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PRESENTACIÓN
Tarma: Administración y Cultura es una obra colectiva que reúne distintas mira-

das académicas y profesionales sobre la administración, la cultura organizacional y los 
fenómenos sociales de la provincia de Tarma y sus alrededores. El propósito del libro 
es generar un espacio de reflexión que permita comprender cómo se entrelazan la ges-
tión, la innovación y la tradición cultural en escenarios locales, brindando a estudiantes, 
emprendedores, profesionales y ciudadanos una visión integral que conecta teoría con 
práctica.

En el Capítulo I, Juan Moisés Hinostroza Miranda presenta “Proceso administra-
tivo en los negocios informales de Tarma”, donde analiza cómo funcionan los procesos 
administrativos dentro de los negocios informales, resaltando sus carencias y poten-
cialidades, así como la necesidad de aplicar herramientas de gestión para impulsar la 
formalización y sostenibilidad económica.

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

En el Capítulo 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 prácticas responsables y sostenibles que integren tradición y modernidad.

En el Capítulo IV, Alonso Joel Solís Valero nos comparte “Detrás del escritorio: 
relatos vivos de la gestión en las entrañas de la organización”, un enfoque narrativo que 
recoge experiencias y testimonios sobre la gestión organizacional, mostrando los desa-
fíos humanos y estructurales que marcan la vida interna de las instituciones.

En el Capítulo V, Jeimy Sosa Huaman reflexiona en “Fiesta religiosa tarmeña 
¿amiga o enemiga del comportamiento organizacional?” sobre la influencia de las fes-
tividades en la cultura organizacional, señalando cómo pueden fortalecer la identidad 
y cohesión, pero también generar distracciones y tensiones en los ámbitos laborales y 
sociales.

En el Capítulo VI, Geraldine Fiorella Tarazona Valencia desarrolla “Posiciona-
miento estratégico de los productos de Jhostin panadería-pastelería”, un estudio de caso 
empresarial que muestra cómo las estrategias de posicionamiento fortalecen la compe-
titividad y la diferenciación de productos en el mercado local.

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

En el Capítulo VIII, Yelitza María Barzola Esteban investiga “Fintech en zonas 
rurales de Tarma”, destacando cómo las tecnologías financieras contribuyen a la inclu-
sión económica, impulsan la productividad y abren nuevas oportunidades en comunida-
des tradicionalmente alejadas de los servicios bancarios.



En el Capítulo IX, Karelys Misbel Medina Taipe desarrolla “Análisis de innova-
ción tecnológica en la eficiencia operativa en las mypes de Tarma”, donde se pone en 
evidencia la relevancia de la innovación tecnológica como herramienta para optimizar 
procesos y mejorar la competitividad de las micro y pequeñas empresas.

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

Finalmente, en el Capítulo 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 diálogo entre administración y 
cultura, tomando como punto de partida la riqueza histórica, social y productiva de toda 
la provincia de Tarma. Cada capítulo ofrece un aporte particular, pero todos confluyen 
en un mismo propósito: demostrar que el desarrollo de la región se construye desde la 
gestión eficiente y la valoración de su identidad cultural.

Agradecemos profundamente a cada lector por acompañarnos en este recorrido 
intelectual y práctico. Los invitamos a sumergirse en estas páginas con la certeza de 
que encontrarán reflexiones útiles, inspiradoras y cercanas a la realidad tarmeña. Que 
este libro sea un puente entre el conocimiento y la acción, y una invitación permanente 
a seguir construyendo, juntos, un futuro más próspero para el país con sus alcances, 
recomendaciones y propuestas en un pronto futuro.

Kerry Kevin Huancayo Torres - Autor
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CAPÍTULO I
PROCESO ADMINISTRATIVO EN LOS NEGOCIOS INFORMALES DE TARMA

Juan Moisés Hinostroza Miranda
Universidad Nacional Autónoma Altoandina de Tarma, Perú
https://orcid.org/0009-0000-3359-6662
46441522@unaat.edu.pe

INTRODUCCIÓN

La informalidad económica representa un fenómeno de considerable envergadura 
y persistencia a nivel global, con una marcada presencia en nuestra economía peruana. 
El 86.3% de las empresas mypes son informales (Sociedad de Comercio Exterior del 
Perú [COMEXPERU], 2023). Esta realidad de producción y comercialización de bienes 
y servicios está operando a escondidas del marco legal y normativas establecidas. Por 
lo cual esto constituyendo un desafío para el desarrollo económico y social; a su vez 
esto puede dar como una muerte prematura para los negocios informales que pretenden 
emerger porque se hallarían azotados al verse empañados por la aplicación de las leyes 
y las severas multas que traen el operar contra la ley o lo ilícito (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-
ficación, 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 acompañados de la informalidad laboral. Betan-
cour (2014) menciona que, durante años, la informalidad laboral fue vista como una 
característica propia de ciertas economías, sobre todo las menos desarrolladas, que se 

https://orcid.org/0009-0000-3359-6662
mailto:46441522%40unaat.edu.pe?subject=
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alejaban del modelo ideal de funcionamiento de las economías modernas. Esta condi-
ción 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 organización de tareas, producto de una mala organización.

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 inversión innovadora y las decisiones de costo/beneficios hacen que los negocios 
opten por seguir la línea 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 planificación los lleva a organizar y dirigir al equipo de trabajo 
improvisadamente dificultando un control de la organización y medir su desempeño en 
el mercado, limitando así su sostenibilidad.

El instituto Nacional de Estadística e Informática conocido por sus siglas Instituto 
Nacional de Estadística e Informática [INEI] (2025) informó 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 exposición a sanciones legales, esta situación limita el crecimiento 
a las empresas formales, pero también genera un estancamiento en el desarrollo de la 
economía local.

En México Rodríguez (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 planificación 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 organización al 
no definir bien los roles mediante una estructuración lleva empleados sin una claridad 
de las funciones que deben desempeñar dentro de la organización.

Reyes-Moreno (2017) en Latinoamérica, los países obtienen la mayor parte de sus 
ingresos mediante los impuestos directos de las ganancias que tributan las empresas. En 
caso de Perú al ser la informalidad empresarial tan alta, eso se reduce en gran medida la 
inversión 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 
ningún 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 así la toma de deci-
siones debido a un proceso administrativo estructurado, afectando así la sostenibilidad 
de los negocios informales.

Instituto Tecnológico de Producción [ITP Producción] (2025) informa que, en 
2016, en Tarma, los distritos con mayor porcentaje de mercados de abasto registrados 
en registros públicos fueron Tarma (0%), Acobamba (0%), Huasahuasi (0%) y Tapo 
(0%). La ausencia de registro formal evidencia que muchos de estos negocios no están 
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 implementación 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 organización alcan-
zar sus objetivos implementando adecuadamente la planificación, organizar, dirección 
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 organización, tener un mejor 
proceso de actividades, mejorar la toma de decisión 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 organización, con el fin de alcanzar las metas establecidas 
por la organización (Stoner et al., 1996). 

Al aplicar los procesos administrativos la organización se puede permitir llegar a 
sus metas y objetivos. La administración implica coordinar e integrar el trabajo conjun-
to con otros para alcanzar los objetivos de la organización de forma eficiente y eficaz. 
Robbins et al. (2018) la función 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 sí y llegar 
a los objetivos de la organización, en lo cual interviene el liderazgo. Ruiz (2017) men-
ciona que el liderazgo no depende de jerarquías, 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 
dirección.

Prieto (2008) el desempleo es un problema gravísimo que aqueja negativamente al 
bienestar de la sociedad, ya que esta impacta como consecuencia a la familia, la cual es 
el núcleo 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 cómo se realiza la planeación, organización, dirección y 
control de ordenar la estructura y recursos de la organización Chiavenato (2019). Estas 
etapas son fundamentales para que toda organización 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 administración con el fin de alcanzar los objetivos de la organización. estas eta-
pas son planeación, organización, integración, dirección y control (Münch, 2007). Los 
negocios informales son improvisados, estos no siguen un clico, quieren crecer, pero 
sin una estructura esa visión de crecimiento es misión 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 cíclico y sis-
temático que busca calidad y eficiencia mediante prevención de errores, capacitación, 
estándares 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 administración.

El presente trabajo de investigación se propone analizar de qué manera la adopción 
de del proceso administrativo sirve para la sostenibilidad en los negocios informales. 
Se examinará como el proceso administrativo estructurado pueden generar un impacto 
de transformación en un entorno caracterizado por la ausencia de estructuras formales.
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Tabla 1

Categoría del proceso administrativo.

C1 - Categorías de los procesos de la administración
El proceso admi-
nistrativo consis-
te en los princi-
pios generales de 
cómo se realiza la 
planeación, orga-
nización, direc-
ción y control de 
ordenar la estruc-
tura y recursos de 
la organización 
( C h i a v e n a t o , 
2019).

La administración 
implica coordinar 
e integrar el trabajo 
conjunto con otros 
para alcanzar los 
objetivos de la or-
ganización de for-
ma eficiente y efi-
caz. Cuyo proceso 
incluye las fun-
ciones de planear, 
organizar, dirigir y 
controlar (Robbins 
et al., 2018).

Los procesos ad-
ministrativos son 
las funciones que 
permiten a una or-
ganización alcan-
zar sus objetivos. 
Estos incluyen 
planificar, orga-
nizar, direccionar 
y controlar todos 
ellos para mante-
ner la eficacia y 
competitividad de 
la empresa (Reyes, 
2007)

El proceso admi-
nistrativo es un 
conjunto de etapas 
de ciclos conti-
nuos que a través 
de ellos se ejecuta 
la administración 
con la finalidad de 
alcanzar los objeti-
vos de la organiza-
ción. estas etapas 
son planeación, 
organización, inte-
gración, dirección 
y control (Münch, 
2007).

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-
ganización, con el fin 
de alcanzar las metas 
establecidas por la 
organización (Stoner 
et al., 1996). 

Planeación
Organización
Dirección
Control 
Estructura
Recursos
Organización

Objetivos
Eficiente
Eficaz
Planear
Organizar
Dirigir
Controlar

Organización
Objetivos
Planificar
Organizar
Direccionar
Controlar
Competitividad

Etapas
Objetivos
Organización
Planeación
Integración
Dirección
Control

Planificar
Organizar
Dirigir
Controlar
Organización
Metas

Resumen: Planificar, organizar, dirigir, controlar.
Nota. Se presenta cuadro de categoría en base a cinco autores sobre los procesos de la adminis-
tración.

METODOLOGÍA

Guerrero y Guerrero (2014) menciona la investigación exige un trabajo racional, 
metódico y constante, que incluye observación profunda, delimitación del objeto de 
estudio, revisión de fuentes especializadas, reflexión crítica, análisis y diálogo con otros 
investigadores para lograr conocimiento riguroso. Se distingue del conocimiento co-
mún porque requiere observar, razonar, analizar y dialogar con expertos.

La presente investigación se acoge del enfoque cualitativo, ya que busca ana-
lizar y comprender las percepciones, experiencias, manejo y formas de gestión 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 gestión del negocio ante el desconocimiento y la 
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carencia del uso óptimo de los procesos administrativos, generando conocimiento del 
comportamiento administrativo en la informalidad. Bisquera et al. (2004); Sánchez y 
Murillo (2021) menciona el enfoque cualitativo busca comprender la realidad social 
desde la perspectiva de las personas estudiadas, considerando su propia visión del en-
torno; sosteniendo que la realidad no es externa, sino que se construye en relación con 
el observador.

El tipo de investigación que se realizara es del tipo básico, ya que está orientado 
al desarrollo del conocimiento teórico más que a implementar soluciones inmediatas. 
La investigación básica busca generar teorías, modelos y explicaciones que sustenten 
el conocimiento científico, sin necesidad de intervenir directamente en la realidad (Her-
nández Sampieri et al., 2014). 

El nivel de la investigación es exploratorio, ya que aborda un fenómeno poco 
estudiado y con poca información, y también es descriptivo porque detalla las prácticas 
de gestión de los negocios informales respecto al uso de los procesos administrativos. 
Según Hernández-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 información de variables sin establecer relaciones entre ellas, enfocándose 
en caracterizarlas y detallar sus propiedades y perfiles.

El diseño de investigación es del tipo no experimental, ya que no manipula varia-
bles, sino que se basa en la observación y analiza el fenómeno en su contexto natural 
(Hernández Sampieri et al., 2014). Además, el diseño específico adoptado corresponde 
a la teoría fundamentada, ya que se busca construir explicaciones y teorías desde las 
experiencias de los actores, mediante la codificación y categorización sistemática de los 
datos recogidos.

La técnica empleada fue entrevista semiestructurada para obtener la información 
de datos, compuesta por 12 ítems distribuidos en las subcategorías de los procesos ad-
ministrativos: planificación, organización, dirección y control. Esta técnica permite pro-
fundizar en las experiencias individuales y obtener información sobre como afrontan 
sus procesos administrativos los negocios informales.

El estudio se aplicó 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 recolección de datos, basadas 
en 12 ítems correspondientes a las subcategorías. Todos los participantes brindaron su 
consentimiento informado, garantizando la ética de la investigación.
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Las entrevistas fueron analizadas mediante el enfoque de la teoría fundamenta-
da y procesadas con el software ATLAS.ti 9, lo que permitió identificar percepciones, 
criterios y experiencias de los informantes sobre cómo los procesos administrativos 
fortalecen la sostenibilidad, productividad y formalización progresiva de sus empren-
dimientos informales.

Por eso se ha determinado las siguientes categorías:

Tabla 2
Operación de categorías.

Subcate-
goría ITEM Preguntas para la entrevista

SC1.C1 - 
Planificar

Definición de objetivos ¿Cuáles son los objetivos generales y específicos que 
tiene la organización?

Análisis del entorno ¿Cuáles son sus oportunidades y amenazas en el 
entorno externo de su organización?

Estrategias Elabora-
ción de estrategias

¿Qué tipo de estrategias emplea para alcanzar los 
objetivos de su organización?

SC2.C1 - 
Organizar

Asignación de Fun-
ciones

¿Cómo asigna las responsabilidades entre sus 
trabajadores?

Organigrama – estruc-
tura organizacional

¿Cómo se encuentra estructurado su organización?

Gestión de recursos ¿Cómo hace gestión de sus recursos?

SC3.C1 - 
Dirigir

Estilo de liderazgo ¿Cómo gestiona su liderazgo dentro de su 
organización?

Comunicación interna ¿Cómo es la comunicación entre los distintos niveles 
de jerarquía dentro de su organización?

Motivación personal ¿Qué acciones realiza para motivar a sus trabajadores?

SC4.C1 - 
Controlar

Evaluación de desem-
peño

¿Cómo mide el desempeño de sus trabajadores?

Medición de resultados ¿Qué indicadores mide si llega a los objetivos 
establecidos de su organización?

Retroalimentación ¿Cómo realiza la retroalimentación al personal de su 
organización para corregir los errores detectados?

Nota. Se presenta las subcategorías, los Ítems y las preguntas para la entrevista cualitativa.

También se ha delimitado los problemas de la investigación y los objetivos de la 
investigación.
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Tabla 3

Matriz de consistencia

Elemento Descripción

Problema

PG: ¿Cómo se desarrolla el proceso administrativo en los negocios 
informales?

PE1: ¿Cómo establecen sus objetivos y estrategias los negocios 
informales?

PE2: ¿Cómo desarrollan su estructura organizacional los negocios 
informales?

PE3: ¿Cómo se manifiesta el liderazgo y comunicación en los 
negocios informales?

PE4: ¿Qué indicadores de control y evaluación utilizan los negocios 
informales?

Objetivos

OG: Analizar como desarrollan los procesos administrativos los nego-
cios informales.

OE1: Identificar como desarrollan su planificación los negocios infor-
males.

OE2: Identificar como está la estructurada organizacional dentro de los 
negocios informales.

OE3: Analizar como se ejerce el liderazgo, la comunicación y la moti-
vación dentro de los negocios informales.

OE4: Identificar los métodos de control y las acciones que realizan los 
negocios informales.

Sub categorías Planificar; Organizar; Dirigir; Controlar.

Metodología

Enfoque: Cualitativo.

Tipo de investigación: Básica.

Nivel de investigación: Exploratorio y descriptivo.

Diseño de investigación: No experimental y teoría fundamentada.

Muestreo: No probabilístico por conveniencia.

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

Técnica de recolección de datos: Entrevista

Nota. Se presenta la matriz de consistencia.
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RESULTADOS

Figura 1

Nube de palabras

Nota. Extraído mediante Software. ATLAS ti 9.

Las palabras más frecuentes y más pronunciadas son comunicación, recursos, 
retroalimentación, amenazas, competencias, acciones, clientes, estrategia, motivación, 
metas y entre otras palabras prominentes se encuentran relacionados con la gestión 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 
relación con la misma. La categoría de Proceso de la Administración abarca temas como 
la mejora, recursos, comunicación, estrategia, visión, dirección, metas planteadas por la 
gestión de los negocios informales.
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Figura 2
Frecuencia de códigos

Nota. Extraído mediante Software. ATLAS ti 9

El componente más 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 codificación cua-
litativa en el proceso administrativo las cual fue identificada como categoría relevante 
para el análisis en los negocios informales.

El proceso administrativo en negocios informales, dividido en sus subcategorías 
(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 empíricamente el proceso adminis-
trativo.

En la subcategoría 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 así poder recaudar ganancias, para 
lo cual implementan estrategias de dar promociones y ofrecer productos variados para 
captar así sus ventas y ganar la fidelización del cliente. Los entrevistados indican que 
ofrecen promociones semanales y tienen productos variados adaptados a las demandas. 

En la subcategoría organizar, establecen asignar tareas según disponibilidad o di-
vidir las funciones entre los miembros del negocio, basándose en la disponibilidad de 
los miembros involucrados en el negocio. Las funciones como tal se desarrollan la 
práctica del momento y ejerciendo todos los miembros en todas las áreas del negocio.

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

En la subcategoría 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 retroalimentación si ven errores de manera directa y 
verbal con la importancia de cumplir con la función establecida al empleado.

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

TRIANGULACIÓN DE DATOS

La investigación realizada en los negocios informales demuestra que, a pesar 
de operar informalmente, manejan de manera empírica el proceso administrativo para 
poder alcanzar su objetivo. Reyes (2007) menciona que el proceso administrativo y 
sus funciones permiten a una organización alcanzar sus objetivos. También Betancour 
(2014) señala la informalidad laboral es vista como una característica propia de econo-
mías menos desarrolladas, por consiguiente, como investigador recalcó que los nego-
cios informales aplican empíricamente el proceso administrativo, el no aplicarlo correc-
tamente, tendrá como consecuencia el no cumplir con sus metas y objetivos. 

Rodríguez (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-
zación formal brindaría tienden a optar por desertar el trabajo dando como consecuencia 
la baja calidad del servicio. Münch (2007)recalca la importancia de la integración den-
tro del proceso administrativo. Ya que es necesario incorporar recursos adecuados para 
establecer el objetivo de la organización. En este ámbito la importancia de los recursos 
humanos, su retención y entrega se lograrán por medio de integrarlos y hacerlos parte 
de un equipo y con motivación, reconocimientos y validez.

Mi investigación por tanto muestra que los negocios informales, a pesar de la 
ausencia de herramientas técnicas o formación 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 obtendrían la mejora y el éxito organizacional.
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CONSIDERACIONES

La investigación evidencio que los negocios informales emplean de manera empí-
rica el proceso administrativo, pero de manera fragmentada. Si bien emplean acciones 
del proceso administrativo estas no siguen una línea estructurada. Generando desorden, 
sobrecarga operativa, falta de una dirección efectiva y deficiente evaluación de sus re-
sultados, limitando así su capacidad de crecimiento y sostenibilidad.

Se concluye que los negocios informales desarrollan su planificación de manera 
empírica, limitándose a definir su objetivo en el incremento de ventas, las cuales no se 
ejecutan bajo estrategias definidas y programación de actividades, adaptándose a con-
diciones y exigencias diarias. 

Se observa que los emprendedores se organizan sin una estructura definida, asig-
nándose 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 desorganización 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 dirección de los negocios informales se basa en el liderazgo que los dueños del 
negocio han desarrollado a lo largo de los años en el rubro. Se manifestó que se motiva a 
los colaboradores con incentivos, agradecimientos y horarios flexibles, la comunicación 
con el personal es de manera directa, propia del mismo entorno. Pero se carece de una 
dirección 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 será perjudicial generando rotación 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, observación de la puntualidad de los empleados y la constancia de los clientes. 
No se mide el tiempo y satisfacción del cliente. La retroalimentación se basa solo es 
comunicación directa al empleado. La falta de control adecuado impide al negocio eva-
luar con precisión si se cumple el objetivo que se a trazado, lo cual imposibilita poder 
tomar decisiones acertadas y que lleven al éxito. 



21

Tarma: cultura y administración

Los negocios informales aplican de manera empírica fragmentos del proceso ad-
ministrativo sin una sólida estructuración. Esas acciones son llevadas por conocimien-
tos ganados en el día a día. Sin embargo, al no contar con una estructura no llevan un 
proceso administrativo formal, ya que estos se rigen por una estructuración. Esa falta 
termina limitando el crecimiento y la sostenibilidad del negocio.
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INTRODUCCIÓN

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

Iniciando en la administración más básica, autores como Taylor y Fayol (1968) 
han señalado que la planificación, la organización, la dirección y el control son fuentes 
principales universales de lo que se debe hacer en la administración. No obstante, en el 
contexto actual, esas funciones adquieren una dimensión mucho más humana. Chiave-
nato (2006) insiste en que las organizaciones no son sistemas mecánicos, sino estruc-
turas conformadas por personas, emociones, decisiones políticas y realidades sociales 
demostrando tener una vida organizacional. La administración pública, especialmente a 
nivel local, no puede entenderse sin considerar sus múltiples capas culturales, relacio-
nales y estructurales.

Dicho todo lo anterior, cabe recalcar que la presente investigación es cualitativa 
y se adentra en las experiencias y prácticas que configuran el proceso administrativo en 
el ámbito municipal de Palcamayo. A través de la interacción directa con aquellos que 
son parte de la gestión, se pretende conocer de mejor manera no solo las prácticas insti-
tucionales formales, sino también los hechos informales que influyen en la eficiencia, la 
transparencia y la relación entre el municipio local y la ciudadanía. Y es aquí donde se 
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plantea una cuestión urgente: ¿estamos administrando con conciencia y conocimiento, 
o simplemente haciendo lo que nos dicen dentro de una burocracia estática?

En un contexto mundial donde es constante la transformación, la administración 
pública ya no puede permitirse seguir operando bajo lógicas obsoletas ni sistemas bu-
rocráticos que son muy rígidos y poco flexibles. Argyris (1993) indica que el proceso 
administrativo, ese “arte invisible de fluir” que mueve a las instituciones desde sus 
entrañas, se han convertido en el corazón de un nuevo contexto de gestión. La presente 
investigación surge de una creencia clara: un gobierno local no se mide solo por sus 
reglas o sus números, sino por cuánto 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 útiles para contestar a las exigencias de sociedades cambiadas 
por el tiempo y los nuevos contextos. Como lo explica Osborn (2010) en su teoría de la 
Nueva Gobernanza Pública (NPG), los gobiernos deberían dejar de verse como entes 
aislados y, en cambio, convertirse en nodos que conecten a actores públicos, privados 
y sociales. La idea es que su trabajo sea más colaborativo, flexible y centrado en las 
personas, donde aprender, ser transparentes y trabajar juntos reemplazan la rigidez ad-
ministrativa a la que ya estábamos acostumbrados.

En este escenario, el proceso administrativo se convierte en un sistema diferente, 
que debe reorganizarse constantemente para enfrentar desafíos 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 rígidas e inflexibles, sino por procesos 
inteligentes y más vivos que nunca.

A nivel nacional, el Perú ha emprendido diversas estrategias para poder moder-
nizar la gestión pública. Sin embargo, la burocracia sigue siendo un problemas que 
está presente en el desarrollo local. Según el estudio de Flores (2023), si bien se han 
implementado mecanismos como el Sistema Único de Trámites (SUT), los resultados 
han sido limitados. ¿La razón? Falta de capacitación, resistencia al cambio, tecnología 
insuficiente y una cultura organizacional centrada en el papeleo más que en el servicio.

A esto se suma una paradoja inquietante: los procedimientos están escritos, pero 
no se cumplen; existen normas, pero no procesos fluidos; hay servidores públicos, pero 
pocos líderes 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 región Junín, el proceso 
administrativo refleja las tensiones entre una planificación institucional técnicamente 
diseñada y una ejecución aún rezagada por las dinámicas del día a día. La municipalidad 
ha producido herramientas clave como el Plan Operativo Institucional (POI) y el Texto 
Único de Procedimientos Administrativos (TUPA), sin embargo, estos documentos no 
siempre logran convertirse en práctica coherente y sostenida.

Informes del portal de transparencia del Estado revelan dificultades en la arti-
culación 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 situación plantea una pregunta inevitable: ¿cuánto de lo 
que se hace en la gestión municipal realmente fluye con lógica, con orden, con visión 
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 planificación era mínima, las decisiones eran verticales 
y la población participaba poco o nada en los asuntos públicos. La administración local 
operaba más como una extensión del poder político que como una organización orien-
tada al desarrollo. El conocimiento técnico escaseaba y se priorizaban criterios políticos 
o personales por encima de la eficiencia.

Alcántara (2013) menciono que hoy, con la descentralización y la modernización 
del Estado, se han generado marcos normativos que promueven la planificación parti-
cipativa, la rendición de cuentas y la mejora de procesos. Sin embargo, en la práctica, 
muchos municipios incluido Palcamayo enfrentan limitaciones técnicas, presupuestales 
y humanas que dificultan la aplicación real de estos cambios. La gestión sigue siendo 
fragmentada, y el proceso administrativo no fluyen de forma articulada. Lo que debería 
ser un sistema flexible y ágil, se convierte muchas veces en una red de obstáculos y 
decisiones poco claras.

Cabe decir que si esta situación persiste, el futuro de los gobiernos locales podría 
verse marcado por la desconfianza ciudadana, la parálisis institucional y el desperdicio 
de recursos. Sin procesos claros, sin planificación real y sin personal empoderado, las 
municipalidades seguirán siendo incapaces de responder con eficacia a las demandas 
sociales. Además, se corre el riesgo de profundizar las brechas entre gestión y ciuda-
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danía, lo que afectaría la legitimidad de las autoridades locales y abriría espacio para 
prácticas informales, clientelismo y corrupción. Urge, entonces, repensar la administra-
ción pública desde lo cotidiano, desde lo que se hace (y lo que no se hace) cada día en 
las oficinas municipales.

Dicho todo esto, el presente estudio no pretende emitir juicios ni señalar culpa-
bles, sino más bien abrir una ventana hacia lo que ocurre dentro de la gestión pública 
local. Visibilizar el proceso administrativo en Palcamayo es reconocer que allí reside 
gran parte del potencial de cambio. Esta investigación apuesta por una mirada más 
empática, más reflexiva y profundamente humana de la administración pública. Porque 
solo comprendiendo lo invisible, aquello que no podemos ver pero sabemos que está 
ahí, podremos transformar lo que es posible (Morin, 2006).

En este mismo termino, se presenta a continuación la tabla donde se define la 
categoría de mi presente investigación:

Tabla 1

Definición de la categoría C1: Proceso Administrativo.

Autor C1: Proceso Administrativo Subcategorías
Taylor y Fayol 
(1968)

La administración es un proceso universal basado 
en cinco funciones fundamentales: anticipar el futu-
ro, estructurar recursos, guiar al personal, armonizar 
esfuerzos y verificar resultados. Estas funciones son 
aplicables a cualquier tipo de organización tanto pri-
vada como publica e incluso social.

-Planificación
-Organización
-Dirección
-Coordinación

-Control
Chiavenato 
(2006)

El proceso administrativo es cíclico y se compone 
de cuatro etapas interrelacionadas: establecer 
metas, asignar recursos, liderar equipos y 
evaluar desempeños. La comunicación fluye 
transversalmente, conectando todas las fases del 
proceso.

-Planeación
-Organización
-Dirección
-Control

-Comunicación
Koontz et al. 
(2012)

La administración efectiva requiere cinco funciones 
integradas: diseñar estrategias, configurar estructu-
ras, gestionar talento humano, motivar equipos y 
medir resultados. Este enfoque es particularmente 
relevante en entornos dinámicos.

-Planeación
- Organización
-Integración del 
personal
-Dirección

-Control
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Stoner (1996) El proceso administrativo implica cuatro funciones 
sistémicas: determinar objetivos, distribuir tareas, 
influir en comportamientos y garantizar cumpli-
miento. Se enfatiza la optimización de recursos es-
casos para alcanzar metas organizacionales.

-Planeación
-Organización
-Dirección
-Control
-Recursos organiza-
cionales

Drucker (2017) La administración debe orientarse hacia resultados 
mediante la planificación estratégica, organización 
eficiente, dirección participativa y control sistemá-
tico. La innovación y la adaptación son pilares para 
mantener la competitividad en mercados cambian-
tes.

-Planeación
-Organización
-Dirección
-Control

-Innovación

De acorde al propio cuadro de puede visualizar que 4 puntos son los más mencio-
nados por lo cual las subcategorías serian: Planeación (5 menciones), Organización (5 
menciones), Dirección (5 menciones) y Control (5 menciones).

METODOLOGÍA

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 investigación 
básica, cuya finalidad es generar conocimiento teórico sin necesidad de aplicabilidad 
inmediata, en línea con Tamayo y Tamayo (2005), quienes afirman que la investigación 
pura busca ampliar el saber científico. El nivel de estudio es exploratorio-descriptivo, 
ya que pretende, por un lado, indagar un fenómeno poco abordado como lo es la admi-
nistración pública cotidiana, y por otro, describir sus características con detalle, como 
señalan Collado y Lucio (2014). El diseño metodológico responde a la lógica inductiva, 
en la cual el conocimiento emerge desde los datos hacia la teoría, permitiendo detectar 
patrones, estructuras y significados profundos (Flick, 2007). De la misma manera, se 
adopta un diseño basado en la teoría fundamentada, propuesto originalmente por Glaser 
y Strauss (1967), donde este diseño permite construir teoría desde la experiencia real 
de los actores a entrevistar, y es especialmente útil en fenómenos poco estudiados. Para 
la recolección de información, se empleará como instrumento principal la entrevista 
semiestructurada, la cual permite una exploración 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 práctica 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 metodológica y la claridad conceptual del estu-
dio, se presentan a continuación la operacionalización de las categorías centrales de la 
investigación y la matriz de consistencia, herramientas fundamentales que articulan las 
problemáticas y objetivos de mi investigación en conjunto con la base de mi instrumen-
to de investigación (entrevista).
Tabla 2
Operacionalización de las subcategorías de la categoría C1: Proceso Administrativo.

Subcatego-
ría Ítems Pregunta para entrevista cualitativa

SC1.C1-Pla-
neación

Definición de 
objetivos

¿Cómo se definen los objetivos estratégicos o cotidianos 
dentro de su organización?

Priorización de 
actividades

¿Qué criterios utilizan para decidir qué actividades se 
realizan primero o son más urgentes?

Visión a corto y 
largo plazo

¿Qué importancia le dan a planificar tanto a corto como a 
largo plazo en su organización?

SC2.C1-Or-
ganización

Asignación de 
funciones

¿Cómo determinan qué persona o equipo se encarga de 
cada tarea dentro de la organización?

Distribución de 
recursos

¿De qué manera reparten los recursos (tiempo, dinero, 
materiales) entre las diferentes áreas o actividades?

Estructura in-
terna (formal e 
informal)

¿Cómo describiría la estructura de su organización: existe 
una jerarquía definida o se manejan más informalmente?

SC3.C1-Di-
rección

Estilo de lide-
razgo

¿Qué tipo de liderazgo se practica con mayor frecuencia 
en su organización: participativo, autoritario, flexible, etc.?

Motivación del 
personal

¿Qué acciones realiza su organización para mantener 
motivado al equipo de trabajo?

Comunicación 
interna

¿Cómo fluye la información entre los distintos niveles o 
personas de la organización?
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SC4.
C1-Control

Evaluación del 
desempeño

¿Con qué frecuencia y de qué forma evalúan si el trabajo 
del personal cumple con lo esperado?

Seguimiento de 
metas

¿Qué métodos utilizan para verificar que se están 
cumpliendo las metas establecidas?

Retroalimenta-
ción continua

¿Cómo y cuándo brindan comentarios o sugerencias al 
personal sobre su trabajo?

Tabla 3

Matriz de consistencia.

Elemento Descripción

Problemática

PG: ¿Cómo es el proceso administrativo en el municipio de Palcamayo?

PE1: ¿Cómo es la planeación en el municipio de Palcamayo?

PE2: ¿Cómo es la organización en el municipio de Palcamayo?

PE3: ¿Cómo es la dirección en el municipio de Palcamayo?

PE4: ¿Cómo es el control en el municipio de Palcamayo?

Objetivos

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

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

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

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

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

Categoría prin-
cipal de análisis

C1: Proceso Administrativo (subcategorías: SC1.C1-Planeación, SC2.
C1-Organización, SC1.C3-Dirección y SC4.C1-control)

En lo que respecta a la muestra y al método de muestreo aplicado en 
esta investigación, se optó 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. Según Collado y Lucio (2014), este 
tipo de muestreo permite centrar el análisis en aquellos actores que poseen mayor cerca-
nía con el fenómeno de estudio, facilitando así una recolección de datos más pertinente 
y enfocada. De esta misma forma, Hernández-Sampieri y Mendoza (2018) afirman que 
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en investigaciones cualitativas, el muestreo por conveniencia es más utilizado cuando 
los participantes ofrecen información relevante sobre el propio tema de la investigación 
y son de fácil acceso al investigador en función de criterios temáticos y contextuales 
establecidos desde el principio.

En este sentido, los participantes fueron seleccionados de manera intencionada 
del municipio de Palcamayo y su jurisdicción cercana, Ochonga. Las entrevistas fueron 
realizadas a dos personas con funciones o experiencias ligadas al ámbito 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 análisis.

RESULTADOS 

Para determinar los resultados se procesaron las entrevistas conforme a cuatro 
subcategorías: planeación, organización, dirección y control, añadiendo a estas la fre-
cuencia de los códigos y la nube de ideas para dar una mejor comprensión de los si-
guientes resultados

Figura 1
Frecuencia de códigos: Categoría y subcategorías de la investigación. 

Nota. Extraído de Atlas.ti9

En la primera figura se observa que el componente más citado del proceso admi-
nistrativo es Planificación, seguido de Dirección, Organización y finalmente Control. 
Estos datos indican un mayor enfoque en la anticipación y toma de decisiones estra-
tégicas, aunque también se evidencia una atención significativa hacia la coordinación, 
liderazgo y evaluación dentro del análisis.
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Figura 2

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

Nota. Extraído de Atlas.ti9

La nube refleja que los conceptos más frecuentes están fuertemente vinculados 
con el proceso administrativo, especialmente con planificación y organización, segui-
dos por elementos de dirección y algunas referencias al control. Esto indica que las 
entrevistas analizadas se centran en cómo se gestiona y ejecuta el trabajo administrativo 
en un contexto municipal.

La forma en que la subcategoría de planificación se presenta muestra que en Pal-
camayo, la gestión municipal sabe que necesita tener un plan, pero en realidad, actúa 
más por intuición y experiencia que siguiendo un método técnico y sistemático. Las 
citas muestran cómo la planificación se hace sobre la marcha, ajustándose a emergen-
cias o situaciones inesperadas. Esto indica que no hay un proceso muy ordenado para 
planear. Frases como “lo que habíamos planeado cambia” o “ese día el objetivo cambia” 
muestran una realidad donde las decisiones no se toman según 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 sistemático. Esto refuerza lo que se encontró en 
los resultados: que la planificación se hace, pero no se organiza bien ni de forma espe-
cífica. Por eso, es importante fortalecer este proceso con una visión más clara, mantener 
mecanismos de participación constantes y hacer un seguimiento efectivo. Estas son 
áreas que todavía faltan en el día a día de la gestión local.

La organización en Palcamayo muestra claramente cómo funciona la administra-
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ción local. Aunque tienen estructuras oficiales y herramientas básicas, en la práctica, las 
tareas se asignan más por relaciones personales y disponibilidad, que por una planifi-
cación clara. Muchas veces las decisiones se toman espontáneamente, dependiendo de 
quién está disponible o quién está más cerca del jefe, en lugar de seguir un plan técnico 
definido. Aunque usan memorandos, calendarios y una estructura jerárquica, en el día a 
día 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 dinámicas de colaboración que no están muy organizadas. Como se mencionó antes, 
hay una base organizativa, pero todavía hay que mejorar la coordinación entre áreas, 
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 categoría de Dirección en el municipio de Palcamayo, se puede ver 
que aunque hay esfuerzos por tener un liderazgo participativo y cercano, este todavía 
funciona de manera muy personal y desorganizada. No se ha logrado convertir en una 
práctica institucional fuerte. Los testimonios muestran que la comunicación entre jefes 
y empleados suele ser informal, con conversaciones casuales, gestos de reconocimiento 
o sugerencias espontáneas. Esto ayuda a fortalecer la relación humana, pero hace que 
sea más difícil movilizar al equipo de manera efectiva. Aunque quieren acompañar, 
motivar o escuchar, no hay procesos claros de decisión compartida ni estrategias sis-
temáticas que organicen el trabajo hacia metas comunes. En resumen, la dirección en 
Palcamayo todavía está en una fase funcional, pero limitada, donde el liderazgo no ha 
logrado consolidar un compromiso duradero ni mejorar la comunicación interna. Es 
necesario fortalecer la motivación del grupo y la coordinación entre quienes lideran.

El control en el municipio de Palcamayo, según lo que dicen las personas que 
analizaron los testimonios, se realiza principalmente como una revisión rápida para 
verificar si se cumplen las actividades, enfocándose en lo que se hace en lo operativo y 
revisando papeles, visitas o informes. Pero no parece tener un enfoque más 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 difícil que la institución aprenda de 
sus errores y mejore. También se nota que las evaluaciones se hacen más por cercanía 
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o por lo que se ve a simple vista, en lugar de usar indicadores claros y acordados por 
todos. Esto coincide con tu conclusión: el control en su forma actual no ayuda a crear 
una cultura de mejora continua. Solo se hace para cumplir, sin mecanismos participati-
vos que permitan seguir, corregir, reflexionar y avanzar juntos. La falta de coordinación, 
la poca sistematización y la escasa retroalimentación dificultan convertir los errores en 
oportunidades para que la organización aprenda y crezca.

TRIANGULACIÓN DE DATOS

Los resultados obtenidos en el distrito de Palcamayo revelan un proceso adminis-
trativo con más carga práctica que técnica, pero no por ello menos significativo. El he-
cho de que la subcategoría de organización haya concentrado el mayor número de citas 
demostrando que en contextos rurales, la administración se vive desde el día a día, en la 
repartición de funciones, el uso directo de los recursos y la coordinación humana entre 
áreas. Esta lógica vivencial coincide con lo que Argyris (1993) llamaba “el arte invisible 
de fluir”, donde los procesos no se miden solo por estándares normativos, sino por su 
capacidad de adaptarse a realidades cambiantes. La alta presencia de citas también en 
planeación y dirección refuerza esta percepción de una gestión más intuitiva, menos 
burocrática, que intenta responder al entorno con lo que tiene a la mano. No obstante, 
la menor representación de control sugiere un punto débil aún vigente: la falta de segui-
miento estructurado y evaluación constante de las decisiones, lo que termina afectando 
la sostenibilidad de cualquier esfuerzo administrativo.

Esta realidad, sin ser enteramente negativa, confirma los desafíos señalados por 
autores como Osborn (2010) y Grindle (2007), quienes advierten que en los municipios 
peruanos, el proceso administrativo suele estar escrito pero no interiorizado, diseñado 
pero no ejecutado con coherencia. En Palcamayo, como en muchas otras localidades 
del país, el Plan Operativo Institucional y el TUPA existen como documentos formales, 
pero su aplicación depende más de la voluntad y la experiencia del personal que de una 
estructura institucional sólida. A pesar de las reformas orientadas a la descentralización 
y la modernización, persiste una brecha entre norma y práctica. Sin embargo, esta in-
vestigación también deja una reflexión positiva: el proceso administrativo, cuando se 
entiende desde la voz de quienes los viven, revela una enorme capacidad de resiliencia, 
creatividad y humanidad. Allí donde no llega la tecnología ni la capacitación, llega el 
sentido común, el compromiso local y la vocación de servicio. Tal vez la transformación 
del aparato público no empiece por cambiar el papel, sino por escuchar con seriedad lo 
que ocurre en el terreno.
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CONSIDERACIONES FINALES

El proceso administrativo en Palcamayo funciona de manera parcial en sus distin-
tas áreas. Aunque hay algunos avances, todavía hay dificultades que afectan su efecti-
vidad en general. La planificación intenta guiar las acciones del municipio, pero no se 
aplica de manera ordenada, con poca estrategia y poca participación de la comunidad. 
La organización, a pesar de tener estructuras formales, no se pone en práctica día a día, 
ya que las funciones no están claras, hay poca coordinación entre departamentos y no 
se aprovecha bien el recurso humano. En cuanto a la dirección, se reconoce que hay 
una gestión que cumple funciones, pero el liderazgo no logra motivar ni llevar a cabo 
los planes de forma efectiva. Además, la comunicación interna y la toma de decisiones 
compartidas todavía son débiles. Por último, 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 gestión más clara, coordinada y enfocada en 
resultados que realmente atienda lo que necesita el municipio.

La planeación en el municipio de Palcamayo se construye desde la necesidad de 
orientar las acciones institucionales, sin embargo, aún se percibe como un proceso li-
mitado y poco sistemático. Aunque existen documentos base, su aplicación no siempre 
responde a una visión estratégica ni a una participación de la comunidad, lo que reduce 
su impacto y pertinencia.

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

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

El control en Palcamayo se ejerce principalmente como una verificación 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 evaluación 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 más participativa que incluya a 
todos los participantes dentro del municipio, que permita corregir, aprender y avanzar 
de manera efectiva.
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INTRODUCCIÓN

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 más raro 
aún trata al lector como alguien inteligente. Como afirma López (2024) esta estrategia 
ya no es una alternativa adicional: es el pilar sobre el cual muchas marcas construyen 
su reputación. En un mundo donde hacer clic cuesta poco, pero mantener la atención 
es casi un milagro, crear contenido útil 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, así como lo hizo Jesús al multiplicar los panes: una acción genero-
sa que primero busca alimentar y aliviar, sabiendo que cuando uno da valor sincero, la 
conexión humana (fidelidad del público) 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 más 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 explosión de colores, aromas, identidad y fé. Esta 
celebración, de carácter estacional, que tiene lugar del 13 al 20 de abril, representa 
una oportunidad única 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 más 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 promoción: es una forma de 
educación 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. Chávez et al. (2006) nos 
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recuerdan que el turismo sustentable no es una moda decorativa teñida de verde, sino 
un acto complejo de equilibrio entre la economía, la cultura y la naturaleza. Una cuerda 
floja que, si se cruza con torpeza, se rompe. Pero que, cuando se camina con cuidado y 
sabiduría, 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 está pisando algo frágil y valioso. Narciso (2010) lo explica con 
precisión: la sustentabilidad es lo que permite el crecimiento y el desarrollo económico, 
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 límites. 
Es un recordatorio sutil de que la belleza no es eterna, que no perdura por sí sola en el 
tiempo; es tan efímera como un abrir y cerrar de ojos. Y que todo lugar, por más mágico 
que parezca, tiene un umbral a partir del cual puede empezar a degradarse si no se actúa 
con responsabilidad. Desde esta perspectiva, el marketing de contenidos deja de ser una 
simple técnica de persuasión para convertirse en un verdadero puente: entre la informa-
ción y la acción, 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 capítulo de libro detallará los antecedentes de la investigación, la metodología 
empleada, los resultados obtenidos, la triangulación realizada y, por último, las conclu-
siones de esta investigación.

La presente investigación, titulada “Marketing de contenidos como estrategia en 
el turismo sustentable de la Semana Santa en la provincia de Tarma”, se fundamenta 
en una revisión de estudios nacionales e internacionales sobre dos categorías clave: 
marketing de contenidos y turismo sustentable. A partir del análisis 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 vínculos con los 
clientes. Velázque et al. (2019) lo consideran una vía para conectar con los consumi-
dores sin recurrir a mensajes invasivos, mientras que Sánchez (2025) lo plantea como 
pilar estratégico para construir valor a largo plazo a través de tecnología, storytelling 
y segmentación adecuada. Andrade y Herrera (2024) proponen contenidos educativos 
que fortalezcan relaciones duraderas, y Gómez y Mancheno (2023) lo destacan como 
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alternativa sólida frente al marketing tradicional.

Solórzano y Herrera (2023) lo reconocen como esencial en la promoción turística 
al generar contenido que informe, inspire y conecte emocionalmente, aumentando la 
visibilidad de destinos emergentes. Farías et al. (2020) señalan que su integración con 
acciones gubernamentales fortalece la competitividad local. Arango et al. (2024) de-
muestran que el formato video logra mayor engagement que las imágenes, mientras que 
Mera y Lemoine (2024) muestran que los contenidos visuales y testimoniales elevan el 
reconocimiento de destinos turísticos. Cumpa y Lluen (2018) advierten que la ausencia 
de estrategias de marketing limita el desarrollo turístico y resaltan el valor de alianzas y 
participación comunitaria. Espinoza (2014) subraya su papel para aumentar visibilidad 
y equilibrar desarrollo económico y sostenibilidad.

En el contexto tarmeño, Rojas y Orihuela (2015) describen la Semana Santa como 
manifestación cultural y religiosa única. López y Cabieses (2018) sugieren que, con 
organización eficiente, podría consolidarse como referente del turismo religioso. Ortiz 
(2022) evidencia que el marketing de contenidos refuerza el posicionamiento y la in-
teracción en redes sociales. Castilla et al. (2023), Bravo et al. (2022), Medina (2019), 
Chávez (2023) y Peralta y Rivera (2022) coinciden en que esta estrategia impacta en la 
fidelización, posicionamiento de marca e influencia en decisiones de compra.

En cuanto al turismo sustentable, Márquez (2025) propone fortalecer la plani-
ficación y participación comunitaria para articular recursos naturales y culturales al 
bienestar social y ambiental. Landero et al. (2025) promueven prácticas como ecotu-
rismo y educación ambiental, y Orozco y Núñez (2012) plantean un modelo territorial 
con participación activa para afrontar conflictos socioambientales. Moo y Santander 
(2014) resaltan las ecoetiquetas como herramientas para legitimar prácticas responsa-
bles. Arévalo et al. (2022) y Ayala et al. (2021) advierten sobre la escasa representa-
ción académica y la falta de coordinación en áreas naturales protegidas, recomendando 
educación ambiental y políticas inclusivas. Landa et al. (2021) critican el turismo sus-
tentable tradicional y proponen una sustentabilidad “súper-fuerte” centrada en justicia 
social y cooperación. 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 agroecológicos 
para un turismo experiencial responsable y Morales (2014) llama a adaptar el concepto 
de turismo sustentable a realidades locales. González (2008) propone estrategias par-
ticipativas para el desarrollo turístico en Maynas. Calderón et al. (2021) resaltan el 
crecimiento del turismo en Perú y la necesidad de políticas sostenibles. Sánchez (2023) 
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contextualiza la Semana Santa de Tarma como herencia cultural viva y Varje (2023) 
advierte sobre su folclorización, proponiendo fortalecer el compromiso comunitario y 
juvenil para preservar su significado espiritual.

METODOLOGÍA
Tabla 1

Categorización “Marketing de Contenidos”

01 Definición de categorías
“Marketing de contenidos como estrategia en el Turismo sustentable de la Semana San-

ta en la provincia Tarma”
MARKETING DE CONTENIDOS

1° 2° 3° 4° 5°
“El marke-
ting de conte-
nidos es una 
estrategia que 
fomenta la in-
teracción entre 
una empresa 
y su público 
objetivo, ofre-
ciendo valor 
mediante con-
tenidos útiles, 
relevantes y 
atractivos, con 
el fin de gene-
rar una visión 
favorable de la 
empresa o pro-
ducto” Alex et 
al. (2023, p. 3).

“El marketing de 
contenidos eng-
loba un conjunto 
de estrategias 
diseñadas para 
buscar, crear 
y distribuir 
contenido a los 
usuarios y se-
guidores de una 
marca, no solo 
con el objetivo 
de generar tráfi-
co, sino también 
de crear cone-
xiones emocio-
nales y generar 
conversaciones 
sobre la marca” 
Velázque et al. 
(2019, p. 51).

“El marketing de 
contenidos es una 
estrategia dentro 
del marketing di-
gital, que se enfo-
ca en la creación 
y distribución 
de contenido va-
lioso y relevante 
para captar la 
atención de los 
clientes a través 
de medios digita-
les. Su objetivo es 
respaldar en las 
decisiones de los 
consumidores , 
atrayéndolos con 
información útil 
y atractiva” Pri-
ya y Annapoorni 
(2022, p.1275).

“El marketing 
de contenidos 
es una estrate-
gia orientada a 
generar conte-
nido que aporte 
valor al cliente, 
man ten iendo 
un enfoque 
p r o m o c i o n a l 
y comercial. A 
través de este 
contenido, las 
empresas lo-
gran captar la 
atención del 
cliente, desa-
rrollando una 
relación y com-
promiso con 
él” Zambrano 
(2020, p. 2).

“El marketing de 
contenidos se pue-
de definir como la 
creación, distri-
bución y intercam-
bio de contenido 
que resulta inte-
resante y valioso 
para los clientes 
y la comunidad. 
Esta estrategia 
está vinculada con 
el inbound mar-
keting, y se debe 
acompañar de una 
estrategia inicial 
que contemple su 
diseño y estructu-
ra”. Páramo (2023, 
p. 10).

estrategia estrategias estrategia estrategia creación
interacción crear creación generar distribución 
contenido contenido contenido contenido contenido
generar generar distribución    
  distribuir      
Estrategia Creación Distribución Contenido 

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

Tabla 2
Categorización “Turismo Sustentable”

02 Definición de categorías
“Marketing de contenidos como estrategia en el Turismo sustentable de la Semana Santa 

en la provincia Tarma”
TURISMO SUSTENTABLE

1° 2° 3° 4° 5°

“La susten-
tabilidad en 
el turismo 
implica una 
i n t e g r a c i ó n 
de los aspec-
tos económi-
cos, sociales, 
culturales y 
medioambien-
tales en los 
destinos turís-
ticos, ya sean 
estos masivos 
o alternativos, 
como los cen-
tros de eco-
turismo, en 
los cuales se 
deben aplicar 
los principios 
de sustentabi-
lidad” Osuna 
(2024, p. 3).

“El turismo 
s u s t e n t a b l e 
se presenta 
como una es-
trategia clave 
para impulsar 
el desarrollo 
local, promo-
viendo un ba-
lance entre el 
c r e c i m i e n t o 
e c o n ó m i c o , 
la conserva-
ción del me-
dio ambiente 
y el bienestar 
social de las 
comunidades 
anfitrionas” De 
Los Ángeles 
et al. (2024, p. 
45).

“El turismo sus-
tentable busca sa-
tisfacer las necesi-
dades actuales de 
los turistas y las 
comunidades an-
fitrionas, sin com-
prometer la capa-
cidad de atender 
las necesidades fu-
turas. Este tipo de 
turismo resalta la 
necesidad de cam-
biar la manera en 
que se lleva a cabo 
la actividad turís-
tica, teniendo en 
cuenta sus impac-
tos tanto positivos 
como negativos 
en los ámbitos so-
cial, económico y 
ambiental”. Her-
nández de la Cruz 
(2024, pp. 3–4).

“El turismo sus-
tentable es un 
proceso de cam-
bio orientado a 
cubrir las nece-
sidades del pre-
sente sin poner 
en peligro las de 
las generaciones 
futuras. Este mo-
delo equilibra el 
crecimiento eco-
nómico con la 
conservación del 
patrimonio na-
tural y cultural, 
promoviendo la 
inclusión social 
y distribuyendo 
equitativamente 
los beneficios de-
rivados de la ac-
tividad turística” 
Bertoni (2008, p. 
159).

“El turismo sus-
tentable es un mo-
delo de desarrollo 
que busca satisfa-
cer las necesida-
des de las gene-
raciones actuales 
sin comprometer 
las de las futu-
ras. Promueve el 
uso responsable 
de los recursos, 
la conservación 
del patrimonio, la 
inclusión social, 
la equidad en los 
beneficios, el res-
peto intercultural 
y la sostenibilidad 
económica, eco-
lógica y ética” Ni-
castri (2012, p. 3).

económico económico económico económico económico 

social social social social social

medioambien-
tales

medio am-
biente 

ambiental. cultural intercultural

cultural        

Económico Social Ambiental Cultural

Nota. En la tabla se presenta la categorización de la segunda categoría “Turismo Sustentable”. 
Elaborado por el software Excel
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La presente investigación no experimental, de carácter cualitativo, se basa en el 
estudio de dos categorías la Categoría 1: Marketing de Contenidos; Categoría 2: Turis-
mo sustentable cada uno con sus 4 subcategorías; Subcategoría 1: Estrategia, Creación, 
Distribución, Contenido; Subcategoría 2: Económico, Social, Ambiental y cultural. 

El procesamiento y la codificación de la información se realizaron con el apoyo 
del software de análisis cualitativo ATLAS.ti 25, herramienta que facilitó una codifica-
ción deductiva profunda y sistematizada de los resultados obtenidos.

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

Desde el enfoque cualitativo, se buscó captar aspectos subjetivos de la experiencia 
humana, analizando los fenómenos sociales en su contexto real y revelando significados 
y dinámicas 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 características y 
perfiles (Hernández et al., 2020).

La selección de participantes se realizó mediante muestreo por conveniencia, 
complementado con el Mapeo de Actores Clave (MAC). Este método, común en las 
fases iniciales, es ágil y económico, aunque puede limitar la diversidad y profundidad 
de los datos (Castro y Blanco, 2007). El MAC, desde la perspectiva de redes sociales, 
analiza cómo la posición de cada actor influye en creencias, valores y comportamientos 
(Tapella, 2023).

En cuanto a la metodología, se aplicó la teoría fundamentada, que permite que las 
categorías emerjan de los datos mediante análisis inductivo (Páramo, 2015). También 
se utilizó un diseño etnográfico para comprender, desde dentro, las prácticas 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 históri-
camente lo han subestimado (Rojano et al., 2021).

La técnica principal fue la entrevista, entendida como un diálogo que fomenta 
la expresión de experiencias y percepciones, valorando tanto las respuestas como la 
interacción generada (López, 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 
turísticas durante la Semana Santa (17 al 20 de abril). Se empleó un muestreo por con-
veniencia, priorizando la participación voluntaria y el acceso directo a los actores clave.

El análisis de datos se realizó mediante codificación inductiva, identificando ca-
tegorías emergentes a partir de los discursos recogidos. Como parte del proceso, se 
elaboró un mapa de lluvia de ideas y redes semánticas para cada categoría, con el fin de 
visualizar las conexiones conceptuales y profundizar en la comprensión del fenómeno.

Tabla 3
Matriz de Consistencia 

Elemento Descripción
Problema de 
investigación

¿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 
específicos 

1. ¿Cómo 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. ¿Cómo perciben los actores locales el impacto económico, social, ambiental 
y cultural que tiene el marketing de contenidos en el desarrollo turístico 
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 cómo 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 carácter estacional y su impacto cultural, 
social y económico en la comunidad local.

Objetivos 
específicos

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

2. Explorar las percepciones de los actores locales sobre el impacto eco-
nómico, social, ambiental y cultural que genera el marketing de conte-
nidos en el desarrollo del turismo sustentable durante la Semana Santa.                                                                                                                         
3. Interpretar cómo 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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Categorías Categoría 1: Estrategia, Creación, Distribución, Contenido                            

Categoría 2: Económico, Social, Ambiental, Cultural
Subcategorías Subcategoría 1: Análisis, Implementación, Evaluación, Innovación, Calidad, 

Autenticidad, Accesibilidad, Eficiencia, Visibilidad, Relevancia, Valor, Cone-
xión.
Subcategoría 2: Rentabilidad, Solvencia, Retorno de inversión (ROI), Impac-
to, Interacción, Bienestar, Educación, 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. Extraído mediante Software. ATLAS ti 9

  La figura muestra la frecuencia de palabras clave utilizadas por los entrevistados 
durante el proceso de codificación. Las palabras Semana Santa, turismo, alfombras, re-
des sociales, familias, difusión, económico y visitantes destacan por su alta recurrencia 
en los discursos. Esto refleja que los ejes temáticos más relevantes para los participantes 
giran en relación a la centralidad de las festividades religiosas de Tarma, su vínculo con 
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el sector turístico, la importancia de elementos distintivos como las alfombras, y el rol 
de la promoción digital para atraer visitantes y generar impacto socioeconómico en la 
comunidad. Elaborado por el software Atlas ti 25.

Figura 2
Enraizamiento de datos 

Nota. Extraído mediante Software. ATLAS ti 9

La figura mediante el análisis de enraizamiento, revela que la participación comu-
nitaria es el concepto más arraigado en las respuestas de las entrevistas (con 31 relacio-
nes), lo que subraya su gran importancia en la categoría [Social]. Además, se identifican 
como subcategorías emergentes clave la cultura local (28), la dinamización local en la 
categoría [Económico], y el turismo responsable (ambos con 26), así como la identidad 
(24), perteneciente a la categoría [Cultural]. Esto sugiere que el estudio enfatiza la in-
teracción social, el patrimonio cultural y el desarrollo económico sustentable en Tarma, 
buscando un equilibrio entre la tradición y la innovación para generar oportunidades y 
un impacto positivo en la comunidad. Elaborado por el software Atlas ti 25.

TRIANGULACIÓN 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 planificación estratégica, coincidiendo con lo 
señalado por Cumpa y Lluen (2018) y Espinoza (2014), quienes advierten que la ausen-
cia de estrategias digitales limita el desarrollo turístico. Este hallazgo también dialoga 



47

Tarma: cultura y administración

con las propuestas de Zambrano (2020), Cerna et al. (2018) y Velázquez 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 difusión digital 
se percibe como improvisada y poco representativa, lo que refleja una brecha entre el 
potencial del contenido y su ejecución real. La falta de segmentación y storytelling es 
contraria a lo planteado por Sánchez (2025), que ve en el marketing de contenidos un 
pilar estratégico de valor a largo plazo. Aunque la comunidad local reconoce el valor 
simbólico de la Semana Santa, este aún no se traduce en una narrativa digital atractiva 
ni en una identidad de marca turística cohesionada.

Se muestra una fuerte concentración de la gestión turística en la Municipalidad 
de Tarma, dejando a otros actores fuera del proceso de toma de decisiones. Esta crítica 
coincide con lo que plantea Márquez (2025) respecto a la baja gobernanza en contextos 
turísticos similares, y con Morales (2014), quien sugiere aplicar la Teoría del Actor-Red 
para empoderar a las comunidades locales. A pesar del alto valor cultural de la festivi-
dad como reconocen Sánchez (2023) y Rojas y Orihuela (2015), los actores comuni-
tarios no participan de manera activa en su promoción o planificación. Esta exclusión 
contrasta con las recomendaciones de Orozco y Núñez (2012) y Landero et al. (2025), 
quienes abogan por un modelo de desarrollo turístico sustentable con participación local 
e integración territorial. En este sentido, la propuesta de crear un comité multisectorial 
de gestión turística que surgió del análisis empírico, responde directamente a esta bre-
cha y se alinea con lo defendido por autores como Bravo et al. (2022) y Calderón et al. 
(2021), que subrayan la necesidad de políticas sostenibles con enfoque participativo.

Las tradiciones como las alfombras florales, procesiones y gastronomía típica, que 
poseen un enorme potencial visual y emocional, no están 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 conexión emocional con el visitante, limita la visibilidad nacional de la festivi-
dad, lo cual también fue anticipado por López y Cabieses (2018), quienes advirtieron 
que la Semana Santa podría convertirse en un referente si se gestiona eficazmente desde 
el contenido cultural. Este vacío también pone en tensión la afirmación de Gómez y 
Mancheno (2023) sobre el marketing de contenidos como alternativa frente al modelo 
tradicional, ya que, en Tarma, todavía predomina una lógica promocional básica, sin 
integrar storytelling, identidad cultural ni multicanalidad.
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Desde el eje económico, 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 distribución 
de beneficios. El incremento de precios, la informalidad y la falta de profesionalización 
debilitan su potencial. A su vez, Landa et al. (2021) critican el modelo extractivista 
disfrazado de sustentabilidad; una crítica que puede aplicarse aquí, ya que la Semana 
Santa es explotada comercialmente sin asegurar beneficios equitativos ni sostenibilidad 
cultural. Por tanto, se requiere una transición hacia modelos más justos e 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 gestión de residuos, la congestión vehicular y el desorden urbano du-
rante la festividad, reflejan un bajo compromiso ambiental. Esta preocupación fue des-
tacada también por Ayala et al. (2021) y Moo y Santander (2014), quienes abogan por 
prácticas que reduzcan el impacto del turismo sobre los ecosistemas. Las propuestas 
surgidas del campo —como la implementación de guías de emprendimientos soste-
nibles, campañas de limpieza y precios justos— resuenan con los planteamientos de 
Palmas et al. (2023), que piden rescatar saberes vernáculos y generar modelos turísticos 
con raíces locales. Aquí, el rol de las universidades y su ausencia en la formación pro-
fesional del rubro turístico, constituye un vacío crítico identificado tanto en los datos 
como en la literatura.

Finalmente, los hallazgos reflejan una tensión central: mientras algunos actores 
reconocen el valor espiritual de la Semana Santa, otros lamentan su transformación en 
espectáculo vacío, algo que Varje (2023) denuncia como “folclorización”. Esta preocu-
pación también se conecta con lo expuesto por Calderón et al. (2021) y González (2008) 
sobre la urgencia de proteger el patrimonio cultural frente a la turistificación acelerada. 
El llamado a revalorizar la dimensión espiritual, reforzar la formación catequética y fo-
mentar la participación juvenil es un aporte clave de esta investigación, 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 investigación 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 dimensión estacional y se consolide como un producto turístico sustentable. Para que 
el marketing de contenidos cumpla un rol transformador, debe ir más allá de la promo-
ción comercial y convertirse en una narrativa auténtica que conecte con lo espiritual, lo 
cultural y lo territorial.

El proceso de planificación, creación y distribución de contenido para la promo-
ción de la Semana Santa en Tarma se caracteriza por su fragmentación, espontaneidad y 
baja inclusión 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 creación de contenido responde, en muchos casos, a la lógica 
del momento, sin un objetivo claro ni conexión con la identidad cultural de la festividad. 
Asimismo, la participación de los actores locales es desigual: la Municipalidad lidera 
las iniciativas, mientras que organizaciones civiles, comerciantes, jóvenes y familias ca-
recen de mecanismos formales para intervenir en las decisiones comunicativas. Esta si-
tuación refuerza la necesidad de una planificación participativa e institucionalizada, que 
democratice la producción de contenido y promueva una comunicación representativa.

Las percepciones recogidas en el trabajo de campo reflejan una comprensión crí-
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 generación de ingresos en sectores como la gastronomía, el trans-
porte y el hospedaje. Sin embargo, también se identifican impactos negativos como el 
aumento desmedido de precios, el desorden urbano, la contaminación y una represen-
tación superficial de lo cultural y lo religioso. Muchos actores expresan que el marke-
ting actual favorece una comercialización vacía, donde se promueve el evento como 
espectáculo, 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 única y profundamente 
significativa para generar beneficios en múltiples dimensiones. Los actores locales la 
valoran no solo como evento religioso, sino como un espacio donde se movilizan re-
cuerdos, tradiciones y economías familiares. Desde esa perspectiva, se reconoce que el 
marketing de contenidos puede ser un vehículo clave para posicionar a Tarma como un 
destino espiritual y cultural con enfoque sustentable a nivel nacional, siempre que se 



50

Tarma: cultura y administración

emplee con autenticidad y visión colectiva. No obstante, también se alerta sobre el ries-
go de “folclorización” si no se preserva el vínculo con lo simbólico y lo comunitario. En 
consecuencia, el uso del marketing de contenidos debe ser reconfigurado: pasar de una 
herramienta promocional a un dispositivo de narración territorial, que articule sustenta-
bilidad, emoción y participación activa de todos los sectores involucrados.
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INTRODUCCIÓN

Detrás del escritorio simboliza el lado humano de la gestión, donde no solo se 
toman decisiones, sino también se viven emociones, tensiones y desafíos cotidianos. 
Es reconocer que detrás 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 jerárquicas, orientadas a la eficiencia y el 
control. Sin embargo, con el pasar del tiempo, esta visión ha empezado a cambiar. Hoy 
en día, ya no se reconocen como simples sistemas mecánicos, 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 metáforas y analogías para facilitar una mejor 
comprensión de áreas difíciles de conocimiento o experiencias incluyeron escritores 
como Morgan (2011) quien fue fundamental al sugerir que las organizaciones podían 
entenderse como cerebros, culturas o sistemas políticos, entre otros, argumentando que 
la realidad organizacional es una creación interpretativa. En consecuencia, como argu-
menta Shahram et al. (2012) no basta con abordar las organizaciones desde una lógica 
moderna de estructuras y funciones, sino utilizar una perspectiva simbólica y posmo-
derna que permita comprender los procesos de significación que se generan dentro de 
ellas. Por lo tanto, las prácticas de gestión no son neutrales ni universales, sino que están 
inmersas en condiciones culturales, históricas y sociales.

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

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

A nivel nacional, se han desarrollado abordajes sobre gestión organizacional basa-
dos en perspectivas cualitativas y simbólicas en varios estudios de investigación. Am-
pliando esta visión, Velazco y Ysidro (2024) estudia una empresa minera en el sur de 
Perú y muestra la distancia que separa la gestión formal de las experiencias vividas 
cotidianamente por los trabajadores, persuadiéndonos de la necesidad de narrativas per-
sonales para comprender el fenómeno organizacional. Asimismo, Ticona (2018) exa-
mina cómo la cultura corporativa afecta aquí la toma de decisiones de un distrito en 
el municipio de Puno, concluyendo que los valores tácitos son clave para entender la 
gestión pública. Además, Cerda y Huaillani (2022) analizan la relación metafórica entre 
gestión simbólica y liderazgo en escuelas de Lima Metropolitana, señalando 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 público de Tarma y encuentra que la motivación laboral está asociada con la 
interpretación que los colaboradores hacen de su trabajo y las prácticas organizacio-
nales diarias que viven. Toda esta evidencia demuestra que todavía queda un terreno 
por investigar en las experiencias de los trabajadores y las prácticas de gestión 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 organización aplique métodos de inves-
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tigación profunda para captar este aspecto vital de la organización. El enfoque cuali-
tativo, fenomenológico 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 
más profundo, situado y reflexivo de las dinámicas internas organizacionales y, por lo 
tanto, los resultados pueden superar la visión funcionalista y reflejar la complejidad de 
los seres humanos.

Dentro de este contexto, esta investigación actual, denominada: Detrás del escri-
torio: “Historias vividas de gestión en las entrañas de la organización”, busca entender 
las prácticas de gestión organizacional a través de las historias de los actores que las 
crean. Trabajando con una metodología cualitativa y una línea fenomenológica, intenta 
reflejar las voces de aquellos que, más allá de los cargos formales o estructuras jerárqui-
cas, construyen diariamente la organización con sus decisiones, adaptaciones, conflic-
tos, valores o historias personales. Con entrevistas semiestructuradas, se pueden captar 
las experiencias propias, contribuyendo a un conocimiento más profundo y completo 
del fenómeno investigado.

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

Conceptualización
La gestión no 
es solo plani-
ficación es-
tratégica, sino 
una práctica 
cotidiana que 
involucra rela-
ciones huma-
nas, intuición, 
enfoque, expe-
riencia y toma 
de decisiones 
en tiempo real.

La gestión con-
siste en ciertos 
procesos inte-
grados como la 
planificación, la 
organización, la 
dirección y el 
control. Sin em-
bargo, la gestión 
es principalmen-
te un fenómeno 
social que impli-
ca a la gente.

Las organiza-
ciones pueden 
ser vistas como 
culturas organi-
zacionales, cere-
bros, máquinas 
o sistemas polí-
ticos. La gestión 
de la organiza-
ción depende de 
cómo la realidad 
organizacional 
se interprete 
desde adentro.

La gestión or-
ganizacional es 
inseparable de la 
cultura organi-
zacional. Com-
prender los va-
lores y supuestos 
compartidos es 
clave para una 
gestión efectiva.

La gestión organi-
zacional es un pro-
ceso simbólico, en 
el que las acciones, 
discursos y signifi-
cados construyen 
la organización 
desde sus prácticas 
cotidianas.

Montoya 
(2009)

Chiavenato 
(2004)

Morgan (2011) Schein (2010) Vásquez (2016)

Planificación 
estratégica

Experiencia

Practicas coti-
dianas 

Planificación

Organización 

Dirección 

Control

Cultura organi-
zacional

Sistema político

Realidad Orga-
nizacional  

Gestión organi-
zacional 

Cultura organi-
zacional 

Gestión organiza-
cional

Organización 

Practicas cotidia-
nas 

METODOLOGÍA

Cuando hablamos de un enfoque cualitativo nos permite acercarnos a las expe-
riencias de las voces de quienes la viven. Tal como argumenta Hernández et al. (2014) 
menciona que lo cualitativo trata de entender los fenómenos tal y como los interpretan 
las personas, dentro de su propio contexto. Mas allá de todo no se trata de medir ni pro-
bar hipótesis 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 diseño fenomenoló-
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 diseño caracteriza y 
describe como varias personas experimentan un mismo fenómeno. En el cual, ese fenó-
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. 

Además, este enfoque se combina con los principios de la teoría fundamentada, 
una metodología que, como señala Charmaz (2014) ayuda a construir teorías a partir de 
los datos que surgen de la interacción directa con los participantes. Es decir, no se parte 
de una teoría 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 básico, lo que significa que busca generar conocimiento 
nuevo sobre un tema que, aunque cotidiano, aún tiene muchos aspectos por descubrir. 
No se trata de resolver un problema específico, sino de comprender mejor cómo se vive 
y se construye la gestión en el interior de las organizaciones. Como indican Sampieri, 
Escudero y Cortez (2017) la investigación básica se enfoca en enriquecer el conoci-
miento existente, sin que necesariamente tenga una aplicación inmediata.

El nivel de esta investigación es exploratorio descriptivo, porque busca conocer 
y entender con más profundidad un fenómeno que muchas veces pasa desapercibido: 
cómo se vive realmente la gestión dentro de las organizaciones, desde la perspectiva de 
quienes la experimentan día a día.

Para ello, se utilizó un muestreo por conveniencia y oportunidad, lo que significa 
que se eligió a las personas que, por su experiencia directa con la gestión en sus espacios 
de trabajo, podían aportar relatos valiosos. Se trató de acercarse a quienes conocen de 
cerca lo que ocurre en lo cotidiano, más allá de los cargos formales.

La técnica de recolección fue la entrevista semiestructurada, una forma de con-
versar en la que, si bien había una guía con temas clave, se dio espacio a que los par-
ticipantes compartieran libremente lo que sentían, pensaban y habían vivido dentro de 
su organización. El instrumento fue una guía de entrevista construida a partir de las 
categorías principales del estudio, como las prácticas diarias, la cultura organizacional 
y el sentido que cada persona le da a su rol. Esta guía ayudó a mantener el enfoque, 
pero sin limitar la espontaneidad de los relatos que fueron surgiendo durante el diálogo.
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Tabla 2

Matriz de categorización

Sub categorías Ítems Interrogantes abiertas 

SC1: Prácticas 
cotidianas

Toma de deci-
siones 

¿Podrías contarme cómo se toman las decisiones 
importantes en tu área de trabajo?

Manejo de 
conflictos

¿Qué haces cuando surge un conflicto entre colegas o con 
un superior? ¿Cómo se resuelve?

Adaptación ¿Puedes darme un ejemplo de alguna vez en que tuviste 
que adaptarte a un cambio inesperado en la organización?

SC2: Gestión 
organizacional 

Planeación ¿Cómo se planifican las actividades o metas en tu espacio 
de trabajo?

Organización 
del trabajo

¿Cómo se distribuyen las tareas y responsabilidades entre 
los miembros del equipo?

Supervisión ¿Qué mecanismos existen para supervisar o evaluar el 
trabajo dentro de la organización?

SC3: Cultura 
organizacional

Valores com-
partidos

¿Qué valores consideras más importantes dentro de esta 
organización?

Ritos y sím-
bolos

¿Existen tradiciones, celebraciones o costumbres que se 
repiten en la organización?

Lenguaje or-
ganizacional 

¿Hay expresiones o frases que solo usan dentro de la 
organización y que reflejan su cultura?

SC4: Organiza-
ción

Imaginarios 
organizacio-
nales 

Si tuvieras que describir la organización con una metáfora 
(por ejemplo, una familia, una máquina, etc.), ¿cuál usa-
rías y por qué?

Sentido del 
trabajo

¿Qué representa para ti trabajar aquí? ¿Qué sentido tiene 
tu rol en la organización?

Narrativas 
personales 

¿Podrías contarme una experiencia significativa que hayas 
vivido en esta organización?

SC5: Realidad 
Organizacional 

Visión domi-
nante 

¿Cuál crees que es la visión de la alta dirección sobre 
cómo debe gestionarse la organización?

Conflictos 
entre perspec-
tivas 

¿Has notado diferencias entre cómo los jefes y los 
empleados ven la gestión de la organización?

Representa-
ciones organi-
zacionales 

¿Cómo describirías a tu organización si tuvieras que 
presentarla a alguien de afuera?
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Tabla 3

Matriz de Consistencia

Problema Objeto Categoría Metodología
Cómo se presentan las 
prácticas de gestión 
organizacional desde 
las experiencias vivi-
das por los actores que 
trabajan dentro de la 
organización?

Entender las prácticas de 
gestión organizacional 
desde las experiencias 
diarias de los protagonis-
tas dentro de la organi-
zación.

Gestión en las 
organizac io-
nes.  

Enfoque: cualitativo 

Método

Universal: Método 
científico 

General: Inductivo, 
deductivo

Analítico: Sintético 

Tipos: Básico

Nivel: Exploratorio 
descriptivo

Diseño: Fenomeno-
lógico-Teoría funda-
mentada 

Técnicas: Entrevista 
semiestructurada

Instrumentos: Guía 
de entrevista.

Muestra: Por conve-
niencia y oportunidad

Específicos Específicos Subcategoría
¿Qué dificultades 
enfrentan los 
trabajadores en 
sus actividades 
diarias dentro de la 
organización?

Identificar y describir las 
prácticas cotidianas que 
los trabajadores realizan 
en su día a día dentro de 
la organización.

Prácticas coti-
dianas

¿Cómo perciben 
los trabajadores los 
procesos de gestión y 
toma de decisiones en 
la organización?

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

Gestión organi-
zacional

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

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

Cultura organi-
zacional

¿Cómo afecta la 
estructura y dinámica 
organizacional al 
sentido de pertenencia 
y al trabajo en equipo?

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

Organización

¿Cómo construyen 
los trabajadores su 
visión sobre la realidad 
organizacional a partir 
de sus experiencias y 
vivencias?

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

Realidad Orga-
nizacional
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RESULTADOS Y TRIANGULACIÓN DE DATOS

Según Burgwal (1999) señala que la estructura organizacional no solo se define 
por organigramas formales, sino también por flujos informales y acciones cotidianas 
que guían la dinámica interna. La gestión real surge de prácticas diarias, donde decisio-
nes, conflictos y cambios suelen manejarse fuera de los procedimientos establecidos. 
Para analizar estas dinámicas, es clave indagar sobre procesos decisorios, resolución de 
conflictos y adaptación al cambio. Sin embargo, para evitar sesgos, se recomienda la 
triangulación metodológica, contrastando múltiples perspectivas para una comprensión 
más objetiva.

Según Vázquez (2016) la gestión no es solamente planificar o controlar, sino en 
actuar, y resolver de forma continua en escenarios reales. Esta observación coincide 
con el presente estudio, donde los trabajadores destacan que las decisiones de gestión 
ocurren en la práctica diaria y no en los planes formales. A nivel nacional Ticona (2018) 
estudió la cultura organizacional en una institución pública de Puno pudo ver que las 
decisiones están profundamente influenciadas por valores implícitos, entonces esto se 
ve reflejado en las dinámicas organizativas descritas por los participantes de esta inves-
tigación. De manera local Ricaldi y Villalva (2014)  hallaron que la interpretación del 
trabajo cotidiano influye directamente en la motivación de los trabajadores del sector 
público de Tarma. Esta relación 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 interacción constante.

Las respuestas recogidas muestran que una buena gestión organizacional se basa 
en una planificación clara, tareas bien definidas y una supervisión constante. Las perso-
nas entrevistadas señalaron que reciben planes periódicos, que cada miembro ya sabe 
qué funciones le tocan, y que el trabajo se organiza por áreas y comisiones. En lo cual es 
importante de programar tanto a corto como a largo plazo, y de contar con estrategias de 
supervisión adaptadas a cada realidad. Como señala Rodríguez (2018)cuando la gestión 
está 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 gestión implica procesos como la planifi-
cación, organización y control. Esto se puede ver en la respuesta de los entrevistados 
que destacan tareas bien definidas y metas claras. Rodríguez (2018) muestra que una 
buena estructuración mejora tanto el entorno interno como el impacto social, lo que se 
reafirma en los relatos de trabajadores que perciben mejoras cuando hay coordinación 
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y evaluación continua. Ricaldi y Villalva (2014) refieren que la estructura de la gestión 
en Tarma muchas veces responde más a prácticas emergentes que a modelos formales, 
lo que complementa lo expresado por los actores entrevistados.

Los entrevistados destacan que los valores de su organización, 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 comunicación y herramientas adecuadas 
puede afectar este ambiente positivo. Como bien señaló Rodríguez (2009) una cultura 
organizacional sólida 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 
guía la acción, lo cual se asimila a las experiencias de los trabajadores que viven los 
valores organizacionales en su día a día. Cerda y Huaillani (2022) encuentran que las 
celebraciones simbólicas modelan el liderazgo y la gestión 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 interpretación simbólica de sus acciones. En los cual esto refleja cómo el lenguaje 
organizacional genera cohesión en los casos actuales que muestran los casos estudiados.

Una organización fuerte se construye sobre valores como el compañerismo 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 unión que va más allá del 
dinero, ayudando al estudiante a superar dificultades o a clientes actuando de manera 
empática. 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 más 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 cómo los relatos perso-
nales ayudan a comprender mejor la gestión, como sucede en este estudio al integrar 
experiencias que demuestran el impacto humano de la organización. Ricaldi y Villalva 
(2014) también resaltan la importancia del sentido de pertenencia en el trabajador tar-
meño, lo que se refleja en los vínculos afectivos narrados por los entrevistados.

Velásquez (2012) menciona que la realidad organizacional es un espacio de ne-
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gociación entre ideales y limitaciones, lo que se confirma al ver cómo los trabajadores 
priorizan lo humano pese a las presiones del sistema. Ticona (2018) destaca que la 
gestión pública en Juliaca también enfrenta la contradicción entre cultura y eficien-
cia, fenómeno reiterado en los relatos de esta investigación. Ricaldi y Villalva (2014) 
muestran cómo las decisiones no siempre se alinean con la lógica 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 organización y la empresa, presentadas 
con un matiz de familia. La palabra Organización y Empresa son las más destacadas, lo 
que afirma su relevancia central. La inclusión de Familia en un tamaño similar sugiere 
una cultura organizacional que valora la unión, el compañerismo y el apoyo mutuo, 
creando un ambiente de trabajo cohesivo.

Esto refuerza la importancia de gestionar la organización 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 versión, visión, misiones, valores, compromiso y planifica-
ción refuerzan la idea de una entidad con un propósito claro y una gestión estratégica 
orientada al crecimiento y la mejora continua.
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CONSIDERACIONES FINALES 

La verdadera gestión dentro de una organización no se vive desde los escritorios, 
sino en el día a día de quienes la hacen posible. Son las personas, con sus emociones, 
decisiones bajo presión, conflictos y vínculos, las que realmente sostienen y moldean el 
rumbo de una institución. Más allá de lo que dicen los manuales o los planes formales, 
es en lo cotidiano donde se construye la gestión real. Escuchar esas voces y reconocer lo 
humano detrás de cada proceso permite crear entornos laborales más justos, auténticos 
y efectivos.

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

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

En una organización, valores como la puntualidad, el respeto y la responsabilidad 
no solo se dicen, se viven día a día. 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 comunicación o hay pocas 
herramientas, ese ambiente puede debilitarse.

Cuando hay compañerismo y compromiso, no solo se logra que la organización 
funcione mejor, también se crea un ambiente donde la gente se siente parte de una fa-
milia. Esa conexión va más allá del trabajo o el dinero: ayuda a enfrentar los momentos 
difíciles y fortalece los lazos entre todos, dentro y fuera de la organización.

Para que una organización 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 empatía y reflexión, y contar con formas de trabajo que valoren tanto los resultados 
como a las personas que los hacen posibles.
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INTRODUCCIÓN 

En la ciudad de Tarma, denominada la “Perla de los Andes”, la cual está ubicada 
en la región Junín del Perú, constituye un espacio donde se materializan las expresiones 
culturales, históricas y religiosas, constituyendo así 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 manifestación de fe, sino que además constituyen una manifestación 
social que afecta a muchos otros campos de la vida comunitaria, la organización y el 
trabajo. Este trabajo quiere dar cuenta de la relación entre las fiestas religiosas tarmeñas 
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 Señora 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 cohesión 
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 económicos (Cruz & Soler, 
2021). 

En ese sentido Madero y Olivas (2016) menciona que los jóvenes hoy en día no 
solo buscan empleo sino también buscan trabajos que respeten y reflejen sus valores, 
sus orígenes 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 antropológico en el que se integran la cultura, la fe y las tradiciones. Mientras que 
Cerrón (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 adoración y fe son 
ahora los signos en busca de economía. 

Seguidamente Reyes et al. (2023) una institución saludable es aquella que inte-
gra la dimensión humana, cultural y emocional en su comportamiento organizacional. 
Pero esa integración requiere de políticas institucionales claras y una gestión cultural 
activa, que no siempre está presente en todas las instituciones. En Tarma se mantienen 
las costumbres religiosas mediante festivales donde miles de fieles visitan el Santuario 
del Señor de Muruhuay. (Varje, 2023). Cada año, miles de fieles locales y visitantes se 
reúnen en este lugar para expresar su fe, cumplir promesas o agradecer favores.

Según Varje (2023) las actividades religiosas son realizadas mayormente por adul-
tos mayores, mientras que los jóvenes muestran escasa participación e interés. Prefieren 
eventos más recreativos como conciertos o ferias, que transforman la tradición religiosa.

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

Según Wienclaw (2021) el comportamiento organizacional está determinado por 
factores internos como la motivación, el liderazgo y la cultura organizacional, así como 
por factores externos relacionados con el entorno social y cultural. Asimismo Barreto 
y Santos (2024) sostienen que la motivación 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 más allá de sus funciones, con el propósito 
de ayudar a otros y fortalecer el entorno laboral.

Según Reyes y Huachaca (2023) el comportamiento organizacional se refiere a 
cómo las personas y los grupos participan en el funcionamiento de una organización, 
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 organización 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 categorías de esta investiga-
ción:
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Tabla 1 
 Definición de categoría C1 Comportamiento Organizacional

Autor C1. Comportamiento Organizacional Subcategoría
Koontz et 
al. (2008)

El comportamiento organizacional estudia de 
manera sistemática las conductas, aptitudes y 
respuestas de un grupo y o individuo en la orga-
nización con el fin de comprender y mejorar el 
clima organizacional

- Motivación

- Liderazgo

- Cultura organizacional

- Dinámica de grupos
Chiavenato 
(2009)

El comportamiento organizacional, es el estu-
dio del comportamiento humano en el contexto 
de las organizaciones, orientado a comprender 
cómo las personas actúan e interactúan dentro 
del ambiente laboral.

- Motivación laboral

- Comportamiento grupal

- Gestión de conflicto

- Satisfacción laboral
Goleman 
(2010)

El comportamiento organizacional es el con-
junto de acciones, actitudes y respuestas de las 
personas dentro de una organización, que está 
profundamente condicionado por su inteligencia 
emocional, es decir, por su capacidad de recono-
cer, comprender y gestionar sus propias emocio-
nes y las de los demás. 

- Motivación 

- Empatía 

- Habilidades Sociales

- Autoconciencia

Robbins 
y Judge 
(2009)

El comportamiento organizacional es un cam-
po que investiga el alcance que los individuos, 
grupos y la estructura tienen sobre el compor-
tamiento dentro de las organizaciones, con el 
propósito de aplicar dicho conocimiento para 
mejorar la eficacia organizacional.

- Cambio organizacional

- Motivación

- Liderazgo

-Cultura Organizacional
Hellriegel 
y Slocum 
(2009)

El comportamiento organizacional se centra en 
el análisis a la persona en las organizaciones, 
concentrándose en entender, anticipar e incidir 
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.

- Satisfacción laboral

- Dinámica de grupos

- Organizar

- Eficiencia

De acuerdo con la Tabla 1 se puede apreciar que 4 puntos que son los más repe-
titivos por las siguientes subcategorías: Motivación (4 autores), liderazgo (2 autores), 
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satisfacción laboral (2 autores) y dinámica de grupos (2 autores).

Tabla 2 
Definición de categoría C2 Fiestas Religiosas

Autor C2. Fiestas Religiosas Subcategoría

Aguirre 
(2021)

Menciona que las fiestas religiosas son una expresión sim-
bólica y comunitaria en la que se manifiesta la fe del pue-
blo, integrando elementos litúrgicos, culturales y sociales, 
convirtiéndose en un espacio de encuentro de lo humano 
y divino.

- Cultural
- Economía
- Teología
- Comunitaria
- Temporal

Martínez 
(2006)

La fiesta religiosa es un dispositivo social complejo donde 
convergen la reproducción simbólica de la identidad, el for-
talecimiento de redes sociales y la disputa por el poder y la 
legitimidad dentro del campo religioso y comunitario. 

- Simbólica
- Social 
- Cultural
- Económica
- Identitaria

Guerrero 
(2020)

Como las fiestas religiosas, asociadas a la devoción maria-
na como la Virgen del Carmen de La Tirana, operan como 
fenómenos socioculturales complejos en los que se mezclan 
la espiritualidad y la vida cotidiana, entre las antiguas cos-
tumbres y las nuevas expresiones, lo territorial y lo digital. 

- Emocional 
- Social 
- Cultural
- Devocional

Guzmán 
(2006)

La fiesta religiosa se entiende como una manifestación sim-
bólica profundamente anclada en la cultura andina, que per-
mite reafirmar su pertenencia étnica y nacional, así como 
negociar su lugar en la sociedad receptora. A través de ri-
tuales, danzas, música y expresiones devocionales, estas no 
solo se reproducen sus tradiciones.

- Devocional
- Social
- Identitaria
- Comunitaria

Torres et al. 
(2018)

Las fiestas religiosas como populares son vistas como ex-
presiones de identidad ancestral, entendidas no solo como 
eventos festivos, sino como espacios de resistencia cultural, 
transmisión de saberes y cohesión social. Desde esta pers-
pectiva, la fiesta religiosa como el Inti Raymi o la fiesta a 
San Pedro que son abordadas como rituales de reciprocidad, 
agradecimiento a la naturaleza, y reafirmación de la identi-
dad cultural.

- Identitaria
- Social
- Comunitaria
- Espiritual

De acuerdo con la Tabla 2 se puede apreciar que 4 puntos que son los más repeti-
tivos por las siguientes subcategorías: Social (3 autores), cultural (4 autores), identita-
ria (3 autores) y económica (2autores).
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METODOLOGÍA

En este estudio se adopta un enfoque cualitativo, ya que busca comprender fenó-
menos sociales a través de quienes los viven, captando sus experiencias y significados 
desde su realidad. Hernández et al. (2010) la investigación cualitativa explora experien-
cias y significados mediante la interacción directa con los actores. Por ello, se busca 
comprender cómo la fiesta religiosa tarmeña incide en el comportamiento organizacio-
nal. El diseño metodológico en esta investigación es etnográfico de acuerdo con Bernal 
(2016) permite estudiar prácticas sociales y costumbres, facilitando la interpretación de 
cómo esta festividad incide en la dinámica interna de las instituciones. 

El nivel de investigación es exploratorio-descriptivo, ya que se analiza un fenó-
meno poco abordado y se describen sus manifestaciones concretas Hernández et al. 
(2010) lo exploratorio examina temas novedosos y lo descriptivo detalla variables y pa-
trones. El diseño específico es inductivo; de acuerdo Hernández et al. (2010) se parte de 
la recolección de datos para generar interpretaciones, permitiendo que el conocimiento 
surja desde las vivencias y significados de los participantes. La recolocación de datos 
utilizaremos la entrevista semiestructurada, Arias (2020) menciona que esta se emplea 
habitualmente para medir cómo los trabajadores viven su rol dentro de una organiza-
ción, 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 función de su accesibilidad, disposición para colaborar y experiencia directa con el 
fenómeno.

Finalmente, se presenta la operacionalización de categorías y la matriz de con-
sistencia, que articulan los fundamentos conceptuales con el instrumento de entrevista, 
asegurando la coherencia metodológica del estudio.
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Tabla 3
Operacionalización de categoría C1 Comportamiento Organizacional

Subcategoría Ítems Pregunta para la entrevista cualitativa 
C1.SC1 -Moti-
vación

Factores motivacio-
nales

¿Qué aspectos de su trabajo lo motivan a esforzarse 
más?

C1.SC2 -Lide-
razgo

Estilo de liderazgo ¿Cómo describiría el estilo de liderazgo de sus 
jefes o supervisores?

Participación en 
decisiones

¿Se le permite participar en las decisiones 
relacionadas con su trabajo?

C1.SC3 -Satis-
facción laboral

Condiciones de 
trabajo

¿Está satisfecho con el ambiente físico y emocional 
de su lugar de trabajo?

C1.SC4 -Diná-
mica de Grupos

Trabajo en equipo ¿Cómo es la colaboración en los miembros del 
equipo? ¿Trabajan bien juntos?

Resolución de con-
flictos

¿Cómo suelen resolverse los conflictos dentro del 
grupo de trabajo?

Tabla 4 
Operacionalización de categoría C2 Fiestas Religiosas

Subcategoría Ítems Pregunta para la entrevista cuali-
tativa 

C2.SC1 - Social Relaciones laborales ¿Cómo participan las festividades 
religiosas en la relación entre compañeros 
de trabajo?

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

C2.SC2 -Cultural Prácticas culturales ¿Qué prácticas culturales relacionadas con 
la fiesta se trasladan al ambiente de trabajo?

Respeto a la diversidad ¿Cómo se maneja la diversidad cultural 
dentro de su organización 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 organización?

Representación sim-
bólica

¿Qué símbolos o actos de la fiesta cree 
que representan mejor la identidad del 
trabajador tarmeño?
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C2.SC4 - Econó-
mica

Incidencia en la pro-
ductividad

¿Cómo afecta económicamente la 
festividad al desempeño o resultados de la 
organización?

Gastos personales ¿La participación en la fiesta representa un 
gasto significativo para usted o su familia?

Tabla 5
Matriz de consistencia

Matriz De Consistencia
Descripción

Problemática PG: ¿Cómo es el comportamiento organizacional de los trabaja-
dores en instituciones durante la fiesta religiosa tarmeña?
PE1: ¿Cómo es la motivación de los trabajadores en instituciones 
durante la fiesta religiosa tarmeña?
PE2: ¿Cómo es el liderazgo de los trabajadores en instituciones 
durante la fiesta religiosa tarmeña?
PE3: ¿Cómo es la satisfacción laboral de los trabajadores en ins-
tituciones durante la fiesta religiosa tarmeña?
PE4: ¿Cómo es la dinámica de grupos de los trabajadores en ins-
tituciones durante la fiesta religiosa tarmeña?

Objetivos OG: Analizar el comportamiento organizacional de los trabajadores en 
instituciones durante la fiesta religiosa tarmeña.
OE1: Identificar los efectos motivacionales asociados a las fiestas reli-
giosas.
OE2: Analizar cómo las festividades afectan los estilos y prácticas de 
liderazgo.
OE3: Evaluar la incidencia de las fiestas en la satisfacción laboral.
OE4: Analizar la dinámica de grupos durante la fiesta religiosa tarmeña.

RESULTADOS

La siguiente nube de palabras refleja los términos con mayor frecuencia en las 
entrevistas, destacando conceptos como “fiesta”, “trabajo”, “festividades”, “clientes” y 
“ambiente”, los cuales coinciden con las categorías analizadas en este estudio.
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Figura 1 

Nube de palabras de la investigación “Fiesta Religiosa Tarmeña: ¿Amiga o enemiga 
del comportamiento organizacional?”

Nota. La nube muestra los conceptos más repetidos por los entrevistados. Extraído mediante 

software ATLAS.ti 9 de los 3 entrevistados.

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

Al analizar las entrevistas semiestructuradas, se pudo observar que la motivación 
de los trabajadores se incrementa significativamente en el contexto de la festividad reli-
giosa. Esto se debe, principalmente, al movimiento comercial que genera la celebración, 
al sentimiento de pertenencia familiar en los negocios, y a incentivos ocasionales como 
las propinas. Algunos entrevistados expresaron sentirse más útiles cuando hay presencia 
de turistas, ya que su rol adquiere mayor visibilidad. No obstante, también surgieron 
testimonios donde se manifestó una desmotivación asociada al cansancio físico 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 dinámica de deci-
siones compartidas; sin embargo, también aparecieron percepciones críticas respecto 
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a liderazgos autoritarios que no fomentan la participación activa de sus colaboradores. 
Esto genera una sensación mixta sobre el rol del líder, ya que se valora su cercanía 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-
facción laboral. Si bien muchos valoran positivamente el ambiente festivo y la oportu-
nidad de generar ingresos adicionales, también se evidenció un notable desgaste físico y 
emocional. Varios trabajadores mencionaron que no siempre reciben una compensación 
justa por el trabajo extra que realizan durante estos días intensos, lo que afecta su per-
cepción general de satisfacción.

Y por ultima en dinámica de grupos, pude notar que la presión de la festividad 
provoca una mejora momentánea en la colaboración entre los miembros del equipo. La 
urgencia del trabajo hace que las personas se organicen y cooperen más. 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 organización. A pesar de ello, la mayoría de entrevistados 
coincidió en resaltar la solidaridad que surge en medio del esfuerzo colectivo.

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

Los entrevistados destacaron la presencia constante de elementos culturales como 
la música tradicional, la decoración con motivos festivos, la comida típica y el uso de 
símbolos religiosos en los espacios de trabajo. Estas prácticas contribuyen a reforzar la 
identidad colectiva, aunque también hubo voces críticas que señalaron una pérdida del 
sentido original de la celebración. Para algunos, la festividad se ha convertido en una 
costumbre que se repite año tras año, sin el mismo sentimiento espiritual de antes.

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

En el aspecto económico, los resultados mostraron una doble percepción 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 señaló que la participación 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 
económicos obtenidos.

Ahora veremos el análisis de enraizamiento, lo cual nos permite identificar la 
frecuencia con la que los códigos emergieron en las entrevistas. A continuación, se 
presenta el enraizamiento de cada subcategoría, lo que ayuda a visualizar los temas más 
recurrentes en los discursos de los participantes.

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

Figura 2

Enraizamiento de códigos obtenidos mediante ATLAS.ti.

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

Como se observa, las subcategorías con mayor enraizamiento fueron Liderazgo 
y Dinámica de Grupos en la categoría de Comportamiento Organizacional, así como 
Identitaria y Económica en la categoría de Fiesta Religiosa, lo que muestra la relevancia 
de estos aspectos en las experiencias narradas por los trabajadores.
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TRIANGULACIÓN DE DATOS

Se evidenció que la motivación de los trabajadores aumenta durante las festi-
vidades por el incremento de clientes, el ambiente festivo y los vínculos con líderes 
cercanos, especialmente familiares. Esta vivencia coincide con el estudio brasileño de 
Barreto y Santos (2024), quienes destacan que la motivación laboral está 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 jerárquico, in-
formal y familiar, con poca participación 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 dimensión cultural y emocional del equipo. La falta de políticas claras 
refuerza esta necesidad, ya que, sin una conducción adecuada, la presión de las festivi-
dades puede generar tensiones.

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

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

Durante las festividades, las relaciones sociales entre trabajadores se fortalecen, 
promoviendo la integración; sin embargo, también se presentan casos de exclusión 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 cohesión como límites simbólicos de 
pertenencia.

Los trabajadores señalaron la presencia de música, decoración, comida típica y 
símbolos 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 Perú plantea que la religiosidad popular articula fe, costumbres y cultura, convirtién-
dose en una forma profunda de expresión colectiva. De forma complementaria, Cerrón 
(2022) advierte que muchas veces el valor cultural de las festividades es malinterpreta-
do o comercializado, desdibujando su sentido original.

Se identificó que muchos trabajadores sienten orgullo al formar parte de una ce-
lebración representativa de la identidad tarmeña, aunque algunos jóvenes se muestran 
distantes. Esto concuerda con Varje (2023) quien, en su estudio en Perú, específicamen-
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 económico, se constató 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 investigación hecha del Perú ad-
vierten que cuando lo comercial predomina, se pierde el sentido espiritual. La experien-
cia muestra tanto una oportunidad económica como preocupación por el equilibrio entre 
lo simbólico y lo rentable.

CONSIDERACIONES FINALES

Las festividades religiosas tarmeñas inciden significativamente el comportamien-
to organizacional, generando transformaciones en la dinámica 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 prácticas religiosas inciden en la motivación, el liderazgo y 
la cohesión del equipo. A su vez, la festividad provoca ajustes en la gestión de recursos 
y en la organización de tareas, mostrando cómo las dimensiones culturales y sociales 
están profundamente entrelazadas con los procesos laborales cotidianos.

En cuanto a la motivación, 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 tradición local que da prestigio y valor cultural a su labor. Esta moti-
vación 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 sensación de desgaste 
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al terminar la celebración.

Respecto al liderazgo en tiempos festivos, dentro de las organizaciones este suele 
reforzarse en torno a figuras familiares o jerárquicas que asumen la toma de decisiones 
clave y organizan el trabajo de manera centralizada. Si bien muchos valoran la cercanía 
y la confianza que brindan estos líderes, también se percibe una falta de participación 
de los demás trabajadores en la planificación y distribución de tareas, lo que en algunos 
casos genera incomodidad o sensación de poca apertura al diálogo. Esta situación refleja 
la necesidad de fortalecer prácticas de liderazgo más inclusivas y participativas, espe-
cialmente en contextos de alta demanda laboral como las festividades.

En la satisfacción laboral, las fiestas generan un ambiente de entusiasmo y for-
talecen la unión entre compañeros, creando momentos de alegría y camaradería. Sin 
embargo, también provocan cansancio físico, 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 dinámica de grupos se intensifica durante la festividad, ya que la colaboración 
y el apoyo mutuo aumentan en la preparación y ejecución de actividades festivas, ge-
nerando un ambiente de trabajo más unido y solidario. Sin embargo, también surgen 
tensiones cuando no existe claridad en la asignación de funciones, o cuando algunos 
trabajadores perciben que están asumiendo mayor carga laboral que otros, lo que puede 
afectar la armonía del equipo.

Fortalecer la gestión participativa implica crear espacios de diálogo y coordina-
ción en la planificación de las actividades festivas, fomentando un liderazgo más 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-
ción de tareas de manera más equitativa, fortalecer la comunicación interna y generar 
un ambiente laboral más colaborativo y respetuoso.

Valorar mejor al trabajador implica reconocer de manera justa su esfuerzo duran-
te las festividades, implementando políticas de retribución económica que premien su 
compromiso y dedicación. 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 fomentaría la motivación, se fortalecería el sentido 
de justicia organizacional y se construiría un ambiente laboral más equitativo y satis-
factorio para todos.
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INTRODUCCIÓN

En el Perú, el rubro de las pastelerías y panaderías artesanales representan una 
parte importante del tejido económico local, generalmente en ciudades como Tarma. 
Este tipo de negocio combina el valor social, tradición, cultura gastronómica y genera 
empleo directo dinamizando la economía. Jhostin Panadería-Pastelería 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 conexión con la identidad y el gusto de los 
consumidores tarmeños.

Sin embargo, la empresa se encuentra en un mercado competitivo desafiante debi-
do a que las panaderías 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 expansión en el mercado es importante establecer estrategias de posicionamiento 
dentro de la empresa.

Según 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 única y significativa al público objetivo y en el caso de Jhostin 
Panadería-Pastelería, esto se traduce en ofrecer productos de calidad destacando las 
particularidades frente a la competencia, como la atención personalizada, sabor y su 
presentación en los productos.

Adicionalmente, esta investigación se justifica por su contribución al desarrollo de 
pequeñas empresas locales, al fomentar prácticas más sostenibles, innovadoras y alinea-
das con las demandas del consumidor moderno; por medio de un análisis cualitativo con 
respecto a su posicionamiento, se podrán identificar brechas y oportunidades que guíen 
mejor las decisiones empresariales. Para comprender la situación actual de Jhostin Pa-
nadería-Pastelería, es crucial un diagnóstico que evalúe factores internos y externos.

Jhostin Panadería-Pastelería tiene una fuerte aceptación del público gracias a su 
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carácter artesanal, la amplia gama de productos tradicionales y el trato cercano que 
brinda a sus clientes. Sin embargo, se identifican desafíos como una limitada presencia 
digital y una escasa diferenciación visual respecto a la competencia.

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

En Tarma, Jhostin Panadería-Pastelería está asociada con la confianza y la calidad 
artesanal, aunque esta imagen positiva no se ha capitalizado completamente a través de 
estrategias de fidelización o de comunicación 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 percepción, la fidelización 
y la preferencia de la marca.

Según Aaker (1996) la diferenciación es el eje central del posicionamiento, una 
marca sólida se logra al ofrecer beneficios que son percibidos como únicos, relevantes y 
sostenibles; para Jhostin Panadería-Pastelería, la diferenciación debería centrarse en su 
propuesta de valor, es decir, en su elaboración de manera artesanal, su arraigo cultural 
en Tarma y la capacidad para personalizar experiencias.  Pese a esto, la identidad visual 
actual de Jhostin Panadería-Pastelería (logos, empaques, ambientación del local) no 
expresa cabalmente su ventaja competitiva; por tal motivo, la diferenciación no solo 
debe enfocarse en el producto, sino en la totalidad de la experiencia de compra, desde la 
interacción inicial hasta la presencia en medios digitales.

El presente estudio busca gestionar elementos diferenciadores para crear una na-
rrativa de marca sólida, que conecte emocionalmente con el consumidor y genere un 
posicionamiento duradero a nivel local, las estrategias de marketing son esenciales para 
determinar cómo se comunica y se entrega valor al cliente. Lamb et al. (2012) sugieren 
que las pequeñas 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 promoción tradicional con una efectiva 
presencia digital. 

En síntesis, el posicionamiento estratégico implica la creación de una propuesta 
de valor que sea diferenciada y clara, sustentada en aspectos como el uso de ingredien-
tes locales, la preservación de recetas tradicionales y la adaptación a las tendencias de 
consumo. Según  Kotler y Keller (2016), la segmentación de mercado es crucial para 
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identificar los clientes meta y diseñar estrategias de diferenciación 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 investigación fundamenta su marco teórico en las aportaciones de 
diversos autores que han estudiado el posicionamiento estratégico. En este contexto 
Kotler et al. (2017) resaltan la segmentación y diferenciación como puntos clave para la 
creación de valor. Por otro lado, Keller (1993) resalta el papel crítico de la percepción 
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 diferenciación y la 
fidelización.

En mercados saturados para tener diferenciación de la competencia se requiere 
una estrategia de marca claramente estructurada; Lamb et al. (2002)argumentan que 
la diferenciación basada en la calidad y la exclusividad es clave para que las empresas 
incrementen su participación y crecimiento en el mercado; tomando en cuenta estos 
pilares teóricos, esta investigación busca determinar cómo Jhostin Panadería-Pastelería 
puede mejorar su posicionamiento  de manera estratégica implementando tácticas que 
se alineen con las prácticas más 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 
gestión de la marca y un posicionamiento exitoso están supeditados a la percepción del 
consumidor y a la consistencia del marketing; además Carpio et al. (2019) resaltan la 
importancia de la identidad de la marca como un elemento principal para la diferencia-
ción y la lealtad del cliente.

En el ámbito empresarial actual, el posicionamiento estratégico se rige en un con-
cepto cardinal, especialmente relevante en rubros altamente competitivos como la pa-
naderías y pastelerías; 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 fidelización y 
diferenciación son claves para un posicionamiento exitoso.

En el rubro de la panaderías y pastelerías, emplear ingredientes clásicos es clave; 
según Berry (2000) señala que las franquicias españolas deben mantener sus recetas 
tradicionales junto con la adaptación a las preferencias del consumidor; además Kotler 
& Keller (2016) destacan como punto fundamental la segmentación del mercado para 
identificar al público objetivo y desarrollar estrategias de diferenciación efectivas y por 



89

Tarma: cultura y administración

último también mencionan que el posicionamiento estratégico debe coincidir con la 
percepción del consumidor y con la propuesta de valor que ofrece la empresa.

El objetivo principal de esta investigación es el análisis de cómo influyen distin-
tos aspectos con respecto al posicionamiento estratégico, considerando los enfoques de 
diferenciación y fidelización propuestos por autores como (Lamb et al. 2002) ,a partir 
de una investigación fundamental se pretende identificar tácticas más efectivas para 
consolidar la marca en el mercado y generar un crecimiento; por ende, se llevará a cabo 
un diagnóstico 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 último, se analizarán las capacidades de la organización y los recursos disponi-
bles, con el fin de establecer recomendaciones estratégicas que permitan la mejora en la 
propuesta de valor, fortaleciendo la relación con los clientes y asegurando una ventaja 
competitiva en la empresa a largo plazo.

Tabla 1

Categoría del posicionamiento estratégico.

Autor Definición Subcategorías 

Golpe et 
al. (2021)

El posicionamiento estratégico es el proceso me-
diante el cual una empresa define y comunica su pro-
puesta de valor que le permita crear una impresión 
memorable y duradera en la mente de los consumi-
dores y en el mercado, logrando así diferenciarse de 
la competencia. 

Cadena de Valor
Posicionamiento Estra-
tégico 
Fuentes de Costos 

Porter 
(1982)

El posicionamiento estratégico consiste en lograr una 
posición única en el mercado. Se logrará realizando 
actividades únicas o de manera diferente para generar 
valor, sobresaliendo de la competencia y centrarse en 
el liderazgo en costos, la diferenciación o un nicho 
específico.

Análisis del Mercado 
Objetivo
 Diferenciación del pro-
ducto 
Estrategias de comuni-
cación 

Mijahuan-
ca y Her-
nández 
(2021)

El posicionamiento estratégico se refiere al conjunto 
de decisiones dirigidas a ubicar a la organización en 
una posición competitiva ventajosa dentro del mer-
cado. Esto se logra mediante el análisis del entorno, 
las capacidades internas y las necesidades del cliente, 
con el objetivo final de conseguir una ventaja soste-
nible. 

Diagnóstico de la situa-
ción actual 
Definición de objetivos
 Estrategias y Táctica 
Evaluación y Control 
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Valentin 
et al. 
(2023)

El posicionamiento estratégico es el modo en que una 
compañía elabora su oferta de valor diferencial, ba-
sándose en un contexto competitivo, con la finalidad 
de establecer de forma inequívoca, singular y favora-
ble en la conciencia del público.

Implementación y segui-
miento 
Propuesta de Estrategias 
de Marketing 
Análisis de la Situación 
Actual

Ríos y 
Romero 
(2021)

El posicionamiento estratégico es el método por el 
cual una empresa crea una percepción de identidad 
bien definida en la mente del cliente, destacándose 
de la competencia al utilizar eficazmente sus recursos 
y habilidades, y adaptándose a las necesidades del 
mercado. 

Análisis Interno y Ex-
terno
Desarrollo de Estrategias 
Implementación de un 
plan Estratégico de Mar-
keting 
Evaluación y Control 

Nota. Se presenta cuadro de categoría en base a la definición de posicionamiento estratégico de 
cinco autores.

METODOLOGÍA

El enfoque cualitativo es el más adecuado para esta investigación, ya que permite 
explorar fenómenos complejos en contextos dinámicos y reales; según lo planteado 
por Ruiz (2011), la investigación cualitativa se centra en el análisis de problemas coti-
dianos, con base en cómo piensan, actúan, interactúan y transaccionan los individuos 
dentro de diversos entornos socioculturales.

Por medio de esta investigación se pretende determinar cómo Jhostin Panade-
ría-Pastelería puede mejorar su presencia en el mercado local a través de las estrategias 
de posicionamiento innovadoras. Acosta (2018) explica que la investigación cualitativa 
se articula en varias etapas: primero, se define y explora la problemática; luego, se di-
seña un plan de acción; posteriormente, se recogen y organizan los datos en el campo 
y finalmente se identifican patrones culturales para construir una conceptualización por 
vía inductiva. 

La investigación optó por un diseño de teoría fundamentada, implicando la obser-
vación y el estudio del fenómeno tal como ocurre en su ambiente natural sin interven-
ción directa, tal como señala, Cabrera (2023),este enfoque fue especialmente adecuado 
para Jhostin Panadería-Pastelería, ya que sus estrategias de posicionamiento ya están en 
marcha y no es posible intervenir en su operación comercial diaria; gracias a ello, se lo-
gró una comprensión genuina y contextualizada del posicionamiento en los productos, 
vista desde la óptica de colaboradores y clientes.
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Con el fin de recopilar información esencial, se optó por un formato de entrevistas 
semiestructuradas, un enfoque que combinó la coherencia de un guion predefinido con 
la libertad de explorar temas emergentes; se llevaron a cabo cinco entrevistas de manera 
presencial con una duración 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 percepción de la 
calidad, la presentación del producto, la diferenciación de la competencia y la estrategia 
de fidelización de clientes. 

A lo largo de la investigación 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 investigación es cua-
litativo de tipo básico con diseño de teoría fundamentada que conlleva a un nivel de 
investigación descriptivo-exploratorio que nos permite realizar un muestreo por conve-
niencia que es más factible para Jhostin.

Hernández et al. (2014) afirman que la investigación cualitativa tiene como ob-
jetivo defender los fenómenos en el contexto real, priorizando el punto de vista de los 
participantes; además, en su sección sobre diseños no experimentales, aclaran que este 
tipo de investigación se fundamenta en la observación de fenómenos sin alteración de-
liberada de las variables. Aplicado a Jhostin Panadería-Pastelería este enfoque permite 
una inmersión 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 detrás de las 
preferencias o la lealtad del cliente, y para captar las dinámicas culturales y sociales 
que influyen en el consumo de productos de panadería y pastelería en el entorno local.
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Tabla 2 
Operacionalización de la categoría

Posicionamiento Estratégico
Subcategorías Ítems Preguntas

SC.1. Diagnós-
tico de la situa-
ción actual 

Selección de mer-
cado objetivo

1.	 ¿Qué factores influyen en la decisión de compra 
del consumidor al elegir el pan?

Segmentación de 
mercado

2.	 ¿Qué diferencias existen entre los distintos 
grupos de edad en cuanto a preferencias del 
pan?

Análisis FODA 3.	 ¿Cómo puede la empresa usar el análisis FODA 
para construir una propuesta de valor sólida?

SC.2. Estrate-
gias y Tácticas 

Fidelización de 
clientes

4.	 ¿Cómo influye la calidad del producto en la 
fidelización del cliente?

Responsabilidad 
Social Empresarial

5.	 ¿Cómo comunicar de forma efectiva nuestro 
compromiso social para generar preferencia de 
marca?

Optimización de 
la experiencia de 
cliente

6.	 ¿Qué elementos del punto de venta influyen 
más en la percepción del cliente?

SC.3. Evalua-
ción y Control

Implementación 
de Estrategias de 
Comunicación

7.	 ¿Qué canales de comunicación son más 
efectivos para posicionar nuestra panificadora 
en el mercado?

Segmentación de 
mercado

8.	 ¿Qué segmentos muestran mayor fidelidad y 
cómo podemos fortalecer su vínculo?

Análisis de la cade-
na de valor

9.	 ¿Qué actividades de la cadena de valor aportan 
más al posicionamiento de nuestra panificadora?

SC4. Pro-
puestas de 
estrategias de 
Marketing

Publicidad y pro-
moción

10.	 ¿Qué tipo de promociones pueden atraer a 
nuevos clientes y reforzar nuestra marca?

Marketing de con-
tenidos

11.	 ¿Qué tipo de contenido genera valor y fideliza 
al cliente de productos de panadería?

Capacitación del 
personal

12.	 ¿Cómo influye un equipo capacitado en la 
percepción de calidad y confianza del cliente?

Nota. Se presenta cuadro de la operacionalización de la categoría determinando sus 4 subcatego-
rías que incluyen ítems y preguntas para la entrevista cualitativa
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Tabla 3
Matriz de consistencia

Problema 
General

Objetivo 
General

Subcate-
gorías

Problemas 
Específicos

Objetivos 
Específicos

Metodología

¿Cómo se 
da el posi-
cionamiento 
estratégico 
en Jhostin 
Panade-
ría-Pastele-
ría?

Analizar el 
posiciona-
miento estra-
tégico en los 
productos de 
Jhostin Pana-
dería-Paste-
lería

SC.1.  
Diagnóstico 
de la situa-
ción actual

¿Cómo se da 
el diagnóstico 
de la situación 
actual en Jhos-
tin Panade-
ría-Pastelería?

Analizar el po-
sicionamiento 
estratégico a 
través del diag-
nóstico de la 
situación actual 
de Jhostin Pana-
dería-Pastelería

Enfoque: Cuali-
tativo
Diseño: Teoría Fun-
damentada / estudio 
de caso
Tipo: Básico
Diseño General: No 
Experimental
Diseño Específico: 
No experimental
Estudio de caso.
Instrumento: En-
trevista
Técnica: Guía de 
entrevista
Nivel de Investi-
gación: 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 área de ventas.
•	 AS: Actores 

Secundarios
Distribuidores, 
proveedores.

SC.2. 
Estrategias 
y Táctica

¿Cómo se dan 
las estrategias 
y tácticas en 
Jhostin Pana-
dería-Paste-
lería?

Analizar el po-
sicionamiento 
estratégico a tra-
vés de las estra-
tegias y tácticas 
de Jhostin Pana-
dería-Pastelería

SC.3. 
Evaluación 
y Control

¿Cómo se da 
la evaluación 
y control en 
Jhostin Pana-
dería-Paste-
lería?

Analizar el po-
sicionamiento 
estratégico a tra-
vés de la evalua-
ción y control de 
Jhostin Panade-
ría-Pastelería

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

¿Cómo se dan 
las propuestas 
de estrategias 
de Marketing 
en Jhostin 
Panadería-Pas-
telería?

Analizar el po-
sicionamiento 
estratégico a 
través de las 
propuestas de 
estrategias de 
Marketing de 
Jhostin Panade-
ría-Pastelería

Nota. Se presenta la tabla de matriz de consistencia 
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RESULTADOS

El análisis de las respuestas proporcionadas permitió establecer las percepciones y 
apreciaciones sobre el posicionamiento estratégico en los productos de Jhostin Panade-
ría-Pastelería, lo que aportó a una comprensión global de su influencia en la lealtad de 
los clientes y la competitividad de la empresa en el ámbito local de Tarma.

El Posicionamiento Estratégico de Jhostin Panadería-Pastelería se logra mediante 
un ciclo de gestión, inicia con un diagnóstico que analiza la percepción del mercado so-
bre sus productos, identificando la importancia de la variedad, calidad, sabor y atención 
al cliente. De aquí 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 tácticas concretas, enfocadas en la atención al cliente y promociones. 
Finalmente, la evaluación y el control monitorea la efectividad de las estrategias y la 
calidad operativa, retroalimentando el ciclo para mejorar continuamente el posiciona-
miento de Jhostin Panadería-Pastelería en la mente de sus clientes.

En la subcategoría Diagnóstico de la situación actual de Jhostin Panadería-Pas-
telería, se identifican fortalezas como el sabor único, la amabilidad en la atención, la 
producción del pan fresco y la buena presentación de los productos. El análisis también 
aborda las preferencias de los clientes (adultos vs jóvenes), la experiencia del cliente 
(rapidez, resolución de dudas). Finalmente, se proporciona información sobre una vi-
sión integral de los aspectos internos y externos que definen el estado de la situación 
actual de la empresa sentando las bases esenciales para la toma de decisiones estraté-
gicas futuras.

En la subcategoría Estrategias y Tácticas de Jhostin Panadería-Pastelería, donde 
se identifica un plan estratégico para potenciar la empresa, enfocándose en la calidad 
de productos (ingredientes, horneado artesanal y novedades), estrategias de precios y 
un fuerte énfasis en marketing y comunicación. Además, priorizan la experiencia del 
cliente a través de un servicio atento y rápido, una buena ubicación, reputación y una 
distribución eficiente de sus productos.

En la subcategoría Evaluación y Control de Jhostin Panadería-Pastelería, donde 
se debe monitorear y controlar continuamente varios factores clave para su éxito. El eje 
central de esto es la evaluación y el control de la calidad del producto (frescura, sabor, 
presentación), la satisfacción del cliente (buen servicio, recurrencia, recomendación 
boca a boca) y la eficiencia operativa.
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En la subcategoría Propuestas de estrategias de Marketing de Jhostin Panade-
ría-Pastelería, 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 producción y fotos de pan fresco para resaltar su calidad. También la 
integración de valores como el compromiso social.

Figura 1
Enraizamiento del proyecto de investigación cualitativa Posicionamiento Estratégico 
en los productos de Jhostin Panadería- Pastelería a través del aplicativo informático 
en las investigaciones ATLAS Ti.

Nota. Extraído de ATLAS, ti. 9

En la figura 1 se muestra el enraizamiento del proyecto de investigación cualita-
tiva Posicionamiento Estratégico en los productos de Jhostin Panadería- Pastelería que 
tiene como subcategorías al diagnóstico de la situación actual, evaluación y control, 
estrategias y tácticas y propuestas de estrategias de Marketing que se realizaron a través 
del aplicativo informático en las investigaciones ATLAS Ti.

Figura 2
Operacionalización de la nube de datos del proyecto de investigación cualitativa a 
través del aplicativo informático en las investigaciones ATLAS. Ti.

Nota. Extraído de ATLAS, ti. 9
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En la figura 2 se muestra la nube de palabras que revela que Jhostin Panadería-Pas-
telería, se enfoca principalmente en la calidad y frescura en sus productos. Muestra una 
clara orientación al cliente, buscando su confianza y satisfacción 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 posición en el mercado.

TRIANGULACIÓN DE DATOS

La investigación realizada sobre el posicionamiento estratégico en los productos 
de Jhostin Panadería-Pastelería 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 Panadería-Pastelería 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 diferenciación 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 pequeñas empresas peruanas deben adaptar sus estrategias al 
contexto particular de su localidad, esto es crucial para Jhostin Panadería-Pastelería; 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 más amplio.

Maritz y Toit (2018) resaltan la importancia de la identidad de la marca, Jhostin 
Panadería-Pastelería 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 investigación muestra por tanto que el éxito del posicionamiento estratégico 
de Jhostin Panadería-Pastelería depende directamente del diagnóstico de la situación 
actual, al identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; más aún, 
este análisis 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, garantizará una ventaja competitiva sostenible y un éxito 
continuado en el mercado de Tarma.
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CONSIDERACIONES FINALES

 A partir de la investigación realizada sobre posicionamiento estratégico en los 
productos de Jhostin Panadería-Pastelería, se concluye que para alcanzar un posiciona-
miento estratégico exitoso depende de la consistencia e integración de todas estas fases; 
el diagnóstico de la situación actual es la brújula que define su posición competitiva, 
a partir de ello, se diseñan estrategias y tácticas que son evaluadas y controladas cons-
tantemente para asegurar su adaptación. Finalmente, todo este proceso se traduce en 
propuestas de marketing que maximizan el valor y la visibilidad de la marca. 

 Un diagnóstico exhaustivo de la situación actual de Jhostin es  pilar fundamental 
para definir su posicionamiento estratégico se concluye que este proceso no solo ofrece 
una visión 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 podrá discernir cómo 
destacarse y dónde enfocar sus esfuerzos para construir un posicionamiento sólido y 
diferenciado en la mente de sus consumidores.   

Se concluye que la formulación de estrategias y tácticas están directamente re-
lacionadas con los hallazgos del diagnóstico, garantizando que cada acción, desde la 
innovación de productos hasta la estrategia de precios o los canales de venta, están 
alineadas con las condiciones del mercado y las capacidades internas de Jhostin Pana-
dería-Pastelería, 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 evaluación y control continuos es determinante en Jhostin Panadería-Pastele-
ría, esto implica establecer métricas claras para cada estrategia y táctica implementada; 
un sistema robusto de evaluación y control permitirá a Jhostin Panadería-Pastelería 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 
panadería-pastelería se adapte rápidamente.

Para desarrollar propuestas de marketing efectivas es determinante comprender el 
posicionamiento estratégico de Jhostin Panadería-Pastelería, este conocimiento permiti-
rá diseñar campañas que resuenen con su público objetivo, comuniquen su propuesta de 
valor única y fortalezcan su imagen en el mercado; al entender dónde quiere posicionar-
se, Jhostin creará 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 panaderías y pastelerías en Tarma.

Para que Jhostin Panadería-Pastelería logre alcanzar un posicionamiento estra-
tégico exitoso se basa en la consistencia e integración de sus cuatro subcategorías ya 
mencionadas, también el diagnóstico de la situación actual es clave para definir su po-
sición competitiva a través de este proceso diseñar estrategias de marketing efectivas y 
asegurar una evaluación y control que garantice su adaptación y éxito sostenido en el 
mercado.
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INTRODUCCIÓN

En otros países se reconoce que el liderazgo y la cultura organizacional están muy 
relacionados dentro de la educación superior. Pedraja-Rejas et al. (2020) en su revisión, 
señalan que cuando los líderes son activos y saben cómo moverse dentro de una cultura 
organizacional sólida, eso ayuda a que se cumplan los objetivos institucionales y se 
mejore la calidad. No se trata solo de mandar o dar órdenes, sino de entender el entorno 
en el que se lidera.

De forma parecida, estudios más 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 jerárquicos 
y relaciones más cerradas, los líderes tienden a actuar de forma parecida. Eso significa 
que la cultura puede marcar cómo un líder se comporta, más allá de lo que se espera 
formalmente.

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

En el Perú también se han hecho estudios sobre cómo se vive el liderazgo en las 
universidades. Por ejemplo, Gago et al. (2020) estudiaron lo que pasaba en la Universi-
dad Nacional de Cañete. Ahí se dieron cuenta de que los estudiantes sentían que cuando 
los profesores lideraban con claridad, con empatía y siendo coherentes, el ambiente era 
más respetuoso y todos se sentían parte. Lo que más se valoraba no era el cargo, sino 
cómo el docente trataba a los demás y hacía que todos participaran.

CAPÍTULO VII
 LIDERAZGO COMO CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS UNIVERSIDADES DE TARMA
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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 más 
apreciados eran los que escuchaban, los que hablaban claro y hacían que todos pudieran 
opinar. Cuando eso pasaba, el ambiente era más cómodo, más sano, y se podía trabajar 
mejor. Lo que más resaltó fue que el líder tenía que estar cerca, no solo dar órdenes.

También está lo que dijo Castro et al. (2020) sobre la Universidad Nacional Au-
tónoma de Tayacaja. Ahí se observó que cuando los líderes explicaban bien lo que se 
quería lograr, sabían delegar tareas y acompañaban 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 específicas 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 Autónoma 
Altoandina de Tarma, identificó que la percepción que los trabajadores tienen sobre sus 
líderes condiciona la manera en que experimentan el clima y la cultura institucional. 
Los participantes señalaron que los líderes que escuchaban activamente valoraban las 
ideas del equipo y promovían espacios de participación generaban un ambiente más 
favorable para el compromiso y la confianza. Este hallazgo coincide con la idea de que 
el liderazgo no es únicamente una función jerárquica, sino una práctica 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 halló que el liderazgo era más 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, Córdova y Renee (2019) argumenta que el liderazgo universitario 
en el contexto local no debe limitarse a la ejecución de funciones administrativas, sino 
que debe convertirse en un referente cultural, capaz de tejer vínculos 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 todavía tenían una forma de 
liderar muy cerrada y rígida. Todo era jerárquico y los directivos más que líderes 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 compartían valores ni se dejaba partici-
par mucho, y eso hacía que la gente no se sintiera parte ni propusiera cosas nuevas. Lo 
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mismo dijo Rubino (2007) en su estudio sobre universidades públicas en México, donde 
los líderes estaban más preocupados por controlar los procesos que por crear una cultura 
común, lo que generaba ambientes que se oponían al cambio.

Pero con los años, varias universidades empezaron a cambiar. Ahora se ven li-
derazgos más abiertos, donde hay más trabajo en equipo y ganas de mejorar juntos. 
Guadalupe et al. (2009) observaron que en algunas universidades chilenas los líderes ya 
no solo mandan, sino que escuchan y reconocen a los demás, y eso ha creado una cul-
tura de confianza. También Rodríguez (2010) en su investigación en tres universidades 
públicas mexicanas, encontró que cuando los líderes usan un estilo más transformador, 
ayudan a que haya más innovación, más ideas nuevas y menos rigidez en la forma de 
trabajar.

De cara al futuro, se proyecta que el liderazgo universitario será aún más colabo-
rativo y adaptativo, sustentado en culturas organizacionales flexibles y resilientes. El 
modelo de liderazgo transformacional propuesto por Molina-Vicuña et al. (2025) des-
taca la importancia de prácticas basadas en la inspiración, la motivación y el desarrollo 
humano como factores clave para fortalecer el entorno académico. De igual manera 
Rondón y Rondón (2024) subrayan que los futuros directivos universitarios deberán 
articular redes horizontales de toma de decisiones y co-crear la cultura institucional 
junto con sus comunidades académicas, apoyándose en competencias digitales, comu-
nicativas y cultural.
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Tabla 1

Definición de Liderazgo 

Definición de la categoría
Liderazgo

Según García et 
al. (2011) el li-
derazgo consiste 
en la dirección 
de personas a 
través de rela-
ciones humanas, 
p r o m o v i e n d o 
el compromi-
so compartido, 
fortaleciendo el 
desarrollo gru-
pal y logrando 
los objetivos en 
contextos orga-
nizacionales que 
exigen constante 
participación.

Según Goleman 
(1995) Liderar 
implica ejercer 
dirección emo-
cional efectiva, 
reconociendo las 
emociones pro-
pias y del equipo, 
generando com-
promiso real que 
permite alcanzar 
los objetivos co-
munes mediante 
empatía, moti-
vación y manejo 
consciente del 
comportamiento.

M i r a n d a 
(2022) el li-
derazgo es un 
proceso acti-
vo de direc-
ción, donde 
el líder toma 
d e c i s i o n e s , 
adapta su con-
ducta al entor-
no, gestiona 
el cambio or-
ganizacional 
y guía a su 
equipo hacia 
objetivos de-
finidos colec-
tivamente.

Para Fayol 
(1949) el lide-
razgo represen-
ta una función 
esencial dentro 
de la administra-
ción, que permi-
te la dirección y 
coordinación del 
trabajo humano, 
fomentando el 
compromiso y 
asegurando el 
cumplimiento 
de objetivos ins-
titucionales pre-
viamente plani-
ficados.

Según Kotter 
(1990) liderar 
significa estable-
cer una visión es-
tratégica, generar 
cambio organi-
zacional, alinear 
personas me-
diante dirección 
clara, construir 
compromiso co-
lectivo y avanzar 
hacia los objeti-
vos, impulsando 
transformaciones 
sostenibles den-
tro de la institu-
ción.

-	Dirección
-	Compromiso
-	Objetivos
-	Desarrollo

-	Dirección
-	Compromiso
-	Objetivos
-	Emociones
-	Comportamien-
to

-	Dirección
-	Conducta
-	Cambio
-	Objetivos
-	Decisiones

-	Dirección
-	Coordinación
-	Compromiso
-	Objetivos
-	Planificados

-	Visión
-	Cambio
-	Dirección
-	Compromiso
-	Objetivos
-	Transformacio-
nes

-	 Dirección 
-	 Compromiso
-	 Objetivos
-	 Cambio
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Tabla 2
Definición de Cultura Organizacional

Definición de la categoría
Cultura Organizacional

Según Schein 
(1985) la cultu-
ra organizacio-
nal representa 
aprendizajes co-
lectivos adquiri-
dos por grupos 
ante desafíos, los 
cuales se trans-
miten a nuevos 
miembros para 
orientar cómo 
actuar, pensar y 
sentir dentro del 
entorno institu-
cional compar-
tido.

Para Robbins 
y Judge (2009) 
es un sistema 
compartido de 
valores y signi-
ficados que da 
identidad pro-
pia a la organi-
zación, orienta 
la conducta 
interna y la dis-
tingue clara-
mente de otras 
mediante prin-
cipios cultura-
les comunes y 
sostenidos.

Según Chiave-
nato (1999) la 
cultura organi-
zacional incluye 
valores, creen-
cias, costum-
bres y formas 
de relación que 
moldean el com-
portamiento y la 
comunicación, 
estructurando así 
la convivencia 
interna y la di-
námica entre los 
distintos miem-
bros.

Para Belalcá-
zar (2010) es 
un conjunto de 
ideas, creencias 
y patrones de 
conducta que, 
mantenidos en 
el tiempo, guían 
la acción gru-
pal dentro de 
la organización 
y fortalecen 
su coherencia 
institucional y 
orientación ha-
cia objetivos 
colectivos.

Para Romero y 
Salcedo (2006) es 
un Sistema cultu-
ral construido por 
valores comparti-
dos, hábitos y nor-
mas que emergen 
de la interacción 
organizacional , 
influyendo direc-
tamente en cómo 
se actúa, se decide 
y se enfrentan los 
procesos cotidia-
nos.

-	Aprendizaje
-	Conducta
-	Pensamiento
-	Sentir
-	Transmisión

-	Valores
-	Identidad
-	Significados
-	Comporta-
miento

-	Diferencia-
ción

-	Valores
-	Creencias
-	Costumbres
-	Comportamien-
to

-	Relación

-	Creencias
-	Valores
-	Conducta
-	Coherencia
-	Objetivos

-	Valores
-	Normas
-	Hábitos
-	Comportamiento
-	Interacción

-	 Comportamientos
-	 Creencias
-	 Valores

METODOLOGÍA

Para esta investigación se eligió un enfoque cualitativo, porque lo que se busca 
no es contar números, sino entender cómo se vive el liderazgo en las universidades de 
Tarma desde lo que sienten y piensan los propios docentes. Como dicen Hernández 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 trabajó con la teoría fundamentada, ya que se partió desde lo que contaron los 
participantes, sin imponer ideas previas. Según 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 priorizó lo que dijeron 
directamente los docentes sobre cómo ven y experimentan el liderazgo en su entorno.

El nivel de esta investigación 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 cómo 
se presenta ese fenómeno en detalle. Hernández et al. (2010) explican que el enfoque 
exploratorio permite acercarse a temas nuevos y el descriptivo ayuda a contarlos con 
claridad.

Se eligió un diseño inductivo, lo que quiere decir que no se empezó con una teoría, 
sino que se fue construyendo el conocimiento a partir de lo que dijeron los entrevista-
dos. De nuevo, como señalan Hernández et al. (2010) esto es común en los estudios 
cualitativos, donde el valor está en la experiencia directa de los participantes.

Para recoger la información se usó una entrevista semiestructurada. Esto permitió 
no solo hacer preguntas, sino también escuchar con libertad lo que las personas querían 
contar sobre su trabajo, sus ideas y cómo ven a sus líderes. Según Arias (2012) esta 
técnica es buena para conocer lo que viven las personas dentro de una organización.

Finalmente, se organizaron los datos con dos herramientas importantes: la tabla 
de categorías y la matriz de consistencia. Estas ayudaron a tener claro el rumbo de la 
investigación y a mantener la conexión entre lo que se buscaba y lo que se encontró.

Tabla 3

Operaciones de la categoría: Liderazgo.

Operación de categorías
Subcategorías Ítems Preguntas

SC1.C1 Dirección -	 Decisiones
-	 Coordinación 

-	 ¿Cómo percibe usted el proceso mediante 
el cual los líderes toman decisiones ante 
situaciones nuevas o cambiantes dentro de la 
comunidad universitaria?

-	 ¿Cómo describe usted la forma en que se 
asignan responsabilidades y se organizan las 
funciones en su área de trabajo? 
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SC2.C1 Compro-

miso
-	 Motivación 
-	 Participación 

-	 ¿Qué factores considera que influyen en su 
motivación o la del equipo docente en su 
institución?

-	 ¿Qué espacios existen o deberían existir para 
expresar propuestas e ideas dentro de su 
institución?

SC3.C1 Objetivos
-	 Metas
-	 Cumplimien-

to

-	 ¿Qué importancia le da usted al hecho de que 
todos trabajen con una visión compartida?

-	 ¿Cómo observa usted el seguimiento que se 
da al logro de los objetivos en su institución?

SC4.C1 Cambio
-	 Adaptación 
-	 Transforma-

ción 

-	 ¿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 categoría: Cultura Organizacional.

Operación de categorías
Subcategoría de 

la categoría 2 Ítems Pregunta

SC1.C2 Compor-
tamientos -	 Conductas

-	 ¿Cómo describiría las conductas que suelen 
mostrar los líderes o compañeros en su 
entorno laboral?

SC2.C2 Creencias -	 Percepciones
-	 ¿Qué percepciones comparten comúnmente 

los trabajadores sobre cómo deben actuar 
dentro de la institución?

SC3.C2 Valores -	 Normas
-	 ¿Qué normas o reglas no escritas considera 

que guían la forma de actuar de los 
trabajadores?
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Tabla 5

Matriz de consistencia

Matriz de consistencia
Problema de Inves-

tigación
Objetivos de la In-

vestigación Categorías Metodología

General:

-	 ¿Cómo se manifiesta 
el liderazgo como 
cultura organizacional 
en las universidades 
de Tarma?

Específicos:

-	 ¿Cómo se manifiesta 
el liderazgo como 
dirección en las 
universidades de 
Tarma?

-	 ¿Cómo se manifiesta 
el liderazgo como 
compromiso en las 
universidades de 
Tarma?

-	 ¿Cómo se manifiesta 
el liderazgo como 
objetivos en las 
universidades de 
Tarma?

-	 ¿Cómo se manifiesta 
el liderazgo como 
cambio en las 
universidades de 
Tarma?

General:

-	 Analizar el liderazgo 
como cultura organi-
zacional en las univer-
sidades de Tarma.

Específicos:

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

-	 Analizar el liderazgo 
como compromiso en 
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

Liderazgo

-	 Dirección 
-	 Compromiso
-	 Objetivos 
-	 Cambio

Cultura Orga-
nizacional

-	 Comporta-
mientos

-	 Creencias
-	 Valores

Enfoque: Cualita-
tivo

Diseño: No experi-
mental-teoria funda-
mentada.

Técnicas: Entre-
vistas

Instrumentos: Guía 
de entrevista 

Tipo: Básico 

Nivel: Explorato-
rio-descriptivo

Instrumento: Cues-
tionario

Muestra: Por conve-
niencia

RESULTADOS Y TRIANGULACIÓN DE DATOS

En el liderazgo resaltan ideas como reconocimiento, resiliencia, innovación y de-
cisiones, lo que deja ver que los docentes viven el liderazgo desde la distancia, como 
algo que debería acompañar pero que muchas veces no aparece, no se siente cercano 
ni claro, más bien deja vacíos y preguntas sin responder, el liderazgo no inspira como 
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debería y la palabra escuchar parece quedarse en silencio, generando una sensación de 
soledad frente a los retos del día a día.

Desde las voces de los docentes entrevistados se percibe que el liderazgo uni-
versitario es aún una figura distante, marcada más por la administración de tareas que 
por el acompañamiento real en los procesos institucionales, se espera un líder que no 
solo decida sino que escuche, conecte y motive, este vacío de cercanía coincide con lo 
planteado por Jabbar et al. (2024) quienes señalan que en contextos donde la cultura 
organizacional está dominada por valores jerárquicos, el liderazgo tiende a volverse im-
positivo y desalineado de las necesidades colectivas, por ello, cuando el líder se percibe 
lejano, las decisiones no generan cohesión sino desconfianza, afectando el sentido de 
pertenencia de la comunidad.

Cuando los líderes universitarios muestran coherencia entre lo que dicen y lo que 
hacen, los docentes expresan mayor disposición a trabajar en objetivos compartidos, lo 
cual reafirma la importancia de la visión y la motivación 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 innovación 
institucional, así, la confianza no se impone, se gana desde el ejemplo y el trato hori-
zontal, permitiendo que los equipos docentes encuentren en sus líderes un referente y 
no solo un gestor.

Figura 1
Enraizamiento de los códigos aplicados en las entrevistas.

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

En esta imagen se observa que la dirección es lo más mencionado lo que muestra 
que los líderes 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-
formación que busca metas claras el compromiso aparece con menor fuerza reflejando 
quizás una participación desigual o la necesidad de mayor involucramiento en la vida 
institucional.
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En la cultura organizacional lo que más destaca es una comunicación que ocurre 
de forma informal, unas normas que existen pero no logran generar orden ni sentido, y 
una estructura que obstaculiza más de lo que ayuda, los docentes sienten que el compro-
miso no nace de la institución sino de su propio vínculo 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 gestión.

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 prácticas, lejos de ser neutrales, reflejan formas tradi-
cionales de gestión que no siempre conectan con el presente institucional, esta percep-
ción se vincula con lo explicado por Pedraja-Rejas et al. (2020) quienes advierten que 
una cultura organizacional desactualizada puede frenar los intentos de transformación, 
incluso cuando hay liderazgos dispuestos al cambio, porque los hábitos culturales arrai-
gados actúan como resistencia silenciosa.

A pesar de las tensiones, también se identifican valores positivos como la solida-
ridad y la vocación educativa, sin embargo, los docentes sienten que estos valores no 
siempre son reforzados desde la gestión, generando un desajuste entre el discurso insti-
tucional y la experiencia vivida, esta situación 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 actúen por compromiso personal más que por alineación institucional, lo que a la 
larga afecta el clima laboral y la eficacia colectiva.

Figura 2

Enraizamiento de los códigos aplicados en las entrevistas.

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

En esta imagen se nota que el comportamiento es lo más 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 aún se mantiene una base 
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ética compartida y las creencias, aunque en menor medida siguen influyendo en cómo 
se interpreta la realidad institucional.

Figura 3

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

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

A partir del procesamiento de entrevistas, se generó una nube de palabras que 
permite identificar visualmente los términos más frecuentes como el compromiso, la 
propuesta de ideas, la coordinación y el respeto, pero perciben un déficit de liderazgo 
real, autonomía y acompañamiento 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 debería ser algo más humano y cercano.

Hay docentes que sienten que no son tomados en cuenta en decisiones importantes. Esto 
genera molestia, porque da la impresión 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 líderes no se involucran de verdad con la gente. No basta con 
estar en un cargo, también hace falta estar presente, apoyar, preguntar cómo están las 
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cosas y demostrar interés en los demás.

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

Cuando hay cambios en la universidad, muchas veces no se explican bien ni se conversa 
con los que serán 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 más sencillo y más cercano a las personas. No se trata solo de 
mandar, sino de escuchar, acompañar y estar ahí cuando se necesita.

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

Los líderes no deberían quedarse en la oficina. Con solo salir, saludar, preguntar cómo 
van las cosas, ya estarían mostrando que les importa su gente.

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

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

En la actualidad, el acceso a servicios financieros se ha convertido en un factor 
crucial para el desarrollo económico y la inclusión social. Sin embargo, muchas comu-
nidades rurales y periurbanas en países en desarrollo continúan enfrentando barreras 
estructurales para acceder al sistema bancario tradicional. Este es el caso de diversas 
zonas de la ciudad de Tarma, ubicada en la región Junín, Perú, donde amplios sectores 
de la población carecen de servicios financieros formales, lo que limita sus oportunida-
des de crecimiento económico, ahorro y emprendimiento.

Estudiar cómo 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. Además, pueden im-
pulsar el crecimiento económico y dar nuevas oportunidades a personas que, por mucho 
tiempo, han sido dejadas de lado por el sistema financiero tradicional. Según Aleemi 
et al. (2023), la llegada de las FinTech ha hecho que más personas puedan acceder a 
servicios financieros y ha puesto a competir a los bancos, lo cual puede ser positivo... 
aunque también trae algunos desafíos.

Alshater et al. (2022) hablan sobre cómo se están combinando las finanzas islámi-
cas con la tecnología financiera, y lo hacen mostrando todo el panorama: en qué se está 
investigando, qué oportunidades hay y qué problemas podrían aparecer. El estudio está 
muy bien hecho, con una metodología clara y ordenada, y señala 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 islámico.

Ozili (2018), las FinTech ayudan no solo a que más personas puedan acceder a 
servicios financieros, sino también a que esos servicios sean más rápidos, más baratos 
y más 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 más control sobre su dinero, pueda ahorrar mejor y tomar decisiones con más 
información.

Además, saber usar la tecnología y entender cómo 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 cómo 
usarlas ni entiende lo que ofrecen. En lugares como Tarma, es muy importante que junto 
con la llegada de estas soluciones tecnológicas, se ofrezcan programas de capacitación 
para que las personas, sobre todo aquellas que no han tenido mucha educación formal, 
puedan desarrollar habilidades digitales y aprovechar mejor estos servicios.

Según Bolaños y del Brío (2016), poder acceder a servicios financieros es clave 
para que las personas puedan crecer económicamente y sentirse incluidas en la socie-
dad. Sin embargo, en muchos países 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 Junín, Perú, 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.

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

Bas (2023), en un informe del Fondo Monetario Internacional (FMI), señala que 
el crecimiento de las FinTech en América Latina ha sido muy importante, sobre todo 
en lugares donde los bancos tradicionales no están presentes o funcionan con muchas 
limitaciones. Gracias a estas nuevas tecnologías, ahora es más fácil acceder a créditos, 
ahorrar y usar otros servicios financieros básicos, y todo con menores costos y mayor 
rapidez. Además, se está 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 más justo y accesible para todos.
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Lee (2024) explica que los bancos digitales y prestamistas que usan inteligencia 
artificial están cambiando la forma de acceder a servicios financieros, sobre todo en 
zonas sin bancos. Estas tecnologías eliminan la necesidad de sucursales físicas, 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 inclusión fi-
nanciera, también trae desafíos importantes: es necesario crear reglas claras para prote-
ger los datos y garantizar que todos tengan acceso justo. Además, destaca que se debe 
investigar cómo aplicar estas soluciones en zonas rurales de América Latina, donde la 
inclusión financiera es urgente.

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

Tarma ejemplifica tanto los desafíos como las posibilidades que implica la inclu-
sión financiera digital. La ciudad, caracterizada por una población diversa y dispersa, 
integra áreas urbanas junto a comunidades rurales de difícil acceso, donde la dispo-
nibilidad de bancos y cajeros automáticos 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 protección económica y obstáculos 
para desarrollar emprendimientos sostenibles. No obstante, en tiempos recientes se ha 
comenzado a notar la llegada de plataformas FinTech como Yape y Plin, así 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 precisión de las previsiones de ganancias de los analistas financieros al 
fomentar la transformación digital de las empresas y reducir la asimetría de informa-
ción. Este efecto es especialmente notable en analistas sin vínculos de compromiso de 
acciones y aquellos con menor presión del lado comprador. En general, el FinTech local 
contribuye a optimizar el entorno informativo del mercado de capitales

Terceño 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 Perú, 
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incluyendo Tarma, el sistema bancario era percibido como lejano, burocrático y exclu-
yente. En cambio, en la actualidad, con la expansión del uso de teléfonos inteligentes 
y la mejora paulatina de la conectividad, muchas personas pueden acceder a servicios 
financieros sin necesidad de asistir físicamente a una entidad bancaria. Esta transforma-
ción es especialmente relevante para sectores vulnerables como mujeres, jóvenes, agri-
cultores y pequeños comerciantes, quienes encuentran en las FinTech una herramienta 
para mejorar su autonomía financiera. 

A nivel temporal, se puede observar una clara evolución: 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 bancarización. Sin embargo, esta transición también trae nuevos retos: el riesgo 
de exclusión digital, la necesidad de formación en competencias financieras, y la pro-
tección de datos personales.

Esta investigación tiene sentido porque todavía 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 económico. Ante este problema, 
las FinTech aparecen como una solución 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 más fácil y barato, especialmente para quienes viven lejos de los centros 
urbanos o donde no hay bancos. Estas herramientas ayudan a romper barreras geográfi-
cas y hacen que más personas puedan acceder al sistema financiero. De forma parecida, 
Barroso y Laborda (2022) explican que las FinTech no solo hacen que el sistema sea 
más eficiente, sino que también ayudan a que sea más justo, ofreciendo productos he-
chos a la medida y accesibles para todos.

Rojas (2017) señala que, a pesar de que se han hecho mejoras en leyes y tecno-
logía, todavía 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 más gente pueda beneficiarse del sistema financiero.

Esta investigación pretende contribuir al debate académico y político sobre cómo 
cerrar la brecha financiera mediante el uso de tecnologías accesibles, sostenibles y se-
guras, en el marco de una economía digital más inclusiva y equitativa. El caso de Tarma 
permitirá identificar buenas prácticas, limitaciones estructurales y recomendaciones de 
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política para fortalecer la autonomía financiera y mejorar las condiciones de vida de 
poblaciones tradicionalmente excluidas del sistema financiero.

Tabla 1

Definición de las Categorías

Autor Definición Subcategorías
Li et al. (2025) Las FinTech son tecnologías que ayudan a que más 

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 
-	 Autonomía financiera
-	 Educación digital
-	 Inclusión tecnológica
-	 Billeteras móviles
-	 Servicios digitales

Liu et al. (2023) Las FinTech ayudan a que más 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 ofrecían, abriendo nuevas 
oportunidades para quienes estaban fuera del sistema 
bancario.

-	 Acceso a servicios
-	 Impacto económico
-	 Educación digital
-	 Microcréditos digitales
-	 Ahorro digital
-	 Reducción de brechas

Ali y Marisetty 
(2023)

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

-	 Acceso a servicios
-	 Impacto económico
-	 Formalización econó-

mica
-	 Servicios digitales
-	 Pagos móviles
-	 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 tecnologías permiten que más 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 situación económica.

-	 Acceso a servicios 
-	 Autonomía financiera
-	 Impacto económico
-	 Informalidad financiera
-	 Microfinanzas
-	 Educación financiera

Demirguc-Kunt 
et al. (2018)

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

-	 Autonomía financiera
-	 Impacto económico
-	 Ahorro digital
-	 Educación digital
-	 Desarrollo regional
-	 Educación financiera

Nota: De acuerdo con la tabla se presenta la definición de las categorías
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METODOLOGÍA 

La presente investigación es de tipo cualitativo, ya que se orienta a la comprensión 
profunda del fenómeno de estudio: el uso de herramientas FinTech para la gestión finan-
ciera en zonas sin acceso bancario. Este enfoque permite analizar percepciones, expe-
riencias, significados y prácticas asociadas al manejo financiero en contextos donde el 
sistema bancario tradicional está ausente o es insuficiente. A través de este enfoque, se 
busca acceder al punto de vista de los actores sociales involucrados, explorando cómo 
interactúan con las tecnologías financieras, qué barreras enfrentan y qué oportunidades 
perciben. 

Li et al. (2023) explican que la investigación cualitativa es una manera organizada 
pero también flexible de estudiar cómo viven y sienten las personas. Se utiliza para 
entender a fondo un fenómeno, 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 investigación 
se centra en mirar y analizar las cosas tal como ocurren en la vida real, sin intervenir. 
Este tipo de diseño es ideal para entender cómo manejan sus finanzas las personas que 
viven en lugares sin acceso a bancos, y cómo se relacionan con las nuevas herramientas 
FinTech, todo sin influir directamente en sus decisiones o en su entorno (Conesa, 2023).

El estudio de caso servirá para analizar a fondo cómo se maneja el dinero en la 
comunidad, quiénes participan, qué recursos hay disponibles y cuáles son los obstácu-
los sociales y tecnológicos que enfrentan. Para eso, se elegirá 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 ayudará a entender cómo 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 tecnología. Al estar presente en el lugar, compartir con ellos y 
observar cómo actúan en el día a día, se podrá conocer mejor cómo manejan su dinero 
y tomar decisiones, todo dentro de su propia cultura.

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

A partir de la información obtenida en el campo, se buscará generar una teoría 
emergente que explique los factores que facilitan o dificultan la adopción de FinTech en 
contextos sin acceso bancario. Esto permitirá construir un modelo interpretativo basado 
directamente en la evidencia empírica recogida 

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

Chen et al. (2025) El enfoque específico será inductivo, lo cual significa que las 
teorías y conclusiones se construirán a partir de la información recogida directamente 
de los participantes. A través de entrevistas, observaciones y análisis de relatos, se iden-
tificarán patrones comunes, conceptos recurrentes y relaciones causales emergentes, 
que luego se integrarán en una explicación teórica del fenómeno estudiado. Este en-
foque es idóneo cuando no se parte de una teoría preestablecida, sino que se pretende 
construir conocimiento a partir de la realidad social observada 

Tabla 2

Operación de Categorías

Categoría Subcategoría Ítems

C1.SC1. Ac-
ceso a servi-
cios 

Billeteras digitales ¿Has usado alguna vez aplicaciones como Yape, Plin 
o BIM para enviar o recibir dinero? ¿Cómo fue esa 
experiencia?

Microcréditos 
digitales

¿Alguna vez has intentado pedir un préstamo desde 
tu celular, sin ir a un banco? ¿Qué tan fácil o difícil te 
resultó?

Ahorro digital ¿Guardas tu dinero usando alguna aplicación digital? 
¿Por qué?
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C1.SC2. 
Autonomía 
financiera

Empoderamiento 
económico

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

Reducción de inter-
mediarios

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

Igualdad de acceso ¿Tú crees que todas las personas en tu comunidad 
(hombres, mujeres, jóvenes) pueden acceder igual a 
estas herramientas digitales?

C1.SC3. Im-
pacto econó-
mico

Apoyo a emprendi-
mientos

¿Tú o alguien cercano usa estas aplicaciones para cobrar 
en su negocio o vender algo?

Incremento de 
ingresos

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

Reducción de cos-
tos financieros

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

C1.SC4. Edu-
cación digital

Alfabetización 
digital

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

Confianza en las 
plataformas

¿Qué cosas le generarían más confianza en estas 
plataformas?

Cultura de ahorro y 
gestión

¿Qué tipo de ayuda o información le gustaría recibir 
para usarlas mejor?

Nota: En la tabla se presenta la operación de categorías del estudio.

Tabla 3

Matriz de consistencia

Elemento Descripción

Problema

PG: ¿Cómo puede la tecnología FinTech mejorar la gestión financiera en 
zonas sin acceso bancario?

PE1: ¿De qué manera la falta de infraestructura financiera afecta la 
adopción de herramientas FinTech en zonas rurales?

PE2: ¿Cómo afecta el desconocimiento digital en la adopción de soluciones 
FinTech por parte de las poblaciones no bancarizadas?

PE3: ¿Qué consecuencias tiene la falta de regulación o confianza en 
plataformas FinTech en la inclusión financiera en zonas alejadas?

PE4: ¿Cómo afecta la ausencia de educación financiera a la capacidad de 
los usuarios para aprovechar servicios FinTech?
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Objetivos

OG: Analizar cómo las herramientas FinTech pueden mejorar la gestión 
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.

OE2: Evaluar la autonomía financiera los factores que facilitan o dificultan 
la adopción de FinTech en contextos rurales o marginados

OE3: Comprender cómo el impacto económico de los usuarios rurales per-
cibe y experimentan la alfabetización digital y financiera en el uso de 
FinTech.

OE4: Proponer estrategias de educación digital para fortalecer la confianza 
y el uso de plataformas FinTech en comunidades no bancarizadas.

Categoría FinTech 
Sub cate-

gorías
Acceso a servicios, autonomía financiera, impacto económico, educación 
digital 

Metodo-
logía 

Enfoque: Cualitativo 
Tipo: Investigación básica 
Diseño: No experimental-estudio de caso
Nivel: exploratorio
Muestra: 3 personas mayores de 50 años de zonas rurales sin acceso a bancos 
Muestreo: No probabilístico, por conveniencia
Técnica de recopilación de datos: Entrevista 

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

RESULTADOS 

Figura 1

Nube de palabras de la investigación 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 realizó la nube de palabras generada a partir de los discursos recolectados 
durante las entrevistas. En ella, se destacan los términos más 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 temático 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 específicas (Yape, Plin), lo que sugiere que estas aplicaciones están teniendo una 
presencia significativa en la vida financiera de las personas entrevistadas.

Los resultados muestran que el aspecto más 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 autonomía financiera, destacando 
que ahora pueden tomar decisiones económicas de manera independiente y reducir la 
dependencia de prestamistas informales. Asimismo, se identificó un impacto económico 
positivo, evidenciado en el ahorro de tiempo y costos, el fortalecimiento de pequeños 
emprendimientos y la mayor circulación de dinero en la comunidad. Por últ imo, la 
educación digital aparece con menor relevancia, lo que revela una brecha importante en 
habilidades tecnológicas y conocimientos de seguridad digital, limitando el aprovecha-
miento pleno y seguro de estas herramientas

Figura 2 
Enraizamiento de códigos obtenidos mediante Altas.ti.

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

Se presenta un análisis del enraizamiento de los códigos, es decir, cuántas veces 
aparecen ciertos temas a lo largo de las entrevistas. Los códigos con mayor enraiza-
miento indican los conceptos más frecuentemente mencionados por los encuestados. En 
este caso, los códigos más enraizados son educación digital, acceso a servicios y impac-
to económico. 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 física. Sin embargo, la menor frecuencia de códigos rela-
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cionados con autonomía financiera apunta a debilidades que deben ser atendidas para 
lograr una inclusión financiera efectiva y sostenida.

TRIANGULACIÓN DE DATOS

Los resultados de esta investigación muestran que el acceso a servicios financieros 
digitales, como el uso de billeteras móviles (Yape, Plin), microcréditos y pagos móviles, 
es uno de los aspectos más 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 están ayudando a que los servicios financieros lleguen a más personas, espe-
cialmente en zonas remotas, gracias al uso de dispositivos móviles. Esto facilita el ac-
ceso sin necesidad de contar con infraestructura bancaria tradicional, lo que representa 
una gran oportunidad para mejorar la inclusión financiera.

Además, los resultados muestran que las herramientas FinTech están ayudando a 
que las personas tomen decisiones económicas por sí mismas, sin tener que depender de 
terceros informales. Esto refleja una mejora en la autonomía financiera. Esta idea está en 
línea con lo que plantean Demirguc-Kunt et al. (2018), quienes afirman que las FinTech 
dan más poder a los usuarios al permitirles gestionar su dinero de forma independiente. 
De manera similar, Ozili (2018) señala que estas tecnologías, 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 económico, los entrevistados señalaron ventajas como ahorrar tiempo y di-
nero, recibir pagos de forma más fácil y ver una mayor circulación de dinero dentro de 
sus comunidades. Esto está en línea con lo que sostienen Ali y Marisetty (2023) quienes 
afirman que las FinTech ayudan a superar obstáculos como la distancia y la burocracia, 
generando un efecto directo en la economía local. Feng et al. (2025) También destacan 
que el uso de herramientas digitales permite organizar mejor las finanzas y fortalecer 
el desarrollo económico 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 aún tienen un nivel bajo de educación 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 señalan 
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Gomber et al. (2017) quienes afirman que la tecnología no basta si no va acompañada de 
alfabetización digital. Igualmente, Grohmann et al. (2018): la tecnología por sí sola no 
es suficiente si no viene acompañada de educación digital. De forma similar, Grohmann 
et al. (2018) destacan que para que la inclusión financiera sea duradera, es necesario 
brindar capacitación y apoyo técnico.

A pesar de que los participantes utilizan las aplicaciones FinTech, todavía existe 
cierta desconfianza hacia estas plataformas. Muchos temen ser víctimas de fraude o 
enfrentarse a fallos tecnológicos, 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 aún es frágil y que se 
necesita fortalecer la percepción de seguridad, especialmente entre personas mayores o 
con menor educación formal.

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

CONSIDERACIONES FINALES

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

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

La adopción de estas tecnologías ha sido impulsada por lo fáciles que son de usar, 
por la disponibilidad de celulares y por las recomendaciones entre conocidos. Aun así, 
hay obstáculos importantes: la mala conexión 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 educación financiera y digital. Aunque la 
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gente usa las apps, muchas veces no entiende bien cómo 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 inclusión financiera 
será débil y difícil de mantener, especialmente para personas mayores o con poca for-
mación escolar.

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

Es necesario desarrollar campañas de confianza y seguridad que difundan, a tra-
vés de radios locales, redes sociales y reuniones comunales, las medidas de protección 
de las plataformas, consejos prácticos 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 atención telefónica o presencial en centros poblados, 
reduciendo así las barreras tecnológicas y facilitando el acceso seguro a los servicios 
FinTech en comunidades alejadas.

Por último, se sugiere promover funciones adicionales como el ahorro digital y 
los microcréditos, ofreciendo incentivos atractivos que fomenten su uso frecuente y 
fortalezcan la inclusión financiera de manera sostenible, impulsando así el desarrollo 
económico en las zonas rurales de Tarma.
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INTRODUCCIÓN

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

De acuerdo Mendoza y Valenzuela (2013) la innovación tecnológica no se limita 
únicamente a la incorporación de herramientas digitales, sino que también implica una 
transformación 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 
innovación no se restringe al uso de software o maquinaria, sino que constituye una 
estrategia clave que permite a las pequeñas 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 innovación tecnológica no solo representa un avance técnico, sino 
una decisión estratégica que transforma la forma en que operan las MYPEs.

En la provincia de Tarma, muchas micro y pequeñas empresas (MYPEs) aún pre-
sentan dificultades para incorporar tecnologías que optimicen sus procesos operativos. 
La mayoría opera con métodos tradicionales, con escasa automatización, baja digitali-
zación y una limitada capacitación del personal. Esto genera errores, demoras, mal uso 
de recursos y poca capacidad de adaptación al entorno.

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

A nivel internacional, la innovación tecnológica en pequeñas 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. Según mencionan Brem y Nylund (2021) que 
estudiaron el impacto de la digitalización en empresas de china y concluyeron que la 
adopción de tecnologías digitales incrementa notablemente la productividad, reduce los 
costos operativos y facilita la adaptación a entornos de mercado dinámicos. De forma 
similar, Bonnet y Westerman (2020) exploraron los efectos de la automatización en 
compañías del Reino Unido, señalando que esta mejora tanto la calidad del producto 
como la capacidad de respuesta al cliente, lo que favorece la fidelización. Por su par-
te, Costa et al. (2023) subrayaron la relevancia de la capacitación tecnológica en las 
MYPES de Brasil, demostrando que la formación continua refuerza las competencias 
digitales y estimula la capacidad de innovación, lo cual se traduce en una operación más 
eficiente.

Para Ortiz et al. (2024) que investigo los efectos de la digitalización y encon-
traron que la implementación de software de gestión contribuye significativamente a 
mejorar el control de inventarios y los procesos administrativos, impactando de mane-
ra positiva en la eficiencia. Asimismo, Domínguez y Ullo (2017) evidenciaron que la 
automatización parcial de procesos productivos en las MYPEs de los Olivos en Lima, 
permitió reducir tanto los costos como los tiempos de producción, lo que incrementó su 
competitividad. Según Owusu y Skevas, (2025) mencionaron la adopción de prácticas 
de gestión avanzadas no expandió significativamente la frontera de producción, lo que 
sugiere límites en la contribución de la innovación tecnológica a la eficiencia.

En la región Junín, la innovación tecnológica en las microempresas, pequeñas 
empresas, negocios pequeños, pequeños comercios o empresas pequeñas ha sido tema 
de creciente interés. Según la investigación de Galarza y Perez (2021) evaluaron la 
adopción de tecnologías en la ciudad de Huancayo en el sector de construcción y evi-
denciaron mejoras en la gestión administrativa y en la interacción con clientes. Argu-
mento Jurado (2019) muestra un escaso uso estratégico sistematizado, lo que limita la 
incorporación de innovación tecnológica y reduce la eficiencia operativa en sus proce-
sos de desarrollo empresarial.

En el ámbito local, en Tarma, la investigación sobre innovación tecnológica y 
eficiencia operativa aún es incipiente, pero emergen aportes relevantes. Para Pari y Ya-
ringaño (2024) que en las MYPEs educativas de Tarma existe una relación significativa 
entre el uso de TICs y la capacidad de innovación, evidenciando el papel clave de la 
tecnología en los procesos de mejora continua. Al usar tecnologías de información, las 
MYPEs educativas mejoran procesos y se adaptan mejor al entorno. Invertir en infraes-
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tructura y capacitación digital fortalece su innovación, así aumenta su competitividad y 
sostenibilidad a largo plazo.

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

La capacitación tecnológica del personal es indispensable para asegurar que los 
trabajadores comprendan, adopten y aprovechen las nuevas herramientas tecnológicas 
en beneficio de la organización (Mikalef et al., 2020). Sin esta formación, la innovación 
pierde impacto, ya que el éxito de cualquier transformación tecnológica depende en 
gran medida del capital humano que la pone en marcha.

La optimización de procesos a través de herramientas tecnológicas como software 
de gestión, automatización y plataformas digitales permite rediseñar 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 gestión eficiente de recursos es potenciada por tecnologías, que permiten a las 
empresas planificar y controlar sus recursos financieros, materiales y humanos de mane-
ra más efectiva (Ivanov et al., 2019). Esto no solo reduce desperdicios, sino que también 
fortalece la toma de decisiones y la asignación 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 
tecnologías emergentes como la analítica de datos, inteligencia artificial (Sundarakani 
et al., 2021). Estas herramientas permiten evaluar el desempeño en tiempo real y aplicar 
mejoras continuas, generando ventajas competitivas sostenibles 

El objetivo es analizar el impacto de la innovación tecnológica en la eficiencia 
operativa de las MYPEs de la provincia de Tarma. Essegbey y Frempong (2011) argu-
mentan que la innovación tecnológica permite a las pequeñas 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 tecnologías digitales presentan una mejor capacidad 
de respuesta frente a los cambios del entorno, además de una reducción 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 cómo las empresas se adaptan a condiciones externas median-
te innovación. Según Zhang et al. (2024) destaca que la eficiencia operativa no puede 
analizarse de manera aislada. Desde esta perspectiva, el análisis propuesto en este estu-
dio busca comprender cómo esta interdependencia se manifiesta en el contexto tarmeño, 
lo que podría ofrecer insumos útiles para la mejora continua de estas organizaciones.

El presente artículo analiza cómo la innovación tecnológica influye en la eficiencia 
operativa de las micro y pequeñas empresas (MYPEs) en la provincia de Tarma. Poste-
riormente, se describe la metodología empleada para desarrollar el estudio de campo, 
detallando las técnicas de recolección y análisis de datos aplicadas en el contexto local.

METODOLOGÍA

La presente investigación es de enfoque cualitativo, donde el análisis se centró en 
dos categorías principales: Innovación Tecnológica y Eficiencia Operativa. Según como 
argumenta Hernández et al. (2014) La primera incluye las subcategorías: adopción de 
tecnologías digitales, automatización de procesos y capacitación tecnológica del per-
sonal. La segunda comprende las subcategorías: optimización de procesos, gestión de 
recursos y mejora del rendimiento operativo.

La investigación es de tipo no experimental tal como indica Sheppard (2019) pues 
no se manipulan variables; se observa y analiza la relación entre innovación tecnológica 
y eficiencia operativa tal como ocurre en el entorno natural de las MYPEs. El diseño 
es descriptivo donde el análisis parte de las respuestas de los participantes para generar 
conceptos vinculados a las subcategorías definidas. El nivel es exploratorio–descrip-
tivo, ya que busca por un lado explorar un tema poco estudiado en Tarma y, por otro, 
describir cómo se manifiestan los fenómenos de innovación y eficiencia en las MYPEs 
locales. Se seleccionó una muestra intencional conformada por 10 micro y pequeñas 
empresas de distintos rubros económicos en Tarma, donde se empleó muestreo no pro-
babilístico por conveniencia bajo criterios de conveniencia y accesibilidad, priorizando 
la representatividad en cuanto al nivel de adopción tecnológica y su trayectoria opera-
tiva en el entorno local.

Se empleó la técnica de entrevistas semi-estructuradas, la cual permite establecer 
una relación dialógica entre el investigador y el participante, facilitando la construc-
ción conjunta de significados a partir de experiencias, percepciones y conocimientos 
situados en contextos específicos. Según 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 conversación, lo cual resulta especialmente útil para profundizar en fenóme-
nos complejos como la incorporación de tecnologías en entornos empresariales reales.

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

El procesamiento de la información recolectada se realizará mediante el software 
de análisis cualitativo ATLAS ti, que agiliza la segmentación, categorización y codifi-
cación de información. 

Tabla 1

Categorización

Categoría Autores Definición  Subcategorías 

C1. Innovación 
tecnológica

Westerman 
et al. (2014)

“La adopción de tecnologías digitales 
implica que las empresas integren he-
rramientas digitales en sus operacio-
nes diarias para transformar modelos 
de negocio y mejorar la experiencia 
del cliente.”

SC1, C1
Adopción de 
tecnologías 
digitales

Vial (2019)

“La automatización de procesos se 
refiere al uso de software y robótica 
para ejecutar tares repetitivas sin in-
tervención humana, liberando capa-
cidades para actividades de mayor 
valor.”

SC2, C1 Automatización 
de procesos

Mikalef et 
al. (2020)

“La capacitación tecnológica del per-
sonal es el conjunto de acciones for-
mativas que desarrollan habilidades 
digitales en los empleados para maxi-
mizar el aprovechamiento de nuevas 
herramientas.”

SC3, C1
Capacitación 
tecnológica del 
personal

Kane et al. 
(2015)

“La adopción de tecnologías digitales 
es crítica para la transformación di-
gital: requiere cambios culturales, de 
procesos y de competencias dentro de 
la organización.”

SC1, C1
Adopción de 
tecnologías 
digitales
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C2. Eficiencia 
operativa

Davenport 
(2018)

“La optimización de procesos se cen-
tra en analizar y rediseñar flujos de 
trabajo para eliminar desperdicios, 
reducir ciclos y aumentar la eficien-
cia general.”

SC1, C2 Optimización de 
procesos

Sokolov et 
al. (2019)

“La gestión de recursos integra la 
planificación y asignación óptima de 
personas, equipos y capital para sos-
tener operaciones resilientes.”

SC2, C2 Gestión de re-
cursos

Sunda-
rakani et al. 
(2021)

“La mejora del rendimiento opera-
tivo se mide mediante indicadores 
clave de desempeño que reflejan la 
eficacia en costes, calidad, entrega y 
flexibilidad.”

SC3, C2
Mejora del 
rendimiento 
operativo

Wang et al. 
(2019)

“La optimización de procesos a tra-
vés de técnicas de análisis de datos 
avanzados permite identificar cuellos 
de botella y proponer ajustes en tiem-
po real.”

SC1, C2 Optimización de 
procesos

Nota. La tabla muestra la categorización. Elaborado por Excel

Tabla 2

Operacionalización de Categorías 

Subcategoría Ítems Preguntas para la entrevista

SC1, C1 Adop-
ción de tecnolo-
gías digitales

Uso de herramientas digita-
les en la MYPE

¿Qué tipo de herramientas digitales utiliza su 
MYPE actualmente en las actividades operativas?

Percepción sobre la utilidad 
de las tecnologías digitales

¿Considera que la adopción de tecnologías digitales 
ha contribuido al crecimiento o mejora de su 
MYPE?

SC2, C1 Auto-
matización de 
procesos

Grado de automatización de 
tareas repetitivas

¿Qué tareas rutinarias ha logrado automatizar en 
su MYPE y cómo ha impactado eso en el trabajo 
diario?

Impacto de la automatiza-
ción en la eficiencia

¿En qué medida la automatización de procesos ha 
mejorado la eficiencia operativa de su negocio?

Retos enfrentados durante la 
automatización

¿Qué dificultades ha enfrentado al intentar 
automatizar procesos dentro de su MYPE?
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Subcategoría Ítems Preguntas para la entrevista

SC3, C1 Capaci-
tación tecnológica 
del personal

Frecuencia de capacitaciones 
tecnológicas

¿Con qué frecuencia usted o su personal reciben 
capacitación sobre herramientas tecnológicas en su 
MYPE?

Nivel de actualización del 
personal en nuevas tecno-
logías

¿Qué tan actualizado considera que está su equipo 
en cuanto al uso de nuevas tecnologías en el 
negocio?

Evaluación del aprendizaje 
tecnológico

¿Cómo evalúa si las capacitaciones tecnológicas 
han sido útiles para mejorar las operaciones de su 
MYPE?

SC1, C2 Optimi-
zación de pro-
cesos

Análisis y rediseño de pro-
cesos internos

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

Reducción de tiempos y 
costos

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

Uso de indicadores para 
evaluar procesos

¿Utiliza algún tipo de indicador o medida 
para evaluar si los procesos están funcionando 
eficientemente en su MYPE?

Nota. La tabla muestra la operacionalización de categorías. Elaborado por Excel.

Tabla 3

Matriz de Consistencia 

Elemento Descripción
Problema de 
investigación

¿Como es percibida la innovación tecnológica en la eficiencia operativa de las 
MYPES en la provincia de Tarma?

Problemas espe-
cíficos 

1. ¿Cómo se puede analizar la innovación tecnológica en la eficiencia operativa de 
las MYPES?

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

3. ¿Cómo se manifiesta la eficiencia operativa según las herramientas digitales imple-
mentadas por las MYPES?

Objetivo general Comprender cómo es percibida la innovación tecnológica en la eficiencia operativa 
de las MYPES en la provincia de Tarma

Objetivos espe-
cíficos

1. Analizar como las MYPES usan la innovación tecnológica en la eficiencia ope-
rativa.

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

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

Categorías Categoría 1: Innovación tecnológica 

Categoría 2: Eficiencia Operativa
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Subcategorías Subcategoría 1: Adopción de tecnologías digitales, automatización de procesos y ca-
pacitación tecnológica del personal.

Subcategoría 2: Optimización de procesos, gestión 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 TRIANGULACIÓN DE DATOS

Para determinar los resultados, las entrevistas se analizaron según 
dos categorías: innovación tecnológica y eficiencia operativa, con seis subcategorías 
clave: adopción tecnológica, automatización, capacitación, optimización, gestión de re-
cursos y rendimiento.

En las MYPEs de Tarma, la incorporación de tecnologías digitales accesibles —
como WhatsApp, Facebook, Yape, Plin, códigos QR y hojas de cálculo— ha favorecido 
la automatización de tareas rutinarias y la organización 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 empírica, estas herramientas 
han permitido reducir errores, optimizar los tiempos de respuesta, controlar inventarios 
y asignar funciones de forma más efectiva. Este proceso de adopción tecnológica, aun 
sin una planificación estratégica formal, ha incrementado la calidad del servicio y la 
capacidad de respuesta frente a las demandas del entorno. Coincidiendo con lo señalado 
por Hernández y Mendoza (2018) la integración de soluciones tecnológicas adaptadas al 
contexto de las microempresas no solo potencia la productividad, sino que actúa como 
un motor para la competitividad en mercados locales, incluso con recursos limitados.

En los antecedentes revisados, se observa que la innovación tecnológica impulsa 
la competitividad y la eficiencia de las organizaciones. Por ejemplo, Costa et al. (2018) 
destacan que la inversión en tecnologías de información (TIC) permite aumentar la pro-
ductividad, optimizar recursos y reducir costos operativos. Asimismo, Brem y Nylund 
(2021) señalan que las empresas que invierten en transformación digital y tecnologías 
para el trabajo remoto reportan mayores eficiencias operativas y productividad del per-
sonal. En esta línea, Seetharaman (2020) documenta que la adopción de tecnologías 
avanzadas como la inteligencia artificial ha mejorado notablemente la eficiencia de pro-
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cesos, la interacción con clientes y la creación de nuevos modelos de negocio. Otros 
autores coinciden en que una cultura organizacional de apoyo a la innovación es clave, 
por ejemplo, Soto-Acosta (2020) resalta que los valores y comportamientos corpora-
tivos fomentan la innovación tecnológica. En conjunto, estos hallazgos indican que 
la innovación tecnológica –desde la digitalización de procesos hasta el uso de nuevos 
canales de comunicación– tiende a traducirse en mayor eficiencia operativa (Nambisan 
et al., 2019; Bessant & Tidd, 2015).

En las entrevistas realizadas, varios confirmaron este vínculo. Por ejemplo, uno 
de los entrevistados destacó que el uso de WhatsApp y otras plataformas digitales ha 
agilizado la comunicación interna, reduciendo retrasos en la coordinación de tareas. 
En concreto, señalaron que “WhatsApp agiliza la resolución 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 reducción de cos-
tos mediante mensajería instantánea en la empresa. Otro entrevistado mencionó que la 
automatización 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 automatización puede reducir hasta un 50 % los 
costos operativos, y casos de empresas como Rappi en Colombia reportan triplicar la 
eficiencia operativa tras centralizar la información y automatizar flujos de atención.

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

La triangulación referencia lo teórica y las opiniones de los entrevistados relatan 
que la innovación tecnológica 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 realizó mediante Atlas ti.9 

Al analizar la nube de palabras obtenida en ATLAS.ti, se observa que la atención 
al cliente es el eje central en las prácticas y percepciones de los entrevistados. Términos 
como catálogo, productos, ventas, pagos, día y tiempo evidencian el uso de tecnolo-
gías digitales para organizar tareas, optimizar procesos y fortalecer la comunicación 
comercial. Verbos como usamos, anotamos y entregamos reflejan un enfoque operativo 
y orientado a la acción, mientras que expresiones como aprendemos, enseña y tiktoks 
indican que la capacitación tecnológica se desarrolla principalmente de forma empírica 
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 relación con los 
clientes.
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Figura 2

Frecuencia de palabras

Nota. Elaborado en Excel.

 El análisis de frecuencia de palabras en las entrevistas a emprendedores, revela 
que la automatización y el funcionamiento son los conceptos más importantes, am-
bos mencionados 14 veces. Esto indica que la automatización de procesos es clave 
para la búsqueda de mayor eficiencia, y hay una preocupación constante por optimizar 
sus operaciones diarias.En segundo lugar, capacitación y operatividad aparecen con 12 
menciones cada una. Esto sugiere que los emprendedores reconocen la importancia de 
capacitar a su personal en nuevas tecnologías y que la mejora de la operatividad es un 
objetivo directo de la innovación tecnológica.

CONSIDERACIONES FINALES

En Tarma, las pequeñas y medianas empresas consideran la tecnología innovadora como 
un recurso clave para enfrentar los desafíos actuales. Aunque muchas no cuentan con 
una estrategia tecnológica definida, muestran apertura al cambio, aprenden de forma 
empírica y utilizan herramientas accesibles como redes sociales, pagos móviles y hojas 
de cálculo. Esta situación refleja que, incluso con recursos limitados, la incorporación 
tecnológica está transformando sus operaciones y mejorando su eficiencia.
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El avance tecnológico ha dado lugar a un uso cada vez más frecuente de herramientas 
digitales como WhatsApp, Yape o Excel, que han contribuido a automatizar actividades, 
mejorar la experiencia del cliente y simplificar la gestión cotidiana. Aunque el aprendi-
zaje suele darse de forma autodidacta, se reconoce el efecto positivo que estas solucio-
nes tienen en la organización del trabajo. Esta incorporación tecnológica, si bien aún es 
inicial y carece de una planificación estructurada, se está integrando de manera efectiva 
en los procesos productivos, revelando su capacidad de transformación.

El rendimiento operativo ha experimentado mejoras gracias al uso de tecnologías bási-
cas que permiten hacer más eficientes los procesos, minimizar fallos y administrar los 
recursos con mayor eficacia. Aplicaciones digitales han facilitado el control de inventa-
rios, la distribución de responsabilidades y la evaluación de resultados, fortaleciendo así 
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-
lización, lo que ha potenciado su capacidad de respuesta y sostenibilidad a largo plazo.
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INTRODUCCIÓN 

En un mundo donde las organizaciones enfrentan desafíos y retos constantes de 
adaptación, innovación y sostenibilidad, cada vez más complejos y cambiantes, se vuel-
ve imprescindible mirar más allá de los organigramas, los procedimientos técnicos y 
las estructuras jerárquicas. Lo que realmente le da forma, sustento y dirección a una 
organización no siempre se encuentra en lo que se ve a primera vista. Detrás de los 
reglamentos y estructuras formales existe una esencia más 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 símbolos que les otorgan sentido de pertenencia, en las 
historias que se transmiten y en las decisiones que se toman día a día desde una iden-
tidad colectiva. Esto va mucho más allá de simples teorías. Cuando nos detenemos a 
observar cómo late el corazón cultural de una organización junto al pulso de su entorno 
local, estamos haciendo algo profundo: estamos descubriendo las razones ocultas detrás 
de cada decisión, de cada costumbre laboral, de esa química especial que hace única a 
cada institución. 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 están susu-
rrando en sus pasillos y salas de reunión. Al final, no estamos estudiando empresas frías 
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 región, incluyendo sus tradiciones, dinámicas relacionales, acti-
vidades productivas y redes comunitarias. A partir de esta realidad surge una pregunta 
clave que guía esta investigación ¿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 prác-
ticas. Por eso este estudio no solo busca reconocer los elementos culturales presentes 
en las organizaciones, sino también mostrar cómo estas se ven influenciadas por su 
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contexto, adoptando, reflejando e incluso replicando dinámicas sociales del entorno; 
entender esta relación no solo aporta al análisis teórico, sino que también ayuda a crear 
instituciones más conectadas con su realidad, más sensibles a su entorno y con mayores 
posibilidades de mantenerse con el tiempo.

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

A nivel global, esta noción 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 cooperación efectiva, la alineación de propó-
sitos y la sinergia grupal. Estos hallazgos corroboran que el éxito de las instituciones 
está intrínsecamente vinculado a la adopción de sistemas de valores compartidos que 
guían tanto la toma de decisiones estratégicas como el quehacer diario de todos sus 
integrantes.

Durante periodos de transformación institucional, las entidades deben preservar 
los elementos fundamentales de su identidad cultural, pues estos constituyen los pila-
res de su cohesión interna y singularidad. Paralelamente, resulta crucial fomentar un 
clima organizacional que equilibre los valores tradicionales con la incorporación de 
innovaciones, promoviendo espacios de intercambio constructivo entre las prácticas 
establecidas y las propuestas emergentes. Considero que lograr ese equilibrio es funda-
mental para que una institución 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 innovación puede ser una 
motivación clave para impulsar transformaciones necesarias en escenarios muy compe-
titivos; estoy completamente de acuerdo con esta afirmación, ya que muestra que la cul-
tura organizacional no debe verse como algo rígido o puramente simbólico, sino como 
un elemento dinámico que impulsa la creatividad, el aprendizaje continuo y la mejora 
dentro de cualquier institución. En ese sentido, Calderón 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. Basándome en observaciones directas y análisis per-
sonal, considero que las instituciones que omiten esta adaptación 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 códigos simbólicos, normas éticas y vínculos sociales que forman parte del día 
a día institucional; por tanto estoy totalmente de acuerdo, porque la cultura no es algo 
que se pueda imponer desde fuera ni medir con instrumentos fríos 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 rígidos muchas veces no alcanza, 
hace falta una mirada más cercana, más humana, que valore el diálogo, la observación 
directa y la comprensión profunda del entorno en el que la organización 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 gestión no 
formalizados que caracterizan a numerosas entidades, convierten este examen en un 
desafío analítico particularmente exigente. Valverde et al. (2023) destacan que en el 
ámbito educativo y particularmente tras la pandemia, la cultura institucional ha sido 
clave para sostener el liderazgo, mantener la motivación del personal y responder a 
los desafíos del cambio. Esta perspectiva resulta particularmente relevante, puesto que 
evidencia cómo la cultura institucional trasciende el ámbito corporativo, ejerciendo una 
influencia determinante en la configuración 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 participación 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; más bien, se trata de un 
componente vivo y en constante transformación, que no solo responde a su entorno, 
sino que también contribuye a moldearlo.

En contextos regionales como Tarma, la configuración cultural de las organizacio-
nes emerge necesariamente de su interacción con el tejido social. Estudios como el de 
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Sánchez et al. (2006) demuestran que estas entidades desarrollan identidades institucio-
nales particulares, funcionando simultáneamente como reflejo y reinterpretación activa 
de las características específicas del medio sociocultural que las rodea. Esta construc-
ción se alimenta permanentemente de tres fuentes principales: las tradiciones arraiga-
das, las prácticas relacionales establecidas y los marcos interpretativos compartidos por 
la comunidad local. A mi parecer, esta relación es fundamental. No se puede construir 
una cultura sólida dentro de una organización si se dejan de lado los valores, las formas 
de convivencia y los hábitos ya enraizados en la vida diaria de la población. Además, 
De Falcón (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 está profundamente influida por el contexto y 
la percepción individual. En mi experiencia, muchas veces he podido ver cómo lo que 
una institución 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 día a día institucional. En ese sentido, Cújar et al. (2013) subrayan que 
la cultura organizacional ha atravesado diversas etapas a lo largo del tiempo y que su 
análisis debe abarcar tanto los elementos visibles como aquellos simbólicos. Coincido 
plenamente, ya que, sin comprender los signos, los rituales y las historias que circulan 
en una organización, es imposible entender de forma integral su funcionamiento.

A lo largo del tiempo, es posible identificar tres etapas importantes en la evolución 
de las organizaciones. En sus inicios, muchas de ellas funcionaban siguiendo esquemas 
rígidos, autoritarios y jerárquicos, sin prestar mayor atención al entorno social en el 
que operaban. Rodríguez (2015) sostiene que, en esos primeros modelos, las culturas 
institucionales estaban fuertemente marcadas por el control excesivo, la concentración 
del poder y la exclusión de voces diversas dentro de la organización. Desde mi punto 
de vista, este tipo de estructuras fomentaban la obediencia por encima del compromiso 
genuino, lo que terminaba limitando la capacidad de adaptación y bloqueando la inno-
vación dentro de las instituciones.

Ahora, estamos en una etapa de transición. Las instituciones intentan adaptarse, 
pero aún arrastran prácticas tradicionales. Es aquí donde se abren oportunidades para 
investigar cómo se reflejan los valores del contexto local en las decisiones, símbolos y 
procesos institucionales. Pero si seguimos en esta inercia sin un análisis crítico, como 
advierte Aguilar (2009) las organizaciones pueden caer en una crisis de sentido. Coinci-
do con ello, ya que, sin cultura sólida, no hay identidad ni dirección.

Esta investigación se justifica precisamente por ello. Bajo el título La cultura or-
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ganizacional como reflejo del contexto local, se busca analizar cómo las instituciones 
reproducen, adaptan o transforman los códigos culturales del entorno. Las subcatego-
rías que se abordarán son: símbolos, funcionamiento, valores y procesos productivos. 
Esta estructura nos permitirá comprender no solo qué se hace en las organizaciones, 
sino por qué se hace de ese modo. Siguiendo una metodología cualitativa e inductiva, 
esta investigación prioriza el significado y la experiencia vivida. Como plantean Abad y 
López (2015) la organización no solo tiene una cultura, es una cultura. Esta afirmación 
me parece clave, porque nos invita a mirar a las instituciones como sistemas vivos, 
cambiantes, llenos de contradicciones, pero también de potencial.

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

Por tanto; esta investigación se basa en un enfoque cualitativo, con una perspec-
tiva inductiva y crítica, se prioriza la interpretación de los significados atribuidos por 
los actores institucionales, buscando captar los matices culturales que configuran sus 
prácticas. Siguiendo a Abad y López (2015) La organización no solo tiene una cultura: 
es una cultura; una cultura viva, conflictiva, múltiple y es en esa complejidad donde se 
inscribe el presente estudio. En definitiva, entender la cultura organizacional: Un estu-
dio desde el contexto local Tarmeño no es un simple ejercicio académico; es un acto de 
reconocimiento, de revalorización, de justicia simbólica; porque toda institución que no 
se mira en el espejo de su comunidad, está condenada a operar en la sombra.
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Tabla 1
Definición de la categoría

Definición de la categoría

Categoría: Cultura organizacional

Llega a hacer 
un conjunto de 
valores, creen-
cias y símbolos 
compartidos que 
guían el compor-
tamiento y las 
prácticas en una 
o rg a n i z a c i ó n , 
precisa su iden-
tidad y forma de 
funcionar (Fras-
sa, 2021)

Es una construcción 
colectiva que sur-
ge del intercambio 
cotidiano entre los 
miembros de una 
institución. Esta 
cultura se expresa a 
través de símbolos 
compartidos y va-
lores que guían las 
formas de actuar, 
pensar y relacionar-
se dentro del espa-
cio laboral (Gonnet, 
2022)

Es clave en la 
toma de decisiones 
estratégicas. Com-
prenderla permite 
mejorar tanto la 
dinámica humana 
como los procesos 
productivos dentro 
de la institución, 
convirtiéndose en 
un factor esencial 
ante los retos ac-
tuales (Galvez y 
Pérez 2011) 

Cumple un papel 
clave en el logro 
de la productivi-
dad empresarial. 
Para que una 
empresa alcance 
rentabilidad, es 
fundamental que 
su personal esté 
alineado cultu-
ralmente con los 
procesos pro-
ductivos (Vás-
quez, 2016)

La cultura organiza-
cional representa un 
componente clave 
que va más allá de 
las estructuras for-
males, ya que abarca 
tanto aspectos sim-
bólicos como ope-
rativos que definen 
cómo funciona una 
organización y cómo 
se adapta al cambio 
(Yopan et al., 2020)

-	 Valores
-	 Símbolos
-	 Comporta-

miento
-	 Identidad
-	 Funciona-

miento

-	 Construcción 
colectiva

-	 Símbolos
-	 Valores

-	 Toma de deci-
siones

-	 Procesos pro-
ductivos

-	 Dinámica 
humana

-	 Retos actuales.

-	 Productivi-
dad

-	 Rentabilidad
-	 Personal
-	 Procesos 

productivos
-	 Alineación 

cultural

-	 Componente 
clave

-	 Estructuras 
formales

-	 Símbolos
-	 Cambio
-	 Funcionamiento

Valores

Símbolos

Funcionamiento

Símbolos

Valores

Proceso produc-
tivo

Proceso produc-
tivo

Símbolos

Funcionamiento

Resumen: Símbolos, funcionamiento, valores, proceso productivo.

Nota. Se elaboró el cuadro de concepto de autores.

METODOLOGÍA

La presente investigación se desarrolló bajo un enfoque cualitativo, el cual resultó 
idóneo para comprender fenómenos sociales desde la perspectiva de los propios acto-
res; dado que la cultura organizacional se manifestó a través de prácticas simbólicas, 
discursos cotidianos, relaciones interpersonales y estructuras informales, este enfoque 
permitió acceder al mundo subjetivo de los participantes. Más que medir o cuantificar, 
se interpretaron los significados que las personas atribuían a su entorno de trabajo y 
cómo estos se relacionaban con el contexto local. Tal como señalan Scandroglio (2023) 
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el enfoque cualitativo posibilita la comprensión profunda de los significados construi-
dos socialmente, lo que permitió captar los matices culturales que configuraron el día 
a día de la institución. En cuanto al tipo de investigación, se optó por una orientación 
básica, ya que su propósito principal fue generar conocimiento teórico sobre la relación 
entre cultura organizacional y entorno local. 

Respecto al diseño metodológico, se adoptó una estructura no experimental. En 
este tipo de diseño, el investigador no manipuló variables ni aplicó tratamientos es-
pecíficos; por el contrario, observó los fenómenos tal como ocurrieron en su contexto 
natural. (Sampieri et al., 2014) sostienen que el diseño no experimental es apropiado 
cuando se busca analizar situaciones tal como se dan en la realidad, sin alterarlas, lo que 
permitió preservar la autenticidad de los datos recogidos. Esta aproximación favoreció 
una mirada genuina sobre las formas en que la cultura organizacional se construyó co-
tidianamente y se entrelazó con la identidad local.

El nivel de investigación fue exploratorio y descriptivo. Fue exploratorio por-
que abordó una problemática aún poco estudiada en contextos locales como el de Tar-
ma, donde las prácticas organizacionales presentaron rasgos culturales específicos; 
este estudio se desarrolló desde un enfoque descriptivo, ya que permitió observar con 
detenimiento y profundidad diferentes aspectos culturales presentes en la institución 
analizada. Durante el proceso de investigación, fue posible identificar elementos como 
los símbolos que utiliza la organización para definirse, la forma en que se organiza 
internamente, los valores que guían 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 idóneo para desentrañar 
realidades sociales multifacéticas, facilitando su comprensión dentro de su entramado 
contextual particular. La adopción de este paradigma metodológico resultó determi-
nante para mostrar las expresiones concretas de la cultura organizacional en el ámbito 
estudiado, trascendiendo el nivel aparente para acceder a los principios que estructuran 
cotidianamente la dinámica institucional.

El presente estudio adoptó una metodología de carácter inductivo, fundamentada 
en la observación sistemática de fenómenos en su contexto natural. Este abordaje po-
sibilitó generar hallazgos a partir de la evidencia empírica recolectada, evitando supe-
ditarse a marcos teóricos preconcebidos. Como instrumento principal de recolección, 
se emplearon entrevistas con guion flexible aplicadas a diversos actores institucionales, 
técnica que facilitó captar perspectivas significativas desde la experiencia directa de los 
participantes. Posterior a la fase de recopilación, se ejecutó un proceso analítico minu-
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cioso orientado a: detectar regularidades comportamentales, reconocer componentes 
emblemáticos colectivos, establecer correlaciones entre las manifestaciones culturales 
internas y las condiciones del medio circundante. Esta forma de trabajo permitió que las 
categorías de análisis surgieran de forma natural, a partir de lo observado, lo que brindó 
una lectura más cercana y contextual del fenómeno 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

Operacionalización de categorías

Subcategoría Ítems Preguntas para entrevista cualitativa

SC1, C1

Símbolos

Lenguaje represen-
tativo

¿Qué palabras o frases son distintivas del 
grupo?

Indumentaria ¿Se utiliza una indumentaria que refleje 
identidad cultural?

Elementos visuales ¿Qué elementos visuales se consideran 
representativos? 

SC2, C1 Fun-
cionamiento

Organización interna ¿Cómo están organizadas las funciones y 
responsabilidades?

Proceso operativo ¿Qué procesos se siguen para ejecutar las 
tareas?

Toma de decisiones ¿Cómo se toman las decisiones dentro 
del grupo?

SC3, C1

Valores

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

Valores relacionales ¿Cómo se promueve la cooperación 
dentro del grupo?

Valores éticos ¿Qué principios éticos guían la conducta 
de los miembros?

SC4, C1

Proceso pro-
ductivo.

Uso de recursos ¿Qué insumos y herramientas se utilizan 
durante la producción?

Etapas del proceso ¿Qué pasos componen el proceso 
productivo?

Resultado esperado ¿Qué se espera obtener como resultado 
del proceso?

Nota. Se elaboro el cuadro de Operacionalización de categorías.
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Tabla 3

Matriz de consistencia

Problema Objetivos Categorías Metodología
General:

¿De qué manera la 
cultura organizacional 
refleja el contexto local 
en las instituciones?

General:

Analizar de qué forma la 
cultura organizacional re-
fleja el contexto local en 
una institución.

Símbolos Enfoque: cualitativo

Tipo: Básico.

Diseño: no experimental –
teoría fundamentada.

Nivel: exploratorio - descrip-
tivo

Instrumento: entrevista

Técnico: guía de entrevista

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

Muestreo: por conveniencia.

Específico:

1. ¿Qué símbolos permi-
ten identificar la cultura 
organizacional de la ins-
titución y cómo se rela-
cionan con el contexto 
local?

2. ¿Cómo se desarrolla 
el funcionamiento inter-
no de la institución en el 
marco de su cultura orga-
nizacional?

3. ¿Cuáles son los valo-
res que orientan la con-
ducta de los trabajadores 
dentro de la organiza-
ción?

4. ¿Cómo se vinculan 
los procesos productivos 
de la institución con las 
costumbres y los recur-
sos propios del entorno 
local?

Específico:

1. Reconocer los símbolos 
que identifican la cultura 
organizacional y su vínculo 
con el contexto local.

2. Describir cómo funciona 
internamente la institución.

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

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

Funcionamiento

Valores

Proceso produc-
tivo

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

Figura 1

Cuadro de enraizamiento

Nota. Extraído de ATLAS, ti. 9

La figura 1, muestra que la categoría funcionamiento (12) fue la más frecuente, se-
guida del proceso productivo (11), valores (10) y, finalmente, símbolos (5). Esta distri-
bución revela que los trabajadores valoran fuertemente cómo se organiza la institución 
y cómo se realizan las tareas cotidianas, enmarcadas por normas, responsabilidades y 
dinámicas participativas. Tal como plantea Aguilar (2009) las organizaciones actuales 
deben combinar tradición y flexibilidad para evitar crisis de sentido; esta investigación 
confirma esa idea al evidenciar un modelo híbrido entre jerarquía y participación.

La categoría valores, con 10 menciones, muestra su vínculo 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 guían la toma de decisiones y la eje-
cución de funciones. Además, como indican Vásquez (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 símbolos registraron un menor enraizamiento (5), como señala Sánchez et 
al. (2006) su valor es significativo: uniformes, colores y frases institucionales no solo 
cumplen una función estética, sino que cohesionan al grupo y refuerzan la identidad 
organizacional- En este sentido, se reconoce que los elementos simbólicos materializan 
valores y fortalecen el sentido de pertenencia, en línea con lo que expresa la propia au-
tora de esta investigación: la cultura no es un accesorio, sino un reflejo y moldeador del 
entorno. Desde una mirada integral, esta triangulación demuestra que las categorías no 
funcionan de forma aislada, sino como un sistema interrelacionado: los valores fortale-
cen el funcionamiento, los símbolos refuerzan la identidad colectiva, y el proceso pro-



154

Tarma: cultura y administración

ductivo traduce todo ello en prácticas laborales eficientes, adaptadas al contexto local. 
Así, la cultura organizacional en esta institución tarmeña no solo reproduce su entorno, 
sino que lo transforma y resignifica desde lo cotidiano. 

Figura 2
Palabras frecuentes de los entrevistados respecto a la categoría

Nota. Extraído de ATLAS, ti. 9

La Figura 2, representa visualmente las palabras más 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 patrón revela cuáles son los conceptos más arraigados en la cultura organizacional. 
La reiteración de la frase trabajo en equipo refleja una cultura basada en la colaboración 
y la corresponsabilidad, donde las metas se entienden como logros colectivos más que 
individuales. Esto se alinea con lo planteado por Calderón et al. (2022) quienes señalan 
que los valores compartidos determinan el comportamiento organizacional; del mismo 
modo, el énfasis en el uniforme y en la seguridad indica que los símbolos visuales no 
solo cumplen una operativa, sino también simbólica, ya que refuerzan la identidad gru-
pal y la disciplina interna. Esto concuerda con lo expresado por Gonnet (2012) quien 
considera que los símbolos 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 cómo se hace el trabajo, sino también desde qué principios 
y con qué organización. Esta visión integral de la cultura se vincula directamente con 
Frassa (2021) quien señala que la cultura organizacional da identidad y guía el compor-
tamiento de los miembros.
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Muestra la síntesis visual de las cuatro subcategorías centrales que emergieron del 
análisis cualitativo: símbolos, 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 
subcategoría 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 identificación colectiva. Estas manifestaciones visuales y 
discursivas otorgan a los emblemas un valor significativo dentro de la institución. Coin-
cidiendo con Gonnet (2012), estos referentes tangibles constituyen representaciones 
de conceptos colectivos que consolidan la identidad organizacional. El análisis gráfico 
revela que los símbolos no solo transmiten jerarquía o competencia técnica, sino que 
también funcionan como mecanismos para fomentar el compromiso laboral y la armo-
nía institucional.

La organización combina jerarquía formal con espacios participativos, como el diálogo 
y la toma de decisiones compartidas, esto refleja una cultura flexible que según 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 Rodríguez (2015), una cultura ética se construye desde lo cotidiano, 
fortaleciendo vínculos y sentido de pertenencia.

Durante las entrevistas se observó que el personal sigue procedimientos técnicos bien 
definidos que incluyen planificación, ejecución, corrección y control de calidad; esta 
forma de trabajo refleja una cultura enfocada en la mejora continua, la seguridad y la 
eficiencia. La implementación del PETS (Procedimiento Escrito de Trabajo Seguro) 
refuerza este enfoque al establecer parámetros claros para cada tarea; en línea con esto, 
Vásquez (2016) señala 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 precisión y el compromiso profesional.

CONSIDERACIONES FINALES 

La investigación demostró que la identidad organizacional se encuentra íntimamente 
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vinculada al contexto donde se desarrolla; en el ámbito tarmeño, los principios, emble-
mas y dinámicas corporativas materializan tradiciones, visiones del mundo y modos de 
existencia característicos de su población; constituyen manifestaciones dinámicas de un 
entorno sociocultural que configura y orienta el quehacer cotidiano de la entidad, esta 
interacción revela que el ethos institucional no solamente determina las conductas de 
sus miembros, sino que además encarna y difunde una identidad comunitaria forjada 
desde la realidad local.

El análisis permitió reconocer que los emblemas presentes en la organización, como la 
indumentaria corporativa, los tonos representativos, los mensajes alentadores y demás 
componentes gráficos, desempeñan una función trascendental que supera lo meramente 
decorativo. Estos atributos encarnan la identidad compartida del colectivo y mantienen 
una estrecha relación con el entorno regional, puesto que manifiestan tradiciones, há-
bitos culturales y una pertenencia identitaria profundamente consolidada. Asimismo, 
contribuyen a forjar una imagen institucional unificada tanto internamente como ante el 
público externo, fortaleciendo los vínculos con la comunidad a la cual se debe.

Respecto a su funcionamiento interno, se observó una convivencia entre estructuras 
jerárquicas formales y dinámicas que fomentan la participación. Las funciones dentro 
de la institución se encuentran claramente delimitadas, y la línea jerárquica está bien 
estructurada; no obstante, también se han identificado espacios que fomentan el in-
tercambio entre colegas y la construcción colectiva de decisiones. Esta combinación 
entre organización formal y apertura participativa permite que el trabajo se realice con 
eficiencia, al tiempo que se mantiene un vínculo activo con el entorno y una capacidad 
de adaptación constante.

Durante la investigación, fue evidente que los principios que orientan el actuar de los 
trabajadores están 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 identificó un método claro: planificación, ejecución, 
evaluación 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. 
Así, se demuestra que es posible unir organización 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 símbolos, 
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construir espacios donde la autoridad conviva con la participación y replantear sus pro-
cesos a partir de los valores y saberes de la comunidad. Solo así podrán consolidarse 
como instituciones auténticas, resilientes y verdaderamente comprometidas con la rea-
lidad que las rodea.

El turismo sostenible es el desarrollo económico, social y ambiental de una comunidad 
turística; donde existe comprensión entre empresas, cultura, geografía y ambiente, es 
el aporte socio ambiental al proceso empresarial turístico que genera diversas oportu-
nidades laborales, esto gracias a la sensibilización. Desde otro aspecto es un discurso, 
modelo o intención.
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INTRODUCCIÓN

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 economía local. Sin embargo, al crecer en 
condiciones de alta incertidumbre y con escasos recursos administrativos, enfrentan el 
riesgo constante de desorganización, 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. Según Chiavenato (2001), esta función implica la supervisión, comparación 
y corrección de las actividades realizadas dentro de una organización, a fin de garantizar 
que se cumpla lo planeado. No se trata solo de vigilar, sino también de aprender, ajustar 
y mejorar día a día.

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 más del seguimiento 
verbal, la revisión personal o acuerdos tácitos 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 desconexión entre la planificación y la ejecución. Cuando los negocios pequeños 
todavía están 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-
gación busca entender cómo esas pequeñas empresas en Acobamba manejan su control 
administrativo, pero poniendo el foco en lo que esos encargados viven día a día. Usan-
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do un enfoque cualitativo y la teoría fundamentada, queremos entender qué prácticas 
usan, qué métodos aplican y qué significado le dan al tema del control. Se consideran 
aspectos como cómo evalúan el desempeño, la retroalimentación, lo estratégico y las 
reglas que ellos mismos establecen en su rutina diaria. En los últimos años, hemos 
visto que los pequeños negocios están ganando fuerza como motores de la economía 
local, especialmente en lugares donde conseguir un trabajo oficial no es fácil y muchas 
personas prefieren lanzarse por su cuenta para mantener a sus familias. Aunque estos 
negocios siguen creciendo, todavía no se ha pensado mucho en cómo asegurar que 
sigan funcionando bien. Un aspecto muy importante y que a veces se pasa por alto es 
el control administrativo. Mirando hacia atrás, 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 más difícil que puedan mantenerse en el tiempo.(Quevedo 
et al., 2019). Antes, muchas personas veían el control como algo que se podía dejar 
para después. La prioridad era arrancar con lo que fuera y empezar a vender. Pero eso 
cambió mucho en los últimos años. 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 día, diversos estudios muestran que los pequeños negocios han recurri-
do a métodos fáciles para monitorear lo que hacen, evaluar cómo van y hacer cambios 
rápidos para no desaparecer. Esto nos enseña que controlar bien un negocio, incluso los 
más informales, ya no es solo un lujo, sino una parte esencial que se adapta a cada rea-
lidad. (Morán & Carlos, 2020). Esta transición es relevante para entender que el control 
no es un lujo, sino una necesidad que se adapta a distintas formas según el contexto.

En el país, 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 pequeñas. Por ejemplo, en una empresa exportadora de productos agrícolas en 
Perú, se encontró 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 compañías pequeñas, implementar algún tipo de control puede hacer una 
gran diferencia (López, 2012). Por otro lado, en la administración pública educativa, se 
comprobó que contar con procedimientos bien organizados ayuda no solo a hacer las 
cosas más rápido, sino también a mejorar la calidad del servicio, ya que todo se gestiona 
de manera más 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 pequeños enfrentan 
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desafíos aún mayores, varios estudios indican que hay una necesidad urgente de mejorar 
sus procesos internos. Por ejemplo, una investigación en una dirección de salud en la 
región descubrió que la falta de controles internos generaba problemas en la adminis-
tración y errores continuos en el manejo de recursos, demostrando que, aunque sea con 
medidas básicas, es importante poner en práctica mejores formas de organización (Va-
lera, 2017). Además, un estudio más reciente sobre pequeñas empresas rurales encontró 
que usar herramientas digitales puede ser clave para fortalecer sus controles, ayudando 
a estos negocios a ser más eficientes y a prepararse mejor para los cambios que vienen 
en los próximos años (González et al., 2021). Todo esto nos hace pensar que en el futuro 
cercano habrá cambios importantes en cómo las empresas rurales manejan su gestión 
interna.

Si vemos todo esto en orden cronológico, antes los negocios pequeños apenas 
usaban controles administrativos, o ni siquiera tenían uno. Todo se hacía más con lo que 
uno intuía que con reglas claras, y eso los hacía más vulnerables y muy dependientes de 
la improvisación (López, 2012). Pero eso empezó a cambiar. Hoy en día, vemos que el 
control puede ser muy útil y adaptarse a diferentes situaciones. Aunque no tengan una 
estructura formal, ya hay prácticas 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 más de orden entre 
tantas limitaciones (Morán & Carlos, 2020).

En cuanto al futuro, todo indica que el control administrativo va a seguir fortale-
ciéndose, especialmente gracias a los avances tecnológicos y al acceso a nuevas herra-
mientas digitales que incluso las pequeñas empresas podrán usar. Últimamente, varios 
estudios han mostrado que tecnologías como la inteligencia artificial y el análisis de 
datos van a ofrecer a los emprendedores formas nuevas y más fáciles de entender cómo 
van sus negocios, verificar si están 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 exigirán sistemas de con-
trol organizacional más adaptados a lo remoto, promoviendo estructuras más 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 dejará de ser algo secundario, para convertirse en una herramienta cla-
ve en su permanencia y crecimiento. En este mismo termino, se muestra a continuación 
en la siguiente tabla donde se define la categoría de la presente investigación:
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Tabla 1
Definición de la categoría C1: Control Administrativo.

Autor C1: Control Administrativo Subcategorías
Anthony 
(1965)

Define el control administrativo es básicamente un proceso es-
tructurado que permite garantizar que los recursos humanos, fi-
nancieros y materiales de una organización 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 estándares, medir resultados y corregir desviaciones) 
a modelos flexibles y de bajo costo, adecuados a su informalidad 
inicial.

-Evaluación del des-
empeño

-Control estratégico

-Retroalimentación

-Normas organizacio-
nales

-Seguimiento operativo

Simons 
(1995)

Postula que el control no debe ser visto como una 
práctica rígida, sino como una serie de palancas que ayuden a los 
líderes canalizar la energía de los trabajadores hacia objetivos im-
portantes. En negocios emergentes, el control administrativo debe 
fomentar la innovación, la participación y facilitar el aprendizaje, 
integrando sistemas de retroalimentación frecuente, comunica-
ción horizontal y marcos de creencias compartidas que alineen la 
cultura con la acción diaria.

-Control estratégico

-Retroalimentación

-Normas organizacio-
nales

-Dirección estratégica

-Seguimiento operativo

Ouchi 
(1979)

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

-Normas organizacio-
nales

-Cultura compartida

-Evaluación del des-
empeño

-Control personal

-Seguimiento operativo

Merchant 
(1985)

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

-Control personal

-Control estratégico

-Evaluación del des-
empeño

-Retroalimentación

-Normas organizacio-
nales
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Kaplan 
y Norton 
(2006)

Desarrollan un enfoque integral del control a través del Cuadro 
de Mando, que va más allá de solo los indicadores financieros e 
incluye aspectos como clientes, procesos, innovación y aprendi-
zaje. Este enfoque ayuda ya permite a los negocios emergentes 
alinear sus actividades diarias con metas estratégicas de largo 
plazo, estableciendo mecanismos de evaluación periódica, retroa-
limentación continua y dirección clara sin necesidad de depender 
de estructuras jerárquicas tradicionales.

-Control estratégico

-Evaluación del des-
empeño

-Dirección estratégica

-Retroalimentación

-Seguimiento operativo

De acorde al cuadro se puede visualizar que 4 puntos son los más mencionados 
por lo tanto las subcategorías serian: Evaluación del desempeño (4 menciones), Control 
estratégico (4 menciones), Retroalimentación (4 menciones) y Normas organizaciona-
les (4 menciones).

METODOLOGÍA

Este estudio se hace desde una perspectiva cualitativa porque lo que queremos es 
entender mejor cómo viven y sienten las personas en su realidad social. Esto nos ayuda 
a analizar cómo funciona el control en los negocios que están empezando, pero desde 
la propia experiencia de quienes los manejan día a día. Como dicen  Hernández et al. 
(2014), este enfoque ayuda a captar qué significan para las personas las cosas que hacen 
y a entender los fenómenos en su contexto real, con toda su complejidad. La idea aquí 
no es generalizar, sino explorar más a fondo cómo los emprendedores ven y usan el 
control para gestionar sus negocios. Por otra parte, este trabajo pertenece a la investi-
gación básica, porque no busca resolver un problema práctico inmediato, sino generar 
conocimiento teórico. Según Ander-Egg (1995), la investigación básica busca ampliar 
lo que ya sabemos sobre un tema, explicándolo y entendiendo mejor las cosas antes de 
aplicarlas en la práctica. Por eso, queremos ofrecer ideas que ayuden a entender mejor 
cómo funciona el control organizacional en los pequeños 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 cómo suceden estas prácticas, cuáles son sus características, qué lógica siguen 
y cómo las aplican. Al respecto, Hernández et al. (2014) explican que este tipo de estu-
dios sirven para tener una primera mirada más profunda sobre temas poco estudiados y 
también ayudan a preparar futuros esfuerzos de investigación.

El diseño metodológico responde a una estrategia inductiva, en la que los datos 
empíricos tienen primacía en la construcción conceptual. Como dicen Strauss y Corbin 
(2016), la lógica inductiva permite que los patrones y significados emerjan desde la in-
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formación recolectada, más que imponer estructuras previas. Esta lógica se manifiesta 
en la decisión de trabajar desde el testimonio de las propias personas involucradas, sin 
imponerles categorías desde el inicio.

Asimismo, se adopta un diseño específico basado en la teoría fundamentada, el 
cual resulta especialmente adecuado cuando se investiga un fenómeno que todavía no 
están muy organizados o estudiados, como es el caso del control organizacional en 
negocios emergentes. Charmaz (2025) da a conocer que la teoría fundamentada busca 
construir teoría a partir de la experiencia vivida, captando la complejidad y singularidad 
de cada caso. Esta elección metodológica ayuda captar la riqueza del fenómeno sin 
reducirlo a marcos interpretativos rígidos.

Perspectiva de los actores. Finalmente, garantizar una adecuada articulación entre 
los objetivos, categorías analíticas y preguntas del instrumento, se presentarán a con-
tinuación dos herramientas fundamentales de coherencia metodológica: la operaciona-
lización de las categorías centrales del estudio y la matriz de consistencia, las cuales 
permiten vincular el marco conceptual con el proceso de recolección e interpretación 
de los datos.

Tabla 2
Operacionalización de las subcategorías de la categoría C1: Control Administrativo.

Subcategoría Ítems Pregunta para entrevista cualitativa

SC1.C1-Evalua-
ción del desem-
peño

Métodos de 
evaluación

¿Cómo evalúan el trabajo que realiza usted o su 
equipo dentro del negocio?

Criterios usados ¿Por qué consideran ciertos resultados o 
comportamientos como señales de buen desempeño?

Cambios tras la 
evaluación

¿Qué hacen o cómo actúan cuando detectan que algo 
no está funcionando bien en su trabajo diario?

SC2.C1-Control 
estratégico

Metas claras ¿Qué metas tienen para su negocio y cómo influyen 
en lo que hacen cada día?

Enlace con deci-
siones

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

Ajustes estraté-
gicos

¿Cómo deciden cambiar de estrategia cuando las 
cosas no van como esperaban?
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SC3.C1-Retroa-
limentación

Forma de dar 
feedback

¿Cómo comunican los aciertos o errores cuando 
trabajan con otros en el negocio?

Frecuencia del 
feedback

¿Cada cuánto tiempo suelen conversar sobre lo que se 
debe mejorar o mantener?

Reacción ante 
errores

¿Qué hacen o cómo manejan la situación cuando 
alguien comete un error dentro del negocio?

SC4.C1-Normas 
organizacionales

Valores compar-
tidos

¿Cuáles son los valores o principios que guían el 
trabajo dentro del negocio?

Costumbres 
internas

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

Manejo de con-
flictos

¿Cómo manejan los desacuerdos o los incumplimientos 
entre quienes forman parte del negocio?

Tabla 3
Matriz de consistencia.

Elemento Descripción

Problemática

PG: ¿Cómo es el control administrativo en los negocios emergentes de la 
localidad de Acobamba?
PE1. ¿Cómo se evalúa el desempeño dentro de estos negocios emergentes?
PE2. ¿Qué tipo de retroalimentación se aplica en su gestión?
PE3. ¿Cómo aplican estrategias de control que respondan a sus objetivos?
PE4. ¿Qué normas organizacionales guían 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 evalúa el desempeño en estos negocios.
OE2. Identificar los métodos de retroalimentación 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.

Categoría prin-
cipal de aná-
lisis

C1: Control Administrativo (subcategorías: SC1.C1-Evaluación del des-
empeño, SC2.C1-Control estratégico, SC1.C3-Retroalimentación y SC4.
C1-Normas organizacionales)
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RESULTADOS

A partir del análisis de las entrevistas realizadas a cinco actores de negocios emergentes 
en la localidad de Acobamba, se han identificado prácticas administrativas que, aunque 
ajenas al lenguaje técnico, evidencian una comprensión práctica y orgánica del control 
en sus distintas dimensiones. En lo relacionado a la evaluación del desempeño, los en-
trevistados expresan que su manera de valorar el trabajo propio o de sus colaboradores 
se basa en señales cotidianas y observables: el comportamiento del cliente, el volumen 
de ventas, la limpieza del puesto, la actitud en la atención, y la satisfacción percibida 
en el trato. La mayoría 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 gestión diaria. Este tipo de evaluación, 
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 “visión”, lo que hacen tiene una lógica similar. Muchos 
tienen motivos personales o familiares que los motivan a seguir adelante: mantener su 
independencia económica, dejar su negocio a sus hijos, o simplemente ampliar lo que 
venden. Sus decisiones, más que nada, se basan en su experiencia, lo que sienten que va 
a funcionar y en su capacidad de adaptarse rápido. Cuando la demanda baja o las cosas 
se complican, ajustan sus productos, cambian de lugar, lanzan promociones o ofrecen 
lo que sus clientes más piden. Todo esto evidencia que, aunque no sea una planificación 
estricta, hay un enfoque práctico que surge de estar atentos a lo que ocurre a su alrede-
dor y cómo actúan 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 salió que la retroalimentación es algo que hacen bas-
tante seguido, aunque de manera bastante informal. Ellos reconocen y corrigen en el 
momento, mientras están trabajando. Cuando alguien hace bien las cosas, lo celebran 
con palabras sencillas, algún gesto o incluso con pequeños detalles. Y si hay errores, no 
hacen un escándalo: prefieren explicar y asegurarse de que la otra persona entienda. Se 
nota que realmente les interesa enseñar, especialmente a los más jóvenes, como hijos 
o familiares. La mayoría evita gritar o castigar; en cambio, hablan con calma. Incluso 
los que tienen un tono más fuerte o directo, lo hacen con la intención de corregir, no 
de humillar o hacer sentir mal a nadie. Estas interacciones son frecuentes y se dan en 
espacios de confianza, ya sea durante la jornada o al final del día, y reflejan un liderazgo 
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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 extensión de su fe, y por ello mantienen una conducta ética que va más allá 
del cumplimiento de una norma externa. La relación con el cliente está mediada por la 
confianza y el buen trato, mientras que el respeto por el espacio y por otros comercian-
tes es una regla tácita que se transmite por observación y tradición. La forma en que 
se resuelven los conflictos también responde a este código: se habla directamente, se 
evita el escándalo, y se prioriza la armonía. Incluso quienes expresan sus desacuerdos 
de manera más frontal, reconocen que hay límites 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 gestión profundamente 
adaptada a la realidad del entorno, guiada por la intuición, la fe y el deseo de prosperar 
sin perder el vínculo humano.

A continuación, se presentan de manera resumida los principales resultados obte-
nidos de las entrevistas, organizados por categorías de análisis. Cada figura expone los 
hallazgos más representativos identificados en las voces de los participantes, permitien-
do visualizar de forma clara y comparativa las prácticas administrativas vinculadas a 
la evaluación del desempeño, el control estratégico, la retroalimentación y las normas 
organizacionales.

Figura 1
Frecuencia de códigos: Categoría y subcategorías de la investigación.

 

Nota. Extraído desde ATLAS.ti 9

En la primera figura se observa que el componente más citado de la categoría C1: 
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Control Administrativo es la subcategoría SC3.C1: Retroalimentación.

Figura 2

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

Nota. Extraído desde ATLAS.ti 9

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

El presente grafico representa que los entrevistados evalúan 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 percepción directa son las prin-
cipales herramientas de evaluación.

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

El presente grafico representa que la comunicación de errores y aciertos es directa 
y frecuente. Algunos lo hacen con calma y diálogo, otros con firmeza y humor, pero 
todos coinciden en que es importante corregir y enseñar. La retroalimentación ocurre en 
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el momento mismo del trabajo, y se valora más 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 más informales, el cumplimiento ético es clave para la reputación.

TRIANGULACIÓN DE DATOS

Los hallazgos de esta investigación 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 prácticas sólidas y funcio-
nales de control que les permiten sostenerse en el tiempo. Esta realidad se conecta con 
lo señalado 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 formación 
administrativa, los comerciantes evalúan su desempeño, ajustan sus decisiones estraté-
gicas, retroalimentan a sus ayudantes y mantienen reglas internas con base en valores 
aprendidos en comunidad.

Tal como lo exponen Morán y Carlos (2020), el contexto postpandemia forzó a los 
pequeños negocios a crear mecanismos de control, aunque sean mínimos, para sobre-
vivir. Este fenómeno también se observa en los entrevistados, quienes con sus propias 
herramientas cuadernos, observación 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 teórico, sino una estrategia de adaptación 
cotidiana.

Desde la mirada nacional, los resultados refuerzan lo que López (2012) advirtió: 
que la falta de controles, incluso en organizaciones pequeñas, puede provocar caos fi-
nanciero, desorganización 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 según la demanda revelan que los emprendedores han creado sus propios 
sistemas de prevención y corrección, aunque no les llamen así. Esto coincide también 
con lo planteado por Cortez (2024), quien señala que los procedimientos de control, aun 
en entornos públicos o limitados, mejoran la eficiencia al ordenar las tareas y clarificar 
funciones. En los negocios estudiados, ese “orden” muchas veces viene de la costum-
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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 gestión Valera (2017). Esta investigación 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 supervisión, los mismos comerciantes van ajustando su 
manera de trabajar para evitar fallos. Y como anticipan González et al. (2021), el acceso 
progresivo a tecnologías y herramientas digitales podría permitir que estos controles, 
hoy informales, se fortalezcan en el futuro. Si bien ninguno de los entrevistados men-
ciona el uso de tecnologías, el deseo de mejorar, organizarse y crecer está presente en 
todos ellos.

Mirando el proceso en el tiempo, se valida lo que los antecedentes describen: 
antes, el control administrativo era prácticamente inexistente y todo se resolvía con 
intuición (López, 2012). Hoy, en cambio, los emprendedores sí se detienen a observar, 
comparar y corregir. Esa evolución ha sido empujada por la necesidad, por la experien-
cia acumulada y por las crisis que han obligado a pensar mejor cada decisión (Morán & 
Carlos, 2020). Y en adelante, como lo afirman Obschonka y Audretsch (2020), se espera 
que las nuevas herramientas tecnológicas les den aún más poder para monitorear sus 
negocios en tiempo real, de forma ágil y sin depender de estructuras formales. Además, 
como advierte Godoy et al. (2023), la transformación digital también exigirá nuevas 
formas de control adaptadas a lo remoto, lo cual representará 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 planteó en los anteceden-
tes, sino que también aportan una visión desde el terreno: el control administrativo, 
aunque invisible para algunos, está presente en las rutinas, en las decisiones y en las 
relaciones que estos negocios construyen cada día. Lo hacen con lo que tienen, como 
pueden, pero sobre todo, con la firme intención de seguir adelante.

CONSIDERACIONES FINALES

En los negocios que están empezando en Acobamba, la forma en que 
se manejan las cosas no es rígida ni depende solo de reglas. Más bien, se basa en las ac-
ciones diarias, en la experiencia, en lo que los productores valoran, y en adaptarse siem-
pre a la situación. Esto funciona bien porque se ajusta a cómo viven las comunidades, 
donde la confianza entre las personas y el cuidar el negocio, que muchas veces es parte 
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de una tradición 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 intuición y el esfuerzo conjunto.

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

En cuanto al control estratégico, se puede ver que cada decisión 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, lo 
que hacen cada día está vinculado con esas metas personales. Cambian de producto si 
es necesario, ajustan sus horarios y observan cómo reaccionan las personas. Es una es-
trategia dinámica, que nace de la experiencia y les da la flexibilidad de adaptarse usando 
el sentido común para afrontar lo que venga.

En estos negocios, la retroalimentación es muy valiosa porque ocurre en un am-
biente donde hay confianza, cariño y cercanía. No siguen protocolos rígidos ni hacen 
evaluaciones formales, pero están 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 más 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 están escritas en 
ningún 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 más por costumbre y por el ejemplo 
que por reglas formales. Son reglas que salen del compromiso que cada persona tiene 
con los demás 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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