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Sinopsis

El presente libro, titulado Gestidn Estratégica de la Innovacién en la
Era de la Inteligencia Artificial, constituye un tratado integral sobre
la arquitectura de las organizaciones modernas. A través de ocho
capitulos, se explora la transicion desde modelos de gestion
tradicionales hacia ecosistemas de innovacion regenerativos y
tecnologicamente avanzados. Se analizan pilares fundamentales
como la inteligencia artificial, la economia circular, la gobernanza
participativa y la ética en la toma de decisiones. El texto propone
que la ventaja competitiva no reside en la acumulacién de
tecnologia, sino en la capacidad de "aprender a desaprender” y en
la integracion de la sostenibilidad como nucleo de la estrategia
corporativa.

Palabras clave: innovacion estratégica, inteligencia artificial,
gobernanza participativa, economia circular, liderazgo adaptativo,
ética digital
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Synopsis

This book, titled Strategic Management of Innovation in the Age of
Artificial Intelligence, constitutes a comprehensive treatise on the
architecture of modern organizations. Across eight chapters, it
explores the transition from traditional management models to
regenerative and technologically advanced innovation ecosystems.
Fundamental pillars such as artificial intelligence, the circular
economy, participatory governance, and ethics in decision-making
are analyzed. The text proposes that competitive advantage in 2026
does not lie in the accumulation of technology, but in the ability to
“learn to unlearn” and in integrating sustainability as the core of
corporate strategy.

Keywords:  strategic  innovation, artificial intelligence,
participatory governance, circular economy, adaptive leadership,
digital ethics
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Introduccion

Durante décadas, la innovacion fue tratada como un
proceso técnico ubicado en laboratorios o departamentos
especializados. Con el paso del tiempo, esa vision quedo6 corta
frente a organizaciones cada vez mas interdependientes y
dindmicas. Peter Drucker (2014) ya advertia que innovar no es un
acto aislado, sino una disciplina organizacional. Hoy, al mirar el
panorama empresarial y social, el lector encuentra una realidad en
la que la innovacion atraviesa cultura, estrategia y gobernanza,
transformando la arquitectura completa de las instituciones.

Las economias contempordneas operan en un entorno
marcado por interconexion digital, datos abundantes y sistemas
productivos profundamente integrados. En esta transicién, la
inteligencia artificial amplia capacidades humanas y reorganiza
procesos de decision. Como sefialan Haskel y Westlake (2018), la
riqueza actual se construye cada vez mas sobre activos intangibles:
conocimiento, algoritmos, marcas y redes de colaboracién. Esta
transformacién redefine la manera en que las organizaciones crean
valor y plantea preguntas profundas sobre liderazgo, ética y
sostenibilidad.

Dentro de este panorama, la innovacion dejé de entenderse
como un proceso lineal. Henry Chesbrough (2020) describe un
ecosistema abierto donde empresas, universidades y sociedad civil
participan en la creacion conjunta de soluciones. Carayannis y
Campbell (2009) amplian esta idea mediante el modelo de la
cuddruple hélice, donde gobierno, academia, industria y ciudadania
interactian en un tejido dindmico de conocimiento. Desde esa
mirada sistémica, innovar implica aprender colectivamente y
construir instituciones capaces de adaptarse con inteligencia.

El lector también encontrara en estas paginas una reflexion
sobre la dimension ética del progreso tecnoldgico. A medida que la
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inteligencia artificial penetra decisiones empresariales y publicas,
surge la necesidad de marcos de gobernanza responsables.
Kahneman, Sibony y Sunstein (2021) muestran que los juicios
humanos estdn atravesados por sesgos y ruido decisional, lo cual
vuelve ain mds relevante disefiar procesos transparentes. La
tecnologia amplifica capacidades, aunque también obliga a
repensar responsabilidad y prudencia en la gestidn.

A esta discusion se suma la creciente preocupacion por la
sostenibilidad economica y ecoldgica. Kate Raworth (2017) plantea
un modelo econdémico que integra prosperidad con limites
planetarios, mientras Mariana Mazzucato (2021) propone orientar
la innovacién hacia misiones colectivas de largo alcance. Estas ideas
dialogan con la nocion de valor compartido desarrollada por Porter
y Kramer (20m), donde el éxito empresarial se vincula
estrechamente con el bienestar social.

Desde una perspectiva organizacional, la innovacion
también se relaciona con cultura y aprendizaje. Nonaka y Takeuchi
(2019) destacan que las empresas capaces de crear conocimiento de
forma continua construyen ventajas duraderas. A su vez, Amy
Edmondson (2018) demuestra que la seguridad psicoldgica dentro
de los equipos permite experimentar, aprender de los errores y
desarrollar ideas audaces. En otras palabras, innovar implica
cultivar entornos donde pensar diferente no genere temor, sino
curiosidad intelectual.

Con base en estas corrientes tedricas, este libro persigue un
objetivo central: comprender la gestion estratégica de la innovacion
en la era de la inteligencia artificial y su relacion con modelos
organizacionales regenerativos. A lo largo de sus paginas se busca
articular perspectivas provenientes de la economia, la gestion, la
ética tecnoldgica y la teoria organizacional, integrando aportes
clasicos y contempordneos. El propdsito consiste en ofrecer al
lector una vision amplia, rigurosa y al mismo tiempo cercana.
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De este objetivo general nacen varias preguntas que guian
el recorrido intelectual del libro. ;De qué manera la inteligencia
artificial transforma los procesos de innovacion dentro de las
organizaciones? ;Qué tipo de liderazgo permite sostener culturas
creativas en entornos complejos? ;Qué papel desempenan la
sostenibilidad, la gobernanza participativa y la ética digital en la
estrategia corporativa? Estas interrogantes orientan el didlogo entre
teoria y practica que atraviesa cada capitulo.

El argumento central del libro sostiene que la ventaja
competitiva actual no depende tanto de acumular tecnologia como
de aprender continuamente y reinterpretar el conocimiento
existente. Capra y Luisi (2014) recuerdan que las organizaciones
forman parte de sistemas vivos donde las relaciones importan tanto
como los recursos. En esa linea, Freeman (2010) plantea que la
gestion estratégica debe considerar a todos los actores
involucrados, desde empleados hasta comunidades y ecosistemas
naturales.

La estructura del libro responde a esta vision integral. Los
primeros capitulos presentan fundamentos conceptuales sobre
innovacion, conocimiento y liderazgo adaptativo. Posteriormente
se analizan herramientas vinculadas con inteligencia artificial,
gobernanza colaborativa y economia circular. Finalmente, el texto
aborda implicaciones éticas y estratégicas para el futuro de las
organizaciones. Asi, cada capitulo funciona como una pieza dentro
de un mismo mapa intelectual que acompana al lector en la
comprension de una nueva forma de gestionar la innovacion.
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Capitulo 1:

Fundamentos de la Innovacion
Estratégica
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La gestion de la innovaciéon ha experimentado una
transformacién profunda en la ultima década, dejando de ser una
actividad aislada para integrarse como el motor principal de la
competitividad. En este sentido, se argumenta que "la innovacion
no es un evento fortuito, sino un proceso gestionado” (Comision
Europea, 2024a). Este enfoque implica que las organizaciones
exitosas no dependen de la inspiracién espontinea, sino de
estructuras organizacionales disefiadas especificamente para
fomentar, medir y escalar nuevas ideas de manera sistematica.

Bajo esta premisa, la evolucién de los modelos de negocio
sugiere que la capacidad de adaptacién reside en la centralidad
operativa de la creatividad. Segun la Comisidn Europea (2024a), en
la actualidad se observa como la innovacién ha pasado de ser un
departamento periférico para convertirse en el nucleo de la
estrategia corporativa. Esta transicion exige que los lideres
institucionales, especialmente en sectores como la diplomacia y el
desarrollo territorial, utilicen herramientas avanzadas como los
gemelos digitales para prever escenarios de riesgo y optimizar la
toma de decisiones.

El éxito de esta gestion depende de la alineacion entre la
vision técnica y las necesidades reales del mercado. Al entender la
innovacion como un proceso deliberado, las instituciones logran no
solo eficiencia operativa, sino también una resiliencia estructural
frente a las crisis globales.

Como sostiene la Comision Europea (2024a), este cambio
de paradigma permite que la innovacion dicte el rumbo de la
planificacién a largo plazo, asegurando que el retorno social y
econdémico sea el resultado de una ejecucidn estratégica bien
planificada y no de la simple casualidad.
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1.1. Definicion de innovacion disruptiva vs. incremental

Hacia 2025, la innovacion disruptiva se consolida no solo
como un avance técnico, sino como una reconfiguracion ética y
operativa del negocio; ocurre cuando soluciones inicialmente mas
sencillas pero altamente escalables logran penetrar mercados
desatendidos y redefinir las reglas de juego de industrias enteras
(UNIR, 2025, p. 58).

Tabla 1
Andlisis de Gestién: Dimensiones de la Disrupcién

Dimension Enfoque de la UNIR Implicacion

Estratégica
Etica Reconfiguracion de La innovacién debe ser
valores. responsable e inclusiva.
Operativa Escalabilidad Procesos agiles que
simplificada. permiten crecimiento
exponencial.
Social Mercados Foco en la base de la
desatendidos. piramide o "no
consumidores".
Competitiva Redefinicion de Cambio del statu quo de
reglas. industrias tradicionales.

Nota: Elaboracion propia

Para abordar la distincion entre innovacion disruptiva e
incremental con el rigor académico actual, es necesario entender
que en 2024-2026 la diferencia no solo radica en la tecnologia, sino
en la velocidad de desplazamiento del mercado y la sostenibilidad
del modelo de negocio. Hacia 2025, la innovacién disruptiva se
consolida no solo como un avance técnico, sino como una
reconfiguracién ética y operativa del negocio; ocurre cuando
soluciones inicialmente mas sencillas, pero altamente escalables
logran penetrar mercados desatendidos y redefinir las reglas de
juego de industrias enteras (UNIR, 2025, p. 58).
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La visidn actual de la disrupcién trasciende lo puramente
tecnologico para enfocarse en la estructura del mercado. Como bien
sefala la UNIR (2025), el verdadero poder de la disrupcion en el
contexto actual reside en la redefinicion ética y operativa de los
modelos de negocio, permitiendo que soluciones escalables y
simplificadas transformen por completo la dindmica competitiva de
sectores enteros.

1.1.1. Innovacion Incremental: La Optimizacion del Valor
Actual

La innovacidn incremental se define hoy como el proceso
de refinamiento continuo que permite a las organizaciones
mantener su competitividad sin alterar la estructura basica del
mercado. En el ecosistema de 2024, se entiende como una estrategia
de "eficiencia adaptativa” que utiliza la inteligencia artificial para
optimizar productos existentes (Indacochea, 2023).

La innovacién incremental se define hoy como el proceso
de refinamiento continuo que permite a las organizaciones
mantener su competitividad sin alterar la estructura basica del
mercado. La innovacién incremental en el ecosistema empresarial
de 2024 no debe entenderse como un cambio menor, sino como una
estrategia de 'eficiencia adaptativa' que utiliza la inteligencia
artificial para optimizar productos existentes, reduciendo costos
operativos y mejorando la experiencia del cliente de forma marginal
pero acumulativa (Indacochea, 2023, p. 112).

El éxito de las organizaciones consolidadas a menudo
depende de su capacidad para implementar refinamientos
constantes que, aunque no alteran la estructura del mercado,
logran una acumulaciéon de valor que fortalece su posicion
competitiva frente a nuevos entrantes (Indacochea, 2023). Al
analizar la madurez de los mercados contemporaneos, Indacochea
(2023) sostiene que la innovacion incremental actia como un
motor de estabilidad, afirmando que esta permite "elevar la
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eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente de forma marginal
pero acumulativa” (p. 89).

La Creacion de Nuevos

1.1.2. Innovaciéon Disruptiva:
Paradigmas
Tabla 2
Cuadro Sinéptico de Diferenciacién (2024-2026)
Criterio Innovacion Innovacion
Incremental Disruptiva
Objetivo Mejorar lo que ya Hacer que lo actual sea
funciona. obsoleto.
Riesgo Bajo/Moderado Muy alto
(Controlado). (Incertidumbre total).
Mercado Retencion de clientes Captacion de nuevos
actuales. mercados.
Tecnologia Evolutiva Revolucionaria
(Actualizaciones). (Nuevas
arquitecturas).
Relacion Satisface demandas Crea necesidades en el

actuales.

" . "
no consumidor”.

Nota: Elaboracion propia

La innovacion disruptiva en la era post-digital implica la
creacion de redes de valor totalmente nuevas. A diferencia de los
modelos lineales del pasado, se caracteriza por su capacidad de
democratizar servicios complejos mediante plataformas digitales
(UNIR, 2025).

Este fendomeno encuentra su raiz teodrica en lo que
Schumpeter (2021) define como la "destrucciéon creativa”, un
proceso de mutacion industrial que revoluciona incesantemente la
dentro.

estructura economica desde Complementariamente,

Pisano (2019) sostiene que las instituciones deben poseer una

27



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

Estrategia de Innovacion clara que alinee los esfuerzos técnicos con
las metas de negocio.

Para alcanzar esta resiliencia, Osterwalder et al. (2020)
proponen la gestion a través de un portafolio dual. Una institucion
lider debe equilibrar el "Portafolio de Explotacion" (optimizar lo
actual) con el "Portafolio de Exploracion” (probar nuevos modelos).

Por otro lado, la innovacién disruptiva en la era post-digital
implica la creacion de redes de valor totalmente nuevas que, a
menudo, vuelven obsoletas a las industrias lideres tradicionales. A
diferencia de los modelos lineales del pasado, la innovacion
disruptiva en 2024 se caracteriza por su capacidad de democratizar
servicios complejos mediante plataformas digitales, desplazando a
los actores establecidos no por precio, sino por la creaciéon de
ecosistemas de acceso que priorizan la agilidad y el propdsito social
sobre la propiedad (UNIR, 2025, p. 45).

El paradigma de la innovacion disruptiva para el cierre de
esta década sugiere que el éxito de los nuevos competidores no
reside en imitar a los lideres, sino en redefinir las reglas del sector
mediante modelos de negocio que priorizan la accesibilidad y la
agilidad sobre la sofisticacion técnica tradicional (UNIR, 2025).

Asi, las organizaciones que no logran pivotar sus
estructuras a tiempo son desplazadas por este flujo de innovacion
que no es estatico, sino organico y transformador. Como bien
sefiala la UNIR (2025), la creacion de nuevos paradigmas de
mercado depende hoy de una vision que combine la tecnologia con
una reconfiguracion operativa profunda. En este sentido,
Schumpeter (2021) enfatiza que la funcién del emprendedor y del
lider estratégico no es simplemente administrar lo existente, sino
actuar como el motor de este cambio, permitiendo que la
innovacion actiie como una fuerza democratizadora en sectores
antes exclusivos. Bajo esta perspectiva, la estabilidad es solo una
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fase transitoria en un entorno donde la innovacidn gestionada dicta
la supervivencia a largo plazo.

Sin embargo, para que esta disrupcion sea sostenible y no
un evento aislado, Pisano (2019) sostiene que las instituciones
deben poseer una Estrategia de Innovacién clara que alinee los
esfuerzos técnicos con las metas de negocio. Segtn el autor, el
fracaso de muchas organizaciones no radica en la falta de
creatividad, sino en la ausencia de un sistema de innovaciéon que
esté integrado en el nucleo operativo, permitiendo que la creacion
de valor sea constante y no fortuita.

Bajo esta premisa, la reconfiguracion operativa profunda
que menciona la UNIR (2025) coincide con lo que Pisano (2019)
denomina "Construccion Creativa”: la capacidad de las
organizaciones establecidas para innovar con la agilidad de una
startup sin perder la escala de una gran institucion. Esta transicion
exige que la innovacion deje de ser un departamento periférico para
dictar el rumbo de la planificacién a largo plazo. De este modo, la
tecnologia y la estrategia se fusionan para actuar como una fuerza
democratizadora que permite a instituciones, como las
universidades que estan orientadas a liderar la transformacion de
sectores complejos mediante procesos gestionados y replicables.

Al proyectar el liderazgo estratégico en entornos volatiles,
la UNIR (2025) subraya que la innovacién disruptiva requiere
soluciones escalables que redefinan las reglas del juego. No
obstante, para alcanzar esta resiliencia, Osterwalder et al. (2020)
proponen que la innovacion debe gestionarse a través de un
portafolio dual. Segin los autores, una institucion lider debe
equilibrar el "Portafolio de Explotacién”, que optimiza los servicios
actuales, con un "Portafolio de Exploracion”, dedicado a probar
nuevos modelos de valor. Esta estructura permite que la innovacion
no sea un evento aislado, sino un mecanismo continuo para mitigar
el riesgo de obsolescencia.
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1.1.3. Sobre la Innovacién Incremental

En el contexto actual, la innovacion incremental se
entiende como el pilar de la sostenibilidad operativa, permitiendo
que las organizaciones evolucionen sin perder su base de clientes.
La innovacion incremental en 2024 se define como la aplicacion
sistemdtica de mejoras en tecnologias y procesos existentes para
maximizar la eficiencia y el valor entregado, funcionando como un
mecanismo de defensa estratégica que permite a las empresas
lideres mantener su relevancia en mercados de alta competitividad
(Indacochea, 2023, p. 89).

La innovacion incremental no debe entenderse como un
cambio menor, sino como una "estrategia de 'eficiencia adaptativa'
que utiliza la inteligencia artificial para optimizar productos
existentes, reduciendo costos operativos y mejorando la
experiencia del cliente" (Indacochea, 2023, p. mu2). El
mantenimiento de la competitividad en mercados maduros
depende de la capacidad de la organizacion para implementar
mejoras constantes en sus activos actuales, logrando un impacto
acumulativo que fortalece la rentabilidad sin alterar drasticamente
el modelo de negocio (Indacochea, 2023).

Al respecto, Indacochea (2023) destaca que este enfoque
permite a las empresas "elevar la eficiencia operativa y la
satisfaccion del cliente de forma marginal pero acumulativa” (p.
89), asegurando asi la estabilidad necesaria para financiar futuras
exploraciones disruptivas. Como bien sefiala Indacochea (2023), la
innovacién incremental constituye el perfeccionamiento
sistematico de la propuesta de valor actual, donde el éxito reside en
la optimizacion de los procesos internos y en la respuesta agil a las
necesidades del cliente fiel.

La disrupcién no es un evento, sino un proceso de
desplazamiento. Se define como el fenémeno donde "una empresa
con menos recursos es capaz de desafiar con éxito a las empresas
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establecidas al enfocarse en segmentos del mercado ignorados,
ofreciendo una funcionalidad mas adecuada —frecuentemente a un
precio menor—" (Christensen et al., 2023, p. 34). Como bien explica
Christensen et al. (2023), la clave para identificar una verdadera
disrupcion no es la tecnologia en si misma, sino el modelo de
negocio que permite servir a segmentos que antes no consumian el
producto debido a su complejidad o costo.

1.1.4. Sobre la Innovacion Disruptiva

La disrupcion hoy no solo implica una nueva tecnologia,
sino un cambio radical en la arquitectura del modelo de negocio
que suele empezar atendiendo a segmentos olvidados.

Tabla 3
Innovacion Incremental vs Innovacion Disruptiva
Criterio Innovacion Incremental  Innovacién Disruptiva
Enfoque Optimizacién de la Ruptura con la
trayectoria actual. trayectoria anterior.
Impacto Mejora del rendimiento  Creacion de nuevos
en productos conocidos. mercados y redes de
valor.
Riesgo Predecible y gestionable. Elevado, basado en la
incertidumbre.
Relaciéon Satisface las demandas Crea necesidades en el
con el del cliente actual. "no consumidor”
Cliente inicial.

Nota: Elaboracion propia

La disrupcion no debe entenderse como una mejora
radical, sino como un cambio de acceso. Se define como el proceso
mediante el cual "una empresa con menos recursos es capaz de
desafiar con éxito a las empresas establecidas al enfocarse en
segmentos del mercado ignorados” (Christensen et al., 2023, p. 34).
Al examinar el comportamiento de las corporaciones dominantes,

31



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

Christensen et al. (2023) advierten que estas suelen ser vulnerables
debido a que "al centrarse en sus clientes mds rentables, dejan la
puerta abierta a innovadores disruptivos que inicialmente parecen
no representar una amenaza" (p. 42).

La innovacion incremental se define como la optimizacion
continua de productos, servicios o procesos ya existentes dentro de
una organizaciéon. En 2024, este enfoque es el mds comun y
fundamental para mantener la competitividad diaria, centrandose
en mejoras graduales que elevan la eficiencia operativa o la
satisfaccion del cliente. No busca transformar el mercado, sino
fortalecer la posicion actual de la empresa mediante versiones
refinadas de lo que ya funciona, utilizando tecnologias conocidas
para reducir costos o afiadir funcionalidades menores.

Por el contrario, la innovacién disruptiva, concepto
popularizado por Clayton Christensen y evolucionado hacia la era
de la IA, se refiere a aquellas transformaciones que rompen con los
modelos de negocio establecidos. En el contexto actual, la
disrupcion suele originarse en los margenes del mercado,
ofreciendo soluciones que inicialmente parecen mas simples o
economicas, pero que eventualmente desplazan a los lideres de la
industria. No se trata solo de tecnologia avanzada, sino de un
cambio radical en la propuesta de valor que redefine por completo
las reglas de un sector.

En 2024, la principal diferencia radica en el riesgo y la
estructura organizativa necesaria para cada una. Mientras que la
innovacion incremental es predecible y se gestiona mediante
metodologias tradicionales de mejora continua (como Lean o Six
Sigma), la innovacién disruptiva requiere una mentalidad de
exploracién, tolerancia al fallo y, a menudo, una unidad de negocio
separada de la matriz para evitar que la cultura corporativa
convencional sofoque la nueva propuesta.
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La incremental protege el "hoy", mientras que la disruptiva
apuesta por el "mafiana". Acerca del mismo propdsito; la
Inteligencia Artificial Generativa ha borrado las fronteras
tradicionales entre ambos conceptos en este ultimo afio. Muchas
empresas estan utilizando la A para innovaciones incrementales
(automatizar correos o soporte técnico), pero aquellas que la
aplican de forma disruptiva estan creando modelos de negocio
donde el factor humano y la cadena de suministro cambian
totalmente su estructura. En 2024, una empresa que solo se enfoca
en lo incremental corre el riesgo de ser desplazada por
competidores mas agiles que utilicen tecnologias emergentes para
reconfigurar el mercado.

En conclusidn, el éxito de la gestion moderna depende de
la ambidiestralidad organizacional: la capacidad de ejecutar
innovaciones incrementales para financiar la operacion actual,
mientras se siembran innovaciones disruptivas para asegurar la
supervivencia a largo plazo. Este enfoque se alinea con la vision de
Nonaka y Takeuchi (2019), quienes afirman que la innovacion
continua no es solo una cuestion de procesamiento de datos, sino
de sabiduria practica. Segun los autores, las instituciones "sabias"
son aquellas que logran capturar la esencia de un entorno volatil
para transformarla en conocimiento compartido que guia la accién
ética y estratégica hacia el bien comun.

En un entorno global volatil, comprender que la
innovacién incremental es necesaria pero insuficiente es el primer
paso para una estrategia de liderazgo efectiva. Como sostienen
Nonaka y Takeuchi (2019), el verdadero liderazgo en la innovacién
requiere que las instituciones, como la UNACH, actien como
ecosistemas de aprendizaje donde el conocimiento fluye desde lo
individual a lo colectivo. Solo asi la reconfiguracion operativa deja
de ser una reacciéon ante la crisis para convertirse en una
competencia central que garantiza la relevancia institucional en el
futuro.
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1.2. El intercambio de valor como motor de la estrategia.

El intercambio de valor se ha consolidado como el nucleo
gravitacional de cualquier estrategia de innovacion exitosa. A
continuacion, se presenta un andlisis ejecutivo sobre como este
concepto impulsa la competitividad moderna. Este fenémeno se
comprende mejor bajo la dptica de Mazzucato (2021), quien
sostiene que el valor no es una magnitud estatica que se extrae, sino
un resultado dindmico de la colaboracion orientada a propositos
ambiciosos o "misiones". Para la autora, la competitividad en el
siglo XXI no depende de ajustes marginales, sino de una vision de
Estado que actie como inversor de primer nivel, dirigiendo el
intercambio de valor hacia la resolucién de problemas
estructurales.

Bajo este enfoque de "misidn", la innovacién deja de ser un
esfuerzo aislado para convertirse en una herramienta de
transformacién sistémica. Mazzucato (2021) argumenta que las
estrategias mas exitosas son aquellas que reconfiguran el mercado
a través de una asociacion simbidtica entre lo publico y lo privado,
donde el intercambio de valor asegura que los beneficios de la
innovacion se distribuyan de manera equitativa. Asi, la
competitividad moderna se define por la capacidad de una
organizacion o nacién para liderar misiones que, ademas de ser
rentables, generen un impacto social y tecnoldgico profundo y
duradero.

1.2.1. Mds allad de la Transacciéon Comercial

En la estrategia contemporanea, el intercambio de valor
trasciende la simple venta de un producto. Se fundamenta en la
creacion de una relacion simbiotica donde la empresa no solo busca
capturar valor econdmico, sino que se obsesiona por entregar una
solucién real a una necesidad humana o técnica. Este enfoque
coincide con la tesis de Kim y Mauborgne (2023), quienes sostienen
que la verdadera innovacién debe aspirar a un crecimiento no
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destructivo, donde la creacién de valor para el cliente no suponga
un juego de suma cero, sino una expansion del bienestar general.
Como se menciono anteriormente, el marketing y la estrategia
existen porque ambas partes perciben que, tras el intercambio, su
situacion ha mejorado.

Sin esta percepcidn de ganancia mutua, la lealtad de marca
desaparece. En este sentido, Kim y Mauborgne (2023) enfatizan que
el éxito a largo plazo depende de la capacidad de la organizacién
para innovar de manera que se resuelvan problemas existentes o se
creen nuevas oportunidades sin generar disrupciones dolorosas. Al
centrar el intercambio de valor en soluciones que benefician tanto
a la empresa como a la sociedad, se construye una ventaja
competitiva basada en la confianza y la relevancia, asegurando que
la lealtad del cliente sea el resultado natural de una mejora real y
tangible en su entorno.

1.2.2. El Valor Percibido vs. El Valor Real

Un motor estratégico eficiente distingue entre lo que el
cliente recibe fisicamente y el valor percibido. En este sentido,
Grant (2021) sostiene que la ventaja competitiva surge de la
capacidad de la organizacién para desplegar recursos que generen
una diferenciacion significativa a ojos del usuario. La innovaciéon
hoy se centra en maximizar los beneficios (funcionales,
emocionales y sociales) y minimizar los costos (monetarios, de
tiempo, de esfuerzo y psicoldgicos). Para Grant, este equilibrio es lo
que constituye la creacion de valor real: una combinaciéon de
atributos que los competidores no pueden imitar facilmente debido
a la complejidad de las capacidades internas que los sustentan.

La estrategia ganadora es aquella que logra que el cliente
sienta que el beneficio obtenido supera con creces el sacrificio
realizado, creando un diferencial competitivo dificil de imitar por
precio. Grant (2021) enfatiza que, en mercados saturados, la
innovacion como recurso estratégico debe enfocarse en la
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"singularidad". Al reducir el "sacrificio" del cliente —especialmente
los costos psicoldgicos y de tiempo— vy elevar los beneficios
emocionales, la organizacion deja de competir en una guerra de
precios para posicionarse en una categoria de valor unica. De este
modo, el intercambio se convierte en un activo estratégico que
blinda a la empresa frente a la imitacidn.

Figura1
El Valor Percibido vs. El Valor Real

VALUE PROPOSITION CUSTOMER PROFILE

PRODUCTS
& SERVICES.

1.2.3. La Cocreacion de Valor

Desde 2023, la tendencia ha girado hacia la cocreacién. Ya
no es la empresa quien define el valor de forma unilateral; ahora el
valor se crea en la interaccion con el usuario. Este cambio de
paradigma requiere lo que Edmondson (2018) define como un
entorno de seguridad psicologica, donde tanto los equipos internos
como los usuarios externos se sientan libres de aportar criticas y
datos sin temor a consecuencias negativas. Para la autora, la
innovacion y el aprendizaje organizacional dependen de esta
apertura, que permite que el intercambio de valor deje de ser una
transaccion rigida y se transforme en un didlogo de aprendizaje
mutuo.
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Las plataformas digitales y las comunidades de marca
permiten que el intercambio sea dindmico: el usuario aporta datos,
retroalimentacion y contenido, mientras que la empresa devuelve
personalizacion, agilidad y soluciones a medida. Este ciclo de
retroalimentacion se convierte en un motor de innovacion
constante. Como sostiene Edmondson (2018), una "organizacién
sin miedo" es aquella capaz de capturar esa retroalimentacion del
cliente no como una queja, sino como un recurso estratégico
invaluable.

Al fomentar esta interaccion transparente, la empresa no
solo personaliza soluciones, sino que desarrolla una capacidad de
aprendizaje acelerado que se vuelve una ventaja competitiva
sostenible en entornos de alta incertidumbre.

1.2.4. Sostenibilidad y Valor Compartido

La estrategia moderna incorpora el concepto de Valor
Compartido (Shared Value). Esto implica que el intercambio de
valor no puede ser perjudicial para el entorno social o ambiental.
Este principio resuena con la tesis fundamental de Drucker (2014),
quien argumenta que la innovacion y el emprendimiento deben
basarse en una practica sistematica que responda a los cambios en
la estructura social. Para el autor, la innovacion exitosa es aquella
que crea un nuevo potencial de satisfaccion y utilidad, lo cual es
incompatible con la degradacién del entorno donde opera la
organizacion.

Una empresa que genera beneficios econdmicos a costa de
la degradacion social estd destruyendo su motor estratégico a largo
plazo.

En este sentido, Drucker (2014) enfatiza que las
instituciones tienen una responsabilidad social intrinseca, ya que
son organos de la sociedad destinados a cumplir una funcién
especifica. La innovacion disruptiva actual busca modelos donde el
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éxito empresarial esté ligado al progreso de la comunidad y la salud
del ecosistema. Segiin Drucker, el verdadero empresario es aquel
que ve el cambio como una oportunidad para mejorar no solo su
rentabilidad, sino el bienestar colectivo, asegurando que la
innovacion actte como un catalizador de progreso social
sostenible.

1.2.5. El Rol de la Tecnologia en el Intercambio

Al integrar el pensamiento de Christensen et al. (2016) en
su analisis sobre la IA y el Big Data, es fundamental aplicar su
famosa teoria de los "Jobs to be Done" (Tareas por hacer). Segun los
autores, los clientes no compran productos, sino que los
"contratan” para realizar un trabajo especifico en sus vidas. La
tecnologia, en este contexto, sirve para entender mejor ese "trabajo"
y reducir la incertidumbre. La Inteligencia Artificial y el Big Data
acttian hoy como aceleradores de este intercambio. Permiten a las
organizaciones identificar micro-necesidades y ajustar la propuesta
de valor en tiempo real.

Esta capacidad técnica se alinea con la teoria de
Christensen et al. (2016), quienes sostienen que la clave de la
innovacion exitosa no es el andlisis de datos demograficos
correlacionales, sino la comprensién profunda del "trabajo” (job)
que el cliente intenta resolver.

La IA, por tanto, no debe usarse solo para procesar
informacion, sino para predecir con precision qué solucion
"contratard” el usuario para progresar en una circunstancia
especifica. La tecnologia no es el fin, sino el medio para asegurar
que el intercambio sea mas fluido, transparente y equitativo. En
altima instancia, el motor de la estrategia es la confianza, y la
tecnologia se utiliza para validar que la promesa de valor se cumple
en cada punto de contacto. Como sefialan Christensen et al. (2016),
la innovacion orientada a resultados ocurre cuando la organizaciéon
disefia experiencias y procesos que eliminan los obstaculos para el
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cliente. En este escenario, el Big Data actia como el mecanismo que
permite a la empresa dejar de "competir contra la suerte”" y
comenzar a ofrecer soluciones que garantizan el cumplimiento de
la promesa de valor de manera consistente y escalable. La estrategia
moderna se aleja de la simple venta para centrarse en la
reciprocidad de beneficios. El intercambio de valor se define como
el proceso donde "la empresa no solo entrega una solucién técnica,
sino que crea un flujo bidireccional donde la captura de valor
economico es el resultado natural de haber resuelto una frustraciéon
real del cliente" (Osterwalder et al., 2023, p. 72).

Al diseiiar modelos de negocio resilientes, Osterwalder et
al. (2023) sostienen que el intercambio de valor es el corazén del
sistema, afirmando que "un modelo de negocio exitoso es aquel que
logra equilibrar la creacion de valor para el cliente con una
infraestructura que permita capturar parte de ese valor de forma
sostenible” (p. 45).

1.3.  Cultura organizacional: El papel del liderazgo en
la experimentacion.

Para cerrar el primer capitulo, analizamos el factor humano
que hace posible la innovacion. La cultura organizacional no es un
concepto abstracto, sino el resultado de las conductas que el
liderazgo incentiva o tolera, especialmente en lo que respecta a la
experimentacion. La capacidad de wuna organizacién para
experimentar depende directamente de una cultura de seguridad
psicoldgica, donde los lideres fomentan la curiosidad y el
cuestionamiento constante sobre las practicas establecidas,
transformando la vulnerabilidad en wuna ventaja estratégica
(Edmondson, 2023).

Al examinar el rol del directivo en entornos BANI,
Edmondson (2023) sostiene que el lider debe actuar como un
facilitador del aprendizaje, afirmando que "su papel no es dar las
respuestas correctas, sino formular las preguntas adecuadas que
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inviten a la experimentacion y al descubrimiento colectivo” (p. 82).
El liderazgo en la experimentacion no trata de evitar el error, sino
de gestionarlo. Se define como la creacion de un entorno donde "el
fracaso inteligente se celebra como una fuente de datos criticos,
permitiendo que el equipo explore fronteras sin el temor
paralizante a la sancion profesional” (Edmondson, 2023, p. 14).

Como bien sefiala Edmondson (2023), la experimentacion
exitosa requiere que el liderazgo redefina el concepto de error,
distinguiendo entre la negligencia operativa y las fallas
experimentales que son necesarias para el progreso en mercados
inciertos.

1.3.1. El Liderazgo como Arquitecto de la Sequridad Psicolégica

El pensamiento de Chesbrough (2020) en su analisis sobre
el liderazgo y la seguridad psicoldgica, conecta su vision de la
Innovacion Abierta con la gestidn interna del talento. Chesbrough
sostiene que para obtener resultados reales de la innovacidn, las
organizaciones deben ser capaces de absorber conocimiento
externo y aprender de sus propios procesos internos, lo cual solo es
posible si existe una cultura de apertura y tolerancia al riesgo.

El papel fundamental del lider no es tener todas las
respuestas, sino crear un entorno de seguridad psicoldgica. Para
que la experimentacidn florezca, el liderazgo debe garantizar que el
error, cuando es fruto de un experimento controlado, no sea
castigado sino analizado. Esta premisa es central en la obra de
Chesbrough (2020), quien argumenta que la innovacion abierta
requiere una "capacidad de absorcion" que solo se desarrolla en
culturas organizacionales abiertas al aprendizaje. Segun el autor,
para que la innovacién pase del simple entusiasmo (hype) a
resultados de negocio tangibles, el lider debe gestionar no solo el
conocimiento, sino también la cultura del riesgo.
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Una cultura donde el miedo al fracaso predomina anula
cualquier intento de innovacién disruptiva; por ello, los lideres
modernos actuan como facilitadores que protegen el espacio de
prueba. Chesbrough (2020) enfatiza que las empresas exitosas son
aquellas que permiten que los equipos cuestionen el statu quo sin
temor a represalias profesionales, integrando tanto las ideas
internas como las externas en su flujo estratégico. Al proteger este
espacio de experimentacion, el lider asegura que el fluyjo de
innovacion sea constante, permitiendo que la organizaciéon se
adapte y genere valor en un ecosistema global cada vez mas
interconectado y colaborativo.

1.3.2. De la Jerarquia al "Liderazgo de Servicio”

La vision de Porter y Heppelmann (2014) en su andlisis
sobre la agilidad y el liderazgo, determina cémo la tecnologia y los
productos inteligentes obligan a las empresas a reformular sus
estructuras internas. Segun los autores, la conectividad no solo
cambia el producto, sino que exige una reorganizacion profunda de
las funciones de la empresa para permitir que los datos y la
innovacion fluyan sin las fricciones de la burocracia tradicional. La
experimentacion requiere agilidad, algo que las estructuras
jerdrquicas rigidas suelen asfixiar.

Este desafio es analizado por Porter y Heppelmann (2014),
quienes sostienen que la irrupcion de tecnologias inteligentes y
conectadas demanda una reconfiguracion de la estructura
organizacional, trascendiendo los silos tradicionales para adoptar
modelos mas fluidos y colaborativos. El liderazgo actual adopta un
enfoque de "liderazgo de servicio”, donde su funcién principal es
eliminar los obstaculos burocraticos que impiden la validacion
rapida de ideas. En este nuevo escenario, la capacidad de procesar
y actuar sobre los datos en tiempo real se convierte en la
competencia central que dicta la velocidad de la organizacién.
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En lugar de dar érdenes, el lider formula preguntas criticas
y proporciona los recursos (tiempo, datos y presupuesto) necesarios
para que las células de innovacién operen con autonomia. Como
sefalan Porter y Heppelmann (2014), la centralidad tecnoldgica en
la estrategia implica que el control ya no reside en la jerarquia
vertical, sino en la capacidad de las unidades auténomas para
generar valor mediante el andlisis continuo de informacion. Esto
transforma la cultura de una basada en el "permiso” a una basada
en la "responsabilidad compartida", donde el liderazgo se enfoca en
crear la infraestructura necesaria para que la innovacién sea una
respuesta orgdnica y constante a las sefiales del mercado.

1.3.3. Modelado de Conductas y Tolerancia al Fracaso

De acuerdo con Eric Ries (2017), es esencial conectar su
concepto de "Gestion Emprendedora” con la transformacion
cultural. Ries sostiene que, en la era moderna, todas las
organizaciones, sin importar su tamafio, deben operar como
startups para sobrevivir, lo que requiere un liderazgo que gestione
el aprendizaje validado por encima de la ejecucion de planes
rigidos.

El liderazgo influye en la cultura principalmente a través
del ejemplo. Si un lider nunca admite un error o nunca cambia de
opinién ante nueva evidencia, la organizacion aprendera que la
flexibilidad es una debilidad. Esta vision es reforzada por Ries
(2017), quien argumenta que el liderazgo moderno debe adoptar
una mentalidad de "gestion emprendedora”, donde el éxito no se
mide por el cumplimiento estricto de un presupuesto, sino por la
cantidad de aprendizaje validado que el equipo es capaz de generar.
En una cultura de experimentacion, el lider debe ser el primero en
mostrar curiosidad intelectual y humildad.

Al visibilizar sus propios aprendizajes derivados de
experimentos fallidos, el lider normaliza el proceso de "fallar rapido
y barato", convirtiendo el error en un activo de conocimiento para
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toda la compaiiia. Como sefala Ries (2017), el papel del lider es
crear la infraestructura para que el espiritu emprendedor florezca
dentro de la estructura corporativa, estableciendo "vallas de
seguridad" que permitan la experimentacidn sin poner en riesgo la
estabilidad de la institucién. Bajo este enfoque, la cultura deja de
ser un obstaculo para convertirse en el motor que impulsa la
innovacion continua a través de ciclos de retroalimentacién agiles
y transparentes.

1.3.4. Incentivos Alineados con la Exploracién

Un error comdn en la gestidn tradicional es declarar que se
desea innovar mientras se sigue premiando exclusivamente la
eficiencia operativa y el cumplimiento de metas a corto plazo. Este
enfoque ignora lo que Schumpeter (2021) identificé como la esencia
del progreso econdmico: la capacidad de romper con las estructuras
existentes para dar paso a lo nuevo. El liderazgo estratégico
redisefia los sistemas de incentivos para reconocer el valor de la
exploracion, entendiendo que la mera optimizacién de lo antiguo
es insuficiente frente a la necesidad de una transformaciéon
sistémica. Esto implica valorar no solo el resultado final, sino el
rigor del proceso experimental y los datos obtenidos. Las
organizaciones lideres miden el "indice de experimentacién”
(cudntas hipotesis se validaron o descartaron), entendiendo que
cada experimento es una inversion en la resiliencia futura de la

empresa.

Como sostiene Schumpeter (2021), la funcién del liderazgo
no es simplemente administrar el equilibrio, sino actuar como el
motor que impulsa la "destruccidn creativa”. Al incentivar la
experimentacion, el lider asegura que la organizacion no se
estanque en una eficiencia estéril, sino que se mantenga en un
estado de evolucion constante, convirtiendo cada hallazgo —
incluso los fallidos— en el combustible necesario para liderar los

mercados del mafiana.
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1.3.5. La Visién como Brijula en la Incertidumbre

Para concluir esta sdlida fundamentacion estratégica,
integraremos la vision de Porter y Heppelmann (2014) sobre la
gobernanza de la innovacién. Su aporte es crucial para entender
que, en la era de la hiperconectividad y los productos inteligentes,
la autonomia técnica de los equipos debe estar siempre anclada a
una direccidn estratégica clara para evitar la dispersion de recursos.

El papel del lider es asegurar que la experimentacién no se
convielta en un caos sin rumbo. El liderazgo proporciona la visién
estratégica que actta como limite y direccion para los
experimentos. Como sostienen Porter y Heppelmann (2014), la
centralidad tecnoldgica y la gran cantidad de datos disponibles
exigen que el lider defina con precision el ambito de competencia y
la propuesta de valor tinica de la organizacion. Sin este marco, la
tecnologia y la experimentacion corren el riesgo de convertirse en
fines en si mismos, perdiendo de vista la ventaja competitiva.

Mientras que los equipos tienen libertad sobre cémo
experimentar, el lider define el "porqué" y el "hacia donde". Esta
alineacion asegura que todos los esfuerzos de innovacién ya sean
incrementales o disruptivos, contribuyan al propésito central de la
organizacion. Segun Porter y Heppelmann (2014), en un mercado
global volatil, la funcién de la direccion es coordinar la integracion
de las nuevas capacidades tecnoldgicas con la estrategia tradicional,
garantizando que cada célula de innovacion fortalezca la posiciéon
competitiva global de la institucion. De este modo, el liderazgo
actda como el timoén que transforma la agilidad técnica en impacto
estratégico sostenible.
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Capitulo 2:

Modelos de Negocio y Economia
Circular
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Basado en las propuestas de la Ellen MacArthur
Foundation (2024), exploramos cémo la sostenibilidad ya no es
opcional. La innovacién debe responder a modelos de negocio que
regeneren valor, pasando de una economia lineal de "extraer-hacer-
desechar" a un ecosistema circular que restaure el capital natural.
Este cambio de paradigma requiere lo que Mazzucato (2021)
denomina una "economia de misiones", donde los desafios
ambientales no se ven como costos o regulaciones, sino como
objetivos ambiciosos que deben dirigir la inversion publica y
privada.

Para la autora, la regeneracion de valor solo es posible
cuando el liderazgo estratégico establece misiones claras que
alineen la innovacion tecnolégica con el bienestar planetario. En
este contexto, la sostenibilidad se convierte en el motor de la
competitividad. Mazzucato (2021) argumenta que el capitalismo
debe ser redisefiado para que el éxito empresarial esté
intrinsecamente ligado a la resolucion de problemas globales, como
la crisis climdtica o la escasez de recursos. Al adoptar un enfoque
de "disparo a la luna" (moonshot) para la sostenibilidad, las
organizaciones no solo mitigan riesgos, sino que co-crean nuevos
mercados basados en la resiliencia y la equidad.

Asi, la innovacién regenerativa propuesta por la Ellen
MacArthur Foundation (2024) encuentra en la visién de Mazzucato
el marco institucional necesario para transformar la estructura
misma del intercambio econémico en favor de un futuro sostenible.

2.1. De la propiedad al acceso (Modelos de suscripcion).

Para integrar el pensamiento de Nonaka y Takeuchi (2019)
en este andalisis sobre la servitizacion, es fundamental conectar el
paso de la "propiedad" al "acceso”" con la transicion del
conocimiento explicito (el objeto fisico) al conocimiento tdcito y la
sabiduria practica (la experiencia del servicio y el beneficio social).
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El paso de la propiedad al acceso representa uno de los
cambios de paradigma mas profundos en la estrategia empresarial
contemporanea. Este modelo, conocido como la "Servitizacion" de
la economia, redefine la relacion entre el consumidor y el valor,
priorizando la utilidad y la experiencia sobre la posesion del activo.
Seguin Nonaka y Takeuchi (2019), este cambio refleja una evoluciéon
hacia la "Empresa Sabia", donde el valor no reside en el producto
tangible (conocimiento explicito), sino en la capacidad de la
organizacion para ofrecer soluciones que mejoren la vida de las
personas a través de una comprension profunda de sus necesidades
(conocimiento tdcito).

En este contexto, la servitizacion no es solo un modelo de
negocio, sino una manifestacion de la sabiduria practica
(phronesis). Nonaka y Takeuchi (2019) sostienen que las
organizaciones lideres son aquellas que logran capturar la esencia
de lo que el usuario realmente valora del "acceso": la flexibilidad, la
reduccion de riesgos y la personalizacion. Al enfocarse en el acceso,
la empresa se ve obligada a mantener una innovacién continua y
una relacién a largo plazo, transformando cada interaccion en un
ciclo de aprendizaje compartido que fortalece el bien comtn y la
resiliencia del ecosistema social.

2.1.1. El Declive de la Propiedad Tradicional

El pensamiento de Osterwalder et al. (2020) en su andlisis
sobre la transicién del activo al resultado es fundamental porque
utiliza el concepto de "Patrones de Modelos de Negocio". Seguin los
autores de The Invincible Company, las empresas invencibles son
aquellas que logran transitar de modelos de producto tradicionales
a modelos de servicios recurrentes, asegurando asi la proteccién de
su mercado y la predictibilidad de sus ingresos.

Historicamente, el éxito del consumidor se media por la
acumulacion de activos; sin embargo, la prioridad se ha desplazado
hacia el uso y el resultado. Los modelos de suscripcion permiten
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que los usuarios accedan a beneficios de alta gama sin la carga
financiera que supone la compra inicial, el mantenimiento o la
depreciacion del activo.

Esta transicion es analizada por Osterwalder et al. (2020)
como el paso hacia modelos de "ingresos recurrentes”, donde la
empresa invencible se enfoca en crear propuestas de valor que
generen retencion y reduzcan el costo de adquisicion del cliente a
largo plazo.

Para las empresas, esto significa dejar de vender "cosas"
para empezar a vender "soluciones continuas", transformando una
transaccion unica en una relacién de valor a largo plazo. Como
sostienen Osterwalder et al. (2020), este cambio requiere una
gestion dual del portafolio: mientras se explotan los modelos de
negocio actuales para maximizar su eficiencia, se deben explorar
simultdneamente estos nuevos modelos de servitizacion que
blindan a la organizacion contra la obsolescencia. Al centrarse en el
resultado y no en el producto, la organizaciéon no solo mejora su
flujo de caja, sino que construye una barrera competitiva basada en
la fidelidad y el conocimiento profundo del uso que el cliente hace
de la solucidn.

2.1.2. Estabilidad Financiera y Predictibilidad

Desde una perspectiva ejecutiva, el modelo de acceso
ofrece una ventaja financiera inigualable: los Ingresos Recurrentes
Mensuales (MRR). A diferencia del modelo de venta transaccional,
donde cada mes comienza desde cero, las suscripciones permiten
una planificacion financiera mas precisa y una mejor gestion del
flujo de caja. Esta estabilidad financiera es, en realidad, el resultado
de lo que Christensen et al. (2016) definen como una alineacion
perfecta con el "trabajo" (job) que el cliente busca realizar. Cuando
una empresa se enfoca en el progreso constante del usuario en lugar
de en la venta unica, el modelo de suscripcion se convierte en el
mecanismo natural para formalizar esa relacion de valor.
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Para Christensen y sus colaboradores, la innovacion
orientada a resultados minimiza la incertidumbre. Al adoptar el
modelo de MRR, la organizacion deja de "competir contra la suerte”
y comienza a operar bajo una légica de acompafiamiento continuo.
Como sefialan Christensen et al. (2016), la verdadera ventaja
competitiva no reside en el producto en si, sino en la arquitectura
de experiencias que rodea al servicio; una estructura de ingresos
recurrentes obliga a la empresa a mantener una innovacidn
constante para asegurar que el cliente siga "contratando" la
solucion mes tras mes para resolver sus necesidades criticas.

Esta predictibilidad reduce el riesgo operativo y aumenta la
valoracion de las empresas en los mercados de capitales, ya que el
valor del tiempo de vida del cliente (LTV) se vuelve el indicador
clave de salud organizacional.

2.1.3. La Personalizacidon a través de los Datos

El acceso digital permite que las empresas mantengan un
hilo conductor con el usuario. Cada interaccién bajo un modelo de
suscripcion genera datos valiosos que, analizados mediante IA,
permiten ajustar la oferta en tiempo real.

Esta dindmica ejemplifica lo que Grant (2021) describe
como la importancia de los recursos intangibles y las capacidades
organizativas en la estrategia contempordnea. Para el autor, la
informacion capturada a través de canales digitales se convierte en
un recurso estratégico critico que, al ser procesado
sistemdticamente, permite a la empresa desarrollar una ventaja
competitiva basada en la capacidad de respuesta y la adaptabilidad.

Esto crea un circulo virtuoso de personalizaciéon masiva: la
empresa no solo entrega un servicio, sino que este evoluciona segun
el comportamiento del suscriptor. El producto deja de ser estatico
para convertirse en un ecosistema vivo que se adapta a las
necesidades cambiantes del cliente. Grant (2021) enfatiza que la
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innovacion como recurso estratégico debe enfocarse en la creacion
de "valor superior" mediante la diferenciacion técnica y operativa.
En este ecosistema vivo, la IA actiia como el motor que transforma
los datos aislados en una capacidad distintiva de la firma,
permitiendo que la propuesta de valor sea tinica para cada usuario
y, por ende, extremadamente dificil de imitar por competidores que
carecen de ese flujo de informacion directo y continuo.

2.1.4. Sostenibilidad y Eficiencia de Recursos

El modelo de acceso es un pilar fundamental de la
economia circular. Cuando una empresa mantiene la propiedad del
activo (como sucede en el leasing operativo o el renting), tiene un
incentivo economico directo para diseflar productos mas
duraderos, reparables y reciclables.

Este enfoque es un ejemplo de lo que Osterwalder et al.
(2020) describen como un modelo de negocio con "fosos
competitivos” (moats), donde la sostenibilidad no es solo una
declaracién de principios, sino un componente estructural que
protege a la empresa contra la volatilidad de los precios de las
materias primas y los cambios regulatorios.

Al vender el servicio y no el objeto, la obsolescencia
programada deja de ser rentable, alineando los objetivos de negocio
con la reduccion de la huella ambiental y el uso eficiente de
materias primas. Como sostienen Osterwalder et al. (2020), las
"empresas invencibles" gestionan su portafolio de innovacion
explorando modelos que sustituyen la venta de activos por
soluciones de alto impacto y bajo desperdicio. Al mantener el
control sobre el ciclo de vida del producto, la organizacion asegura
una eficiencia operativa superior y una relacion mas profunda con
el cliente, transformando la responsabilidad ecologica en una
ventaja competitiva rentable y dificil de replicar por competidores
tradicionales.
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2.1.5. Retos de la Gestion: La Economia de la Atencidén

A pesar de sus beneficios, el modelo de acceso enfrenta el
desafio de la "fatiga por suscripcion”. En un mercado saturado, la
competencia ya no es solo por el presupuesto del cliente, sino por
su atencidn y relevancia. Este fendmeno requiere lo que Pisano
(2019) define como una "Estrategia de Innovacion” coherente, que
evite que la empresa se pierda en esfuerzos aislados y se centre en
construir una ventaja competitiva sostenible.

Segin el autor, la sostenibilidad de la innovacién no
depende de un unico evento disruptivo, sino de la capacidad de la
organizacion para integrar la innovacion en su ADN operativo,
asegurando que cada mejora responda a un objetivo estratégico
superior.

La gestion estratégica debe enfocarse en reducir la tasa de
cancelacién (churn rate) mediante la entrega constante de valor
incremental. Como sostiene Pisano (2019), esto exige una
"construccién creativa" donde la empresa sea capaz de refinar su
modelo de negocio actual mientras simultdneamente disefia las
soluciones del futuro. Para mitigar la fatiga del suscriptor, la
organizacion no debe simplemente afadir funciones, sino asegurar
que la evolucion del servicio sea coherente con su arquitectura
estratégica. Al alinear los recursos internos con las necesidades
cambiantes del mercado, el valor incremental se percibe no como
un ruido adicional, sino como una respuesta precisa que fortalece
la lealtad del usuario y blinda el modelo de suscripcion frente a la
competencia.

La innovacién aqui no reside solo en el producto, sino en la
capacidad de la empresa para integrarse sin fricciones en el estilo
de vida o la operacion del cliente.
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2.2. Economia del "Donut” aplicada a la empresa
(Raworth, 2023).

La Economia del Donut aplicada a la empresa (Raworth,
2023) redefine el proposito de la organizacién, pasando de la simple
generacion de beneficios a una operacidn que respeta los limites del
planeta y las necesidades de la sociedad. Este tema es fundamental
porque exige una transformacién en la forma en que las empresas
crean y capturan valor. Como sostiene Chesbrough (2020), para que
la innovacién produzca resultados tangibles y no se quede solo en
el entusiasmo (hype), las organizaciones deben abrir sus procesos
de innovacion y colaborar con socios externos.

En el contexto del Donut, esto significa que la
sostenibilidad no puede lograrse de forma interna o cerrada;
requiere un ecosistema de innovacién abierta donde el intercambio
de conocimientos y recursos permita encontrar soluciones que
respeten el techo ecoldgico y fortalezcan la base social. Para
Chesbrough (2020), el papel de la innovacién es ir mas alla de la
eficiencia operativa para generar un impacto real en el negocio y su
entorno. Bajo el marco de la economia circular y regenerativa de
Raworth, la innovacion abierta se convierte en la herramienta
estratégica para que las empresas dejen de ser extractivas y pasen a
ser generativas.

Al compartir datos, tecnologias y modelos de negocio con
comunidades y otras organizaciones, la empresa asegura que su
crecimiento no ocurra a costa de la degradacion social o ambiental.

Asi, la "gestion de resultados” que propone Chesbrough se
alinea con el proposito del Donut: garantizar que la empresa
prospere dentro del espacio seguro y justo para la humanidad,
convirtiendo la colaboracién externa en un motor de resiliencia y
valor compartido. Aqui un resumen sobre la Economia del "Donut”
aplicada a la gestion empresarial, bajo la perspectiva de Kate
Raworth (2023).
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2.2.1. El Nuevo Paradigma: El Marco del "Donut”

La economia del "Donut” propone que el objetivo de la
actividad econdmica no debe ser el crecimiento infinito, sino el
equilibrio. El modelo se visualiza como un anillo: el agujero interior
representa la base social (salud, educacién, equidad, justicia) que
nadie deberia perder, mientras que el borde exterior representa el
techo ecoldgico (cambio climdtico, pérdida de biodiversidad,
contaminacion) que no debemos sobrepasar.

Para una empresa, esto significa que el éxito se mide por su
capacidad de operar en ese "espacio seguro y justo” entre la carencia
social y el exceso ambiental. Bajo este paradigma, la innovacién no
busca simplemente vender mads, sino resolver necesidades humanas
dentro de los limites regenerativos de la Tierra.

Las organizaciones que adoptan este modelo transforman
su cadena de suministro y su propuesta de valor para asegurar que
cada dolar de beneficio contribuya simultdneamente a fortalecer un
piso social o a reparar un limite planetario. La economia del
"Donut"” propone que el objetivo de la actividad econdémica no debe
ser el crecimiento infinito, sino el equilibrio. Este modelo exige que
el éxito empresarial se mida por la capacidad de operar en el
"espacio seguro y justo” entre la carencia social y el exceso
ambiental. En este contexto, la innovaciéon no busca simplemente
vender mads, sino resolver necesidades humanas dentro de los
limites regenerativos de la Tierra.

Segtn Christensen et al. (2016), esto se logra mediante una
innovacion orientada a resultados, donde las empresas identifican
el "trabajo" (job) fundamental que la sociedad necesita resolver para
progresar sin comprometer el ecosistema. Las organizaciones que
adoptan este modelo transforman su cadena de suministro y su
propuesta de valor para asegurar que cada dolar de beneficio
contribuya simultdneamente a fortalecer un piso social o a reparar
un limite planetario. Como sostienen Christensen et al. (2016), la
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verdadera innovacion ocurre cuando dejamos de "competir contra
la suerte" y disefiamos soluciones que ofrecen un progreso real en
la vida de las personas.

Bajo el paradigma del Donut, el "trabajo por hacer" mas
urgente es la creacion de soluciones que satisfagan necesidades
basicas (salud, educacion, justicia) utilizando procesos que
respeten el techo ecologico.

Al alinear la teoria de los resultados con los limites del
planeta, la innovacion se convierte en un motor de regeneracién y
equidad, garantizando que la promesa de valor de la empresa sea
coherente con la sostenibilidad global.

2.2.2. De la Responsabilidad Social a la Estrategia
Regenerativa

Para abordar la transicion de la responsabilidad social hacia
la estrategia regenerativa, el pensamiento de Mazzucato (2021)
resulta fundamental. Su enfoque en la economia de misiones
redefine como las organizaciones deben interactuar con el entorno
para generar un impacto sistémico real. De acuerdo con Mazzucato
(2021), la evolucion hacia una estrategia regenerativa exige que las
empresas abandonen el rol pasivo de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) tradicional para convertirse en co-creadoras de
valor publico.

La autora sostiene que el éxito organizacional en el
contexto actual no debe limitarse a la mitigacién de dafios, sino que
debe orientarse a "misiones" que resuelvan desafios sociales y
ambientales de manera proactiva. Bajo este paradigma, la estrategia
se convierte en una herramienta para dar forma a los mercados,
asegurando que la innovacion no sea puramente extractiva, sino
que contribuya activamente a la resiliencia de los ecosistemas y al
fortalecimiento de las comunidades.
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En la practica ejecutiva de 2026, este enfoque implica que
la innovacion debe ser redistributiva y regenerativa por disefio.
Mazzucato (2021) enfatiza que el liderazgo estratégico requiere una
nueva gobernanza que priorice el valor compartido y la
sostenibilidad a largo plazo sobre el retorno financiero inmediato.

Al adoptar misiones orientadas al bienestar comun, las
organizaciones transforman su cadena de valor para restaurar el
capital natural y social. Este desplazamiento de la eficiencia
extractiva hacia la resiliencia sistémica permite que la empresa no
solo sobreviva en un entorno volatil, sino que acttie como un motor
de transformacién que garantiza la salud del "Donut" econémico y
social.

La autora argumenta que la simbiosis entre el sector
publico y privado es esencial para alcanzar estos objetivos
regenerativos. La estrategia regenerativa no es un esfuerzo aislado,
sino un compromiso colectivo para redisefar el capitalismo hacia
un modelo mas inclusivo y sostenible. Segin Mazzucato (2021), las
empresas que lideran este cambio son aquellas que integran el
proposito social en el ntcleo de su modelo de negocio, validando
que la verdadera competitividad en el siglo XXI nace de la
capacidad de generar beneficios que se reinviertan en la salud del
planeta y el progreso de la justicia social, cumpliendo asi con los
limites ecoldgicos y la base social del desarrollo.

2.2.3. El Desafio de los Limites Planetarios en la Operacién

Para profundizar en El Desafio de los Limites Planetarios
en la Operacion, es fundamental conectar la gestion técnica de
recursos con la estrategia de innovacidn integrada. Segun Pisano
(2019), la sostenibilidad no puede ser un apéndice de la empresa;
debe ser una capacidad central que defina como se compite y como
se crea valor.
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Aplicar el modelo de los limites planetarios requiere que la
gerencia identifique en qué puntos su cadena de valor estd
"presionando” el equilibrio ecoldgico. De acuerdo con Pisano
(2019), esto exige una "innovacion arquitectéonica’ donde la
empresa no solo mejora productos, sino que redisefia sus procesos
fundamentales para mitigar el impacto en el uso del agua, la
acidificacién de los océanos y la contaminacion quimica. Las
empresas lideres utilizan hoy este marco para auditar a sus
proveedores, asegurando que su rentabilidad no provenga de la
explotacion de recursos finitos, sino de una eficiencia regenerativa
que garantice la viabilidad del negocio a largo plazo.

En esta fase, la innovacion se traduce en procesos de
economia circular donde el desperdicio de un ciclo se convierte en
el insumo de otro. Pisano (2019) sostiene que este tipo de
transformacidn requiere una alineacidn estricta entre la estrategia
de innovacion y las capacidades operativas. Al auditar la cadena de
suministro bajo el lente de los limites planetarios, la organizacion
no solo cumple con normativas ambientales, sino que reduce su
exposicion a riesgos de escasez y volatilidad de precios. La
transicion hacia la circularidad se convierte asi en una ventaja
competitiva: una "construccion creativa" que permite a la firma
prosperar mientras restaura el capital natural del cual depende.

El liderazgo estratégico se entiende actualmente como que
ignorar estos limites representa un riesgo sistémico. Pisano (2019)
enfatiza que la capacidad de una organizacion para sostener la
innovacion depende de su habilidad para adaptarse a las
restricciones del entorno. Al integrar los limites planetarios en la
auditoria de gestion, la empresa deja de ver la sostenibilidad como
un costo y comienza a verla como un motor de eficiencia y
diferenciacion. Este enfoque asegura que la propuesta de valor sea
coherente con una economia que opera dentro de los mdrgenes
seguros para la humanidad, transformando la responsabilidad
ambiental en un activo estratégico inexpugnable.
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2.2.4. La Base Social como Fuente de Valor Compartido

Para abordar La Base Social como Fuente de Valor
Compartido, es imperativo recurrir a la obra de Edmondson (2018).
Su investigacion sobre la seguridad psicolégica y las organizaciones
que aprenden demuestra que el "suelo social” no es solo un
imperativo ético, sino el cimiento técnico de la agilidad y la
resiliencia organizacional.

De acuerdo con Edmondson (2018), el fortalecimiento de la
base social dentro de una organizacién comienza con la creacidn de
un entorno de seguridad psicologica, donde la voz de los
trabajadores es valorada y la transparencia es la norma. Al
garantizar salarios dignos y una diversidad real, la empresa no solo
cumple con un requisito de justicia social del "Donut", sino que
activa una ventaja competitiva critica.

La autora sostiene que las organizaciones que protegen este
suelo social permiten que sus colaboradores se sientan seguros para
reportar errores y proponer innovaciones, lo que reduce
drasticamente los riesgos operativos y acelera el aprendizaje
organizacional ante la incertidumbre del mercado.

En la practica estratégica, mirar hacia el entorno inmediato
implica que la empresa debe ser un ciudadano corporativo
responsable que fortalezca la comunidad donde opera. Edmondson
(2018) enfatiza que el compromiso de la fuerza laboral y el apoyo
comunitario son activos intangibles que garantizan la continuidad
del negocio en tiempos de crisis. Al integrar la ética como el motor
de la sostenibilidad econdmica, la gerencia asegura que la
rentabilidad no sea un fin aislado, sino el resultado de un
ecosistema saludable. Una base social sélida actia como un
amortiguador ante riesgos reputacionales, transformando la
equidad y la justicia en pilares que sostienen la estructura financiera
de la organizacion.
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Segin esta autora, la sostenibilidad econdmica es
inalcanzable si el capital humano esta fracturado. El modelo del
"Donut" exige que la empresa sea redistributiva, y para Edmondson
(2018), esto se traduce en una gobernanza que empodera a las
personas para colaborar sin miedo. Al fortalecer el "suelo social", la
empresa no solo evita la carencia humana, sino que cultiva el
talento y la lealtad necesarios para navegar la volatilidad global. La
ética deja de ser un costo para convertirse en la fuente de valor
compartido mas duradera, validando que el éxito duradero solo
ocurre cuando la organizacion florece junto con su gente y su
entorno social.

2.2.5. Indicadores de Exito: Mds alld del PIBy el ROI

Para cerrar esta arquitectura estratégica, es fundamental
recurrir a Osterwalder et al. (2020). En su obra The Invincible
Company, los autores proponen que la medicion del éxito debe
evolucionar hacia un enfoque de portafolio dual, donde el
desempefio no solo se mide por la rentabilidad actual, sino por la
resiliencia y el impacto futuro de los nuevos modelos de negocio.
De acuerdo con Osterwalder et al. (2020), la adopcién de marcos
como el "Donut” transforma radicalmente los tableros de control
de la alta direccion. Si bien el retorno de inversién (ROI) sigue
siendo una métrica necesaria para garantizar la viabilidad
financiera, ya no es el unico indicador de éxito. Los autores
sostienen que las empresas resilientes deben incorporar métricas
de "exploracion e impacto’, que evaluan la capacidad de la
organizacion para cerrar brechas sociales y mitigar riesgos
ambientales mientras generan valor.

La valoracién de una empresa en el mercado
contemporaneo depende de su habilidad para demostrar que sus
flujos de ingresos son sostenibles y operan dentro de los margenes
seguros del planeta. En la practica ejecutiva, esto se traduce en la
creaciéon de tableros de control que integran indicadores de
impacto neto positivo. Osterwalder et al. (2020) enfatizan que la

58



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

gestion del portafolio debe medir no solo cudnto dinero se genera,
sino cuan "invencible" es el modelo de negocio frente a las crisis
externas.

Al monitorear métricas sociales y ecologicas junto con las
financieras, la direccion obtiene una visién holistica que permite
ajustar la estrategia en tiempo real. Este enfoque permite que la
innovacion se dirija hacia soluciones que fortalezcan la base social
del Donut, asegurando que cada proyecto de inversiéon contribuya
a la regeneracion de recursos y a la equidad sistémica.

Los investigadores argumentan que la transparencia en
estos indicadores es lo que atrae el capital de largo plazo. Los
inversionistas ya no solo buscan dividendos, sino la seguridad de
que la empresa no colapsara ante presiones climaticas o conflictos
sociales. Segun Osterwalder et al. (2020), la capacidad de una
organizacion para operar dentro del "espacio seguro y justo” se
convierte en su mayor activo intangible. Los tableros de control que
visibilizan el impacto neto positivo acttan como una brujula
estratégica, validando que el éxito real es aquel que equilibra la
rentabilidad econdémica con la salud planetaria y el progreso
humano.

2.3. Diseno de productos para la circularidad.

Para concluir el Capitulo 2, abordaremos el componente
técnico que hace operativa la estrategia: el Disefio de productos
para la circularidad. Este enfoque es el puente entre la teoria del
"Donut" y la realidad manufacturera o de servicios.

2.3.1. El Diseiio como Origen del Residuo

Para integrar el enfoque del Disefio como Origen del
Residuo bajo una perspectiva estratégica de alto nivel, recurriremos
a Pisano (2019). Su teoria sobre la innovacién rutinaria vs.
innovacion disruptiva aplicada a la arquitectura de productos
explica por qué la sostenibilidad comienza en la mesa de dibujo y
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no en la planta de tratamiento de residuos. En la economia circular,
se parte de una premisa critica: el residuo es un error de disefo.
Dado que el 80% de los impactos ambientales se definen en la fase
de concepcion, Pisano (2019) argumenta que las organizaciones
deben practicar una "innovacioén arquitectonica". Este enfoque no
se limita a mejorar un producto existente, sino que rediseiia los
sistemas y componentes para que el valor se mantenga en el tiempo.
Segun el autor, la sostenibilidad real requiere que la innovacion
deje de ser reactiva y se convierta en una capacidad estratégica
donde la seleccion de materiales no tdxicos y la estandarizacion de
componentes sean prioridades desde la etapa del primer prototipo.

Por ello, la innovacion actual no se enfoca en "cémo reciclar
mejor”, sino en coémo evitar que el residuo llegue a existir. Pisano
(2019) sostiene que planificar el fin de la vida util de un producto
antes de su fabricacion es una ventaja competitiva, ya que reduce
drasticamente los costos de gestiéon de desechos y asegura la
recuperacion de materiales criticos. En un entorno de recursos
finitos, la capacidad de disefiar productos modulares y reparables
es lo que diferencia a las empresas lideres. La innovacion aqui se
entiende como la habilidad de crear "construcciones creativas" que
alinean el ciclo de vida del producto con los limites regenerativos
de la naturaleza, eliminando el concepto de basura por completo.

Se enfatiza que este cambio en el diseflo requiere una
cultura de experimentacidn rigurosa. El éxito de un disefio se mide
por su "indice de circularidad” y su facilidad para reintegrarse en
procesos bioldgicos o técnicos. Al internalizar que el residuo es un
fallo en la arquitectura del sistema, las empresas adoptan una
mentalidad de disefio preventivo. Segun Pisano (2019), este
compromiso con el disefio de origen no solo protege el medio
ambiente, sino que fortalece la resiliencia de la cadena de
suministro y profundiza la confianza del consumidor, consolidando
una propuesta de valor que es, por definicion, sostenible y rentable.
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2.3.2. Estrategias de Durabilidad y Reparabilidad

Para fundamentar la transicién hacia la durabilidad y la
reparacion como una ventaja competitiva, utilizaremos la vision de
Grant (2021) sobre las capacidades dindmicas y la diferenciacion
basada en recursos estratégicos. Frente a la obsolescencia
programada del siglo pasado, el disefio circular apuesta por la
extension de la vida ttil como un activo estratégico. De acuerdo con
Grant (2021), esto se logra mediante la creacién de productos
modulares donde las piezas sujetas a desgaste (como baterias o
pantallas) puedan ser sustituidas facilmente por el usuario,
transformando el mantenimiento en una capacidad distintiva de la
firma.

Las empresas lideres estdan adoptando el "Derecho a
Reparar” no solo como una obligacion legal, sino como una
estrategia de fidelizacion que reduce la dependencia de materias
primas virgenes y fortalece la confianza del consumidor a largo
plazo. Desde la perspectiva de la estrategia contempordnea, Grant
(2021) sostiene que la durabilidad redefine la propuesta de valor: el
producto deja de ser un bien de consumo rapido para convertirse
en una plataforma de servicios continua. Al facilitar la
reparabilidad, la organizacién no solo mitiga el riesgo de
interrupcion en la cadena de suministro global, sino que genera
flujos de ingresos secundarios a través de la venta de repuestos y
servicios técnicos.

Esta estrategia alinea la eficiencia operativa con la
sostenibilidad, permitiendo que la empresa mantenga una relaciéon
mas estrecha y duradera con el cliente, quien valora la
transparencia y la autonomia que otorga la capacidad de reparar sus
propios activos. Entonces; la transicion hacia lo modular exige una
reconfiguracién de los recursos intangibles de la empresa,
especificamente en el disefio y la ingenieria de soporte. La ventaja
competitiva no reside en cudnto se vende, sino en cuanto tiempo
permanece el valor en manos del usuario. Segin Grant (2021), el
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disefio para la durabilidad acttia como una barrera contra
competidores que basan su modelo en el volumen y el bajo costo,
posicionando a la marca como un referente de calidad y
responsabilidad sistémica que protege tanto el capital financiero
del cliente como el capital natural del planeta.

2.3.3. Desmaterializacién y Seleccién de Insumos

Para fundamentar la Desmaterializacion y Selecciéon de
Insumos como un imperativo de competitividad, utilizaremos la
vision de Chesbrough (2020). Su enfoque en la Innovacién Abierta
aplicada a los resultados permite comprender que la
transformacién de materiales y la digitalizacion de funciones
requieren una colaboracion sistémica entre sectores para ser
viables. De acuerdo con Chesbrough (2020), la desmaterializacion
representa una de las formas mas avanzadas de innovacion
estratégica, donde la generacion de valor se desprende de la
intensidad de recursos fisicos.

Al ofrecer la misma funcion mediante la digitalizaciéon o
una ingenieria simplificada, las empresas no solo reducen su huella
ambiental, sino que mejoran drasticamente su estructura de costos
y agilidad. El autor sostiene que este proceso de "hacer mas con
menos” requiere un ecosistema de innovacion abierta, donde las
organizaciones colaboren con expertos en software y disefio para
sustituir atomos por bits, transformando productos estaticos en
servicios dinamicos y digitales. Cuando el producto fisico es
inevitable, la seleccion de insumos se convierte en un pilar
estratégico de la competitividad. Chesbrough (2020) enfatiza que la
innovacion en materiales —ya sean biologicos que retornan a la
tierra o técnicos que se reciclan infinitamente— debe ser el
resultado de una bisqueda externa de conocimientos. Las empresas
lideres no intentan resolver la crisis de materiales de forma aislada;
en su lugar, utilizan plataformas de innovacion abierta para integrar
avances quimicos y polimeros de alta calidad que aseguren la
circularidad. Esta seleccion rigurosa de insumos garantiza que el
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valor del material se preserve a través de multiples ciclos de vida,
eliminando la degradacion de calidad tipica del reciclaje
tradicional.

El autor argumenta que la competitividad actual depende
de la capacidad de la firma para gestionar la "innovacion de
resultados”. La desmaterializacion y la seleccion de insumos no son
solo decisiones técnicas, sino decisiones de modelo de negocio que
blindan a la organizaciéon contra la escasez de recursos y la
volatilidad de los mercados de materias primas.

Segun Chesbrough (2020), al abrir los procesos de I+D a la
colaboracién cientifica, las empresas logran que sus productos no
solo sean sostenibles, sino que se conviertan en ecosistemas vivos
que evolucionan con la tecnologia, asegurando una posicion de
liderazgo en una economia que valora la eficiencia absoluta y la
regeneracion constante.

2.3.4. Logistica Inversa y Recuperacién de Valor

Para fundamentar la Logistica Inversa como una capacidad
estratégica esencial, utilizaremos el pensamiento de Osterwalder et
al. (2020). En su andlisis sobre los modelos de negocio resilientes,
los autores destacan que la ventaja competitiva no reside solo en la
entrega del valor, sino en la capacidad de la organizaciéon para
capturar ese valor de vuelta y reintegrarlo al sistema. El disefio para
la circularidad exige pensar en el retorno de manera sistémica. No
basta con que el producto sea reciclable; la empresa debe disefiar
activamente el sistema de recuperacion.

De acuerdo con Osterwalder et al. (2020), esto se traduce
en la creacién de "canales de retorno” que son tan criticos como los
canales de distribucién tradicionales. Modelos de "take-back",
donde el cliente devuelve el producto usado a cambio de incentivos,
permiten que la organizacién mantenga el control sobre el ciclo de
vida de sus activos, transformando lo que antes era un residuo en
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un recurso estratégico para la siguiente fase de produccion. Al
recuperar sus propios productos, las empresas aseguran una fuente
de insumos secundarios de alta calidad.

Segun Osterwalder et al. (2020), esta practica actiia como
un "foso competitivo" (moat) que protege a la firma contra la
volatilidad de los precios de las materias primas virgenes y las crisis
de suministros globales. Al cerrar efectivamente el ciclo técnico, la
logistica inversa no solo reduce el impacto ambiental, sino que
mejora el flujo de caja al disminuir la necesidad de compras
externas de materiales, consolidando un modelo de negocio que es
a la vez ecologicamente responsable y financieramente robusto.

Se argumentan que la logistica inversa fortalece la relacion
con el cliente, creando puntos de contacto adicionales que
fomentan la lealtad. El éxito de una "empresa invencible" se mide
por su capacidad de orquestar estos ecosistemas de retorno. Al
internalizar la recuperacién de valor, la organizacion deja de ser un
simple proveedor de bienes para convertirse en un administrador
de recursos, asegurando que cada componente —desde polimeros
hasta metales preciosos— sea reintegrado de forma infinita en la
cadena de valor, cumpliendo asi con la promesa de una economia
verdaderamente circular.

2.3.5. El Producto como Servicio (PaaS)

Para fundamentar el Producto como Servicio (PaaS) como
la culminacion del disefio circular y la estrategia financiera,
utilizaremos la perspectiva de Christensen et al. (2016).

Su teoria de los "Jobs to be Done" explica por qué el cliente
no desea el objeto, sino el beneficio que este provee, permitiendo
que la empresa mantenga la propiedad y el control del ciclo de vida
del activo. Bajo el esquema de Producto como Servicio (PaaS), la
empresa diseiia soluciones que ella misma mantendrd y reparara, lo
que alinea perfectamente el incentivo econémico con la
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sostenibilidad. Segun Christensen et al. (2016), esta transicion es
exitosa porque se enfoca en el "trabajo" (job) que el cliente intenta
realizar. Al pagar por el resultado (luz, movilidad, conectividad) y
no por el artefacto, el usuario se libera de las cargas de propiedad,
mientras que la empresa asume la responsabilidad de maximizar el
rendimiento y la vida util de cada activo para garantizar la
rentabilidad de la suscripcién.

Este cambio de mentalidad transforma el disefio industrial
en una herramienta de eficiencia financiera y resiliencia ecologica.
Christensen et al. (2016) sostienen que la innovacion orientada a
resultados elimina la "suerte” en el desarrollo de productos, ya que
obliga a la organizacién a disefar para la durabilidad extrema y la
facilidad de mantenimiento. En un modelo de PaaS, cada
reparacion exitosa y cada afio adicional de vida util del producto se
traducen directamente en un mayor margen de beneficio para la
empresa. De este modo, la obsolescencia programada desaparece,
siendo reemplazada por una ingenieria de precision que busca el
menor costo operativo a través de la maxima calidad.

Los autores argumentan que esta arquitectura de valor crea
una barrera competitiva inexpugnable. Al mantener la propiedad
del activo, la empresa no solo asegura la recuperacién de materiales
al final de su ciclo, sino que genera un flujo constante de datos sobre
el uso real del producto. La retroalimentacidén permite una mejora
continua de la oferta, asegurando que la solucidn evolucione junto
con las necesidades del suscriptor. Segun Christensen et al. (2016),
el PaaS representa la madurez de la innovacion: un ecosistema
donde el éxito del negocio depende estrictamente de su capacidad
para ofrecer resultados impecables dentro de los limites
regenerativos del planeta.
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Capitulo 3:

Transformacion Digital e Inteligencia
Artificial
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Para fundamentar la integracion de la IA y el Big Data como
el motor de la capacidad operativa y la toma de decisiones,
utilizaremos la visién de Grant (2021). Su enfoque en el analisis
estratégico contempordneo destaca cdmo los recursos intangibles y
la analitica avanzada se han convertido en la principal fuente de
ventaja competitiva en la economia digital. La integracion de la IA
y el Big Data ha redefinido la capacidad de carga y operativa de las
empresas, permitiendo una escalabilidad que antes era
inimaginable. De acuerdo con Grant (2021), esta transformacion se
basa en la conversion de datos masivos en capacidades
organizativas distintivas.

La arquitectura de datos no es solo un soporte tecnologico,
sino el nucleo de la toma de decisiones estratégicas. Al procesar
volumenes ingentes de informaciéon en tiempo real, las
organizaciones pueden identificar patrones de consumo, predecir
fallos en la cadena de suministro y optimizar el uso de recursos,
operando con una precisidon que minimiza el desperdicio y
maximiza el valor entregado. En la practica ejecutiva actual, esto
implica que la gerencia debe migrar de una toma de decisiones
intuitiva hacia una basada en evidencia algoritmica. Grant (2021)
sostiene que la ventaja competitiva reside en la velocidad y calidad
del procesamiento de la informacion. Una arquitectura de datos
bien estructurada permite que la IA actie como un copiloto
estratégico, analizando la capacidad operativa de la firma para
ajustarla dindamicamente a las fluctuaciones del mercado.

Esto crea una organizacion "elastica” que puede expandir
su capacidad sin incurrir en los costos fijos tradicionales, alineando
la eficiencia financiera con la agilidad necesaria para sobrevivir en
entornos voldatiles. El verdadero valor de la IA y el Big Data no esta
en la tecnologia per se, sino en su integracion con el capital
humano. La arquitectura de datos para la toma de decisiones debe
ser transparente y accesible, fomentando una cultura de
aprendizaje continuo. Segun Grant (2021), las empresas que lideran
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la industria son aquellas que han logrado que sus sistemas
inteligentes no solo optimicen operaciones, sino que también
informen la estrategia a largo plazo, asegurando que cada decision
operativa contribuya a la sostenibilidad y resiliencia del modelo de
negocio global.

3.1. Gobernanza de datos y algoritmos éticos (Agencia
Europea de Proteccion de Datos, 2025).

Iniciamos el Capitulo 3, donde exploramos cémo la
tecnologia deja de ser una herramienta de soporte para convertirse
en el tejido conectivo de la organizacion. El primer paso critico es
establecer un marco de Gobernanza de datos y algoritmos éticos,
un pilar que garantiza que la innovaciéon no comprometa la
integridad de la empresa ni los derechos de los usuarios.

3.1.1. La Data como Activo Estratégico y Responsabilidad Etica

Para integrar el enfoque de la Data como Activo Estratégico
y Responsabilidad Etica bajo una perspectiva de gobernanza
corporativa, utilizaremos el pensamiento de Edmondson (2018). Su
enfoque en la seguridad psicoldgica y la cultura del aprendizaje es
vital para entender por qué la veracidad de los datos y la ética
algoritmica dependen de un entorno organizacional donde la
honestidad y la transparencia sean pilares innegociables.

En la actualidad, los datos son el combustible de la
Inteligencia Artificial, pero su gestion requiere un rigor similar al
de los activos financieros. La gobernanza de datos no consiste solo
en almacenar informacidn, sino en garantizar su calidad, veracidad
y seguridad. De acuerdo con Edmondson (2018), la integridad de
estos datos depende directamente de una cultura de "seguridad
psicologica" donde los equipos se sientan seguros para reportar
sesgos, errores o vulnerabilidades sin miedo a represalias. Un
algoritmo alimentado con datos sesgados o inexactos producird
decisiones erroneas que pueden destruir la reputacion de una
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marca en cuestion de horas; por ello, la vigilancia ética es la primera
linea de defensa de la sostenibilidad corporativa.

Por ello, el liderazgo ejecutivo debe ver la ética de datos no
como un freno, sino como el control de calidad esencial para la
toma de decisiones automatizada. Edmondson (2018) sostiene que
la transparencia en el flujo de informacion es lo que permite a las
organizaciones aprender de sus sistemas inteligentes en lugar de ser
victimas de sus errores. En la era de la IA, la ética de datos se
convierte en una capacidad estratégica: las empresas que
garantizan algoritmos justos y auditables construyen un activo
intangible de confianza que es extremadamente dificil de replicar.
La gobernanza, por tanto, asegura que la automatizacién no sea una
"caja negra", sino un proceso abierto y responsable alineado con los
valores de la organizacion.

Se enfatiza que el verdadero liderazgo radica en la
capacidad de orquestar sistemas donde la tecnologia y la ética
coexistan. Al tratar los datos con el mismo rigor que el capital
financiero, la gerencia protege no solo la operatividad, sino la
legitimidad social de la firma. Segin Edmondson (2018), una
organizacion que prioriza la veracidad y la ética en sus datos es una
organizacion que aprende y evoluciona con integridad, asegurando
que cada decision automatizada sea un paso hacia la creacion de
valor compartido y no una amenaza para el suelo social de la
empresa.

3.1.2. Transparencia y Explicabilidad Algoritmica

Para profundizar en el reto de la IA Explicable (XAI) y la
superacion del fenémeno de la "caja negra", utilizaremos la
perspectiva de Chesbrough (2020). Su enfoque en la Innovacién
Abierta aplicada a los resultados sostiene que la transparencia no es
solo una obligacidn ética, sino una necesidad estratégica para que
la innovacion sea aceptada y escalada por la sociedad y el mercado.
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Uno de los mayores retos de la gestidn actual es superar el
fenémeno de la "caja negra" (black box). Los algoritmos éticos
deben ser explicables, lo que significa que la empresa debe ser capaz
de desglosar la ldgica detras de una decisién tomada por una IA. De
acuerdo con Chesbrough (2020), esta transparencia es un
componente critico de la "innovacién de resultados”; si el cliente o
el regulador no pueden entender el proceso detrds de una
denegacion de crédito o una recomendacién de precios, la
innovacién fracasara en su intento de ser adoptada. La apertura de
los procesos algoritmicos fortalece la confianza y asegura que la
organizacion cumpla con normativas internacionales, como las
directrices de la Agencia Europea de Proteccion de Datos (2025).

La transparencia algoritmica permite que la innovacion sea
auditable y, por lo tanto, mejorable. Chesbrough (2020) enfatiza
que el liderazgo estratégico debe evitar el aislamiento tecnologico;
al hacer que la IA sea explicable, la empresa invita a la
retroalimentacion de sus stakeholders, transformando una
herramienta opaca en un activo de aprendizaje compartido. La
capacidad de explicar el "por qué" de una decision automatizada es
lo que diferencia a una empresa responsable de una que
simplemente automatiza el caos.

Este enfoque reduce los riesgos legales y reputacionales,
permitiendo que la organizacion navegue con seguridad en
mercados altamente regulados y éticamente exigentes. Se
argumenta que la explicabilidad es el puente entre el hype
tecnoldgico y el valor del negocio real. Segun Chesbrough (2020),
una JA transparente facilita la integracion de la tecnologia en la
cultura organizacional, ya que los empleados y directivos pueden
confiar en las recomendaciones del sistema. Al desmitificar la 16gica
algoritmica, la empresa no solo protege al consumidor, sino que
optimiza su propia toma de decisiones, asegurando que la
inteligencia artificial actue como un socio estratégico y no como
una barrera invisible entre la organizacién y su entorno.
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3.1.3. Mitigacion de Sesgos e Inclusion

Para fundamentar la Mitigacién de Sesgos e Inclusion
como un imperativo de competitividad y justicia social,
recurriremos a la obra de Mazzucato (2021). Su enfoque en la
economia de misiones y la creacion de valor ptblico subraya que la
tecnologia debe ser dirigida intencionalmente para reducir las
desigualdades, no para profundizarlas. Debe ponderarse una
equidad en el Coédigo entre la innovacién inclusiva y la mision
estratégica.

Los algoritmos tienden a replicar y amplificar los prejuicios
humanos presentes en los datos historicos, lo que representa un
riesgo critico para la cohesién social.

De acuerdo con Mazzucato (2021), la gobernanza ética no
puede ser reactiva; exige auditorias algoritmicas constantes para
identificar y corregir sesgos de género, raza o nivel socioeconémico.
Bajo el paradigma de la "economia de misiones", la eliminacién de
estos sesgos se convierte en un objetivo estratégico que alinea la
innovacion con el bienestar comun. Una innovacién inclusiva
asegura que la IA beneficie a una base de clientes diversa, evitando
la exclusidn sistematica y garantizando que el progreso tecnologico
no deje a nadie atras.

En la era de la inteligencia, la equidad en el codigo es una
ventaja competitiva que permite acceder a nichos de mercado antes
ignorados por sistemas sesgados. Mazzucato (2021) sostiene que el
Estado y las empresas deben colaborar para establecer marcos
regulatorios que incentiven la justicia algoritmica. Al corregir los
sesgos, las organizaciones no solo mitigan riesgos legales y
reputacionales, sino que también descubren oportunidades de
valor en segmentos de la poblacién que historicamente fueron
marginados por modelos predictivos deficientes. La inclusion, por
tanto, deja de ser una politica de "buena voluntad" para convertirse
en un motor de resiliencia y expansion econémica.
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Se reafirma que la verdadera innovacidn inclusiva requiere
una gobernanza que priorice el valor publico sobre el beneficio
privado a corto plazo. Segun Mazzucato (2021), la auditoria
algoritmica constante es el control de calidad que asegura que la
tecnologia sea una herramienta de democratizacion.

Al integrar la equidad en el ntacleo del desarrollo
tecnologico, las empresas no solo cumplen con los estandares éticos
de 2026, sino que fortalecen la confianza sistémica, permitiendo
que la IA actiie como un catalizador para una sociedad mas justa y
una economia mas dindmica y representativa.

3.1.4. Privacidad desde el Diseiio (Privacy by Design)

En la fundamentacion de la Privacidad desde el Disefio
(Privacy by Design) como una competencia central de la
arquitectura tecnoldgica moderna, utilizaremos la perspectiva de
Pisano (2019). Su enfoque en la innovacién arquitectdnica explica
por qué la seguridad y la privacidad deben estar integradas en el
"ADN" del sistema para garantizar la viabilidad del negocio a largo
plazo.

La arquitectura tecnologica de las empresas lideres
incorpora la privacidad como un requisito desde la fase de
desarrollo, no como un parche posterior. De acuerdo con Pisano
(2019), esto constituye una forma de innovacidén arquitecténica,
donde la proteccion del dato se convierte en una caracteristica
estructural del producto o servicio. Al integrar técnicas como la
anonimizacién y el procesamiento de datos en el borde (edge
computing), las organizaciones minimizan la cantidad de
informacion personal sensible que se almacena en la nube. Este
disefio preventivo no solo optimiza el rendimiento técnico, sino
que reduce drasticamente el impacto de posibles ciberataques,
blindando la reputacion de la firma frente a vulnerabilidades
sistémicas.
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Al proteger la soberania de los datos de los usuarios, la
empresa se posiciona como un actor confiable en el ecosistema
digital. Pisano (2019) sostiene que la capacidad de una organizaciéon
para sostener la innovacion depende de su habilidad para gestionar
los riesgos asociados a las nuevas tecnologias. En un entorno donde
las brechas de seguridad pueden ser catastroficas, el Privacy by
Design actua como una barrera de entrada para competidores
menos rigurosos. La privacidad deja de ser una restriccidon legal
para transformarse en una ventaja competitiva: un atributo de
calidad que los clientes valoran y que facilita la expansion hacia
mercados con normativas de proteccion de datos altamente
exigentes.

En fin, este enfoque requiere una alineacion total entre los
equipos de ingenieria y los de estrategia de negocio. Segiin Pisano
(2019), la innovacion arquitectdnica exitosa es aquella que anticipa
las necesidades del entorno; la necesidad mas critica es la seguridad
de la identidad digital. Al internalizar la privacidad como un valor
de disefio, la empresa no solo cumple con la ley, sino que construye
una infraestructura resiliente y ética que asegura la continuidad
operativa y la lealtad del usuario en una economia impulsada por
los datos.

3.1.5. El Factor Humano en el Bucle (Human-in-the-Loop)

Se ha consolidado la Estrategia Maestra de Innovacion y
Gobernanza bajo el marco de la Economia del Donut. La estrategia
maestra considera la innovacion, sostenibilidad y la ética digital;
propuesta que redefine el éxito organizacional de las
organizaciones de Chimborazo y su impacto en la Zona 3,
moviéndose desde la eficiencia extractiva hacia un modelo
generativo y resiliente.
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Bajo el modelo de Raworth (2023) y la teoria de resultados
de Chesbrough (2020), la organizacion debe buscar el equilibrio
entre la base social y el techo ecolodgico. La innovacion no es un fin
en si mismo, sino el medio para resolver el "trabajo” (job to be done)
que la sociedad demanda (Christensen et al., 2016). La estrategia
abandona la RSC tradicional por una Estrategia Regenerativa. El
residuo se entiende como un error de disefio (Pisano, 2019). La
competitividad se basa en:

- PaaS (Producto como Servicio): Acceso sobre propiedad
(Christensen et al., 2016).

- Logistica Inversa: Recuperacion de valor para mitigar la
volatilidad de recursos (Osterwalder et al., 2020).

- Durabilidad y Reparabilidad: Extensidn de la vida ttil como
motor de fidelizacion (Grant, 2021).

Por otro lado, los datos son el activo estratégico central. Sin
embargo, su uso exige una Gobernanza de Datos rigurosa para
evitar la "caja negra" y los sesgos algoritmicos. Todo ello pretende
transparencia para fortalecer la confianza (Chesbrough, 2020).
Mitigacion de sesgos como mision de valor publico (Mazzucato,
2021)., ademas de Arquitectura segura y descentralizada (Edge
Computing) para proteger la soberania del usuario (Pisano, 2019).

Tabla 4

Resumen de las referencias Clave
Autor Concepto Clave Aplicacion en la Propuesta
Chesbrough Innovacion Transparencia y ecosistemas
(2020) Abierta de colaboracién.
Christensen Jobs to be Done Innovacion  orientada a
(2016) resolver necesidades reales.
Edmondson Seguridad Cultura de aprendizaje y ética
(2018) Psicologica de datos.
Grant (2021) Analisis Diferenciacion basada en

Estratégico recursos digitales.
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Autor Concepto Clave Aplicacion en la Propuesta
Mazzucato  Economia de IA inclusiva y creacion de
(2021) Misiones valor publico.

Osterwalder Empresa Modelos de negocio
(2020) Invencible resilientes y circulares.

Pisano Innovacion Disefio preventivo y
(2019) Arquitectdénica mitigacion de residuos.
Raworth Economia del Marco general de equilibrio
(2023) Donut socio-ambiental.

Nota: Elaboracion propia

3.2. Gemelos digitales para la optimizacion de procesos
urbanos

El despliegue de los Gemelos Digitales (Digital Twins) en la
gestion urbana y turistica representa la ctspide de la innovacion
arquitectonica de la que habla Pisano (2019). Ya no se trata solo de
recopilar datos, sino de crear una réplica viva y dindmica que
permite experimentar en un entorno virtual antes de intervenir en
el mundo fisico.

3.2.1. Gemelos Digitales: De la Simulacion a la Gestién
Predictiva

En el marco del Capitulo 3, los Gemelos Digitales se definen
como representaciones virtuales altamente precisas de activos
fisicos, procesos o sistemas urbanos. Segin Grant (2021), esta
tecnologia constituye un recurso estratégico de primer orden, ya
que permite a la gerencia urbana y turistica realizar una
planificacién sin precedentes. Al integrar sensores de [oT (Internet
de las Cosas) y Big Data, un Gemelo Digital no es una imagen
estdtica, sino un modelo que evoluciona en tiempo real,
permitiendo predecir el comportamiento del flujo de turistas, la
demanda de servicios basicos o el impacto de eventos climaticos en
la infraestructura de la ciudad.
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Para que esta tecnologia pase de la manufactura industrial
a la gestion de ecosistemas complejos, Chesbrough (2020) sostiene
que se requiere una infraestructura de Innovacion Abierta. Los
Gemelos Digitales urbanos deben ser interoperables y alimentarse
de diversas fuentes de datos (transporte, hoteles, servicios publicos
y clima). Esta capacidad de simulacion permite a los tomadores de
decisiones evaluar escenarios "qué pasaria si" (What-if scenarios),
optimizando los procesos urbanos sin poner en riesgo la operacion
real. La eficiencia operativa se maximiza al reducir el ensayo y error,
permitiendo una gestion basada en la evidencia que respeta la
capacidad de carga del destino.

El éxito de un Gemelo Digital depende de su integracion
con la IA para la automatizacion de respuestas. Segiin Grant (2021),
la verdadera ventaja competitiva de una ciudad o destino turistico
radica en su capacidad de respuesta inmediata. Si el sistema detecta
una saturacion en un atractivo turistico (presionando la "base
social" del Donut), el Gemelo Digital puede sugerir rutas
alternativas de manera automatizada, equilibrando la carga y
protegiendo tanto la experiencia del visitante como la calidad de
vida del residente. Asi, la tecnologia se convierte en la herramienta
definitiva para operar dentro del espacio seguro y justo de la
economia moderna.

3.2.1.1. Definicién y Alcance de los Gemelos Digitales

Para profundizar en la Definicién y Alcance de los Gemelos
Digitales, es fundamental conectar la infraestructura técnica con la
capacidad de aprendizaje organizacional. Segiin Edmondson
(2018), la tecnologia de simulacion en tiempo real es el facilitador
definitivo para una "organizacién que aprende”, ya que permite
experimentar sin las consecuencias catastroficas del error en el
mundo fisico.

Un Gemelo Digital es una réplica virtual dindmica de un
objeto, proceso o sistema fisico, alimentada por datos en tiempo
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real provenientes de sensores y dispositivos [oT. En la gestion de
ciudades y destinos, esto significa crear un modelo vivo que simula
desde el fluyjo de trafico y el consumo energético hasta el
comportamiento de las masas en sitios histéricos. De acuerdo con
Edmondson (2018), este alcance transforma la gestién urbana en un
laboratorio continuo de seguridad psicologica operativa: los
planificadores pueden probar soluciones audaces en el modelo
virtual, observar los fallos y ajustar la estrategia antes de la
implementacion real

A diferencia de un mapa estatico, el Gemelo Digital permite
visualizar el "ahora" y, lo mds importante, predecir el "después”
mediante simulaciones avanzadas. Edmondson (2018) sostiene que
esta capacidad predictiva es esencial para la resiliencia sistémica,
pues permite a los lideres anticipar crisis —como cuellos de botella

turisticos o picos de contaminacién— y actuar de forma proactiva.

Al democratizar el acceso a estos datos, el Gemelo Digital
se convierte en una herramienta de transparencia y colaboracion,
donde la base social del "Donut" se fortalece al permitir que la
ciudadania comprenda y participe en la légica detras de las
decisiones urbanas. El alcance de esta tecnologia en la actualidad
trasciende la mera visualizacion; se trata de una herramienta de
Gobernanza Dindmica. Segiin el marco de Edmondson (2018), el
Gemelo Digital reduce la brecha entre la teoria y la practica,
permitiendo que la innovaciéon fluya sin el miedo al impacto
negativo inmediato. Al operar en este "espacio seguro” virtual, las
ciudades de la Zona 3 pueden optimizar su capacidad operativa y su
huella ecolégica, asegurando que cada intervencion en el mundo
fisico sea precisa, eficiente y alineada con los limites del planeta.

3.2.1.2. Optimizacidn de la Capacidad de Carga y Flujos Turisticos

Para abordar la Optimizacién de la Capacidad de Carga y
Flujos Turisticos mediante el uso de Gemelos Digitales, es
fundamental integrar la visién de Osterwalder et al. (2020). En su
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andlisis sobre la resiliencia de los modelos de negocio, los autores
sugieren que la gestion de activos criticos (como un sitio
patrimonial) requiere una capacidad de adaptacion constante para
evitar la degradacion del valor a largo plazo. Uno de los mayores
retos del turismo moderno es la saturacion de los destinos
patrimoniales, fendmeno que pone en riesgo tanto el techo
ecologico como el suelo social del Donut.

Mediante el uso de Gemelos Digitales, los gestores pueden
simular diferentes escenarios de afluencia antes de que ocurran. De
acuerdo con Osterwalder et al. (2020), esto permite transformar un
modelo de gestion estdtico en uno de "exploracion continua",
donde la capacidad de carga se ajusta de manera dindmica. Al
redirigir flujos de visitantes en tiempo real mediante algoritmos
predictivos, se evitan cuellos de botella y se mejora la experiencia
del turista, asegurando que la presion sobre el sitio nunca supere
sus limites de regeneracion.

La tecnologia ayuda a encontrar el equilibrio perfecto entre
la rentabilidad econdmica y la preservacidn del sitio. Osterwalder
et al. (2020) sostienen que la "invencibilidad" de un destino
turistico radica en su capacidad para proteger sus recursos clave
mientras maximiza el valor entregado. El Gemelo Digital actua
como un tablero de control avanzado que permite monetizar el
acceso de forma inteligente (por ejemplo, mediante precios
dindmicos o franjas horarias optimizadas) sin comprometer la
integridad fisica del patrimonio. Esta alineacién estratégica asegura
que el flujo de ingresos sea sostenible y que el activo patrimonial
mantenga su valor para las futuras generaciones.

El uso de estas réplicas virtuales permite una comunicacion
transparente con los stakeholders locales. Segun los autores, la
sostenibilidad de un modelo de negocio depende de su legitimidad
ante la comunidad.
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Al demostrar, a través de datos del Gemelo Digital, que la
gestion turistica respeta los limites fisicos y sociales de la Zona 3, se
reduce la resistencia local y se fomenta un ecosistema de
colaboracién. La tecnologia, por tanto, no solo optimiza la
operacion, sino que blinda el modelo de negocio turistico contra los
riesgos de la sobreexplotacion, convirtiendo la preservacién en la
base de la rentabilidad.

3.2.1.3. Eficiencia Operativa y Sostenibilidad Urbana

Para fundamentar la Eficiencia Operativa y Sostenibilidad
Urbana a través de Gemelos Digitales, recurriremos a la visiéon de
Mazzucato (2021). Su enfoque en el Valor Publico y el Estado como
motor de innovacion es crucial para entender cémo una Smart City
utiliza la tecnologia no solo para ahorrar costos, sino para cumplir
misiones sociales y ambientales de alto nivel. De hecho, se podria
sostener que la mision de la Ciudad reza entre el aprendizaje y la
adaptacidn sistémica.

En el &mbito urbano, los Gemelos Digitales son piezas clave
de las Smart Cities. Permiten optimizar la gestion de servicios
publicos como la recogida de residuos, el alumbrado inteligente y
la distribucién de agua. De acuerdo con Mazzucato (2021), esta
optimizacion debe entenderse como una "mision de valor publico”.
Al simular el impacto de nuevas construcciones o cambios en las
rutas de transporte, las autoridades pueden tomar decisiones
basadas en evidencia que reduzcan las emisiones de carbono y
mejoren la calidad de vida.

La innovacidn aqui se traduce en una ciudad que "aprende”
y se adapta a sus habitantes, transformando la infraestructura
pasiva en un ecosistema dinamico y resiliente. Esta capacidad de
adaptacién es fundamental para la sostenibilidad urbana.
Mazzucato (2021) sostiene que la tecnologia por si sola no genera
cambio, sino que requiere una gobernanza orientada a resultados.
Los Gemelos Digitales permiten que los servicios urbanos operen
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con una precision quirdrgica: el alumbrado solo se intensifica
donde hay presencia humana y la recogida de residuos se activa solo
cuando los contenedores estdn llenos. Esta eficiencia reduce el
desperdicio de recursos financieros y energéticos, alineando la
operativa de la ciudad con el techo ecoldgico del modelo del Donut
y garantizando que el crecimiento urbano no se traduzca en una
degradacion de la base social. La ciudad que aprende es aquella que
involucra a sus ciudadanos en el proceso de disefio.

Segtin Mazzucato (2021), los Gemelos Digitales deben ser
herramientas de co-creacion. Al visualizar el impacto de una nueva
politica de transporte en el modelo virtual antes de ejecutarla, se
abre un espacio para el didlogo democratico basado en datos reales.
Esto fortalece el suelo social, asegurando que las decisiones
tecnolodgicas no sean impuestas desde arriba, sino que respondan a
las necesidades vividas por la comunidad, creando un entorno
urbano que es, simultineamente, eficiente, sostenible y
profundamente humano.

3.2.1.4. Resiliencia y Gestion de Crisis

Para fundamentar la Resiliencia y Gestion de Crisis
mediante Gemelos Digitales, es crucial integrar la perspectiva de
Pisano (2019). Su andlisis sobre la capacidad de respuesta ante la
incertidumbre permite entender la tecnologia no solo como un
espejo del presente, sino como un escudo contra el futuro. La
capacidad predictiva de los Gemelos Digitales es vital para la
gestion de riesgos y desastres. Al simular inundaciones, incendios o
fallos en infraestructura critica, las organizaciones pueden disefiar
planes de evacuacion y respuesta mucho mas efectivos.

De acuerdo con Pisano (2019), esto constituye una forma
de "innovacion disruptiva en procesos”, donde la tecnologia actua
como un laboratorio virtual que permite cometer errores sin
consecuencias reales. En lugar de aprender de las tragedias una vez
ocurridas, la organizacion utiliza el Gemelo Digital para "fallar
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virtualmente" y fortalecer la resiliencia del entorno fisico de manera
preventiva.

En el sector turistico, por ejemplo, esta capacidad garantiza
la seguridad de los visitantes y la proteccion del patrimonio ante
eventos climdticos extremos. Pisano (2019) sostiene que la
resiliencia organizacional depende de la rapidez con la que se
procesa la informacion y se ajustan los modelos de operaciéon. Un
Gemelo Digital permite que, ante una amenaza inminente, los
gestores activen protocolos de respuesta ya probados y validados en
el entorno digital.

Esto reduce drasticamente los tiempos de reaccién y
minimiza el impacto sobre la base social (seguridad de las personas)
y el capital natural (preservacién del entorno), asegurando la
continuidad del negocio turistico incluso en condiciones adversas.
La verdadera resiliencia no es solo sobrevivir a la crisis, sino salir
fortalecido de ella. Al utilizar Gemelos Digitales, las ciudades y
destinos turisticos acumulan datos sobre cada simulacién y evento
real, lo que les permite redisefiar su infraestructura fisica de forma
continua. Segun Pisano (2019), esta es la "construccién creativa” en
su maxima expresion: transformar la gestion de crisis de un acto
reactivo de emergencia en una capacidad estratégica de aprendizaje
permanente. La tecnologia, por tanto, blinda la sostenibilidad del
sistema, permitiendo que el desarrollo progrese de forma segura
dentro de los limites de un mundo volatil.

3.2.1.5. El Futuro: De la Simulacién a la Gestién Auténoma

Para cerrar este bloque sobre el futuro de la gestion
tecnoldgica, es fundamental recurrir a la obra de Christensen et al.
(2016). Su enfoque en la "Innovacion Predictiva” permite entender
cémo la autonomia de los sistemas no es solo un avance técnico,
sino la solucion definitiva al "trabajo por hacer” (Job to be Done) de
la eficiencia urbana y la satisfaccion del usuario. En la actualidad, la
integracion de la IA con los Gemelos Digitales est4 permitiendo que
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los sistemas pasen de la mera sugerencia a la accién auténoma.
Segun Christensen et al. (2016), esta evolucion responde a la
necesidad de eliminar las fricciones en la experiencia del
ciudadano.

Un sistema urbano, por ejemplo, ya no solo alerta sobre un
embotellamiento; ahora puede reconfigurar semaforos de forma
independiente para priorizar vehiculos de emergencia, basandose
en la simulacion de trafico mas eficiente generada en milisegundos.
Esta transicion hacia una gestion proactiva significa que los
problemas se resuelven de forma invisible, antes de que el habitante
o el turista perciban la disfuncion.

Para las empresas y gobiernos, la autonomia algoritmica
redefine la propuesta de valor. Christensen et al. (2016) sostienen
que el éxito de una innovacidn se mide por su capacidad de realizar
el "trabajo" de manera impecable y sin esfuerzo para el usuario. Al
automatizar la respuesta operativa —desde el riego de parques
basado en sensores de humedad hasta la gestién de flujos en
aeropuertos— la organizacidn libera capital humano para tareas de
mayor valor estratégico. La tecnologia deja de ser una herramienta
de monitoreo para convertirse en un sistema nervioso autdnomo
que garantiza que el "suelo social" (servicios basicos y seguridad) se
mantenga estable y eficiente de manera constante.

La gestion autéonoma requiere un nivel superior de
confianza y ética. El liderazgo ejecutivo debe asegurar que estos
sistemas autonomos operen bajo pardmetros de equidad y
transparencia. Segun Christensen et al. (2016), la autonomia no
elimina la responsabilidad humana, sino que la desplaza hacia el
disefio de las reglas de juego (algoritmos). Una ciudad que se
gestiona a si misma para proteger a sus ciudadanos es la maxima
expresion de una innovacion orientada a resultados, donde la
resiliencia ecoldgica y la prosperidad econdémica se entrelazan en
un ciclo de mejora continua impulsado por la inteligencia artificial.
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3.3. IA generativa en la cadena de valor.

Para cerrar el Capitulo 3, abordamos la tecnologia que ha
redefinido la productividad en tiempo récord: la IA Generativa. A
diferencia de la TA analitica tradicional, la generativa no solo
clasifica datos, sino que crea contenido, disefios y soluciones,
impactando cada eslabon de la cadena de valor corporativa.

3.3.1. Reconfiguracién de la Creacion de Valor

Es esencial remitirse a Chesbrough (2020). El autor sostiene
que la innovacién impulsada por tecnologias emergentes no solo
debe centrarse en la eficiencia, sino en la "innovacidn de resultados”
que genera valor real para el usuario final. La IA Generativa ha
pasado de ser una herramienta de curiosidad a un motor de
eficiencia operativa que redefine la arquitectura de la firma. De
acuerdo con Chesbrough (2020), el impacto de esta tecnologia en
el desarrollo de productos y el marketing —donde la generacion de
prototipos y activos visuales reduce el time-to-market— es solo la
superficie de una transformacion mas profunda. valor tnicoo
potencial estratégico reside en la personalizacion masiva,
permitiendo que las organizaciones escalen procesos de
intervencién humana intensiva para crear una propuesta de valor
Unica para cada cliente individual. Segtn el autor, esta capacidad
de respuesta ultraespecifica permite que la empresa pase de vender
productos genéricos a entregar soluciones precisas que satisfacen el
"trabajo por hacer" del usuario, consolidando una ventaja
competitiva basada en la relevancia y la agilidad extrema.

3.3.2. Optimizacion de la Cadena de Suministro y Operaciones

Para entender el impacto de la IA Generativa en la logistica
y la produccion, utilizaremos la perspectiva de Pisano (2019). Su
enfoque en la "innovacién arquitectonica” permite comprender
como estas herramientas no solo mejoran tareas aisladas, sino que
reconfiguran la estructura misma de como se conciben y fabrican
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los bienes. Mas alla de la creacion de contenido, la IA generativa
esta optimizando la logistica y la produccion al redefinir los limites
de la ingenieria. Mediante el disefio generativo, las empresas
pueden crear componentes mas ligeros, fuertes y faciles de fabricar,
utilizando algoritmos que exploran miles de variaciones imposibles
de concebir por el ojo humano. De acuerdo con Pisano (2019), esto
representa una evolucidén hacia sistemas de manufactura mas
eficientes donde el disefio se optimiza para la sostenibilidad y el
ahorro de material, reduciendo la huella de carbono desde la fase
de prototipado.

En la gestion de proveedores, esta tecnologia permite
redactar y analizar contratos complejos, predecir interrupciones en
la cadena de suministro y generar planes de contingencia
dindmicos. Segun Pisano (2019), la capacidad de una organizacién
para mantener la continuidad del negocio ante crisis globales
depende de su agilidad arquitectonica.

La IA generativa actiia aqui como un motor de resiliencia,
permitiendo que la gerencia visualice y ejecute respuestas
inmediatas ante riesgos logisticos, transformando la cadena de
suministro de una estructura rigida en un ecosistema adaptable que
asegura la entrega de valor incluso en entornos de alta
incertidumbre.

3.3.3. El Nuevo Rol del Talento Humano: De Ejecutores a
Curadores

Laintegracion de la IA generativa exige una transformacion
profunda en las competencias del capital humano, donde los
empleados dejan de dedicar la mayor parte de su tiempo a tareas
repetitivas de redaccion o disefio bdsico para actuar como
curadores de resultados de IA. De acuerdo con Edmondson (2018),
esta transicion solo es posible en una "organizacion sin miedo” que
fomente la seguridad psicologica, permitiendo que el talento
humano experimente con estas herramientas y reporte errores sin
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temor. Al liberar a las personas de la ejecucion mecanica, se
potencia su capacidad para el aprendizaje organizacional,
convirtiendo la interaccién con la maquina en un ciclo continuo de
mejora donde el juicio humano es el filtro final que garantiza la
calidad y la ética de lo producido.

El liderazgo estratégico se centra en el upskilling (mejora
de habilidades), ensefiando a los equipos a formular prompts
efectivos y a aplicar un juicio critico sobre lo que la maquina genera,
elevando la creatividad humana a un nivel de supervision
estratégica y pensamiento conceptual.

Segun Edmondson (2018), el nuevo rol del lider no es tener
todas las respuestas, sino formular las preguntas correctas; en este
contexto, la curaduria se vuelve una competencia critica que
requiere una cultura de transparencia y colaboracion. Al
transformar a los ejecutores en curadores estratégicos, la
organizacion no solo gana eficiencia, sino que fortalece su
resiliencia al aprovechar la inteligencia aumentada para resolver
problemas complejos que una IA, por si sola, no podria descifrar.

3.3.4. Personalizacién Extrema en la Experiencia del Cliente

Para fundamentar la hiper-personalizacién del servicio a
través de la TA generativa, utilizaremos la perspectiva de
Christensen et al. (2016). Su teoria de los "Jobs to be Done" es
esencial para comprender como la tecnologia no solo automatiza
respuestas, sino que resuelve la necesidad emocional y funcional
del cliente con una precision sin precedentes. En el eslabén de
servicio y ventas, la IA generativa permite una interaccién hiper-
personalizada que redefine la experiencia del usuario. Los sistemas
pueden generar respuestas en tiempo real que no solo resuelven
dudas, sino que adaptan el tono, el idioma y la oferta segun el
historial emocional y transaccional del cliente. De acuerdo con
Christensen et al. (2016), esta capacidad permite que la empresa
realice de manera impecable el "trabajo” (job) para el cual fue
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contratada: proporcionar una solucidén que se sienta disefiada a
medida.

Al entender el contexto profundo del cliente, la IA
transforma el servicio de atencion de un centro de costos a un
motor de lealtad, donde el intercambio de valor se percibe como
auténtico y altamente relevante. Esta transformacion digital
aumenta significativamente las tasas de retencion al reducir la
friccion en la jornada del cliente. Christensen et al. (2016) sostienen
que la lealtad no surge del producto en si, sino de la consistencia
con la que la organizacion ayuda al cliente a progresar en sus
necesidades especificas. La IA generativa actia como el mediador
que garantiza esa consistencia a escala masiva; al personalizar cada
interaccion, la tecnologia asegura que el usuario se sienta
comprendido y valorado. Esta precisién algoritmica aplicada al
servicio no solo optimiza la rentabilidad, sino que blinda el "suelo
social" de la empresa, construyendo relaciones duraderas basadas
en la confianza y la satisfaccion mutua.

3.3.5. Desafios de Integracién: Propiedad Intelectual y
Veracidad

Para cimentar la gestion de riesgos en la adopcion de la IA
Generativa, utilizaremos la perspectiva de Grant (2021). Su enfoque
en la teoria de recursos y capacidades es vital para comprender
cémo la proteccion del conocimiento interno (know-how) y la
fiabilidad de los procesos determinan la sostenibilidad de la ventaja
competitiva en entornos digitales volatiles. La adopcién de 1A
generativa en la cadena de valor no estd exenta de riesgos,
especialmente en lo que respecta a la integridad de los activos
intangibles.

De acuerdo con Grant (2021), la ventaja competitiva de una
firma reside en su capacidad para proteger y explotar recursos que
sean valiosos, raros y dificiles de imitar. En este contexto, las
empresas deben gestionar desafios criticos como la "alucinacion” de
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datos y los conflictos de propiedad intelectual. Una gestion
responsable requiere politicas estrictas sobre el uso de datos
propios para el entrenamiento de modelos internos; de lo contrario,
el know-how exclusivo de la organizacion —su principal recurso
estratégico— corre el riesgo de filtrarse a modelos publicos,
erosionando la diferenciacion competitiva y diluyendo el valor de
la marca ante el mercado.

Para asegurar que la veracidad de la informacion entregada
al mercado sea absoluta, el liderazgo debe implementar
mecanismos de gobernanza que actien como filtros de calidad.
Grant (2021) sostiene que la eficiencia operativa no debe
comprometer la reputacion, la cual es un activo estratégico de lenta
construccion, pero de rdpida destruccién. Al establecer
infraestructuras de datos privadas y seguras, las organizaciones no
solo mitigan el riesgo de desinformacion, sino que fortalecen su
resiliencia estratégica. La IA generativa, bajo una supervision ética
y técnica rigurosa, deja de ser una amenaza de seguridad para
convertirse en una capacidad distintiva que potencia el
conocimiento institucional sin exponerlo a las vulnerabilidades del
ecosistema digital abierto.
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Capitulo 4:

Gestion del Patrimonio y Marcas
Territoriales

89



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

Para ahondar en el branding territorial como una
herramienta de gestidn estratégica en el sector publico y cultural,
utilizaremos el marco de Mazzucato (2021) sobre el Valor Publico.
En su analisis, la autora sostiene que el Estado no solo debe ser un
facilitador, sino un co-creador de mercados y de valor simbdlico
que impulse el desarrollo regional. La gestién de la innovacion
trasciende el dmbito corporativo para convertirse en un pilar del
sector publico y cultural. El branding territorial, tal como lo plantea
Morales (2023), es el proceso de construir una identidad tnica que
permita a las regiones diferenciarse en un entorno global
competitivo.

De acuerdo con Mazzucato (2021), esta creacion de
identidad no es un ejercicio de marketing superficial, sino una
"innovacion de mision" que busca generar valor publico. Al
articular la riqueza cultural, histérica y social de un territorio, los
gobiernos locales crean un activo intangible poderoso que no solo
atrae inversidn extranjera, sino que fomenta el sentido de
pertenencia y cohesidn social, elementos criticos para la estabilidad
y el crecimiento economico a largo plazo. Este enfoque transforma
la percepcion del territorio: de ser un espacio geografico pasivo para
convertirse en una marca viva y dinamica.

Mazzucato (2021) argumenta que el branding territorial
efectivo alinea los intereses de los sectores publico y privado bajo
una vision compartida de prosperidad. Al posicionar una region
(como la Zona 3 de Ecuador) a través de sus fortalezas culturales y
capacidades de innovacion, se reduce la incertidumbre para los
inversores y se potencia la exportacién de bienes y servicios con
identidad de origen. El branding territorial es la infraestructura
simbdlica que sostiene la competitividad regional, asegurando que
la inversién atraida sea coherente con los valores y la sostenibilidad
del entorno local.
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A propoésito de lo enunciado; revisemos el impacto
estratégico para las organizaciones de Riobamba:

- Identidad de Innovacion: Posicionar a Riobamba no solo como
una ciudad histérica, sino como un hub de economia circular y
tecnologia en la Zona 3, apoyado por la produccion cientifica
de la UNACH.

- Atraccion de "Nomadas Digitales": Utilizar el branding
territorial para atraer talento joven y emprendedores que
busquen calidad de vida y conectividad en un entorno
culturalmente rico.

- Diplomacia Cultural: Fomentar ferias y redes de colaboraciéon
internacional que utilicen la marca territorial para abrir
mercados a productos locales de alto valor agregado.

4.1. Valorizaciéon de marcas e intangibles (Indacochea,
2023).

Iniciamos el Capitulo 4, donde exploramos cémo la gestion
de la innovacién se aplica a la identidad de los lugares y las
organizaciones. En un mundo hiperconectado, el valor de una
entidad ya no reside tinicamente en sus activos fisicos, sino en su
capacidad de proyectar una identidad sélida y confiable. Aqui se
ofrece un resumen ejecutivo sobre la Valorizaciéon de marcas e
intangibles, integrando la perspectiva de Indacochea (2023):

4.1.1. El Cambio del Valor: De lo Tangible a lo Intangible

En la economia actual, la verdadera riqueza de una
organizacion o territorio no se encuentra en sus edificios o
maquinaria, sino en sus activos intangibles. Segiin Indacochea
(2023), estos incluyen la reputacion, el conocimiento acumulado,
las patentes y, fundamentalmente, la marca. Para un lider
estratégico, entender que el valor de mercado suele superar
ampliamente el valor contable es crucial; esa diferencia es el "valor
de marca", un motor que permite cobrar precios premium y
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asegurar la preferencia del cliente en entornos altamente
competitivos.

4.1.2. Metodologias de Valoracién de Marcas

Para establecer las Metodologias de Valoracion de Marcas,
utilizaremos la perspectiva de Grant (2021), quien destaca que los
activos intangibles son, a menudo, los recursos mas valiosos de una
organizacién, requiriendo un analisis riguroso para ser
transformados en ventaja competitiva.

Valorar una marca no es una tarea subjetiva, sino que
requiere un rigor financiero y estratégico que permita cuantificar
su impacto en el éxito institucional. De acuerdo con Grant (2021),
existen tres enfoques principales para este propdsito: el de costos
(cudnto costaria recrear la marca desde cero), el de mercado
(comparacién con transacciones de marcas similares) y el de
ingresos (basado en el flujo de caja futuro que la marca es capaz de
generar por si misma). Este ultimo enfoque es particularmente
critico en la estrategia contemporanea, ya que permite identificar
la "renta economica” que el activo intangible aporta por encima de
los activos fisicos, consolidando la marca como un recurso
estratégico que sustenta la rentabilidad a largo plazo.

En la actualidad, la valoracién se ha vuelto mas compleja al
integrar datos de redes sociales y sentimientos del consumidor en
tiempo real, lo que permite a las empresas y destinos turisticos
medir el brand equity (equidad de marca) de manera dindmica.
Segin Grant (2021), la capacidad de una organizacién para
monitorear la salud de sus activos intangibles es una capacidad
dindmica esencial en entornos voldtiles. Al combinar indicadores
financieros tradicionales con métricas de percepcién digital, las
instituciones pueden ajustar su estrategia de comunicacion y
servicio de forma inmediata. Esto asegura que la marca no solo sea
un simbolo estatico, sino un activo resiliente que se adapta y
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revaloriza constantemente en funcion de su relaciéon con los
usuarios y el mercado.

4-1.3. La Marca como Activo Estratégico de Confianza

Para basar la Marca como Activo Estratégico de Confianza,
recurriremos a la vision de Osterwalder et al. (2020). En su andlisis
sobre las "Empresas Invencibles", los autores explican que la marca
no es un elemento cosmético, sino un componente critico del
modelo de negocio que reduce el riesgo del cliente y blinda la
posicion competitiva de la organizacion.

La marca actiia como un reductor de incertidumbre para el
consumidor en un mercado saturado de opciones, funcionando
como la promesa de un nivel de calidad y un conjunto de valores
especificos. De acuerdo con Osterwalder et al. (2020), una gestion
de marca exitosa logra que el intercambio de valor sea fluido porque
la confianza ya esta establecida de antemano, lo que disminuye
drasticamente el costo de adquisicién de clientes. Bajo este
enfoque, la innovacién en la marca no consiste simplemente en
cambiar un logotipo, sino en diseflar un ecosistema donde cada
punto de contacto refuerce la narrativa y la promesa de valor.
Cuando la marca es coherente, se convierte en un activo estratégico
que permite a la organizacion explorar nuevos mercados con una
barrera de desconfianza minima, garantizando la sostenibilidad del
modelo de negocio a largo plazo.

Al consolidar esta confianza, la marca se transforma en un
foso defensivo" contra la competencia. Osterwalder et al. (2020)
sostienen que las organizaciones lideres no compiten solo por
precio o producto, sino por la solidez de su propuesta de valor
emocional.

En el contexto de 2026, la marca es el hilo conductor que
une la innovacion tecnoldgica (como la IA o los Gemelos Digitales)
con el beneficio humano percibido. Si la marca comunica
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transparencia y ética, el usuario aceptara mas facilmente las nuevas
tecnologias. Por lo tanto, asegurar la integridad de la marca en cada
interaccidn es la mejor inversion para proteger la rentabilidad y la
lealtad, convirtiendo un activo intangible en el motor de confianza
que impulsa toda la cadena de valor.

4-1.4. Marcas Territoriales: El Valor del Origen

Para profundizar en la Marca Territorio como un
mecanismo de valorizacién de intangibles a escala geografica,
utilizaremos el enfoque de Chesbrough (2020) sobre la Innovacion
Abierta. Este marco permite entender que la marca de una ciudad
0 pais no es una campafia publicitaria, sino el resultado de un
ecosistema colaborativo que alinea la realidad operativa con la
promesa de valor. El concepto de valorizacion de intangibles se
extiende a los paises y ciudades bajo la denominacion de Marca
Territorio, donde un lugar con una identidad solida atrae talento,
inversiones y turistas de mayor calidad.

De acuerdo con Chesbrough (2020), esto constituye un
modelo de innovacion abierta, donde el "efecto pais" o la
"denominacion de origen" funcionan como plataformas que afiaden
valor intangible a los productos y servicios locales.

Esta arquitectura permite a las empresas de la region
competir globalmente al amparo de una reputacién compartida que
garantiza estdndares de excelencia. Gestionar un territorio como
una marca implica alinear la realidad técnica y social del lugar con
su comunicacion, asegurando que la infraestructura y el capital
humano respalden la narrativa para evitar brechas de confianza que
erosionen el valor del activo.

Bajo este enfoque, la Marca Territorio acta como un
multiplicador de la rentabilidad regional. Chesbrough (2020)
sostiene que el valor se genera cuando el ecosistema es capaz de
transformar sus recursos internos en beneficios percibidos por el
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mercado global. Para la Zona 3 y Riobamba, esto significa que la
marca debe ser la suma de experiencias reales: desde la eficiencia
en los tramites de inversion hasta la calidad de la hospitalidad
turistica. Al reducir la brecha entre la expectativa generada y la
experiencia vivida, el territorio no solo atrae capital, sino que
retiene el talento y fomenta la lealtad de los visitantes,
posicionandose como un nodo estratégico de confianza en el
ecosistema digital y fisico de 2026.

4.1.5. Proteccién y Sostenibilidad del Intangible

Para cerrar esta seccion sobre la gestién de activos
intangibles, es fundamental recurrir a la obra de Edmondson (2018).
Su enfoque en la seguridad psicolégica y la transparencia
organizacional explica por qué la proteccion de la reputacion no es
una tarea de relaciones publicas, sino una consecuencia directa de
la cultura y la gobernanza interna.

Los activos intangibles son intrinsecamente fragiles y
deben ser protegidos tanto legal como estratégicamente para
asegurar su permanencia. De acuerdo con Edmondson (2018), la
sostenibilidad de una marca depende de una coherencia interna
donde la gobernanza priorice la ética como el guardian principal
del valor. La propiedad intelectual y la gestion de la reputaciéon en
crisis son fundamentales; una marca involucrada en escandalos
éticos sufre una erosion de valor inmediata que, en la era de la
hiperconectividad, puede tardar décadas en recuperarse. Para
evitar esto, es necesario construir una "organizacion sin miedo"
donde los fallos éticos se detecten y corrijan preventivamente antes
de que trasciendan al espacio publico y destruyan la confianza
acumulada.

En este contexto, la ética no es un limite a la rentabilidad,
sino el seguro de vida de la marca. Edmondson (2018) sostiene que
el valor de un activo intangible se mantiene solo si existe una
alineacion total entre lo que la organizacion dice y lo que hace.
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Cuando la gobernanza es solida y transparente, la marca se vuelve
resiliente ante las crisis externas. Sin embargo, si existe una brecha
entre la narrativa externa y la realidad interna, cualquier incidente
puede desencadenar una pérdida sistémica de confianza. Por lo
tanto, proteger los intangibles implica institucionalizar la
integridad, asegurando que cada miembro de la organizacidon
comprenda que la reputacion es un recurso compartido que se
fortalece con la verdad y se desvanece con la opacidad

4.2. El patrimonio vivo como activo econdémico.

Siguiendo con el desarrollo del Capitulo 4, exploramos
como la cultura y la tradicion dejan de ser elementos estaticos para
convertirse en motores de desarrollo. El concepto de Patrimonio
Vivo es la clave para entender la sostenibilidad de las comunidades.

4.2.1. Reconceptualizacion del Patrimonio como Activo
Dindmico

Para ahondar en la Reconceptualizacion del Patrimonio
como Activo Dindmico, recurriremos a la vision de Grant (2021)
sobre la estrategia basada en recursos. Su enfoque permite entender
que el patrimonio no es una carga histdrica, sino una ventaja
competitiva distintiva que cumple con los criterios de valor, rareza
e inimitabilidad. Se trata del diferenciador estratégico de la
sociedad.

El patrimonio ya no se limita a monumentos de piedra o
museos; el "patrimonio vivo" abarca las practicas, conocimientos,
expresiones y habilidades que las comunidades heredan vy
mantienen activas. De acuerdo con Grant (2021), en términos
estratégicos, este patrimonio se considera un activo econémico
intangible de alto valor, capaz de generar una ventaja competitiva
sostenible. Su importancia radica en su capacidad de generar
diferenciacién en un mercado globalizado, donde la autenticidad es
un recurso escaso y altamente demandado.
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Al ser un activo arraigado en la historia y la cultura local, es
extremadamente dificil de imitar por competidores externos, lo que
permite a las regiones ofrecer experiencias con significado que no
pueden ser replicadas en otros contextos. Esta transicion hacia el
patrimonio dindmico requiere una gestién que no solo preserve,
sino que active el recurso. Grant (2021) sostiene que la rentabilidad
de un activo intangible depende de la capacidad de la organizacién
(o territorio) para explotarlo de manera efectiva.

Esto implica integrar el conocimiento ancestral y las
practicas culturales en la cadena de valor del turismo y la
produccidn local, transformandolos en la base de una narrativa de
marca auténtica. Al proteger la integridad de estas expresiones, se
asegura que el "suelo social" del Donut se mantenga robusto,
convirtiendo la herencia cultural en el motor de una economia
generativa que atrae inversores comprometidos con la
sostenibilidad y la identidad del destino.

4.2.2. El Valor Econémico de la Identidad y la Tradicion

Integrar el patrimonio vivo en la cadena de valor permite la
creacion de productos y servicios con "denominacién de origen"
cultural. Esto no se trata de explotar la cultura, sino de valorizarla
para que genere retornos directos a sus portadores. Cuando una
técnica artesanal, una gastronomia ancestral o una festividad se
gestionan estratégicamente, se convierten en ventajas competitivas
que impulsan el comercio local, el disefio contemporaneo y el
turismo de alto impacto, permitiendo que la comunidad transforme
su identidad en sustento economico.

Para profundizar en la integracion del patrimonio vivo en
la cadena de valor, utilizaremos la perspectiva de Chesbrough
(2020). Su andlisis sobre la innovaciéon de servicios permite
comprender cémo los activos culturales pueden transformarse en
beneficios tangibles mediante un modelo de co-creaciéon que
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empodere a las comunidades locales. Es pasar de la identidad al
sustento economico.

Integrar el patrimonio vivo en la cadena de valor permite la
creacion de productos y servicios con "denominacién de origen"
cultural. De acuerdo con Chesbrough (2020), esto no se trata de una
explotacion unidireccional de la cultura, sino de un proceso de
innovacion abierta donde la valorizacion genera retornos directos a
sus portadores. Cuando una técnica artesanal, una gastronomia
ancestral o una festividad se gestionan estratégicamente, se
convierten en ventajas competitivas que impulsan el comercio local
y el disefio contempordneo. Este enfoque asegura que la comunidad
no solo sea guardiana de su herencia, sino protagonista de un
ecosistema economico donde su identidad se transforma en un
sustento sostenible y de alto impacto.

Esta gestion estratégica eleva el valor percibido por el
mercado global, que busca autenticidad y proposito. Chesbrough
(2020) sostiene que la clave del éxito radica en capturar el valor de
los servicios intangibles mediante la colaboracion.

Al vincular los saberes ancestrales con canales de
comercializaciéon modernos y turismo de calidad, se evita la
mercantilizacion trivial y se fomenta la dignidad econémica de los
artesanos y portadores de saberes. La "denominacion de origen"
cultural actua como una certificacion de confianza y excelencia,
permitiendo que la Zona 3 compita no por volumen, sino por la
profundidad vy el significado de su oferta, blindando asi su suelo
social y su resiliencia cultural.

4.2.3. Sostenibilidad y Salvaguarda mediante el Desarrollo

Para incitar en la Sostenibilidad y Salvaguarda mediante el
Desarrollo, integraremos la perspectiva de Pisano (2019). Su
enfoque en la "innovacién arquitectonica” permite comprender
como la preservacion de activos no depende de su inmovilidad, sino
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de su capacidad para evolucionar y mantenerse competitivos
dentro de un ecosistema cambiante. Es considerar el desarrollo
como motor de preservacion generacional.

Para que el patrimonio sea un activo econdmico viable a
largo plazo, debe ser autosustentable y estar integrado en la
dindmica del mercado actual. De acuerdo con Pisano (2019), la
mejor forma de proteger una tradicion no es aisldndola, sino
asegurando que sea economicamente relevante para las nuevas
generaciones a través de la innovacidn disruptiva. Si los jovenes de
una comunidad identifican en el patrimonio una fuente de empleo
digno, emprendimiento y reconocimiento social, se transforman de
manera orgdanica en sus principales guardianes.

De este modo, el desarrollo econdmico actiia como una
herramienta de salvaguarda estratégica, creando los incentivos
necesarios para que el conocimiento ancestral se adapte y prospere,
evitando que las précticas culturales desaparezcan por la falta de un
relevo generacional motivado. Esta visién transforma la
salvaguarda de un acto de caridad a un acto de estrategia
competitiva.

Pisano (2019) sostiene que las organizaciones —y en este
caso, las comunidades— que logran innovar sobre sus capacidades
histdricas son las mas resilientes. Al profesionalizar la gestion del
patrimonio y dotar a los jovenes de herramientas tecnoldgicas y de
gestion, se garantiza que la tradicion no sea vista como una carga
del pasado, sino como una plataforma de lanzamiento hacia el
futuro. La sostenibilidad del patrimonio vivo reside en esta
simbiosis: la cultura otorga la identidad y la diferenciacion,
mientras que el desarrollo econémico provee los recursos y la
vitalidad para que esa identidad permanezca vigente y evolucione.
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4-2.4. Turismo de Experiencia y Respeto Cultural

Para tratar sobre el Turismo de Experiencia y Respeto
Cultural, utilizaremos el marco de Mazzucato (2021) sobre el valor
publico. Su vision permite entender que el turismo no debe ser una
actividad extractiva, sino una "misidn" colectiva que fortalezca el
tejido social y cultural del territorio.

En el sector turistico, el patrimonio vivo es el motor de los
"destinos con alma", cuya gestion exige un equilibrio delicado para
evitar la folclorizacion o la mercantilizacion excesiva que vacia de
sentido la préctica cultural. De acuerdo con Mazzucato (2021), la
innovacion en este ambito reside en la creacion de modelos de
turismo regenerativo, donde el éxito no se mide Gnicamente por el
volumen de visitantes, sino por el valor pablico generado. En este
esquema, el turista deja de ser un consumidor pasivo de una "puesta
en escend” para convertirse en un actor que contribuye a la
preservacion del patrimonio mediante intercambios justos. La
rentabilidad del destino se vuelve, por tanto, una funcién directa
del bienestar y la integridad de la comunidad local, asegurando que
la actividad economica nutra el suelo social en lugar de erosionarlo.

Este enfoque desplaza el objetivo del crecimiento infinito
hacia la salud del ecosistema cultural. Mazzucato (2021) sostiene
que el Estado y las instituciones deben actuar como orientadores de
esta mision, estableciendo reglas que garanticen que los beneficios
del turismo se reinviertan en la salvaguarda de las tradiciones. Al
disefar experiencias basadas en el respeto y la autenticidad, se crea
un ciclo virtuoso donde la calidad de la experiencia para el visitante
aumenta proporcionalmente a la vitalidad de la cultura local. El
turismo de experiencia se consolida como una herramienta de
justicia econdmica, donde la innovacion no estad en la tecnologia
por si misma, sino en la capacidad de armonizar la prosperidad
financiera con la dignidad cultural de los portadores del
patrimonio.
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En consideracion a la integridad del Activo y Valor
Regenerativo; desde la gestion de activos intangibles, el concepto
se traduce en la preservacion del capital intelectual y relacional.
Cuando una organizacién utiliza la identidad o la cultura como
motor de innovacién, el riesgo principal es la "erosion de la
autenticidad". La gestion moderna dicta que el valor no reside en la
explotacion del activo, sino en su capacidad de renovacion.

Acerca del riesgo de la Mercantilizacion Excesiva; en
términos de gestion de marca y cultura, la mercantilizacién
excesiva genera lo que se conoce como "vaciamiento de activos". Si
el proposito o la practica cultural se desconecta de su origen para
satisfacer una demanda externa, el activo pierde su diferenciaciéon
competitiva. La innovacion estratégica consiste en disefiar sistemas
donde la rentabilidad sea un subproducto de la integridad del
sistema, no un fin que lo sacrifique.

Sobre el Modelo de Gestion Regenerativa; conviene
rescatar que la gestion regenerativa en las organizaciones de 2026
implica que la relacién con los stakeholders (comunidad,
empleados, entorno) debe ser simbidtica. No se trata solo de
"responsabilidad social", sino de asegurar que la operacion
fortalezca la base sobre la cual se asienta.

La gestién de activos vivos en la era digital requiere un
equilibrio critico para evitar la folclorizacion de la cultura
organizacional; la innovacion reside en crear modelos regenerativos
donde el intercambio de valor contribuya a la preservacion del
activo mediante una gobernanza justa que ligue la rentabilidad a la
integridad de la comunidad de origen (Indacochea, 2023, p. 156).

Para garantizar que la innovacién no vacie de sentido las
practicas culturales o el conocimiento tradicional, es imperativo
adoptar marcos de gestidon que prioricen el bienestar de la
comunidad local como el indicador principal de éxito, evitando que
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la mercantilizacién degrade el capital social de la organizacién
(UNESCO, 2024, p. 89).

Tabla 5
Matriz de Gestién: Identidad vs. Explotacién

Dimension de Enfoque Extractivo  Enfoque

Gestion (Tradicional) Regenerativo

Valor de Marca  Uso superficial de Autenticidad basada
simbolos/identidad. en la custodia real.

Relacion Social  Transaccional Relacional
(intercambio de (intercambios justos
dinero). y Tespeto).

Indicador de Volumen de Integridad del

Exito ventas/rentabilidad sistema y bienestar
neta. comun.

Riesgo Mercantilizacion y Evolucion y
obsolescencia. resiliencia del activo.

Nota: Elaboracion propia

La rentabilidad de un proyecto basado en identidad no es
sostenible si el activo (el patrimonio vivo) se consume. La
innovacion responsable es aquella que crea mecanismos de retorno
de valor, donde el éxito economico financia la proteccién y el
florecimiento del conocimiento o la cultura que le dio origen.

4.2.5. Propiedad Intelectual y Proteccién de Saberes

La gestion del patrimonio vivo entendido como activo
econdémico exige un marco legal sdlido para evitar la apropiacion
cultural indebida. La utilizacién de indicaciones geogréficas,
marcas colectivas y registros de propiedad intelectual sobre saberes
tradicionales es fundamental. Estas herramientas aseguran que el
valor generado por la innovacién inspirada en la cultura retorne a
quienes la crearon. La ética en la gestion del patrimonio es
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innegociable: un activo cultural solo es econémicamente exitoso si
es socialmente justo.

4.3. Estrategias de posicionamiento en destinos
inteligentes (SEGITTUR, 2024).

Para cerrar el Capitulo 4, analizamos como la tecnologia y
la estrategia se fusionan para proyectar la identidad de un lugar
hacia el exterior. Basdandonos en las directrices de SEGITTUR
(2024), exploramos el posicionamiento de los Destinos Turisticos
Inteligentes (DTI).

4-3.1. El Nuevo Paradigma del Posicionamiento Turistico

El posicionamiento de un destino ya no depende
unicamente de su belleza natural o su publicidad, sino de su
capacidad para ser percibido como un entorno tecnolodgico,
accesible, innovador y sostenible. Segiin el modelo de SEGITTUR
(2024), un Destino Turistico Inteligente se posiciona mediante la
gestion eficiente de cinco ejes: gobernanza, innovacion, tecnologia,
accesibilidad y sostenibilidad. Este enfoque transforma la imagen
del destino, pasando de ser un simple lugar de visita a un
ecosistema gestionado que garantiza la calidad tanto para el
residente como para el turista.

4.3-2. La Inteligencia de Datos como Ventaja Competitiva

El Posicionamiento Basado en Inteligencia de Mercado,
implica recurririr a la visién de Christensen et al. (2016) sobre la
teoria de los "Jobs to be Done" (Trabajos por hacer). Su enfoque
permite comprender que la segmentacion efectiva no se basa en
quién es el turista, sino en qué progreso especifico busca lograr al
elegir un destino. Una estrategia de posicionamiento moderna
utiliza la inteligencia de mercado para segmentar audiencias con
precision quirtrgica, alejaindose de las campafias masivas
ineficientes. De acuerdo con Christensen et al. (2016), los destinos
inteligentes analizan el rastro digital del turista —gastos, movilidad
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y preferencias— no solo para acumular datos, sino para identificar
el "trabajo" especifico que el viajero busca realizar (ya sea descanso
profundo, aprendizaje cultural o aventura extrema).

Al ofrecer propuestas personalizadas basadas en esta
comprension, el destino se posiciona en la mente del consumidor
como un lugar que "entiende" sus necesidades especificas. Esto
optimiza el retorno de la inversién en marketing y permite una
distribucién estratégica de los flujos turisticos, combatiendo la
estacionalidad al atraer al nicho correcto en el momento adecuado.
Este enfoque transforma la gestién de la demanda en una ventaja
competitiva dindmica.

Segun Christensen et al. (2016), el éxito del
posicionamiento radica en la capacidad de la organizaciéon para
predecir qué soluciones seran mas relevantes para el usuario en
contextos especificos. Al utilizar analitica avanzada, los gestores de
la Zona 3 pueden pasar de una promocion reactiva a una gestion
proactiva, donde cada interaccidn digital refuerza la promesa de
valor del territorio. La inteligencia de mercado no solo sirve para
vender mads, sino para vender mejor, asegurando que el perfil del
turista sea compatible con la capacidad de carga del destino y con
la preservacién de su capital natural y social.

4-3-3. Accesibilidad Universal y Reputacién Inclusiva

Desde la perspectiva de Edmondson (2018), su enfoque
sobre la seguridad psicoldgica y la inclusiéon permite comprender
que la accesibilidad no es solo una adecuacion técnica, sino una
manifestacion cultural de respeto y equidad que blinda la
reputacion institucional. El posicionamiento ético es un factor de
decision clave para el viajero contemporaneo.

Un destino que garantiza la accesibilidad universal —
eliminando barreras fisicas, sensoriales y cognitivas— proyecta una
imagen de compromiso social que atrae a un segmento de mercado
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creciente, leal y con alto sentido de propdsito. De acuerdo con
Edmondson (2018), esta gestién inclusiva crea un entorno de
seguridad y pertenencia que trasciende al visitante y permea a toda
la comunidad. La tecnologia, a través de aplicaciones de
seflalizacion inteligente y realidad aumentada accesible, permite
que el destino se posicione como un lider en inclusién. Esto se
traduce en una reputacion solida y una diferenciacién clara frente
a competidores tradicionales, transformando la responsabilidad
social en un activo intangible de alto valor estratégico.

Esta reputacion inclusiva actia como un catalizador de
confianza y lealtad. Edmondson (2018) sostiene que las
organizaciones que demuestran una preocupacién genuina por la
diversidad y la inclusién generan vinculos emocionales mas
profundos con sus stakeholders. Al integrar la accesibilidad en el
ADN del destino, se reduce la ansiedad del viajero con necesidades
especiales y se mejora la experiencia para todos (nifios, adultos
mayores, personas con discapacidad). Ser un "destino accesible" no
es solo cumplir con una normativa, sino liderar una narrativa de
modernidad humana que garantiza que el flujo turistico sea
verdaderamente democrdtico, alineandose perfectamente con el
suelo social de la Economia del Donut y fortaleciendo la
sostenibilidad a largo plazo.

4-3-4. Sostenibilidad Certificada y Valor Percibido

A proposito de la sostenibilidad certificada y el valor
percibido, Osterwalder et al. (2020), en su andlisis sobre modelos
de negocio resilientes, se subraya que la transparencia y la evidencia
de impacto no son solo complementos éticos, sino componentes
criticos de una propuesta de valor que genera confianza en
mercados escépticos. En un caso especifico, el turista actual
desconfia del greenwashing; por ello, el posicionamiento de los
Destinos Turisticos Inteligentes (DTI) se apoya en evidencias y
certificaciones de sostenibilidad real que validan la autenticidad de
su oferta. De acuerdo con Osterwalder et al. (2020), una estrategia
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de posicionamiento robusta debe alinear los "aliviadores de
frustraciones” del cliente —como la culpa por el impacto
ambiental— con indicadores claros de ahorro energético, gestion
de residuos y proteccion del patrimonio. Al comunicar de manera
transparente estos datos, el destino elimina la ambigliedad y se
posiciona como una opcion de "lujo consciente”, donde el
intercambio de valor se percibe como responsable y ético,
atrayendo a segmentos que priorizan el propdsito sobre el consumo
masivo.

Al demostrar que el turismo contribuye positivamente al
entorno local, el destino eleva su valor percibido, transformando la
sostenibilidad en una ventaja competitiva de alto margen. Segun
Osterwalder et al. (2020), las empresas e instituciones que logran
certificar su impacto positivo crean un modelo de negocio
"invencible" porque su valor no reside solo en el producto fisico,
sino en la integridad de la marca.

La certificacion actia como un sello de garantia que
justifica precios premium y fomenta la lealtad a largo plazo. De este
modo, la gestion transparente de indicadores de sostenibilidad no
solo protege el ecosistema, sino que blinda la reputacion del
destino, convirtiendo la responsabilidad social en el motor de una
rentabilidad ética y duradera.

4-3.5. Narrativas Digitales y Co-creacion de Marca

Para cerrar este bloque sobre el Posicionamiento en la Era
Digital, utilizaremos la perspectiva de Chesbrough (2020) sobre la
Innovacion Abierta de Servicios. Su enfoque permite entender que
el valor de una marca no reside en el mensaje que emite la
institucidn, sino en la capacidad de generar un ecosistema donde el
usuario se convierte en un socio estratégico de la comunicacion. El
posicionamiento en la era digital no es algo que el destino impone
unilateralmente, sino un proceso que se co-crea dindmicamente
con el visitante. De acuerdo con Chesbrough (2020), esto constituye
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un modelo de innovacion abierta donde los destinos inteligentes
fomentan que el turista comparta su experiencia en tiempo real,
transformandose en el principal embajador de la marca. Al abrir los
canales de retroalimentacion y participacion, el destino permite
que la narrativa de "innovacion y hospitalidad” deje de ser un
eslogan publicitario para convertirse en una realidad validada
socialmente. Esta validacion por parte de terceros reduce
drasticamente las barreras de desconfianza y potencia el alcance
organico de la propuesta de valor del territorio.

Mediante el uso de plataformas de datos compartidos y
redes sociales, el destino gestiona su reputacion digital de forma
proactiva, asegurando que la experiencia real de miles de usuarios
sea coherente y auténtica. Segiin Chesbrough (2021), la ventaja
competitiva en los servicios modernos depende de la "agilidad de
respuesta” ante el flujo de informacion generado por los usuarios.
Al integrar estas interacciones en la toma de decisiones
estratégicas, las organizaciones pueden corregir desviaciones en
tiempo real y fortalecer los atributos de marca mas valorados. La
reputacién no es un activo estatico, sino un flujo de confianza
constante que se nutre de la transparencia y de la capacidad del
destino para convertir cada visita en una historia de éxito
compartida globalmente.
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Capitulo 5:

Etica y Responsabilidad en la Toma de
Decisiones
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Bajo el enfoque de la Etica y Responsabilidad en la Toma
de Decisiones, integraremos las visiones de Cortina (2023) y Savater
(2024). Sus enfoques permiten comprender que, en un mundo
altamente automatizado, la ética no es un obsticulo para la
eficiencia, sino la bruyjula indispensable que garantiza que la
tecnologia permanezca al servicio de la dignidad humana y la
justicia social. En el contexto de la transformacién digital de 2026,
el juicio humano se erige como el ultimo bastion frente a la
automatizaciéon desmedida. Siguiendo a Cortina (2023), la ética en
la toma de decisiones no es un complemento opcional, sino el
fundamento mismo de la reputacion corporativa y social. La autora
sostiene que delegar decisiones criticas a algoritmos sin un filtro
ético humano (el enfoque Human-in-the-loop) pone en riesgo la
"razon cordial" que debe guiar a las instituciones.

El liderazgo ético implica reconocer que, aunque la IA
puede procesar datos a una velocidad asombrosa, carece de la
capacidad de discernir lo justo de lo meramente eficaz,
responsabilidad que recae exclusivamente en el criterio humano
formado en valores. Por su parte, Savater (2024) refuerza esta idea
al argumentar que la libertad y la responsabilidad son dimensiones
inalienables de la accién humana que ninguna maquina puede
replicar. La ética, en este sentido, actiia como el guardian de la
autenticidad institucional; una organizacién que prioriza la
transparencia y la rendicion de cuentas (accountability) ante los
errores de la IA fortalece su capital de confianza.

Como seflalan ambos autores, la sostenibilidad de
cualquier proyecto de innovacién depende de una gobernanza que
no solo busque la rentabilidad técnica, sino que priorice la ética
como el guardidn principal del valor intangible, asegurando que
cada decisidn automatizada sea coherente con la promesa de valor
y el bienestar colectivo.
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5.1. Reduccion del "ruido” en el juicio humano
(Kahneman & Sibony, 2023).

Al iniciar el Capitulo 5, un pilar fundamental para el
liderazgo en un mundo donde la inteligencia artificial y los
algoritmos ganan terreno, el juicio humano se convierte en el activo
mas critico y, a la vez, en el mas vulnerable. Basandonos en las
investigaciones de Kahneman y Sibony (2023), analizamos cémo
limpiar nuestras decisiones de interferencias invisibles

5.1.1. Definicién de "Ruido” frente al Sesgo

Sobre la distincién entre Sesgo y Ruido como elementos
criticos para la higiene en la toma de decisiones, utilizaremos el
marco de Kahneman, Sibony y Sunstein (2021). Este enfoque
permite comprender que la calidad de una organizacion no solo se
ve amenazada por prejuicios predecibles, sino por una
inconsistencia interna que suele pasar desapercibida. Para mejorar
la toma de decisiones, el liderazgo debe distinguir entre dos tipos
de errores: el sesgo y el ruido.

Mientras que el sesgo es un error sistematico y predecible
—como una balanza que siempre marca un kilo de mds o un
algoritmo que favorece consistentemente a un grupo
demografico—, el ruido es la variabilidad no deseada en juicios que
deberian ser idénticos. De acuerdo con Kahneman et al. (2021), el
ruido es un "enemigo invisible": si dos médicos dan diagndsticos
diferentes ante el mismo paciente, la institucion tiene un problema
de ruido que erosiona la equidad y la eficiencia operativa.

La gestién de la innovacién exige lo que los autores
denominan "higiene de decisiones". Segiin Kahneman et al. (2021),
aunque el sesgo suele recibir toda la atenciéon mediatica y ética, el
ruido suele ser responsable de una mayor parte de las injusticias y
pérdidas econdmicas en las organizaciones. Mientras el sesgo tiene
una direccion clara (es una desviacion constante), el ruido es una
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dispersion aleatoria que hace que el sistema sea poco confiable.
Reducir el ruido requiere implementar protocolos de juicio
estructurado y reglas algoritmicas que aseguren que la "razon
cordial" de la que habla Cortina (2023) se aplique de manera justa y
consistente a cada caso, sin depender del estado de animo o el
contexto del decisor.

5.1.2. Las Fuentes de Variabilidad en el Juicio Ejecutivo

Kahneman y Sibony (2023) identifican que el ruido puede
provenir de factores ocasionales (como el clima o el estrés del
decisor) o de diferencias sistémicas en la personalidad y valores de
los individuos.

En una organizacion, esto genera una ‘"loteria de
decisiones" que socava la equidad y la eficiencia. Para una estrategia
de innovacidn sdlida, es vital reducir esta dispersion, ya que el ruido
no solo cuesta dinero en términos de mala asignacién de recursos,
sino que erosiona la confianza de los stakeholders al percibir una
falta de coherencia institucional. Para profundizar en las Fuentes
de Variabilidad en el Juicio Ejecutivo, integraremos la perspectiva
de Kahneman, Sibony y Sunstein (2021). Su analisis permite
diseccionar los componentes del ruido para entender que la
coherencia institucional no es un subproducto del azar, sino el
resultado de un disefio organizacional deliberado.

El liderazgo debe reconocer que el ruido no es un error
uniforme, sino una amalgama de inconsistencias. De acuerdo con
Kahneman et al. (2021), el ruido puede provenir de factores
ocasionales —denominado "ruido de ocasiéon"— como el clima, el
nivel de estrés o incluso la fatiga del decisor al final del dia. Por otro
lado, el "ruido de sistema" surge de las diferencias sistémicas en la
personalidad, los valores y los esquemas mentales de los individuos.
En una organizacion, esta variabilidad genera una "loteria de
decisiones" que socava la equidad; cuando el destino de un proyecto
o de un colaborador depende de quién tome la decision y en qué
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momento, la eficiencia se ve comprometida por una variabilidad
que no deberia existir.

Para una estrategia de innovacion sélida, es vital reducir
esta dispersion, ya que el ruido no solo genera costos economicos
por mala asignacion de recursos, sino que erosiona la confianza de
los stakeholders al proyectar una falta de coherencia institucional.
Segun Kahneman et al. (2021), la "higiene de decisiones” es la
solucion para blindar la reputacién estratégica. Al estandarizar los
procesos de juicio, la organizacion asegura que la narrativa de
"innovacion y transparencia” sea una realidad operativa. Reducir el
ruido significa que la institucion deja de ser un conjunto de juicios
individuales erraticos para convertirse en un sistema predecible,
justo y alineado con su propdsito de valor.

5.1.3. La Higiene del Juicio: Protocolos de Decisién

La solucién propuesta no es eliminar el juicio humano, sino
aplicar una "higiene del juicio". Esto implica adoptar protocolos que
estructuren el pensamiento antes de emitir una conclusién. En la
practica ejecutiva, esto se traduce en desglosar problemas
complejos en componentes independientes, evaluar cada uno por
separado y posponer la intuicién global hasta el final del proceso.
Al estandarizar el "como" decidimos, las

organizaciones de 2026 logran reducir drasticamente la
variabilidad innecesaria sin sacrificar la creatividad. El enfoque de
Kahneman, Sibony y Sunstein (2021), propone que la calidad de una
decisién no depende solo de la inteligencia del decisor, sino de la
arquitectura del proceso que se utiliza para llegar a ella.

La solucidn propuesta para optimizar la gobernanza no es
eliminar el juicio humano, sino aplicar una "higiene del juicio" que
actie como una barrera contra la inconsistencia. De acuerdo con
Kahneman et al. (2021), esto implica adoptar protocolos que
estructuren el pensamiento antes de emitir una conclusion
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definitiva. En la practica ejecutiva, esta higiene se traduce en
desglosar problemas complejos en componentes independientes,
evaluar cada uno por separado mediante criterios predefinidos vy,
crucialmente, posponer la intuicién global hasta el final del
proceso. Este método evita el "efecto halo", donde una impresion
inicial positiva sobre un aspecto nubla el juicio técnico sobre los
demads, garantizando que la decisidn final sea el resultado de un
analisis riguroso y no de un impulso emocional.

Al estandarizar el "como" decidimos, las organizaciones de
2026 logran reducir drasticamente la variabilidad innecesaria sin
sacrificar la creatividad ni la autonomia. Segiin Kahneman et al.
(2021), la higiene del juicio funciona de manera similar a la
antisepsia en medicina: no te dice qué operacion realizar, pero
asegura que el entorno sea lo suficientemente limpio para que la
operacion tenga éxito. Al implementar protocolos de decision
estructurada, la institucion blinda su equidad y transparencia,
asegurando que casos similares reciban tratamientos similares. Esta
consistencia es la que finalmente construye la confianza de los
stakeholders y consolida la reputacion de la organizaciéon como un
sistema justo y predecible en un entorno de alta complejidad.

5.1.4. Algoritmos como Herramientas de "Des-ruidizacion”

Sobre los Algoritmos como Herramientas de "Des-
ruidizaciéon”, utilizaremos la perspectiva de Kahneman, Sibony y
Sunstein (2021). Su andlisis permite comprender la ventaja
comparativa de los modelos computacionales sobre el juicio
humano: su inmunidad ante la variabilidad interna. La tecnologia
juega un papel paradojico en la gobernanza moderna: aunque los
algoritmos pueden heredar sesgos de sus creadores, son
notablemente libres de ruido. De acuerdo con Kahneman et al.
(2021), un modelo predictivo siempre dara la misma respuesta ante
los mismos datos, una propiedad de consistencia que los seres
humanos, influenciados por el contexto o el estado de dnimo, no
podemos garantizar. Por ello, la toma de decisiones en la era digital
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utiliza la Inteligencia Artificial como un "ancla" para detectar
inconsistencias humanas. Al proporcionar una linea base estable, el
algoritmo permite identificar cudndo dos juicios expertos sobre el
mismo problema divergen sin una razdén técnica justificada,
actuando como un espejo que revela la dispersion del juicio
organizacional.

Bajo este enfoque, el lider estratégico no se deja sustituir
por la mdquina, sino que la utiliza para auditar su propio juicio y
fortalecer la integridad de la estrategia. Segiin Kahneman et al.
(2021), la combinacién 6ptima es el "juicio humano asistido”, donde
el algoritmo reduce el ruido y el humano supervisa el sesgo y aporta
la sensibilidad ética. Esta sinergia permite detectar puntos donde la
variabilidad humana estd dafiando la equidad institucional o la
eficiencia operativa.

La IA no se ve como una amenaza a la autonomia, sino
como una herramienta de higiene que garantiza que la narrativa de
"transparencia y justicia" de la organizacion sea validada por
decisiones consistentes, predecibles y auditables.

5.1.5. El Valor de la Coherencia Organizacional

Respecto del Valor de la Coherencia Organizacional,
utilizaremos la perspectiva de Edmondson (2018). Su enfoque sobre
la seguridad psicologica permite comprender que la consistencia en
el juicio no solo es un indicador de eficiencia, sino la base sobre la
cual se construye un entorno donde el talento puede prosperar sin
el temor a la arbitrariedad. Reducir el ruido fortalece la cultura y la
marca, transformando la consistencia en un activo estratégico. Una
organizacion con bajo nivel de ruido es percibida como justa,
profesional y confiable por todos sus stakeholders. De acuerdo con
Edmondson (2018), cuando los procesos de evaluacién de
proyectos, contratacion de talento o gestion de crisis son
consistentes, se genera un entorno de certidumbre que atrae
mejores inversiones y talento de alto nivel. La eliminacién de la
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arbitrariedad asegura que los colaboradores sientan que operan en
un sistema meritocratico, donde el éxito depende del desempefio y
la alineacion con los valores, y no de la "loteria de decisiones" que
caracteriza a las instituciones con alta variabilidad. En ultima
instancia, la lucha contra el ruido es una apuesta por la excelencia
operativa y la responsabilidad ética, asegurando que el intercambio
de valor no dependa del azar, sino de un juicio sélido y bien
estructurado.

Segun Edmondson (2018), la coherencia organizacional es
lo que permite que una marca sea resiliente ante las crisis; si los
valores son aplicados de manera uniforme, la reputacion se
mantiene intacta incluso en contextos volatiles. La transparencia y
la previsibilidad en la toma de decisiones son los diferenciadores
que separan a las instituciones lideres de aquellas que se diluyen en
la inconsistencia. Al institucionalizar la "higiene del juicio”, la
organizacion garantiza que su promesa de valor sea una realidad
tangible en cada interaccion.

5.2. Marcos éticos para la innovacion responsable

Continuando con el Capitulo 5, profundizamos en la
estructura que sostiene la innovacion a escala global. Tras reducir
el ruido en el juicio individual, las organizaciones deben alinearse
con marcos institucionales que garanticen que sus avances
tecnoldgicos no vulneren la dignidad humana.

Aqui tienes el resumen ejecutivo sobre los Marcos éticos
para la innovacion responsable, basado en las directrices de la
UNESCO (2024):

5.2.1. La Innovacion como Compromiso Social

La innovacién ya no se evalta tnicamente por su viabilidad
técnica o rentabilidad econémica, sino por su impacto en el tejido
social. El marco de la UNESCO (2024) establece que toda
innovacion responsable debe nacer de un compromiso con los
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derechos humanos y la justicia social. Esto implica que las empresas
deben realizar evaluaciones de impacto ético antes de lanzar
cualquier tecnologia disruptiva, asegurando que el progreso no
genere nuevas formas de exclusion o aumente la brecha de
desigualdad ya existente.

5.2.2. Principios de Beneficencia'y No Maleficencia

Sobre la FEtica de la Innovacién y los Principios de
Beneficencia, utilizaremos el marco de Mazzucato (2021) sobre la
economia de misiones. Su enfoque permite entender que la
tecnologia no es un fin en si mismo, sino una herramienta que debe
ser dirigida intencionalmente hacia el bien comtin mediante una
gobernanza proactiva y responsable. Un pilar fundamental de estos
marcos es asegurar que la tecnologia "haga el bien" (beneficencia)
y, sobre todo, "no cause dafio" (no maleficencia), principios
derivados de la bioética clasica y aplicados hoy a la frontera digital.
De acuerdo con Mazzucato (2021), en la gestion de la Inteligencia
Artificial y la biotecnologia, esto se traduce en una vigilancia
constante sobre las consecuencias no deseadas que pueden surgir
de sistemas complejos. El liderazgo ejecutivo tiene la
responsabilidad ética de anticipar riesgos criticos, como el
desplazamiento laboral o la erosion sistémica de la privacidad,
disefiando medidas de mitigacion proactivas. La innovacién ética,
por tanto, no es reactiva ante el dafio ya causado; es un disefio
preventivo que prioriza la seguridad y el bienestar colectivo desde
la concepcién misma del proyecto.

Este enfoque transforma la gestion de riesgos en un motor
de valor social. Segiin Mazzucato (2021), las organizaciones que
adoptan una postura de "no maleficencia” fortalecen su contrato
social y su legitimidad ante la ciudadania. Al integrar salvaguardas
éticas en el ciclo de vida de la tecnologia, se asegura que la
innovacion sea inclusiva y que el progreso técnico no se traduzca
en una mayor desigualdad. El liderazgo responsable se mide por su
capacidad de guiar la tecnologia hacia objetivos de desarrollo

u7y



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

humano, garantizando que cada avance en IA o biotecnologia sea
un paso hacia una sociedad mas justa, donde la eficiencia nunca se
anteponga a la integridad de las personas o la proteccion de sus
derechos fundamentales.

5.2.3.  Responsabilidad 'y Rendicion de  Cuentas
(Accountability)

En consideracién a la Cadena de Responsabilidad y
Gobernanza Transparente, utilizaremos las directrices de la
UNESCO (2021/2024) sobre la Etica de la Inteligencia Artificial. Este
marco establece que la responsabilidad es una cualidad humana
inalienable que debe ser protegida frente a la delegacion
tecnologica. Se trata de la trazabilidad y responsabilidad, como El
Imperativo Humano en la Innovacion. Los marcos éticos modernos
exigen que siempre exista una cadena de responsabilidad clara,
eliminando la posibilidad de atribuir errores éticos a "la maquina”.

De acuerdo con la UNESCO (2024), los desarrolladores,
lideres y organizaciones deben asumir la responsabilidad total por
los resultados de sus innovaciones, garantizando que el despliegue
tecnologico no genere un vacio legal o moral. Esto requiere una
gobernanza transparente donde cada decision técnica sea trazable
y auditable; la opacidad de los algoritmos de "caja negra" debe ser
reemplazada por sistemas explicables que permitan entender el
origen de cada resultado. En este contexto, la responsabilidad no
termina con la creacion de la tecnologia, sino que se extiende a su
monitoreo y a las consecuencias de su uso en la sociedad.

Para asegurar que esta responsabilidad sea efectiva, deben
existir mecanismos claros para que los afectados por una
innovacién puedan reclamar y recibir reparacién. La UNESCO
(2024) enfatiza que la justicia en la era digital depende de la
capacidad de las instituciones para corregir los sesgos y dafios
generados por sistemas automatizados de manera oportuna. La
gobernanza, por tanto, no solo se encarga de la eficiencia, sino de
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la protecciéon de los derechos humanos y la dignidad. Al
institucionalizar la trazabilidad y la rendicién de cuentas, las
organizaciones de 2026 fortalecen su contrato social, asegurando
que la innovacion sea percibida como un proceso controlado y ético
que prioriza la reparacion y el aprendizaje sobre la evasion de
responsabilidades.

5.2.4. Diversidad y Pluralismo en el Diserio

Para profundizar en la Inclusividad y Pluralismo en la
Innovacion, utilizaremos la perspectiva de Chesbrough (2020)
sobre la Innovacion Abierta. Su enfoque demuestra que la
diversidad no es solo un imperativo moral, sino una ventaja
estratégica: el valor se multiplica cuando el disefio tecnoldgico se
nutre de una periferia diversa y no solo de un centro homogéneo.

Para que la innovacion sea verdaderamente global y
responsable, debe ser inclusiva desde su arquitectura fundamental.
De acuerdo con Chesbrough (2020), los marcos éticos modernos
exigen que los equipos de innovacién sean diversos en género,
cultura y formacion académica para evitar la "ceguera de ttunel"
institucional. Al integrar diferentes perspectivas desde la fase de
diserio, se reducen drasticamente los sesgos cognitivos y culturales
que suelen estar presentes en la tecnologia. Una innovacion ética es
aquella que respeta el pluralismo y tiene la flexibilidad de adaptarse
a diferentes contextos locales sin imponer una visién tnica y lineal
del progreso, permitiendo que la solucién tecnoldgica resuene con
la identidad del territorio.

Este enfoque transforma la diversidad en un motor de
resiliencia y pertinencia social. Segiin Chesbrough (2020), la
innovacion abierta permite que las organizaciones (como las de
Zona 3) actiien como plataformas de co-creacion donde el saber
ancestral y la técnica moderna dialogan en igualdad de condiciones.
Al evitar la imposicion de modelos externos, se garantiza que la
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tecnologia sea una herramienta de empoderamiento local y no de
aculturacion.

La legitimidad de un proyecto de innovacidon se mide por
su capacidad de integrar el pluralismo, asegurando que los
beneficios del progreso técnico sean distribuidos de manera
equitativa y respetuosa entre todos los estratos de la sociedad.

5.2.5. Sostenibilidad Ambiental como Imperativo Etico

Para cerrar la fundamentacién de este capitulo,
integraremos la Sostenibilidad Ambiental como Imperativo Etico
bajo el marco de la "Economia de la Misién" de Mazzucato (2021) y
las directrices de la UNESCO (2024). Este enfoque redefine el éxito
institucional: la eficiencia técnica ya no es suficiente si no se
garantiza la regeneracion del capital natural. La UNESCO vincula
de manera indisoluble la ética de la ciencia con la supervivencia del
planeta. La innovacion responsable debe ser ambientalmente
sostenible, lo que exige evaluar con rigor el costo ecoldgico de la
infraestructura digital —como el elevado consumo energético de
los centros de datos que alimentan la IA— y el ciclo de vida
completo de los productos. De acuerdo con Mazzucato (2021), una
innovacion que destruye el capital natural es considerada
éticamente fallida, independientemente de su éxito financiero o su
impacto en el PIB.

El marco ético actta aqui como la brujula que asegura que
el ingenio humano trabaje a favor de la vida en todas sus formas,
alineando el progreso tecnologico con los limites biofisicos de la
Tierra. Este imperativo ético desplaza la vision antropocéntrica
hacia una vision biocéntrica de la gestion. Segun la UNESCO
(2024), la responsabilidad de los lideres ejecutivos incluye la
mitigacion de la "huella digital de carbono” y la gestion de desechos
electronicos. En la Zona 3, esto significa que cada proyecto de
innovacion debe demostrar una ganancia neta para el ecosistema
local. El liderazgo estratégico no solo busca la "disrupcion”, sino la
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"regeneracion”, asegurando que la tecnologia sea un catalizador
para la restauracion ambiental. En dltima instancia, la
sostenibilidad no es una métrica de relaciones publicas, sino el
criterio de validacion moral mas exigente de la era digital.

5.3. Liderazgo basado en valores en entornos volatiles.

Para concluir el Capitulo 5, abordamos el componente
actitudinal que permite que la ética y la estrategia se mantengan en
pie durante las crisis. En un entorno BANI (Fragil, Ansioso, No
lineal e Incomprensible), el liderazgo ya no se sustenta en el
control, sino en la coherencia.

5.3.1. El Valor como Ancla en la Incertidumbre

Para consolidar este cierre sobre el Liderazgo basado en
Valores, utilizaremos la perspectiva de Edmondson (2018) y la
complementaremos con la "Etica Cordial" de Cortina (2023). En un
mundo donde los algoritmos pueden procesar el "qué" con
eficiencia sobrehumana, el "como" se convierte en el diferenciador
estratégico que define la supervivencia institucional. En entornos
volatiles, la estrategia puede cambiar rapidamente para adaptarse a
la disrupcion tecnoldgica, pero los valores deben permanecer
inamovibles. El liderazgo basado en valores utiliza los principios
éticos de la organizacion como una brujula estratégica que guia la
toma de decisiones cuando los datos son insuficientes,
contradictorios o estan contaminados por el "ruido" sistémico. De
acuerdo con Edmondson (2018), este enfoque crea un marco de
seguridad psicoldgica y confianza que permite a los equipos
navegar la incertidumbre sin perder el proposito.

il

Mientras que el liderazgo tradicional se enfoca en el "qué
(resultados financieros inmediatos), el lider de 2026 se obsesiona
con el "como”, entendiendo que la integridad es el unico activo que
garantiza la sostenibilidad de la marca a largo plazo ante cualquier
turbulencia del mercado. Este liderazgo ético actiia como el "suelo
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social" que sostiene la innovacién. Segun Cortina (2023), la
integridad no es un costo, sino una inversion en capital social. Una
organizacion que sacrifica sus valores por una ganancia técnica
efimera destruye la confianza de sus stakeholders, un activo que,
una vez perdido, es casi imposible de reconstruir en la era de la
transparencia digital. Por el contrario, cuando la ética guia la
gestion, la marca se vuelve resiliente; los valores funcionan como
un filtro que purifica las decisiones, asegurando que la busqueda de
la excelencia operativa (higiene del juicio) esté siempre alineada
con la beneficencia y el respeto a la dignidad humana. En ultima
instancia, ser un lider ético es reconocer que la rentabilidad es la
consecuencia de una integridad bien gestionada.

5.3.2. Autenticidad y Generacion de Confianza

Para profundizar en la Autenticidad y Generacion de
Confianza, utilizaremos el marco de la Seguridad Psicoldgica de
Edmondson (2018). La autenticidad no es una caracteristica
"blanda" de la personalidad, sino una competencia técnica del
liderazgo que estabiliza el capital humano frente a la incertidumbre
tecnologica.

La volatilidad del mercado y la disrupcion tecnoldgica
suelen generar ansiedad en los equipos y desconfianza en los
inversores. En este escenario, el papel del lider es actuar como un
estabilizador emocional a través de la autenticidad. De acuerdo con
Edmondson (2018), un liderazgo que comunica con transparencia,
que admite sus limitaciones y que acttia en estricta coherencia con
sus valores declarados, genera un "capital de confianza" invaluable
que reduce la friccion operativa. En momentos de crisis, este capital
actia como un amortiguador social que permite que la
organizacion se mantenga unida y que los stakeholders otorguen el
beneficio de la duda, facilitando una recuperaciéon mas rapida
gracias a la solidez de los vinculos humanos preexistentes.
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Este liderazgo auténtico es el antidoto contra la paralisis
que provoca la incertidumbre. Segun Edmondson (2018), la
vulnerabilidad del lider (admitir que no tiene todas las respuestas
ante la A, por ejemplo) fomenta una cultura de aprendizaje y
experimentacion. Cuando el lider es percibido como un ser humano
integro y no como un ejecutor infalible, se libera el potencial
creativo del equipo. La autenticidad es la base del "contrato de
confianza" en la Zona 3; permite que las organizaciones y sus
aliados estratégicos naveguen la complejidad sin fragmentarse,
asegurando que la reputacion institucional se base en la verdad y

no en narrativas corporativas vacias.
5.3.3. La Resiliencia Etica ante la Presién del Corto Plazo

Para profundizar en la Resiliencia Etica y la Victoria
Estratégica, utilizaremos el marco de Mazzucato (2021) y su
concepto de "valor pablico". En contextos de crisis, el liderazgo que
cede a la tentacion tdctica destruye la capacidad de la organizacion
para cumplir misiones de largo plazo, convirtiendo un beneficio
inmediato en una vulnerabilidad sistémica. Uno de los mayores
desafios en entornos volatiles es la tentacion de sacrificar los valores
por beneficios inmediatos o supervivencia tdctica. El liderazgo
basado en valores practica la resiliencia ética, que es la capacidad
de mantener la rectitud bajo presion extrema. De acuerdo con
Mazzucato (2021), este enfoque protege a la organizacion de riesgos
legales y reputacionales que suelen surgir de decisiones apresuradas
y poco éticas, las cuales pueden ofrecer un alivio momentaneo, pero
erosionan la confianza del ecosistema. El lider entiende que una
victoria obtenida traicionando los valores fundamentales es, en
realidad, una derrota estratégica diferida: un pasivo que tarde o
temprano sera cobrado por el mercado, la justicia o la sociedad.

Esta resiliencia ética es lo que permite a las instituciones de
la Zona 3, mantener su legitimidad como motores de desarrollo.
Segun Mazzucato (2021), cuando el Estado o las universidades
actian como orientadores de misiones, su principal activo es la
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credibilidad. Si esta se sacrifica por una ganancia tactica, se pierde
la capacidad de convocar a otros actores para grandes
transformaciones.

La rectitud bajo presién no es solo una virtud moral, sino
una estrategia de mitigacion de riesgos de alto nivel que asegura
que el crecimiento sea sélido y que la marca institucional no tenga
n . n

pies de barro".

5.3.4. Empoderamiento y Cultura de Responsabilidad

Para contextualizar sobre el Liderazgo Distribuido y la
Agilidad Organica, utilizaremos el marco de Gary Hamel y Michele
Zanini (2020) sobre la eliminacion de la burocracia (Humanocracy).
Su enfoque demuestra que la resiliencia en entornos no lineales
depende de la capacidad de mover el poder de decision desde el
centro hacia la periferia; que se refiere a la autonomia alineada, es
decir pasar del Lider "Cuello de Botella" a la Agilidad Orgénica.

El liderazgo moderno distribuye la toma de decisiones para
evitar que la jerarquia se convierta en un obstdculo para la
innovacién. En lugar de ser un cuello de botella, el lider basado en
valores impregna la cultura organizacional con sus principios,
permitiendo que cada colaborador actte con autonomia
responsable. De acuerdo con Hamel y Zanini (2020), si los valores
estan claramente internalizados, los equipos pueden tomar
decisiones rapidas en el "campo de batalla" sin esperar ordenes,
confiando en que sus acciones estan alineadas con la visién de la
organizacion. Esto dota a la institucién de una agilidad orgdnica
esencial para sobrevivir a la no-linealidad actual, donde las
oportunidades y riesgos emergen demasiado rapido para los ciclos
de aprobacion tradicionales.

Esta distribucién del liderazgo transforma a la
organizacion en un organismo vivo capaz de auto-organizarse.
Segtin Hamel y Zanini (2020), la verdadera ventaja competitiva no
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reside en el control, sino en la "capacidad de respuesta distribuida".
Cuando los principios éticos y estratégicos son el tejido conectivo,
la supervision constante se vuelve innecesaria. Para instituciones
como la UNACH y los actores de la Zona 3, esto significa que cada
técnico de campo, investigador o gestor cultural tiene la autoridad
para innovar en tiempo real, siempre que su decision sea coherente
con la brdjula de valores de la institucién. La agilidad orgdnica, por
tanto, no es falta de orden, sino un orden superior basado en la
confianza y la integridad compartida.

5.3.5. Propésito Transcendente y Retencién de Talento

Para cerrar con broche de oro esta fundamentacidn,
utilizaremos la perspectiva de Sinek (2019) sobre el juego infinito y
el proposito trascendente. Su enfoque permite entender que, en la
era de la inteligencia artificial, el factor humano se moviliza no por
la eficiencia, sino por el significado. Es entender la Innovacion
como Acto de Servicio, es decir se trata del Liderazgo de Propdsito.
El talento mas brillante no busca solo un salario o beneficios
corporativos, sino un proposito que trascienda la mera
operatividad. El liderazgo basado en valores conecta el trabajo
diario con un impacto positivo y medible en la sociedad, dotando a
la innovacion de un profundo sentido de trascendencia.

De acuerdo con Sinek (2019), esta conexion es la
herramienta mas poderosa para la retencion de talento y el
compromiso genuino; las personas no se entregan a una "tasa de
retorno”, se entregan a una "Causa Justa”. Un lider que inspira desde
el valor convierte a su organizacién en un refugio de significado en
un mundo cadtico, asegurando que la innovacion sea, ante todo, un
acto de servicio a la humanidad y un legado para las futuras
generaciones. Esta vision transforma a las organizaciones y la
gestion de la Zona 3 en un iman para mentes excepcionales. Segin
Sinek (2019), en un "juego infinito" como es el desarrollo social y
tecnoldgico, la resiliencia proviene de creer en algo mas grande que
los resultados del trimestre. Al posicionar el patrimonio, la
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sostenibilidad y la ética como el nticleo de la estrategia, el lider no
solo gestiona recursos, sino que cultiva la voluntad humana. En
ultima instancia, la innovacion que perdura es aquella que mejora
la condicion humana; cuando el equipo entiende que su codigo, su
investigacion o su gestidn turistica estan protegiendo la vida y la
cultura, el compromiso deja de ser una métrica administrativa para
convertirse en una fuerza imparable de transformacion.
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Capitulo 6:

Gobernanza Participativa y Stakeholders
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Para completar la fundamentacion de este capitulo,
integraremos el Analisis de Grupos de Interés (Stakeholders) bajo
el estandar GRI (Global Reporting Initiative, 2023). Este enfoque
transforma la gestion de relaciones de una tarea administrativa a
una herramienta de mitigacion de riesgos y co-creacidn de valor. Es
comprender la inclusién radical, que implica el Andlisis de
Stakeholders como Motor de Viabilidad.

Figura 2
Andlisis de Stakeholders mediante la Matriz Poder—Interés (Power-

Interest Grid)
ANALISIS DE STAKEH'OLDERS
MATRIZ PODER-INTERES

ALTO

MANTENER
SATISFECHOS

PODER

MANTENER
MORKIOREAR INFORMADOS

BAJO ALTO

INTERES

La innovacion exitosa requiere la inclusiéon proactiva de
todos los actores del ecosistema. De acuerdo con los estandares GRI
(2023), el analisis de grupos de interés no es solo un ejercicio de
mapeo, sino un proceso dinamico que permite identificar impactos
materiales, reducir conflictos y aumentar drasticamente la
viabilidad social de los proyectos.

Al entender las expectativas y preocupaciones de
estudiantes, comunidades locales, gobiernos y sector privado, la
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organizacion puede diseflar soluciones que no solo sean
técnicamente brillantes, sino socialmente aceptadas. La inclusiéon
garantiza que la innovacion no sea percibida como una imposiciéon
externa, sino como una respuesta legitima a las necesidades
compartidas del territorio.

Mediante la aplicacion del marco de materialidad de GRI
(2023), el liderazgo identifica los temas criticos donde los intereses
de la organizacién y de los stakeholders convergen. Este enfoque
asegura que la estrategia de innovacion sea resiliente: un proyecto
con alta viabilidad social sobrevive a los cambios politicos y
economicos porque cuenta con el respaldo de sus beneficiarios. En
la Zona 3, esto se traduce en una gobernanza que escucha y
responde, convirtiendo la transparencia en un activo que blinda la
reputacion institucional. En dltima instancia, la innovacion ética es
aquella que no deja a nadie atras, utilizando el didlogo constante
como el filtro que purifica la estrategia de posibles externalidades
negativas.

6.1. Modelos de gobernanza inclusiva y participativa.

Al situarnos, la legitimidad de un proyecto ya no reside
exclusivamente en su eficiencia técnica, sino en su aceptacion
social. Para profundizar en estos Modelos de Gobernanza Inclusiva,
utilizaremos el marco de Mazzucato (2021) sobre el valor ptblico y
la co-creacion de misiones. Conceptuar los Modelos de Gobernanza
Inclusiva y Participativa significa pasar de la Imposicion al
Consenso Dinamico.

La innovacién ha dejado de ser un proceso unidireccional
para convertirse en el resultado de un consenso dindmico entre
multiples actores. La Gobernanza Inclusiva es el marco que permite
que las decisiones dejen de imponerse "de arriba hacia abajo" (top-
down) y se transformen en procesos de construccién colectiva. De
acuerdo con Mazzucato (2021), este modelo requiere que las
instituciones actien como plataformas que coordinan esfuerzos
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entre el sector publico, la academia (UNACH), las comunidades
locales y el sector privado. Al integrar diversas voces desde la fase
de disefio, se asegura que los proyectos no solo sean técnicamente
viables, sino socialmente legitimos, reduciendo las barreras de
resistencia y fomentando una apropiacion territorial de la
tecnologia.

Respecto de la legitimidad y la sostenibilidad a largo plazo;
la viabilidad de los proyectos actuales depende de una gobernanza
que priorice la transparencia y la participacién activa. Segun
Mazzucato (2021), una gobernanza inclusiva no es solo una "buena
practica” ética, sino una estrategia de resiliencia: los proyectos que
cuentan con el respaldo de un tejido social diverso son menos
vulnerables a las fluctuaciones politicas o econdémicas. En el
contexto de la Zona 3, esto implica que el éxito de un Destino
Turistico Inteligente o de un avance biotecnologico se mide por su
capacidad de generar "valor publico” compartido.

Al institucionalizar mecanismos donde el ciudadano es co-
arquitecto de la innovacion, el lider de 2026 garantiza que la
sostenibilidad del proyecto sea integral, protegiendo tanto el
capital natural como el capital social de la regién. Para ello;
tengamos presente la siguiente sintesis:

6.1.1. Definicion de Gobernanza Participativa

Para enfatizar sobre la Gobernanza Participativa,
utilizaremos el marco de Ansell y Gash (2008) sobre la Gobernanza
Colaborativa, un modelo que se ha consolidado como el estdndar
para gestionar la complejidad social y tecnoldgica. Es considerar el
nuevo paradigma de decision. Para ello; la gobernanza participativa
se aleja del modelo tradicional de mando y control para adoptar una
estructura de redes colaborativas. En este esquema, la toma de
decisiones incorpora activamente a diversos actores: instituciones
publicas, empresas privadas, la academia y, fundamentalmente, la
sociedad civil.
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De acuerdo con Ansell y Gash (2008), esta transicion
implica que el liderazgo ya no se ejerce de forma unilateral, sino a
través de la facilitacion de didlogos cara a cara y la construccion de
compromiso mutuo. Para un lider de innovacidn, esto significa que
el éxito de un proyecto no depende solo de su calidad técnica, sino
de su capacidad para ser "co-disefiado” con quienes se veran
afectados por él, transformando a los sujetos pasivos en socios
activos y responsables del proceso.

Se postula el Co-disefio como estrategia de mitigacion de
riesgos que implica la adopcién de estructuras en red permite que
la innovacidn sea mas resiliente y pertinente. Segtin Ansell y Gash
(2008), el proceso colaborativo —que incluye el didlogo genuino, la
creacion de confianza y el desarrollo de una visién compartida— es
lo que garantiza la sostenibilidad de las politicas publicas y los
proyectos de desarrollo. En este contexto, el "co-disefio" funciona
como un mecanismo de inteligencia colectiva que permite
identificar fallas potenciales antes de la implementacion. Al
empoderar a la sociedad civil como socia del proceso, el lider de
2026 reduce las asimetrias de informaciéon y asegura que la
tecnologia o el servicio diseflado sea una solucién real para el
contexto local, evitando el rechazo social que suele acompafiar a las
imposiciones tecnocraticas.

6.1.2. Inclusion como Estrategia de Mitigacion de Riesgos

Sobre este acdpite, utilizaremos el marco de Freeman
(2010) sobre la Teoria de los Stakeholders. Su perspectiva es
fundamental para entender que la viabilidad de una empresa u
organizacion depende de su capacidad para gestionar las relaciones
con aquellos grupos que pueden afectar, o ser afectados, por el logro
de sus objetivos. Es entender la Inclusiéon como blindaje estratégico
y operativo; es decir, desde una perspectiva ejecutiva, la inclusion
no es solo un imperativo ético, sino una herramienta de gestion de
riesgos de primer orden. Los proyectos de innovacién que ignoran
las voces locales suelen enfrentar resistencias sociales, retrasos
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legales y dafios reputacionales que pueden comprometer su
viabilidad financiera.

De acuerdo con Freeman (2010), un modelo de gobernanza
inclusiva identifica estos conflictos de manera temprana,
permitiendo ajustes en la estrategia antes de que las inversiones
sean irreversibles. Al integrar la diversidad de perspectivas, la
organizacion fortalece su "licencia social para operar” y reduce la
incertidumbre politica y social, transformando a los opositores
potenciales en colaboradores informados. Es considerar la
reduccion de la incertidumbre mediante la integracién de
perspectivas; en otras palabras, la gestion proactiva de los grupos
de interés permite anticipar riesgos que los modelos técnicos
tradicionales suelen pasar por alto.

Segun Freeman (2010), el éxito a largo plazo se basa en la
creaciéon de valor para todos los interesados, no solo para los
accionistas o directivos. En entornos complejos como la Zona 3,
integrar la vision de las comunidades locales en proyectos de
tecnologia o infraestructura previene la pardlisis por conflicto
social. La inclusién actia como un sistema de alerta temprana: al
escuchar a los actores territoriales, el lider ejecutivo obtiene datos
cualitativos criticos que permiten recalibrar la innovacion para que
sea compatible con el contexto cultural y legal, garantizando que el
progreso técnico no se traduzca en una derrota reputacional.

6.1.3. Mecanismos de Didlogo y Co-creacion

Al abordar los Mecanismos de Dialogo y Co-creacion,
utilizaremos el marco de Manzini (2015) sobre el Disefio para la
Innovacion Social. Su enfoque es vital para comprender que la co-
creacion no es solo una técnica de consulta, sino una capacidad
estratégica de "disefio difuso” donde expertos y ciudadanos
colaboran para generar soluciones resilientes. La gobernanza
participativa requiere canales formales y estructurados para el
didlogo que superen la simple consulta informativa. Esto se traduce
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en una arquitectura de participacién basada en presupuestos
participativos, laboratorios de innovacion ciudadana (Living Labs)
y plataformas digitales de consulta en tiempo real. De acuerdo con
Manzini (2015), estos mecanismos aseguran que el intercambio de
valor sea genuinamente bidireccional: mientras la organizacién o
universidad aporta tecnologia y recursos técnicos, la comunidad
provee el conocimiento contextual y la validacién social.

Esta sinergia permite que la innovacién sea mucho mads
robusta, pues deja de ser una abstraccién de laboratorio para
adaptarse a la realidad biofisica y cultural del territorio. La
implementacion de mecanismos como los laboratorios de
innovacion o espacios de validacién territorial permiten
transformar a la sociedad de beneficiaria pasiva en co-disefiadora
del progreso. Segiin Manzini (2015), la co-creacion en laboratorios
ciudadanos permite prototipar soluciones en entornos reales, lo
que reduce drasticamente el margen de error en el despliegue
tecnoldgico.

Para un lider estratégico, esto significa que la validacion
social ocurre durante el desarrollo y no después del lanzamiento,
evitando costosos retrocesos. La innovacion adaptada es la tnica
capaz de generar arraigo; los habitantes defienden y cuidan aquello
que ayudaron a construir, asegurando que la infraestructura digital
o social tenga una vida util prolongada y un impacto positivo
profundo en la cotidianidad local.

6.1.4. Transparencia y Rendicion de Cuentas Radical

Al profundizar sobre la Transparencia Radical y el
Accountability, utilizaremos el marco de Fung (2015) sobre la
Transparencia Democrdtica. Su enfoque establece que Ia
informaciéon no debe ser solo accesible, sino "accionable”,
permitiendo que la rendicién de cuentas se convierta en una
herramienta de empoderamiento ciudadano. Esto implica tratar la
transparencia radical, entendiendo a la informacién como base de
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la legitimidad. Sobre lo cual cabe resaltar que no existe
participacion real sin informacion veraz.

Por ello, la gobernanza inclusiva exige una transparencia
radical en el acceso a los datos del proyecto, sus impactos
ambientales y sus beneficios econdmicos. De acuerdo con Fung
(2015), la transparencia debe ser "especifica y dirigida", asegurando
que los datos no solo estén disponibles, sino que sean
comprensibles para quienes deben tomar decisiones o supervisar
procesos.

Los sistemas de rendicion de cuentas (accountability)
permiten que los ciudadanos y otros interesados supervisen el
cumplimiento de los acuerdos en tiempo real. Esta apertura
desarticula la desconfianza sistémica y construye un entorno de
colaboracién basado en la evidencia y el respeto mutuo, donde cada
stakeholder entiende su rol y su beneficio dentro del ecosistema de
innovacion. Por ello de forma complementaria se sugiere la
rendicion de cuentas, que es pasar del control a la colaboracion
basada en evidencia; lo cual significa que la apertura de datos es el
antidoto contra la corrupcién y la ineficiencia operativa.

Seguin Fung (2015), cuando los mecanismos de
accountability son robustos, la relacién entre la organizacion y la
sociedad civil se transforma de una de vigilancia a una de co-
responsabilidad. En la Zona 3, el uso de tableros de control ptiblicos
(dashboards) sobre el uso de recursos y el progreso de los proyectos
de la UNACH permite que la comunidad sea un auditor constante
de la calidad del gasto y del impacto social. Este flujo de
informacion bidireccional asegura que la innovacién se mantenga
alineada con los valores éticos declarados, garantizando que el
"capital de confianza" de la institucién crezca en proporcidn a su
transparencia técnica y administrativa.
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6.1.5. El Liderazgo como Mediador y Facilitador

Para concluir la fundamentacién del Capitulo 6,
integraremos la figura del Lider como Mediador bajo el marco del
Liderazgo Adaptativo de Heifetz, Grashow y Linsky (2009). La
eficacia directiva no se mide por la autoridad jerarquica, sino por la
capacidad de orquestar la diversidad de intereses en un entorno de
alta complejidad. En referencia, sefialemos al lider como Mediador,
un sujeto que se transforma de autoridad en persona portadora de
consenso creativo.

Este modelo transforma radicalmente el rol del directivo,
quien deja de ser un decisor solitario para convertirse en un
mediador de intereses en red. De acuerdo con Heifetz et al. (2009),
el lider de 2026 debe poseer habilidades de negociacion y una
profunda empatia para equilibrar las demandas economicas de los
accionistas con las expectativas sociales y ambientales de la
comunidad. Su objetivo es alcanzar un "consenso creativo”, un
punto de equilibrio donde la innovacion actiia como motor del
desarrollo local sin comprometer la identidad cultural ni los
recursos finitos del entorno.

En este esquema, el lider no impone soluciones, sino que
disena el espacio para que los diferentes actores co-creen respuestas
resilientes ante los desafios del territorio. Se trata de una
prosperidad compartida; en donde la gobernanza inclusiva se
define, en dultima instancia, como el arte de gestionar la
complejidad para generar prosperidad compartida.

Segun Heifetz et al. (2009), el liderazgo adaptativo consiste
en movilizar a las personas para que enfrenten problemas dificiles
y logren progresar. Para la UNACH y los actores de la Zona 3, esto
significa que el directivo debe ser capaz de traducir el lenguaje
técnico de la innovacion al lenguaje de las aspiraciones
comunitarias. Al actuar como mediador, el lider garantiza que la
innovacion sea un proceso de "ganancia mutua’, donde el éxito
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institucional se entrelaza indisolublemente con el bienestar
colectivo, asegurando que la prosperidad generada sea tan solida
como los vinculos sociales que la sostienen.

6.2. Alianzas Publico-Privadas (APP) de nueva

generacion

En este Capitulo 6, analizamos la evolucion de la
colaboracién institucional. Segun las directrices del Banco Mundial
(2024), las Alianzas Publico-Privadas (APP) han pasado de ser
simples contratos de infraestructura a convertirse en instrumentos
complejos de innovacidn social y tecnologica.

6.2.1. Evolucién hacia las APP de Impacto Social

Las Alianzas Publico-Privadas de nueva generacién han
evolucionado significativamente, trascendiendo la tradicional
construccion de infraestructura fisica para centrarse, en la creacion
de infraestructura social y digital. Bajo la logica de la "economia de
mision" propuesta por Mazzucato (2021), estas alianzas se
estructuran para resolver problemas de alta complejidad, como la
conectividad en zonas rurales, el acceso universal a la salud y la
gestion de ciudades inteligentes, donde el sector publico establece
el proposito y el sector privado aporta la innovacion operativa. El
cambio fundamental radica en que el éxito de la APP ya no se mide
exclusivamente por la entrega de una obra fisica, sino por los
indicadores de bienestar y calidad de vida que genera para la
poblacion a largo plazo, transformando el contrato administrativo
en un instrumento de valor publico compartido que garantiza una
distribucidn justa de los beneficios y los riesgos.

6.2.2. Distribucion Equitativa de Riesgos y Beneficios

Uno de los pilares de la gestion moderna, segun las
directrices del Banco Mundial (2024), es la asignacion eficiente y
equitativa de riesgos. En las APP tradicionales, el sector publico
solia asumir de manera desproporcionada los costos imprevistos;
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sin embargo, el disefio contractual asegura que cada parte asuma el
riesgo que mejor puede gestionar seguiin su naturaleza operativa. En
este esquema, el sector privado aporta eficiencia, tecnologia de
punta y capacidad de inversion, asumiendo los riesgos de
construccion y operacion. Por su parte, el sector publico garantiza
la estabilidad regulatoria, la seguridad juridica y, sobre todo, el
enfoque en el interés general. Esta sinergia permite ejecutar
proyectos de gran envergadura que ninguno de los dos sectores
podria afrontar de forma aislada, optimizando el uso de los recursos
publicos.

6.2.3. Sostenibilidad y Criterios ESG en la Contratacion

La integracion de los criterios ESG permite que la
innovacion genere una rentabilidad resiliente y ética. Segun la
OCDE (2024), el cumplimiento de altos estdndares ambientales y
de gobernanza reduce el costo del capital, ya que los inversores
institucionales priorizan activos que demuestren un impacto
positivo medible. Para la Zona 3, esto significa que los proyectos de
infraestructura digital o turistica impulsados por la UNACH bajo el
modelo de APP deben demostrar su huella de carbono y su impacto
en la cohesion social desde el dia uno.

El éxito financiero ahora es indisociable de la
responsabilidad ambiental, convirtiendo a los criterios ESG en el
lenguaje coman entre los gobiernos locales y los mercados de
capitales globales. de la alianza.

6.2.4. Transparencia y Gobernanza Digital

Para combatir la desconfianza histdrica hacia los modelos
de colaboracion, las APP de nueva generacion utilizan herramientas
de gobernanza digital y tecnologia Blockchain como base de su
infraestructura operativa. De acuerdo con Tapscott y Tapscott
(2016), esta tecnologia permite una trazabilidad absoluta de los
fondos, los avances de obra y el cumplimiento de los contratos
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mediante registros inmutables. La transparencia radical facilita la
auditoria ciudadana en tiempo real y reduce drasticamente los
espacios para la ineficiencia, el desvio de recursos o la corrupcion.
Una APP exitosa no es solo la que entrega resultados, sino aquella
que mantiene una comunicacién abierta y basada en datos con
todos sus stakeholders, convirtiendo la integridad en una variable
algoritmica.

6.2.5. El Modelo de Valor Compartido en la APP

Finalmente, las Alianzas Publico-Privadas (APP) de nueva
generaciéon se disefian bajo la ldgica del valor compartido. De
acuerdo con Porter y Kramer (20m1), esto implica que el beneficio
economico del inversor privado debe estar intrinsecamente
alineado con el impacto positivo en el territorio; no se trata de
filantropia, sino de un éxito empresarial que depende del progreso
de su entorno. El proyecto debe, por tanto, generar empleo local
calificado, transferir tecnologia critica a las PYMES de la zona y
fortalecer de manera tangible las capacidades del sector ptiblico. El
Banco Mundial (2024) subraya que el papel de las APP es actuar
como un catalizador del desarrollo sostenible, donde la innovacion
y la eficiencia privada se ponen al servicio de las metas de desarrollo
nacional y local, creando un circulo virtuoso de prosperidad.

6.3. Ciencia ciudadana y proteccion de activos comunes.

Para cerrar el Capitulo 6 y este recorrido por la gestion de
la innovacion, abordamos la Ciencia Ciudadana, una herramienta
poderosa que democratiza la generacion de conocimiento y
garantiza la custodia de lo que nos pertenece a todos: los bienes
comunes.

6.3.1. El Ciudadano como Sensory Generador de Conocimiento

La ciencia ciudadana rompe el monopolio tradicional de los
laboratorios y las universidades sobre la investigacion,
democratizando el acceso a la generacion de saber. En este modelo,
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las personas comunes colaboran activamente en la recoleccién y
andlisis de datos a gran escala, utilizando tecnologias de uso
cotidiano y sensores [0T. De acuerdo con Carayannis y Campbell
(2009), este enfoque permite que la innovacion sea socialmente
distribuida: se reconoce que el conocimiento local de los habitantes
—su experiencia vivida en el territorio— es tan valioso y necesario
como el saber técnico de los expertos. En la gestion de destinos y
entornos urbanos, esta colaboracién permite monitorear
fendmenos complejos, como la calidad del aire o el estado del
patrimonio cultural, en tiempo real y con una capilaridad que
ninguna institucién podria lograr por si sola.

6.3.2. Proteccién de los Activos Comunes (The Commons)

Los "activos comunes”" —el agua, la biodiversidad, el
espacio publico o la identidad cultural— suelen sufrir el fendmeno
de la "tragedia de los comunes”, caracterizado por la falta de
vigilancia o la sobreexplotacién. En este contexto, la ciencia
ciudadana actia como un sistema de alerta temprana y un
mecanismo de empoderamiento. De acuerdo con Ostrom (2015),
cuando una comunidad se organiza para mapear Sus recursos
naturales o denunciar amenazas a su patrimonio, estd ejerciendo
una gobernanza de proximidad basada en el monitoreo mutuo y
reglas de confianza. Esto crea una barrera de proteccion colectiva
que asegura que estos activos no sean degradados, garantizando su
disponibilidad para las generaciones futuras y manteniendo la base
de valor y competitividad del territorio.

6.3.3. Empoderamiento y Co-gestion de Recursos

La participacién en procesos cientificos otorga a la
ciudadania una base de evidencia técnica para dialogar de manera
simétrica con el poder politico y empresarial. La incidencia
ciudadana ya no se sustenta en quejas subjetivas, sino en datos
validados y recolectados con rigor. De acuerdo con Arnstein (1969),
este empoderamiento facilita la transicion desde la simple consulta

139



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

hacia modelos de co-gestion y control ciudadano, donde la
comunidad no solo vigila, sino que participa directamente en la
toma de decisiones sobre el uso de los recursos comunes. La ciencia
ciudadana convierte a los habitantes en "custodios activos" del
ecosistema, aumentando la resiliencia y la cohesion social frente a
desafios externos mediante una inteligencia colectiva que es, a la
vez, técnica y politica.

6.3.4. Tecnologia al Servicio de la Transparencia Ambiental

Las plataformas digitales de acceso abierto permiten que
los datos recolectados por ciudadanos sean publicos, trazables y
verificables en tiempo real. Este ecosistema de informacion obliga
a las organizaciones y gobiernos a mantener una transparencia
radical; ya no existe el monopolio del dato oficial. De acuerdo con
Janssen et al. (2012), cuando los datos ciudadanos contradicen los
informes gubernamentales, se genera un "espacio de debate basado
en evidencia" que impulsa la mejora continua de la gestion publica.
La tecnologia actta, asi como el puente que une la participacion
popular con la toma de decisiones cientifica, reduciendo la
opacidad y fomentando una cultura de responsabilidad compartida
(shared accountability), donde el error técnico se detecta y corrige
colectivamente antes de que se convierta en una crisis social.

6.3.5. Educacion y Conciencia para la Sostenibilidad

Para concluir este capitulo, integraremos el Cambio
Cultural y la Conciencia Etica bajo el marco del Aprendizaje Social
de Wenger (2010) y sus Comunidades de Practica. Este enfoque
explica como la participacion activa en la ciencia ciudadana no solo
genera datos, sino que transforma la identidad de los ciudadanos,
convirtiéndolos en agentes de sostenibilidad.

El mayor valor de la ciencia ciudadana no reside
Unicamente en la precision de los datos recolectados, sino en el
profundo cambio cultural que genera. Al involucrarse directamente

140



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

en el estudio y proteccidn de su entorno, las personas transitan de
una actitud pasiva a un compromiso activo, desarrollando un
sentido de pertenencia y una conciencia ética mucho mas profunda.

De acuerdo con Wenger (2010), esto se define como un
proceso de "aprendizaje social”, donde la innovacion responsable
florece en comunidades educadas y conectadas con su realidad
cotidiana. En tltima instancia, la proteccion de los activos comunes
a través de la ciencia ciudadana asegura que el intercambio de valor
entre la empresa, el Estado y la sociedad sea equilibrado, justo y
verdaderamente sostenible en el tiempo.
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Capitulo 7:

Financiamiento Sostenible y Estrategias
ESG
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7.1. Finanzas sostenibles y fondos de conservacion.

Para completar este marco estratégico, abordamos el motor
que financia la transicion: las Finanzas Sostenibles. Ya no se trata
solo de rentabilidad, sino de cémo el capital se convierte en una
herramienta de regeneraciéon a través de mecanismos como los
Fondos de Conservacion.

7.1.1. El Cambio de Paradigma en la Inversion

Para profundizar en la transicion hacia las Finanzas
Sostenibles, utilizaremos el marco del Consejo de Estabilidad
Financiera (FSB, 2024) y su enfoque en la divulgacién de riesgos
financieros relacionados con el clima. La sostenibilidad no es un
"sector nicho", sino el filtro obligatorio para el acceso al mercado de
capitales global. Las finanzas sostenibles representan la integracion
profunda de los criterios ESG (Ambientales, Sociales y de
Gobernanza) en el nucleo de las decisiones de inversion. El sector
financiero ha superado la etapa de la responsabilidad social
corporativa para entender que los riesgos climaticos y sociales son
riesgos financieros sistémicos que afectan la solvencia y la
valoracion de los activos.

Por ello, el capital global se esta desplazando masivamente
hacia proyectos que demuestran una huella positiva y verificable.
De acuerdo con el FSB (2024), la inversién contempordnea ya no
busca tnicamente maximizar el retorno a corto plazo mediante la
explotacion de recursos, sino asegurar la resiliencia del sistema
economico global, operando bajo la premisa de que no existen
negocios exitosos ni mercados estables en un planeta o una
sociedad en colapso.

7.1.2. Fondos de Conservacion y Capital Natural

Los Fondos de Conservaciéon son mecanismos financieros
disenados especificamente para la gestion y proteccién de la
biodiversidad y los ecosistemas criticos. Estos fondos actiian como
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"puentes” estratégicos que captan recursos de fuentes publicas,
privadas y filantropicas para canalizarlos de manera eficiente hacia
la preservacion del capital natural. De acuerdo con la CPNC (2024),
la innovacion fundamental de estos modelos radica en su logica de
permanencia: operan mediante fondos fiduciarios o fondos de
dotacién que aseguran un flujo de recursos constante. Esto
garantiza que la proteccion de un drea natural o un patrimonio vivo
no dependa de ciclos politicos de corto plazo o de la volatilidad
economica, permitiendo una planificacion técnica de décadas y no
solo de afos.

7.1.3. Instrumentos Innovadores: Bonos Verdes y Azules

La gestion financiera moderna utiliza instrumentos
sofisticados como los bonos verdes (destinados a proyectos de
mitigacion y adaptacion climatica) y los bonos azules (enfocados en
la proteccion de recursos hidricos y ecosistemas acuéticos). Estos
activos permiten a las empresas y gobiernos obtener financiacion a
tasas competitivas, a menudo bajo condiciones de "greenium"
(tasas de interés mas bajas), siempre que certifiquen un impacto
ambiental real, medible y verificado por terceros. De acuerdo con
la CBI (2024), estos instrumentos han democratizado el acceso a las
finanzas sostenibles, permitiendo que inversores institucionales y
particulares participen en la economia regenerativa con total
transparencia sobre el destino de sus fondos, gracias a rigurosos
marcos de reporte y auditoria externa.

7.1.4. Pagos por Servicios Ambientales (PSA)

Dentro de las finanzas sostenibles, los modelos de Pagos
por Servicios Ambientales han ganado un protagonismo decisivo
como herramientas de equidad y conservacion. Estos sistemas
remuneran a los "guardianes de la naturaleza" —comunidades
locales, pueblos indigenas o propietarios de tierras— por los
beneficios tangibles que sus ecosistemas brindan a la sociedad:
captura de carbono, regulacion hidrica, purificacion de agua y
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conservacion de suelos. De acuerdo con Wunder (2015), al asignar
un valor econdmico explicito a estos servicios, el mercado incentiva
la conservacion frente a la explotacidon extractiva, convirtiendo la
proteccion del medio ambiente en una actividad econémica no solo
viable, sino competitiva. El PSA transforma la relacion con el
territorio, pasando de una vision de "recurso a explotar” a una de
"activo a gestionar" para la resiliencia colectiva.

7.1.5. Medicién del Impacto y Taxonomia Financiera

El mayor reto y avance es la estandarizacion de las
métricas. Para evitar el greenwashing, las finanzas sostenibles se
basan en taxonomias rigurosas que definen qué es realmente una
actividad verde o sostenible. La tecnologia blockchain y el analisis
de datos por satélite permiten hoy auditar en tiempo real si un
fondo de conservacidn estd cumpliendo sus metas. Esta rendicion
de cuentas radical es lo que da credibilidad al sistema, permitiendo
que el flujo de capital sostenible se convierta en la base de la nueva
economia circular y ética que hemos analizado.

7.2. Impacto de los criterios ESG en la relacion empresa-
comunidad.

Para completar este analisis integral de gestion, abordamos
como la sostenibilidad deja de ser un reporte técnico para
convertirse en el nuevo lenguaje de negociacion entre las
organizaciones y su entorno social. Los criterios ESG
(Environmental, Social, and Governance) son hoy el estaindar que
define si una empresa es bienvenida o rechazada por su comunidad.

7.2.1. El Salto de la Filantropia a la Co-creacion de Valor

Para profundizar en el transito de la filantropia tradicional
a la Estrategia de Valor Compartido, utilizaremos el marco de
Porter y Kramer (2011). Su enfoque es fundamental para
comprender que la competitividad de una organizacién y la salud
de las comunidades que la rodean son mutuamente dependientes.
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Historicamente, la relacién empresa-comunidad se basaba en
donaciones esporadicas o acciones de caridad desconectadas de la
operacion central. Bajo el marco ESG (Ambiental, Social y de
Gobernanza), este vinculo se transforma radicalmente en una
estrategia de valor compartido. De acuerdo con Porter y Kramer
(20m), el impacto social (la "S" de ESG) exige que la organizacién
identifique coémo su actividad principal —sus productos, su cadena
de suministro y su infraestructura— puede resolver problemas
locales de manera rentable. Una empresa no solo "esta" fisicamente
en un territorio, sino que se integra en él como un actor del
desarrollo, alineando sus objetivos de negocio con el bienestar de
la comunidad para asegurar una coexistencia armonica y una
productividad sostenible a largo plazo.

7.2.2. La Licencia Social para Operar (LSO)

Los criterios ESG han formalizado y cuantificado el
concepto de Licencia Social para Operar, elevandolo de una nocién
abstracta a un requisito de viabilidad financiera. Ya no basta con
poseer los permisos legales otorgados por el gobierno; la
comunidad actia como un regulador informal con el poder real de
facilitar o bloquear la continuidad de un proyecto. De acuerdo con
Boutilier y Thomson (2011), una gestion ESG solida utiliza
indicadores transparentes para demostrar que la organizacion
respeta el entorno y aporta equidad medible. Esta licencia social es
el activo mas valioso en entornos volatiles, ya que actia como un
"seguro" contra conflictos sociales que podrian paralizar
operaciones, encarecer el capital y destruir de forma irreversible la
reputacién de la marca.

7.2.3. Mitigacién de Riesgos y Gestion de Externalidades

El componente ambiental (E) y de gobernanza (G) de los
criterios ESG obliga a las empresas y organizaciones a ser
radicalmente honestas sobre sus externalidades negativas, tales
como el ruido, la contaminacion o el uso intensivo de recursos
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hidricos. En lugar de ocultar estos impactos —una prdctica que
histéricamente ha detonado crisis de reputaciéon—, el enfoque ESG
promueve una gestidn proactiva. De acuerdo con los estdndares del
GRI (2024), la organizacién debe comunicar el impacto de manera
técnica y accesible, escuchar las preocupaciones legitimas de la
comunidad y disefiar soluciones conjuntas. Este ejercicio de
transparencia reduce drdsticamente la asimetria de informacion y
transforma los focos de conflicto potencial en oportunidades para
la innovacién técnica y social, fortaleciendo la resiliencia del
proyecto.

7.2.4. Empoderamiento Local y Desarrollo de Proveedores

Un impacto critico de los criterios ESG es la priorizacion
estratégica del desarrollo local. Las empresas y organizaciones
responsables han abandonado el modelo de "enclave" (donde todos
los recursos provienen del exterior) para invertir activamente en la
capacitacion de proveedores locales y en la contratacién de talento
de la comunidad inmediata. De acuerdo con Moretti (2012), esto
genera un efecto multiplicador en la economia regional: por cada
empleo especializado creado en un sector de innovacion, se
generan empleos adicionales en servicios y suministros locales. Al
fortalecer el tejido empresarial del entorno, la organizacion reduce
su propia vulnerabilidad logistica y operativa, ganandose el apoyo
genuino de una comunidad que ahora vincula su éxito econdmico
y profesional con la prosperidad de la institucion.

7.2.5. Auditoria Ciudadana y Rendicién de Cuentas

Para que la rendicion de cuentas sea efectiva en modelos
de gestion compleja, debe evolucionar hacia lo que Tapscott y
Tapscott (2016) definen como "integridad computacional”. En las
APP de nueva generacion, la confianza ya no depende
exclusivamente de la honestidad de los administradores, sino de
una infraestructura tecnoldgica (Blockchain) que garantiza que los
datos sean inmutables y publicos. Segtin estos autores, la tecnologia
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acttia como un registro de la verdad que permite a todos los grupos
de interés —ciudadanos, inversores y académicos— monitorear el
cumplimiento de los criterios ESG y las promesas de valor
compartido sin necesidad de intermediarios. Esta transparencia
radical asegura que la innovacion en la Zona 3 no sea solo eficiente,
sino ética por disefio, eliminando la opacidad que histéricamente
ha alimentado la desconfianza hacia las instituciones.

La relaciéon empresa-comunidad bajo el estandar ESG se
caracteriza por una rendicion de cuentas continua y bidireccional.
Gracias al avance de la tecnologia —como el Big Data y los reportes
de sostenibilidad en tiempo real—, los grupos de interés pueden
monitorear el cumplimiento de las promesas corporativas sin
intermediarios. La confianza no es un acto de fe, sino el resultado
de un discurso basado en la verdad y la verificacion. Una empresa
que cumple con sus criterios ESG no solo mitiga riesgos, sino que
fomenta una comunidad informada y vigilante, lo que a su vez eleva
el estandar de gobernanza interna, creando un ciclo de mejora
continua donde la confianza se construye a través de datos
verificables y acciones consistentes en el tiempo.

7.3. Modelos financieros para la era digital (PwC, 2024).

Para cerrar este ciclo de andlisis financiero, abordamos la
transformacién de la arquitectura contable y de inversion. Segun
las directivas de PwC (2024), los modelos financieros han dejado de
ser simples registros histéricos para convertirse en sistemas
predictivos y dindmicos impulsados por la tecnologia.

7.3.1. La Transicién hacia el "Finance 4.0"

Los modelos financieros en la era digital se caracterizan por
una ruptura fundamental con el pasado: el paso de la contabilidad
reactiva a la analitica proactiva. Segun PwC (2024), la funcién
financiera ya no se limita a reportar hechos historicos; ahora utiliza
algoritmos de Machine Learning y andlisis de datos masivos para

149



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

predecir escenarios futuros con un nivel de precisién antes
inalcanzable. Esta evolucion permite a las organizaciones sustituir
los presupuestos anuales estiticos —a menudo obsoletos a los
pocos meses de su creacion— por "pronosticos rodantes” (rolling
forecasts). Este enfoque dindmico permite ajustar la asignacion de
capital en tiempo real, respondiendo de forma inmediata a las
sefiales del mercado y al comportamiento volatil del consumidor
digital.

7.3.2. Digitalizacion del Flujo de Caja y Liquidez

En la era digital, la velocidad del dinero ha aumentado de
forma exponencial, transformando la gestién de tesoreria en una
funcion estratégica de alta frecuencia. Los modelos de PwC (2024)
enfatizan que la visibilidad de caja en tiempo real es ahora un
requisito operativo basico. Gracias a la integracion de APIs
bancarias y sistemas ERP en la nube, las organizaciones pueden
gestionar su liquidez minuto a minuto, eliminando los "puntos
ciegos" financieros. De acuerdo con el marco de BCG (2024), esta
conectividad reduce la necesidad de mantener grandes reservas de
efectivo ocioso —que pierden valor frente a la inflacion— y permite
optimizar el capital de trabajo. El flujo excedente se dirige de
manera casi instantdnea hacia inversiones de corto plazo o
proyectos de innovacidn, maximizando el rendimiento de cada
activo disponible.

7.3.3. Valoracion de Activos Intangibles y Digitales

Para profundizar en la Revalorizacion de Activos
Intangibles, integraremos el marco de la Economia del Intangible
propuesto por Jonathan Haskel y Stian Westlake (2018) en conjunto
con los reportes de PwC (2024). La contabilidad ha dejado de ser
una disciplina de "ladrillos y cemento” para convertirse en una de
"ideas y redes". Azhora, revisemos la capitalizacion de intangibles,
o el valor en la era del Bit; para lo cual recordaremos que uno de los

150



Gestion Estratégica de la Innovacion en la Era de la Inteligencia Artificial

mayores cambios estructurales en la gestion financiera
contemporanea es la transformacion de los modelos de valoracion.

Los esquemas tradicionales, disefiados para la era
industrial, solian subestimar sistemdticamente los activos digitales
al tratarlos como gastos operativos y no como inversiones de
capital. De acuerdo con Haskel y Westlake (2018), la valoraciéon
financiera ha integrado métricas criticas como el valor del dato, la
propiedad intelectual del software y el efecto red (Network Effect).
PwC propone marcos donde estos intangibles se capitalizan de
forma precisa, permitiendo que las organizaciones escalables
accedan a condiciones de financiacion significativamente mas
competitivas, basadas en su capacidad de crecimiento exponencial
y no solo en sus activos fisicos.

7.3.4. Automatizacién Robética de Procesos (RPA) y Eficiencia

La eficiencia operativa financiera ha alcanzado un punto de
inflexién gracias a la automatizacion hiper-escala. Las tareas
repetitivas y de bajo valor afiadido, como la conciliacion bancaria,
el procesamiento de facturas y el cierre contable mensual, son
ejecutadas por bots (RPA) con precision quirtrgica. Segin Lacity
(2023), este fendmeno no solo elimina el error humano y reduce los
costos operativos de manera drdstica, sino que permite la
"emancipacion” del talento financiero. El equipo de finanzas deja
de ser un procesador de nameros para transformarse en un
Business Partner Estratégico, cuya funcidn principal es interpretar
datos complejos, detectar anomalias y guiar los procesos de
innovacion mediante asesoria basada en evidencia.

7.3.5. Transparencia y Reporte en Tiempo Real (Real-time
Reporting)

Los modelos de PwC (2024) subrayan una transformacion
irreversible: la demanda de transparencia total por parte de los
inversores y la sociedad. La era digital ha enterrado el reporte
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estatico anual para dar paso al reporte continuo, donde los
stakeholders acceden a tableros de control (dashboards) con
indicadores clave de desempeiio (KPIs) financieros y de
sostenibilidad (ESG) actualizados permanentemente. Como sefiala
Eccles (2024), esta visibilidad reduce drasticamente el costo del
capital; al eliminar las "sorpresas” negativas tipicas de los reportes
trimestrales tradicionales, se disminuye la percepcién de riesgo y se
fortalece la confianza en la gobernanza. La transparencia ya no es
un gesto de buena voluntad, sino el mecanismo técnico que asegura
la fluidez de la inversién en entornos complejos.
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Capitulo 8:

Futuro de la Gestion: Resiliencia y
Adaptabilidad
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8.1. Habilidades digitales para la gestion del futuro
(UNIR, 2025).

Para cerrar este bloque de competencias, abordamos el
factor humano que hace posible la tecnologia. De acuerdo con las
proyecciones de la UNIR (2025), el perfil del gestor del futuro no es
simplemente el de un técnico o programador, sino el de un
traductor estratégico y un lider hibrido, capaz de navegar con
fluidez entre la logica algoritmica de la maquina y las necesidades
pragmaticas del negocio y la sociedad.

8.1.1. El Alfabetismo en Datos (Data Literacy)

La habilidad mas critica para 2026 no es recolectar datos,
sino saber interpretarlos. La gestion del futuro exige un nivel
avanzado de Data Literacy: la capacidad de leer, trabajar, analizar y
argumentar con datos. Un gestor digital debe ser capaz de
distinguir entre una correlaciéon y una causalidad, permitiéndole
cuestionar los modelos predictivos y transformar los nimeros
brutos en narrativas estratégicas que impulsen la toma de
decisiones basada en evidencia, no solo en intuiciéon. Para
profundizar en el Alfabetismo en Datos (Data Literacy) como
competencia nuclear, utilizaremos el marco de Jordan (2020), quien
define los cuatro pilares fundamentales de esta habilidad. La
alfabetizacion de datos es el "nuevo lenguaje universal” de la gestion
publica y privada, esencial para evitar que los algoritmos se
conviertan en cajas negras incuestionables. La habilidad mas critica
para 2026 no es la capacidad técnica de recolectar datos, sino la
competencia intelectual de saber interpretarlos y cuestionarlos. De
acuerdo con Jordan (2020), la gestion del futuro exige un nivel
avanzado de Data Literacy, definida como la capacidad de leer,
trabajar, analizar y, sobre todo, argumentar con datos. Un gestor
digital debe poseer la agudeza mental para distinguir entre una
correlacién (dos eventos que ocurren juntos) y una causalidad (un
evento que provoca al otro). Esta distincidn es vital para cuestionar
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la validez de los modelos predictivos y transformar los ntimeros
brutos en narrativas estratégicas que impulsen una toma de
decisiones basada en evidencia sdlida, trascendiendo la intuicién
tradicional.

8.1.2. Pensamiento Computacional y Diserio de Sistemas

Mas alla del dominio de herramientas especificas, la UNIR
(2025) destaca la importancia critica del pensamiento
computacional en la alta gerencia. De acuerdo con el marco del
ISTE (2024), esta competencia no se trata de "aprender a
programar”, sino de adoptar un modelo mental que permite
desglosar problemas territoriales o corporativos complejos en
partes manejables (descomposicion), identificar patrones de
comportamiento social o financiero, y disefiar procesos
algoritmicos que puedan ser automatizados. El gestor del futuro
debe comprender la logica subyacente de la arquitectura de
sistemas para colaborar eficazmente con cientificos de datos,
asegurando que la tecnologia se disefie con un propdsito: resolver
problemas humanos reales y no solo por la mera fascinacion por la
novedad técnica.

8.1.3. Inteligencia Artificial Colaborativa (Human-AI
Collaboration)

La gestion moderna en las organizaciones requiere la
habilidad de trabajar hombro a hombro con la IA generativa y
analitica, pasando de una relacion de "herramienta” a una de
"colaboracion estratégica”. De acuerdo con el WEF (2024), esto
incluye el dominio del Prompt Engineering —la capacidad de
estructurar instrucciones precisas para obtener resultados de alto
valor— y la curaduria de contenidos. El gestor debe poseer el
criterio para discernir cudndo delegar una tarea a la IA (por su
eficiencia en el procesamiento de grandes volumenes de datos) y
cuando intervenir con el juicio humano (por su sensibilidad ética,
comprension del contexto local y responsabilidad legal). Esta
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simbiosis multiplica la productividad y permite al lider enfocarse
en la estrategia de alto nivel mientras la IA gestiona la complejidad
operativa del territorio.

8.1.4. Agilidad Digital y Adaptabilidad Permanente

En un entorno tecnoldgico que cambia cada semestre, la
habilidad de "aprender a desaprender" es vital.

La agilidad digital es la disposicion para adoptar nuevas
plataformas y metodologias (como Agile o Scrum) sin fricciones
culturales. El gestor del futuro debe poseer una mentalidad de
crecimiento (growth mindset) que le permita pivotar rdpidamente
cuando una tecnologia se vuelve obsoleta, manteniendo a su equipo
a la vanguardia sin generar la fatiga tecnoldgica que suele
acompaiiar a la transformacion digital.

Para cerrar este bloque de competencias humanas con una
visidn de adaptabilidad total, integraremos el marco de la Agilidad
Organizacional propuesto por McKinsey & Company (2024). La
capacidad de respuesta de las organizaciones no reside en la
robustez de sus planes, sino en la plasticidad de su cultura.

En un entorno tecnolédgico que cambia cada semestre, la
habilidad de "aprender a desaprender” se vuelve una competencia
vital de supervivencia. La agilidad digital no es solo el dominio de
un software, sino la disposicion psicoldgica para adoptar nuevas
plataformas y metodologias (como Agile o Scrum) sin fricciones
culturales que ralenticen el progreso. De acuerdo con McKinsey &
Company (2024), el gestor del futuro debe poseer una mentalidad
de crecimiento (growth mindset) que le permita pivotar
rapidamente cuando una tecnologia se vuelve obsoleta. Esta
agilidad asegura que el equipo se mantenga a la vanguardia,
gestionando el cambio de manera fluida para evitar la "fatiga
tecnoldgica” que suele descarrilar los procesos de transformacion
digital en las organizaciones tradicionales.
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8.1.5. Ciberseguridad y Etica Digital desde el Liderazgo

Finalmente, la gestion del futuro conlleva la
responsabilidad ineludible de proteger la integridad del ecosistema
digital. De acuerdo con la UNIR (2025), un gestor competente debe
poseer nociones fundamentales de ciberseguridad para mitigar
riesgos sistémicos y una solida base en ética digital. Esto no solo
implica la proteccidn de infraestructuras criticas, sino una gestion
proactiva de la privacidad de los datos, la transparencia algoritmica
y la reduccién activa de los sesgos en la IA. La competencia digital
completa es aquella que une la destreza técnica con una brgjula
moral, garantizando que la innovacion en las organizaciones sea
segura, inclusiva y profundamente humana.

8.2. Turismo regenerativo y sostenibilidad integral.

Para cerrar con broche de oro esta fundamentacidn,
elevamos el discurso hacia el paradigma de la Economia
Regenerativa. El enfoque de "no hacer dafio" (sostenibilidad
tradicional) ha quedado obsoleto frente a la urgencia climética; hoy
la meta es "sanar”, devolviendo a la naturaleza y a la sociedad mas
de lo que se extrae. Bajo este lente, analizamos la gestion del
Turismo Regenerativo en la Zona 3 a través de cuatro dimensiones
estratégicas, fundamentadas en el marco de la Economia de la
Rosquilla (Doughnut Economics) de Kate Raworth (2017).

8.2.1. El Desplazamiento del Paradigma: De la Sostenibilidad a
la Gestion Regenerativa

En la gestion tradicional, la sostenibilidad se entendia
como la mitigacién de externalidades negativas (el enfoque de "no
danar”). El modelo de gestion 2026 evoluciona hacia la
regeneracion, donde la organizacién se concibe como un sistema
vivo. El objetivo estratégico ya no es la neutralidad, sino el impacto
neto positivo. Bajo este concepto, la gestion se centra en "sanar" y
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fortalecer los sistemas (financieros, humanos y ambientales) de los
que la organizacion depende para su supervivencia a largo plazo.

8.2.2. La Organizacion como Fuerza de Restauracion de
Capitales

La gestidn regenerativa redefine el éxito empresarial
mediante la restauracion activa de tres capitales criticos:

- Capital Social: La gestion ya no solo extrae valor del talento o
las comunidades; invierte en su florecimiento y cohesion.

- Capital Natural: Las operaciones se diseflan para reintegrar
recursos al ecosistema, superando la economia circular basica
para entrar en la economia restaurativa.

- Capital Intelectual/Cultura: Se protege la integridad de los
activos vivos (conocimiento, identidad y valores) evitando su
erosidn por la presion del mercado a corto plazo.

8.2.3. La Rentabilidad Sistémica y la Integridad del Activo

En este marco, la rentabilidad no es un fin aislado, sino una
consecuencia de la salud del sistema. Una gestion eficaz reconoce
que la mercantilizacién excesiva de la cultura organizacional o de
los recursos compartidos "vacia de sentido” a la organizacion y
destruye su diferenciacién competitiva. La innovacion reside en
crear modelos donde la viabilidad financiera esté intrinsecamente
ligada al bienestar de los stakeholders.

8.2.4. Gobernanza Inclusiva y Etica de la Intervencién

La gestion regenerativa exige un equilibrio delicado en la
toma de decisiones. Evita la "folclorizacién" de los valores
corporativos (el uso de valores solo como marketing) y apuesta por
intercambios justos y respetuosos. La autoridad se desplaza hacia
modelos de liderazgo servicial y facilitador, donde la organizacién
actua como una fuerza sanadora que garantiza la resiliencia del
entorno ante la volatilidad global (entornos BANI).
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Para completar el analisis conceptual bajo el enfoque de la
innovacion estratégica, debemos entender que innovar ya no se
trata solo de crear algo nuevo, sino de regenerar el valor. La
innovacion ha evolucionado de ser una herramienta de
competencia a ser el mecanismo de "sanaciéon” sistémica de las
organizaciones.

8.2.4.1. Del "Solucionismo Tecnoldgico” a la Innovacién Sistémica

La innovacion tradicional se centraba en resolver
problemas aislados (sostenibilidad incremental). La innovacién se
define como sistémica y regenerativa: no busca simplemente que
un proceso sea "menos malo", sino que el proceso mismo genere
vitalidad en su entorno. Innovar significa ahora disefiar sistemas
que, al operar, restauren los recursos que consumen (talento,
energia, datos), moviéndose de la eficiencia a la resiliencia
evolutiva.

8.2.4.2. La Innovacién como Custodia de la Identidad

Un pilar critico de la gestidon moderna es evitar que la
innovacién "vacie de sentido" el ADN organizacional. A menudo, la
busqueda de la novedad lleva a la mercantilizacion excesiva de los
valores de la empresa, lo que erosiona su ventaja competitiva. La
innovacion regenerativa protege este patrimonio vivo; innova en las
formas de entrega y en los modelos de negocio, pero asegura que el
nucleo ético e identitario se fortalezca en el proceso, evitando la
"folclorizaciéon" de la cultura corporativa.

8.2.4.3. Intercambios Justos: La Innovacioén en la Propuesta de Valor

La innovacidn estratégica reside hoy en crear modelos de
intercambio de valor que sean justos y respetuosos. Esto implica
que la innovacién no se impone a los stakeholders (comunidad,
empleados, clientes), sino que se co-crea con ellos. El éxito de una
innovacién ya no se mide solo por su tasa de adopcion, sino por su
capacidad para generar bienestar real y duradero, asegurando que
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la rentabilidad financiera esté ligada a la salud del ecosistema social
donde se despliega.

8.2.4.4. La Sanacién de Sistemas como Ventaja Competitiva

Las organizaciones mas innovadoras son aquellas que
acttan como una 'fuerza sanadora”. Esto significa que su
innovacion aborda fallas sistémicas del mercado (como la
desigualdad, la desinformacion o el agotamiento de recursos) y las
transforma en oportunidades de crecimiento. La innovacion
regenerativa no solo crea mercados, sino que los sanea, haciendo
que el entorno sea mas estable y préspero para todos los actores
involucrados. Para integrar esta visidn en un marco tedrico de
gestion de la innovacion:

Tabla 6
Matriz de Transicién en Innovacidn

Dimension Innovacion Tradicional Innovacion

(Sostenible) Regenerativa

Meta Eficiencia (hacer mds con  Vitalidad (hacer

Principal menos). que el sistema
florezca).

Relacién Mitigacion del dafio. Sanaciény

con el restauracion activa.

Entorno

Tratamiento Explotacion del Custodia y

del Activo recurso/identidad. renovacion del
patrimonio vivo.

Valor Novedad y utilidad Integridad, ética e

Percibido funcional. impacto positivo

neto.

Nota: Elaboracion propia
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8.2.4.5. Del "No Dariar" al "Dejar Mejor”

El turismo regenerativo supera el concepto tradicional de
sostenibilidad, el cual se centraba en un enfoque defensivo:
minimizar el impacto negativo ("dafiar menos"). La regeneracion,
en cambio, propone una postura ofensiva y constructiva: el turismo
debe mejorar activamente el lugar de destino. Bajo el marco de
Reed (2007), esto implica que la presencia del visitante debe ser un
agente de cambio que contribuya a la restauracion de los
ecosistemas locales, el fortalecimiento de las tradiciones culturales
y la revitalizacion de la economia interna. Un destino regenerativo
no busca el estado de "impacto neto cero", sino que aspira a florecer
y aumentar su vitalidad y capacidad de auto-organizacién gracias a
la actividad turistica.

Tabla 7
Dimensiones de la Gestién Regenerativa para la Zona 3

Dimensién  Enfoque Sostenible Enfoque

(2010-2020) Regenerativo (2026+)
Ecologica Conservar el paisaje Restaurar la
actual. biodiversidad del
paramo.
Cultural Mostrar la cultura Revitalizar saberes y
como espectaculo. lenguas en desuso.
Economica Retener divisas enla  Crear sistemas de
region. intercambio circular.
Social Consultar a la Co-crear el destino con
comunidad. la comunidad.

Nota: Elaboracion propia
8.2.4.6. El Destino como Sistema Vivo

Bajo el paradigma regenerativo, un destino no se concibe
como un conjunto de atracciones aisladas o puntos en un mapa,
sino como un sistema vivo interconectado. La sostenibilidad
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integral considera que la salud de la industria turistica es
absolutamente inseparable de la salud del suelo, del ciclo del agua,
de la fauna silvestre y, fundamentalmente, del bienestar emocional
y espiritual de los residentes. Como sostiene Capra (2014) en su
andlisis de los sistemas vivos, si una sola parte del sistema sufre (ya
sea por erosion del suelo o por erosion cultural), el destino entero
pierde su valor y su identidad. Por ello, la gestion estratégica se
enfoca en la resiliencia del ecosistema total, entendiendo que el
turista contemporaneo busca "pertenecer" temporalmente a un
organismo sano y vibrante, participando de su vitalidad en lugar de
ser un mero observador pasivo del paisaje.

8.2.4.7. El Turista como Co-creador y Guardidn

En la sostenibilidad integral, el rol del viajero cambia
drasticamente: deja de ser un consumidor pasivo para convertirse
en un participante activo del ecosistema. De acuerdo con el marco
de Prebensen, Vitterse y Dahl (2018), las experiencias regenerativas
invitan al turista a involucrarse en proyectos de reforestacion en los
paramos, apoyo directo a la soberania alimentaria local o
restauracion de habitats criticos. Este compromiso crea un vinculo
emocional profundo que garantiza la lealtad del visitante y
transforma el viaje en un acto de servicio. En este contexto, el valor
percibido de la experiencia se eleva significativamente,
desplazando el concepto tradicional de "lujo material" por el de
"lujo con propdsito”, donde el viajero se siente parte de la solucion
sistémica.

8.2.4.8. Gobernanza y Distribucion Justa del Valor

Para cerrar este bloque con una vision de Gobernanza del
Bien comun, integraremos el marco de la Economia de los Comunes
de la Nobel de Economia Elinor Ostrom (1990), adaptado a la era
digital y regenerativa. La verdadera rentabilidad de la Zona 3 se
mide por la capacidad de mantener los recursos locales en manos
locales. Para que la regeneracién sea real y no un mero concepto
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publicitario, debe sustentarse en una gobernanza comunitaria
solida. La sostenibilidad integral exige que los beneficios
economicos del turismo permeen hasta los niveles mas basicos de
la poblacién, evitando la "fuga de capitales” hacia corporaciones
externas.

Siguiendo los principios de Ostrom (1990), los modelos
regenerativos priorizan las cadenas de suministro locales y la
propiedad colectiva o cooperativa de los servicios. En este esquema,
la rentabilidad trasciende el balance financiero tradicional para
medirse en indicadores de felicidad (Felicidad Nacional Bruta),
recuperacion efectiva de la biodiversidad y el fortalecimiento del
orgullo cultural.

8.2.4.9. Medicién del Impacto: Mds alld del PIB Turistico

El turismo regenerativo introduce nuevas métricas de éxito
que rompen con el reduccionismo economico tradicional. Los
gestores de la Zona 3 no solo cuentan el numero de llegadas o el
gasto promedio; miden la tasa de recuperacién de especies, el
aumento de la calidad de vida de los residentes y la salud de los
activos comunes. La sostenibilidad integral requiere una
contabilidad transparente que demuestre que el turismo esta
pagando su "deuda” con la naturaleza y la sociedad. Es un modelo
donde la prosperidad se define como la capacidad del territorio
para sostener la vida en toda su complejidad, utilizando el
Protocolo de Capitales Naturales para valorar los servicios que el
paramo presta a la economia.

8.3. Hoja de ruta para la implementacion de una
estrategia de innovacion 203o0.

8.3.1. Dimensién Ecolégica: De la Mitigacion a la Restauracién

La gestién moderna trasciende el "impacto cero”. Ya no
basta con reducir la huella de carbono; las organizaciones deben
generar una huella positiva. Esto implica que los modelos de
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negocio deben integrar la recuperacion de la biodiversidad y la
salud del suelo como activos criticos. La empresa actiia como un
organismo custodio que devuelve a la naturaleza mas de lo que
extrae para operar.

8.3.2. Dimension Social: El Rol del Usuario como Co-creador

En la sostenibilidad integral, el rol del cliente o usuario
cambia drdsticamente: deja de ser un consumidor pasivo para
convertirse en un participante activo. Las experiencias
regenerativas invitan al individuo a involucrarse en proyectos con
proposito (sociales, ambientales o culturales). Este compromiso
crea un vinculo emocional profundo que transforma el consumo en
un acto de servicio, elevando el valor percibido de la marca o
destino.

8.3.3. Dimensién de Gobernanza: Sistemas Vivos e
Interconectados

La gestion se aleja del modelo mecanico y jerdrquico para
adoptar una vision de sistemas vivos. La salud de una industria es
inseparable de la salud del agua, del aire y del bienestar emocional
de las personas.

Bajo esta gobernanza comunitaria y so6lida, la rentabilidad
se mide no solo en divisas, sino en indicadores de resiliencia
sistémica y orgullo de pertenencia.

8.3.4. Dimension Econdmica: Capitalismo Regenerativo Yy
Métricas de Exito

Finalmente, se introducen nuevas meétricas de éxito. Los
gestores ya no solo cuentan flujos financieros; miden la tasa de
recuperacion de activos comunes. La prosperidad se define como la
capacidad de un sistema para sostener la vida en toda su
complejidad. Esto requiere una contabilidad transparente que
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demuestre que el progreso econéomico estd pagando su "deuda”
histdrica con el entorno.

Fase 1: Cimentacion y Cultura (2024 - 2025)
Objetivo: Preparar el terreno humano y técnico.

Auditoria de "Ruido": Implementar protocolos de higiene
del juicio (Kahneman) para limpiar los procesos de seleccion de
proyectos y talento.

Upskilling Digital: Programa intensivo de habilidades
digitales (UNIR 2025), enfocandose en Data Literacy y colaboracion
Humano-IA para toda la plantilla.

Definicion de Propdsito ESG: Establecer los KPI de impacto
social y ambiental que regirdn todas las decisiones de innovacion,
moviéndose mas alla del beneficio neto.

Fase 2: Transformacion Digital y Operativa (2025 - 2026)

Objetivo: Escalar la eficiencia mediante tecnologia
disruptiva.

Despliegue de Gemelos Digitales: Crear réplicas virtuales
de los procesos criticos o destinos para simular escenarios de crisis
y optimizar la capacidad de carga en tiempo real.

IA Generativa en la Cadena de Valor: Integrar herramientas
de IA para la personalizacion extrema de productos y la
automatizacion de la logistica.

Migraciéon a Modelos As-a-Service: Transicionar del
modelo de venta de productos al de suscripciéon y acceso,
fomentando la economia circular.
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Fase 3: Ecosistemas y Gobernanza (2026 - 2027)

Objetivo: Abrir la organizacién al entorno y legitimar la
innovacién.

APP de Nueva Generacidn: Establecer Alianzas Publico-
Privadas enfocadas en infraestructura social y digital, compartiendo
riesgos y beneficios con el Estado.

Plataformas de Ciencia Ciudadana: Involucrar a la
comunidad en la vigilancia de los activos comunes (agua, aire,
patrimonio) mediante sensores 0T y datos abiertos.

Transparencia Radical: Implementar tableros de control en
tiempo real (Real-time Reporting segin PwC) accesibles para
inversores y la comunidad.

Fase 4: Madurez Regenerativa (2028 - 2030)

Objetivo: Liderar la economia del futuro que sana el
planeta.

Finanzas de Impacto: Acceder a fondos de conservacion y
emitir bonos verdes/azules para financiar la expansion de proyectos
que restauren el capital natural.

Turismo y Operaciones Regenerativas: Lograr que cada
unidad de negocio deje el entorno mejor de lo que lo encontrd,
pasando de la sostenibilidad a la regeneracién activa.

Liderazgo por Valores: Consolidar una estructura donde el
proposito trascienda a las personas, asegurando la resiliencia ante
entornos BANI extremos.
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Tabla 8
Cuadro de Mando de Implementacién (KPIs 2030)
Dimension Indicador Clave (KPI) Meta 2030
Humana Indice de Capacidad Digital del > 90%
Equipo
Tecnolodgica Procesos optimizados por 75%
[A/Gemelos Digitales
Social Licencia Social para Operar > 85%
(Encuestas de Percepcion) favorabilidad
Ambiental  Huella de Carbono / Neto Positivo
Regeneracién de Ecosistemas (Restauracion)

Financiera % de Ingresos bajo Modelos de > 50%
Economia Circular

Nota: Elaboracion propia
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