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PRESENTACION

Nos complace presentar el primer nimero de la revista cientifica Peruvian Journal of Management
(PJM) de la Escuela de Posgrado de la Universidad de Lima, fruto del compromiso de nuestra
institucion con la investigacién de calidad. P/M ha sido concebida teniendo en cuenta las
dimensiones de la calidad de una revista cientifica propuestas por Moradzadeh et al. (2022):
a) ética e integridad, b) estructura del contenido y rigor técnico, c) rigor cientifico, d) estructura
editorial y €) promocién e indexacion.

La visiéon de P/JM es ser un faro de excelencia y liderazgo en la difusién de conocimientos
cientificos. Buscamos inspirar una toma de decisiones organizacionales fundamentada en la
ciencia para el desarrollo de estrategias efectivas, innovadoras y sostenibles. Nuestra visién se
logra gracias a la difusién del conocimiento a través de articulos cientificos que aborden tanto
la teoria como la practica en los campos de conocimiento en los que se inscribe la labor de
nuestra Escuela de Posgrado: gestion, estrategia, organizacion, marketing, gestién de recursos
humanos, finanzas, ciencias econdmicas, contabilidad, sistemas de informacién gerencial,
innovacién y emprendedurismo, responsabilidad social corporativa, gestién de operaciones y
calidad, gestién de la cadena de suministro, hospitalidad y turismo, envios y logistica, derecho
empresarial, comunicacién organizacional, tributacién y politica fiscal, gestion de las ciudades,
entre otros. Todo ello, para contribuir al desarrollo del pensamiento académico, a la toma de
decisiones informadas y a impulsar politicas publicas eficaces.

Con el soporte de nuestro equipo editorial, del comité honorario y del comité editorial, cuyos
miembros son académicos de diversos paises con vasta experiencia en la investigacion en las
dreas del enfoque temético de la revista, publicamos este primer nimero. Los siete articulos
cientificos que lo integran abordan temas de gran relevancia y actualidad, y contribuyen al
avance del conocimiento en sus respectivas dreas. Cada uno de estos trabajos ha sido sometido
a un riguroso proceso de evaluacion por pares, lo que garantiza su calidad y rigor cientifico.

Esta edicién convocé a autores de diversos paises como Estados Unidos, Espafia, Puerto Rico,
Colombia, México y Perd, quienes han contribuido con articulos en espariol e inglés. Se abordan
temas clave en sostenibilidad en la economia colaborativa, gobernanza corporativa inspirada
en el Imperio inca, liderazgo sostenible e insights para la gestién hotelera, educacién superior
hibrida, analisis bibliométrico sobre la industria del vino, uso de aplicaciones mdviles en el sector
bancario y emprendimiento y practicas empresariales.
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Desde la Escuela de Posgrado y el equipo editorial, extendemos nuestro mas sincero
agradecimiento a los autores y revisores por su apoyo en la creacién de este primer nimero.
Asimismo, agradecemos al Fondo Editorial y a la Biblioteca de la Universidad de Lima por
el apoyo estratégico y conjunto para hacer realidad esta publicacién. El trabajo de todos ha
sido fundamental para alcanzar este hito tan significativo. Nos sentimos muy satisfechos
con el resultado y confiamos en que P/M se consolide como una revista de referencia para la
comunidad académica y profesional mundial y que contribuya de manera continua a la difusién
del conocimiento y al desarrollo de las ciencias sociales y empresariales.

A todos nuestros lectores, les agradecemos su interés en nuestra revista y los invitamos a
seguir acompafandonos en este viaje por la ciencia y el conocimiento. Nos comprometemos a
seguir publicando articulos de alta calidad que contintien enriqueciendo el debate académico y
promuevan la excelencia en la investigacion y los altos estdndares en la practica profesional en
las organizaciones.

Les damos la bienvenida a este primer nimero de PJM, con la esperanza de que se convierta en
una fuente de inspiracién y aprendizaje para todos. Dios los bendiga.

Dr. César H. Limaymanta

Director
Peruvian Journal of Management

Referencia

Moradzadeh, M., Sedghi, S. & Panahi, S. (2022). Towards a new paradigm for ‘journal quality’ criteria:
A scoping review. Scientometrics, 128, 279-321. https://doi.org/10.1007/s11192-022-04520-5
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ABSTRACT

Obijectives: This study aims to explore the challenges and opportunities of sustainability within the sharing
economy (SE) model in the post-pandemic Latin American business landscape. It focuses on identifying
how companies adopting sustainable practices can contribute to the region’s sustainable development.
Methodology: Following the PRISMA reporting guidelines, a systematic literature review was conducted to
uncover the current state of research at the intersection of SE and sustainable development in Latin America.
This approach highlighted the scarcity of focused studies and set the groundwork for further empirical
research. Results: The findings reveal a significant gap in the literature regarding SE entrepreneurship’s role
in sustainable development in Latin America. Despite the challenges related to informality and uncertainty,
enterprises prioritizing sustainable practices within the SE model show strong potential for impactful
growth. The proposed growth model emphasizes the synergy between sustainable thinking and Industry
4,0, fostering resource efficiency and competitive advantage. Originality/Value: This study makes a unique
contribution by focusing on the underexplored area of SE and sustainability in Latin America, presenting
a novel growth model that integrates Industry 4.0 with sustainability principles. Practical Implications:
The findings suggest that adopting sustainable SE models can assist Latin American entrepreneurs and
businesses in overcoming post-pandemic challenges while aligning with Sustainable Development Goal
(SDG) 12, leading to more resilient business models. Social Implications: This study underscores the
potential positive social impact of adopting sustainable SE models in Latin America by promoting a more
inclusive and collaborative economy to drive regional sustainable development.

Keywords: entrepreneurship, sharing economy, innovation, sustainability, Latin
America, SDG 12
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ADOPTANDO LA SOSTENIBILIDAD EN LA ECONOMIA
COLABORATIVA: UN ANALISIS PROFUNDO DEL
EMPRENDIMIENTO EN AMERICA LATINA

REsUMEN

Objetivos: este estudio se propone explorar los desafios y oportunidades para la sostenibilidad
dentro del modelo de Economia Compartida (EC) en el escenario empresarial de América
Latina después de la pandemia. Se enfoca en identificar cémo las empresas que adoptan
practicas sostenibles pueden contribuir al desarrollo sostenible en la regién. Metodologia: se
realizd una revision sistematica de la literatura siguiendo las directrices PRISMA, con el objetivo
de identificar estudios existentes sobre la interaccién entre la EC y el desarrollo sostenible en
Ameérica Latina. Resultados: la revision revel6 una falta significativa de estudios enfocados en
la EC y su relacién con el desarrollo sostenible en América Latina. Sin embargo, se identificé
que las empresas que integran précticas sostenibles dentro del modelo de EC presentan un
potencial significativo para modelar futuras investigaciones e implementaciones. Se destaca
la importancia de combinar el pensamiento sostenible con la Industria 4.0 para desarrollar
modelos de negocio eficientes y competitivos. Originalidad/valor: este trabajo contribuye al
cuerpo académico al llenar el vacio de investigacion sobre la EC y el desarrollo sostenible
en América Latina, proponiendo una nueva visién sobre cémo las practicas empresariales
sostenibles pueden integrarse en el modelo de EC. Implicancias practicas: los resultados
indican que adoptar modelos de Economia Compartida (EC) sostenibles puede ayudar a los
emprendedores y negocios latinoamericanos a superar desafios pospandémicos y adoptar
practicas alineadas con el ODS 12, llevando a modelos de negocio més resilientes. Implicancias
sociales: este estudio destaca el impacto social positivo potencial de adoptar un modelo de
EC sostenible en América Latina, promoviendo una economia mas inclusiva y colaborativa que
contribuye al desarrollo sostenible regional.

Palabras clave: emprendimiento, economia compartida, innovacion, sostenibilidad,
América Latina, ODS 12

1. INTRODUCTION

Sharing economy (SE), often referred to as the “gig” economy, is an economic model that
revolves around resource sharing and access to goods and services, usually facilitated by
online platforms that enable peer-to-peer (P2P) exchanges (Ravenelle, 2017; Zhu & Liu,
2021). This model has gained prominence for its potential to improve efficiency, sustain-
ability, and community engagement by using underutilized assets. Classic examples
include platforms like Uber, Lyft, and Airbnb, which have transformed traditional sectors
such as transportation and hospitality by offering more flexible and cost-effective options
for consumers while creating new revenue streams and business opportunities for entre-
preneurs (Reuschl et al., 2022; Zhang et al., 2019).

Peruvian Journal of Management n.® 1, abril 2025
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SE is particularly significant in Latin America due to the region’s unique socio-economic
landscape. Latin America is characterized by high levels of informality, economic inequal-
ity, and a burgeoning young population that is tech-savvy and entrepreneurial (Salinas &
Ortiz, 2024). Despite these challenges, research on how SE can be harnessed to address
these issues remains limited. The potential of SE to promote micro-entrepreneurship
and increase women's economic participation is a crucial area for further exploration. In
regions where access to traditional markets and capital is restricted, SE offers an alterna-
tive pathway for economic development by lowering entry barriers and fostering a culture
of innovation and collaboration (Leckel et al., 2020).

SE encompasses various models, but at its core, it involves redistributing, sharing, and
reusing excess capacity in goods and services. This includes ride-sharing services (e.g.,
Uber, Lyft), accommodation-sharing platforms (e.g., Airbnb), and freelance marketplac-
es (Reuschl et al.,, 2022). These platforms leverage technology to connect supply and
demand more efficiently, often resulting in economic and environmental benefits. For
instance, ride-sharing reduces the number of vehicles on the road, thereby decreasing
carbon emissions, while accommodation-sharing makes better use of existing housing
stock, potentially reducing the need for new construction. The literature widely recogniz-
es the prevalent cases of Uber and Airbnb in the urban mobility and tourism industries
(Reuschl et al., 2022; Zhang et al., 2019). However, further research is needed to explore
how SE could contribute to the economic development of the people at the base of the
pyramid, who face many barriers to entering broader developed markets, accessing credit,
and managing finances (Wu et al.,, 2022; Zhu & Liu, 2021). Moreover, there is increasing
interest in understanding the importance of SE in generating sustainable products and
services under the framework of “collaborative consumption,” which later on will contrib-
ute to achieving and advancing the Sustainable Development Goals (SDGs) (Karobliene &
Pilinkiene, 2021; Standing et al., 2018).

In Latin America, SE presents unique opportunities and challenges. The region's entre-
preneurial ecosystem can benefit significantly from SE models by providing platforms that
reduce the costs and barriers associated with starting and running a business (Samara
& Lapeira, 2023). For example, small businesses can use SE platforms to reach broader
markets without significant infrastructure investment. Moreover, these platforms can help
micro-entrepreneurs—including women and individuals in rural areas—to seize new oppor-
tunities and improve their economic outcomes (Mi & Coffman, 2019). However, the successful
implementation of SE models in Latin America requires addressing several key factors: the
development of adequate technological infrastructure to support these platforms, regula-
tory frameworks that protect both consumers and providers, and educational initiatives to
equip entrepreneurs with the necessary skills to thrive in this new economy. Governments
and policymakers play a crucial role in creating an enabling environment for SE, ensuring
that it contributes to sustainable development and inclusive growth (Hanson et al., 2023).
Despite its potential, SE also faces significant challenges. These include regulatory hurdles,
concerns about job security and labor rights, and the need for robust technological infra-
structure. In addition, the informal nature of many SE transactions can exacerbate issues
related to tax compliance and worker protection. To maximize the benefits of SE, it is essen-
tial to address these challenges through comprehensive policy frameworks that promote
fairness, transparency, and sustainability (Khalek & Chakraborty, 2023).

Consequently, this paper explores the challenges and opportunities of SE in Latin America
in the post-pandemic context, focusing on how sustainable practices adopted by compa-
nies can contribute to the region’s sustainable development, aligning with the SDGs.
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Based on this research, two questions are posed:

How do sustainable practices adopted by companies within SE in Latin America influence
poverty reduction and the improvement of economic well-being in local communities?

What role does Industry 4.0 technology play in enhancing sustainable business models
within SE in Latin America, and how does this affect the competitiveness of companies in
the region?

2. LITERATURE REVIEW

2.1 Sharing Economy

A business model represents the multiple attributes that define every entrepreneurship’s
value creation and, in an increasing number of cases, its commitment to sustainability
(Curtis & Lehner, 2019; Osterwalder et al., 2005). Beyond traditional enterprises, non-tra-
ditional business models emphasize the need to create, deliver, and capture economic,
environmental, and social values (Khanzode et al., 2021). This is where the concept of SE
emerges. It first gained recognition in the academic world in the United States during the
1970s and has evolved during the last decade into its current definition under the broader
umbrella of business models, supported by “web-based platforms” (Weili & Khan, 2020;
Zhu & Liu, 2021). This business model was posited as a socioeconomic system or phenom-
enon that encompasses a broader and synergized ecosystem of many stakeholders, such
as users, technology platform developers, governments, and policymakers (Boar et al.,
2020; Curtis & Lehner, 2019; Ertz & Leblanc-Proulx, 2018). However, the most important
ones revolve around a triangular relationship between users/consumers, providers, and
technology (Acquier et al., 2019): this means a positive interaction between providers (who
bring and facilitate access to any sub-utilized resources) and users, mediated by digital
platforms (which moderate and facilitate economic transactions among them) (Weili &
Khan, 2020). This interaction, in theory, creates more opportunities for economic value
creation (Chen et al., 2021; Govindan et al., 2020; Karobliene & Pilinkiene, 2021).

Currently, there are several definitions of SE (Acquier et al., 2019), and academics and
practitioners still cannot find a consensus given the normative controversial challenges
it presents, differing viewpoints on the use of resources and assets, and divided opinions:
some in favor and others against (Curtis & Lehner, 2019). Those scholars against SE model
based their reluctancy on environmental and social issues, arguing that SE may lead to
negative repercussions due to stakeholders’ exploitation in undefined, poorly understood,
or unregulated markets (especially in relation to labor), unfair competition, and tax evasion
(Anwar, 2022; Curtis & Mont, 2020).

2.2 Sharing Economy and Sustainable Development Goals

More than three decades ago, concerned about the global challenges approaching the
end of the 20th century, the United Nations (UN) coined the concept of “sustainable
development,” looking for a development that meets the needs of the present without
compromising the capacity of the future generations to meet their own needs (Boar et al.,
2020; Curtis & Lehner, 2019; Ertz & Leblanc-Proulx, 2018). Under this initiative, SE busi-
ness model has emerged as a potential solution, prompting researchers to analyze the
positive impacts of SE and sustainability (Mi & Coffman, 2019; Pastran et al., 2021). When
discussing sustainability, it is necessary to consider factual achievements (Acquier et al.,

Peruvian Journal of Managementn.° 1, abril 2025
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2019; Boar et al.,, 2020). One recommended way is through the SDGs, which describe
specific pathways to achieve global sustainable development by 2030 (Boar et al., 2020).
To this end, each country proposes its own progress based on its unique context and goals
(Govindan et al., 2020). There are 17 SDGs, and SE aims to efficiently manage resources
and waste while reducing production, which could positively impact SDG 12 (responsible
consumption and production) (Betancourt & Zartha, 2020; Govindan et al., 2020). More
ambitiously, SE also has the potential to contribute to achieving all SDGs, taking advan-
tage of its innovative, flexible, and sustainable characteristics (Aluchna & Rok, 2018),
especially considering the challenges of a volatile, uncertain, complex, and ambiguous
world of the 21st century (Persis et al., 2021).

In this non-traditional business model, the literature shows that, across many successful
and unsuccessful cases, the strong influence of technology for access-based consump-
tion fosters the term “sharing economy” (Chen et al., 2021). Scholars have acknowledged
SE trend to become a critical factor for productive transformation with sustainable actions
(Gossling & Michael Hall, 2019). Even before the COVID-19 pandemic, projections from
Statista estimated that global revenue from SE would reach USD 335 billion by 2025
(Karobliene & Pilinkiene, 2021). SE business models appear across various sectors,
encompassing special products, shared spaces/locations, money, services, labor, data,
and knowledge (Kuhzady et al., 2020).

Despite previous studies on SE and its importance for countries’ economic performance,
there has been little analysis of how entrepreneurs can develop a specific vision of the
many opportunities that could be aligned with SDG 12, which promotes companies'
responsible consumption and production. It will provide insights into competitiveness
improvement, a significant and common issue in Latin American countries.

Although extensive research has been conducted on sustainability and circular economy
(Zhu & Liu, 2021), our systematic literature review reveals a research gap in the catego-
ry “sustainability and welfare,” particularly regarding social entrepreneurship (Newman
et al,, 2021). One potential way for exploration could be the inclusion of rural areas and
individuals at the base of the pyramid within SE models (Wu et al., 2022). Achieving this
would require substantial investment from governments to expand technological accessi-
bility across all population segments (Nascimento et al., 2019). Furthermore, ensuring the
sustainability of SE involves understanding the challenges faced by micro-entrepreneurs
(Zhang et al.,, 2019), knowing the negative outcomes of entrepreneurship (Ravenelle, 2017),
and overcoming existing market barriers (Pankov et al., 2021).

Most publications on SE focus on entrepreneurship within the tourism sector; howev-
er, research regarding its structural implications aligned with the SDGs still needs to
be completed (Ahsan, 2020). For example, several studies present Airbnb as one of the
companies leading sustainability models; however, there is a growing concern about the
relationship between Airbnb and the SDGs (Ertz & Sarigolli, 2022; Kuhzady et al., 2020).
Another area requiring further research to foster SE-driven entrepreneurship in Latin
America is a better understanding of P2P relationships (Minoia & Jokela, 2021; Minttu &
Nina, 2020). This knowledge may condition the values needed for the medium- and long-
term survival of entrepreneurship after the COVID-19 pandemic (Kuhzady et al., 2020;
Reuschl et al., 2022).
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3. RESEARCH METHODOLOGY

The best way to achieve the objectives of this research was through a systematic litera-
ture review, developed by adapting the Preferred Reporting Items for Systematic Reviews
and Meta-Analyses (PRISMA) methodology (Moher et al., 2010). To this end, the following
steps were taken: First, to gain a comprehensive overview of the research topic, assess
trends, and evaluate its academic importance, a keyword analysis was conducted using
the Web of Science (WoS) database. The keywords “sharing economy” and “sustainabil-
ity"” were examined, yielding 2 401 publications between January 1999 and January 2023,
as shown in Figure 1. The data show a positive growth trend, mainly since 2016, which
accounts for 89,71 % of the total publications, where the highest number was achieved in
2021, with 553 publications. Although 452 publications were recorded in 2022, the upward
trend continues, as this figure exceeds the 410 publications from 2020.

Figure 1

Publications on SE and Sustainability in WoS Over the Years
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Second, based on the previous results, a more specific search was conducted using the
WoS and Scopus academic databases. The following keywords were used: “entrepreneur-
ship,” “sharing economy,” and “sustainability.” This process identified 146 research articles
(84 in WoS and 62 in Scopus) that were either in their final version or in press as of January
2023. This phase represents the screening stage. Some exclusion criteria were consid-
ered, such as conference papers, editorial materials, books, and sources not published in
English. Additionally, all abstracts were briefly reviewed, and the following were removed:
(a) articles that were unavailable or could not be accessed online, (b) studies focusing
exclusively on Airbnb and Uber, and (c) articles analyzing business models from a pure-
ly technical perspective. After applying these criteria, the final selection comprised 46
papers.

In the case of WoS, the search equation was TS = (“sharing economy"” OR “sharing econ-
omy") AND TS = (sustainability) AND TS = (entrepreneurship) AND TS = (Latin America).
Similarly, in the case of Scopus, the search equation was TITLE-ABS-KEY ((“sharing econ-
omy” OR “sharing economy”) AND “sustainability” AND “entrepreneurship” AND “Latin
America").
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During the assessment stage, the shortlisted articles were thoroughly analyzed and tabu-
lated in MS Excel, highlighting key details such as journal information, country, citation
count, paradigm, methodology, and future research. Finally, the last phase was referred
to as proof analysis. During the proofreading of each article, some main topics arose and
were coded into subcategories and subsequently grouped into major categories (Seuring
& Gold, 2012). The PRISMA Flow Diagram illustrating this process is shown in Figure 2.

Figure 2
PRISMA Flow Diagram
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4. FINDINGS

The results of the literature review revealed a growing research trend in this topic (Anwar,
2022). Most publications originated from Europe (51,0 %), followed by Asia (23,2 %) and
the Americas (21,1 %). Notably, among the top 20 countries, no publications were recorded
from Latin America, as shown in Table 1 and Figure 3.
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Table 1

Publications on the Research Topic by Continent and Country

Number of

Continent/Country Publications Percentage
Europe 1337 51,0
England 253 10,5
Spain 203 8,5
ltaly 179 7,5
Germany 169 7.0
Netherlands 131 55
Sweden 107 4,5
Poland 85 3,5
France 83 35
Finland 13 0,5
Asia 557 23,2
China 407 17,0
India 85 35
South Korea 65 2,7
Americas 507 211
United States 349 14,5
Canada 81 34
Brazil 77 3,2
Australia 114 4,7
Australia 114 4.7
Total 2401 100

Of the 46 shortlisted papers, 65,2 % were published in SClmago Quartile 1 (Q1) academic
journals, 19,6 % in Q2, and 15,2 % in Q3. Additionally, 87,0 % of these publications appeared
in the last four years (2019-2022). Regarding the research paradigm, 84,8 % of the arti-
cles employed a qualitative approach, 10,9 % were quantitative, and 4,3 % used a mixed
approach (see Appendix for details by journals). The most cited article (320 citations) was
by Nascimento et al. (2019), followed by Ivanov et al. (2018), with 226 citations, and Anwar
(2022) in third place with 161. Aligned with our previous findings, 23 studies originated
from Europe (including multinational studies), 13 from the Americas, and 10 from Asia. It
is worth noting that the United States accounted for 19,6 % of the articles, while 13,0 %
were multinational studies (excluding South America), 10,9 % were conducted in China,
and only two articles (4,4 %) came from Latin America (Colombia and Brazil), as shown
in Figure 3.
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Figure 3

Publications on the Research Topic by Country
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As seen in Table 2, the proof analysis identified 16 subcategories, which were then grouped
into five major categories: (a) sustainability and welfare, encompassing all factors in the
literature that contribute to human well-being while taking into account the SDGs (Boar et
al., 2020; Bouncken & Reuschl, 2018) through SE-related elements (Curtis & Lehner, 2019);
(b) entrepreneurs’ internal factors, primarily focusing on micro-entrepreneurs’ motivations
(Grybaité & Stankeviciené, 2016), as well as negative outcomes and barriers they face (Ma
et al.,, 2018); (c) business framework, which supports the expansion of SE, often highlight-
ing successful business models implemented by Airbnb and Uber (Acquier et al., 2019;
Cheung et al., 2019); (d) medium- and long-term actions leveraging technology, drawing
from post-COVID-19 lessons and regulations (Chandna, 2022; Chen et al., 2021; Gossling
& Michael Hall, 2019); and finally (d) studies conducted in Latin America.

4.1 Model for the Sustainable Growth of SE Aligned with the SDGs

The Latin American region has faced deep economic, political, and social challenges for
decades, leading to persistent unemployment. In response, self-employment—primarily
involving family members—has emerged as an opportunity to improve their quality of life
(Baumber et al., 2019). Given these conditions and the limited studies on the topic in Latin
America, we propose the model shown in Figure 4 for the sustainable growth of SE aligned
with the SDGs, where mutual trust among the stakeholders within the model is imperative
(Light & Miskelly, 2019).

This growth model highlights that beyond personal motivations for starting a small busi-
ness—such as looking for additional or new income or expanding professional networks)
(Zhang et al., 2019)—technology plays a crucial role in fostering a sustainable SE in Latin
America (Govindan et al,, 2020). In this context, Industry 4.0, with its intelligent and
interconnected devices (lvanov et al., 2018), has the potential to significantly impact entre-
preneurs’ net incomes. Entrepreneurs need the support and mediation of technological
platforms (Zhu & Liu, 2021), which charge service fees ranging from 3 % to 20 % (Zhang
et al,, 2019).

Figure 4
Proposed Model for the Sustainable Growth of SE Aligned With the SDGs

Trust /—N Markets' size
Consumers Producers i
Collaboration N—V increase
Welfare
improvement
Goverment support Technology adoption Sustainability and
poverty reduction

SE can initially expand within the existing networks (Wu et al.,, 2022). Subsequent market
growth will depend on reducing the information asymmetry between consumers and
producers (Koul et al., 2022). The widespread adoption of the Internet could also foster
market growth in developing countries (Culot et al., 2020). In parallel, the use of the
Internet of Things (IoT) or cloud technologies (Veile et al., 2019) could increase supply
chain productivity, which remains low among small and medium enterprises (Khanzode et
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al., 2021; Reuschl et al., 2022). However, Industry 4.0 technologies are not easy to find in
developing countries due to the relatively high implementation costs that are not afford-
able for microentrepreneurs (Grybaité & Stankevi¢iené, 2016; Nascimento et al., 2019).

Throughout this process, government support is crucial in providing capital or tax bene-
fits to improve the infrastructure needed for the widespread adoption of information and
communication technologies (Biichi et al., 2020). This is especially important given that
access to new markets is often constrained by the challenging geographic conditions of
developing countries (Wu et al., 2022). Finally, under this SE model, the removal of market
intermediaries can lead to increased incomes for both consumers and producers. As a
result, overall welfare could improve gradually, contributing to poverty reduction (Pérez-
Pérez et al., 2021; Wu et al., 2022).

5. DISCUSSION

The systematic literature review identified a positive relationship between the sharing
economy business model and the SDGs, suggesting that this model could enhance and
increase "local economies” (Soltysova & Modrak, 2020). The literature highlights the
contribution of sharing economy models, particularly in the tourism sector, to promoting
decent work (SDG 8), reducing inequalities (SDG 10), and efficiently managing natural
resources while lowering pollutants (SDG 12) (Chen et al., 2021). The rapid growth of the
sharing economy as an innovative business model offers a viable alternative to traditional
business models, fostering job creation and sustainable resource management (SDG 12)
(Chen et al., 2021; Liu & Chen, 2020). However, the sustainable growth model proposed
in this study (Figure 4) requires to be better contextualized within the literature review.
The transition from the literature review to the proposed model lacks clarity and should
be revised to explicitly outline how existing networks and Industry 4.0 technologies, such
as loT and artificial intelligence (Al), are integrated into the model. Additionally, the role
of microentrepreneurs, who are pivotal to the success of SE in Latin America, should be
explicitly addressed. The discussion must clarify how they engage with these technolo-
gies and networks, as well as their significance within the growth model.

While the positive impacts of SE on the SDGs—such as flexibility, employment opportu-
nities, and practical consumption alternatives—are well-documented (Atsiz & Cifci, 2021;
Lyaskovskaya & Khudyakova, 2021), it is essential to explore the specific conditions under
which these benefits manifest. For instance, platforms like the Flixster app in Germany
and the Taobao app in China have shown how SE can expand traditional markets and
promote growth at the bottom of the pyramid by connecting rural consumers and produc-
ers (Reuschl et al., 2022; Wu et al,, 2022). However, these outcomes heavily rely on user
trust and the widespread adoption of technology, which may be challenging in regions
with low technological literacy (Kuhzady et al., 2020). A potential solution could be the
temporary use of physical spaces to bridge the gap between digital and traditional markets
(Reuschl et al., 2022).

Additionally, it is crucial to recognize the potential negative impacts of SE, which may
contradict the objectives of the SDGs (Acquier et al., 2019; Curtis & Lehner, 2019; Curtis
& Mont, 2020). Concerns have been raised about the proliferation of informal jobs with-
in SE, particularly in regions like Latin America, where informal employment is already
widespread (Chen et al., 2021; Samara & Lapeira, 2023). Additionally, empirical evidence
supporting the positive influence of SE on the SDGs remains limited, with most studies
relying on qualitative approaches (Ertz & Sarigolll, 2022; EL Fikri et al., 2019; Soltysova &
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Modrak, 2020). The impact of government regulations on digital businesses, especially in
regions with unstable macroeconomic indicators, also requires further research (Koul et
al,, 2022; Zhang et al., 2019).

National strategies aligned with the SDGs are essential for the growth and improvement
of entrepreneurship within the SE (Nascimento et al,, 2019). These strategies may range
from standardizing and customizing services to defining property rights (Reuschl et al.,
2022). However, despite its potential, SE remains a novel model for many entrepreneurs in
Latin America, where the market still needs to mature, lacking inclusive recycling systems
and strong ties with academia (Betancourt & Zartha, 2020). Therefore, entrepreneurship
must be supported by business education, as individuals with higher levels of education
are more likely to succeed as entrepreneurs and sustain their businesses over time (Wu et
al,, 2022; Zhang et al., 2019).

5.1 Practical Implications

The success of the SE model, particularly among microentrepreneurs in developing
Latin American countries, hinges on building mutual trust among participants. This
trust is essential for creating a collaborative environment, similar to the factory-sharing
model observed between Apple and Dell in China (Reuschl et al., 2022). While the posi-
tive outcomes of SE—such as innovation and increased economic opportunities—are
well-documented, it is equally important to acknowledge its potential challenges. For
instance, the pressure to maintain a positive online reputation and concerns about privacy,
as experienced by Airbnb entrepreneurs, can create stress and discourage participation
in SE activities (Zhang et al., 2019). Addressing these challenges requires careful manage-
ment, considering the cultural and regulatory differences across Latin American countries
(Malik & Huo, 2023).

With SE experiencing significant global growth (Raisanen et al., 2021), mainly driven by
millennials through the use of technology (Ertz & Leblanc-Proulx, 2018), it is crucial to tailor
SE practices to the specific needs of Latin American microentrepreneurs. This includes
understanding the practical implications for different generational segments and analyzing
how factors such as gender, education, and income levels influence SE's contribution to the
SDGs (Davidescu et al.,, 2019; Ketprapakorn & Kantabutra, 2022). Governments must play an
active role in fostering SE by implementing flexible regulations that support innovation while
addressing the unique challenges microentrepreneurs face in the region (Pankov et al., 2021).

5.2 Social Implications

In Latin America, where economic informality is prevalent and institutional support is often
limited, the SE model offers a viable pathway for microentrepreneurs to overcome market
entry barriers and access remote markets. However, for SE to reach its full potential,
governments must invest in critical infrastructure, particularly in e-supply chain manage-
ment, including transportation and communication networks (Wu et al., 2022). While SE
is not a universal solution, it can play a significant role in aligning entrepreneurship with
the SDGs by promoting business practices that are both economically viable and socially
responsible (Ravenelle, 2017).

This study contributes to the understanding of “inclusive entrepreneurship” by highlighting
the role of SE in empowering rural peasants and other marginalized groups at the base of
the pyramid to engage in more developed markets (Wu et al., 2022). By maximizing the use
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of shared resources and fostering a sustainable mindset among users (Zhu & Liu, 2021), SE
can enhance the economic well-being of these communities and potentially be adapted for
broader application across Latin America. Additionally, integrating SE with circular econ-
omy principles can encourage governments and industries to adopt sustainable business
models, ensuring that traditional practices evolve in response to new strategic policies
(Betancourt & Zartha, 2020; Chen et al.,, 2021; Lyaskovskaya & Khudyakova, 2021).

6. CONCLUSIONS

The SE model has the potential to reduce poverty levels in emerging economies by taking
advantage of some “institutional voids,” as long as there is a positive interaction between
the microentrepreneurs—who can act as consumers of other microentrepreneurs as
well—and third-party technological apps. Over time, this interaction could also influ-
ence government policies in the long term, fostering more efficient and dynamic market
structures (Wu et al., 2022). However, the successful expansion of SE needs deeper under-
standing of digital technology (Acquier et al., 2019; Nascimento et al., 2019). Governments
must play a crucial role in bridging these gaps by investing in digital literacy programs in
coordination with academia and the private sector (Pefia & Caruajulca, 2021; Soltysova &
Modrak, 2020). The model proposed in Figure 4, which highlights the close collaboration
between technology and users, offers a preliminary framework for achieving this goal.

7. LIMITATIONS AND FUTURE DIRECTIONS

Despite its significant contributions, this study has certain limitations. The findings
are based on a cross-sectional analysis, meaning no longitudinal data were examined.
Additionally, the study primarily focused on a business-to-business (B2B) assessment,
excluding direct consumer or end-user perspectives. Future research should explore other
dimensions of value co-creation within SE (Zhu & Liu, 2021). Additionally, this study mainly
analyzed qualitative studies, with limited consideration of quantitative research. Therefore,
future research could focus on reviewing articles with a quantitative approach to measure
SE's impacts more accurately (Ertz & Sarigolli, 2022; EL Fikri et al.,, 2019; Soltysova &
Modrak, 2020). Another critical area for future research is the role of governments in devel-
oping new sustainable policies and assessing SE's impacts on each country’s sustainable
development objectives (Nascimento et al., 2019). Finally, further research is needed to
explore how marginalized communities in Latin America can gain better access to SE
(Minoia & Jokela, 2021).
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LECCIONES ESTRATEGICAS DEL IMPERIO INCA
SOBRE GOBERNANZA CORPORATIVA

RESUMEN

Una de las influencias culturales méas poderosas en los ultimos 500 afios en América del Sur ha sido
el legado del Imperio inca. Muchas de las técnicas de gestidn, ideologias empresariales y sistemas
organizativos que prosperan hoy en dia en América del Sur, especialmente en la regién andina
que se extiende desde Colombia hasta Chile, presentan fuertes matices de los valores indigenas
predominantes durante el reinado de los incas. En este articulo se identifican y analizan los principios
fundamentales de gestion de los incas a partir de un examen de la ideologia organizativa que guio
a esta civilizacién hasta su maximo esplendor, poco antes de la llegada de los europeos a América.
Asimismo, se evallay discute el estado actual de estos valores en el pensamiento organizacional en
los paises andinos de América del Sur. Finalmente, se examinan las implicaciones de la relevancia
de los principios incas para las empresas extranjeras, es decir, aquellas que no tienen su sede en
la regién andina, y se identifican posibles lineas de investigacion futura.

Palabras clave: Imperio inca, gobernanza corporativa, estrategias, técnicas de
toma de decisiones estratégicas

1. INTRODUCTION

Almost 500 years after the fall of the Inca Empire, the influence of Inca civilization can be
observed throughout Andean South America. When Europeans first arrived in the Americas,
the Inca Empire was the largest and arguably the most sophisticated and developed society
in the hemisphere (Ainsworth Means, 1931; Bauer, 1992; Sullivan, 1996; Von Hagan, 1961).
At the time of the last Inca, Atahualpa, the empire was home to an estimated ten million
people, with 10 000 miles of paved roads, farming, astronomy, government, and mathe-
matics. Moreover, the organizational design, leadership techniques, logistical advances,
and cultural value system of this group were not only unique and clearly defined, but also
still play a significant role in corporate governance structures that dominate Andean South
America today (Espinoza Soriano, 1997; Rostworowski, 1999).

Demographically, the number of people in South America that are either direct or indirect
descendants of the Inca civilization dominates the nations of Peru, Ecuador, and Bolivia,
and to a lesser extent can also be found in Chile, Colombia, and Argentina. According to
current official population statistics over 70 million people from various backgrounds in
Andean South America are indigenous, or semi-indigenous, natives of the region (Central
Intelligence Agency, 2024). Indeed, over 40 percent of the 150 million people living in Andean
America today possess some Inca blood.

Yet to what extent do the lessons from the Incas impact managerial thinking in South America
today? And are there any leadership or managerial approaches that were employed during the
powerful reign of the Incas that may have more generalizable, global, implications for organi-
zational governance and the management of small and medium size enterprises worldwide
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in the 21st century? The overall purpose of this research paper is to provide a qualitative
historical analysis of the culture and governance techniques of the Incas while simultaneously
assessing governance patterns and trends in Andean South America in today's context. The
fundamental research questions pursued are: 1. Do any Inca traditions and strategies provide
insight into management in Andean society today? and 2. Were there strategic decision-mak-
ing techniques of the Incas that can help managers, from within and beyond the Andes, think
differently about efficiency, organizational design, and corporate governance?

The idea of corporate governance has been around for many decades and the concept is
rooted in the idea of how organizations can help reduce agency problems by finding stronger
alignment of interests with stakeholders (Ellili, 2023; Jensen & Meckling, 1976). Scholars
such as Freeman and Reed (1983) argued that corporate governance is charged with involv-
ing stakeholder groups with strategic decisions. The concept of corporate governance has
been applied to a variety of themes by researchers including a wide range of topics such
as financial performance, board diversity, corporate social responsibility, risk management,
corporate strategy, and ownership structure (Azam et al., 2019; Khan, 2022; Lenssen et al.,
2014). With respect to Latin America there appears to have been a lag in corporate gover-
nance research focused on approaches in the region and the research presented in this
paper is designed to help bridge this gap to some extent while also highlighting promising
future research areas (Cordova et al., 2020; Pinheiro et al., 2023).

While archeologists, anthropologists, and sociologists have developed a strong body of
knowledge about the culture, values, and rituals of the Inca Empire, management research-
ers know very little about how Inca leadership approaches may impact business acumen in
the region (Parodi, 2000; Sully de Luque & Aurora Arbaiza, 2005; Wicht, 2005). The study
of indigenous leaders from an historical perspective is not unprecedented. There is a long
tradition of management researchers evoking the lessons from historical figures such as
Sun Tzu, Confucius, Machiavelli, Charles Darwin, and William Shakespeare as a creative
window into leadership and organizational thinking (Fenn, 2006; Samuels, 2003; Sun Tzu,
1971). For example, in a recent book about the leadership lessons from early nineteenth
century British admiral Lord Nelson, the authors’ cleverly examined the admiral's unique
communication style as an allegory for inspiring workers today to achieve a higher level
of motivation (Jones & Gosling, 2005). While the trend of examining famous historical
individuals for evidence of managerial competence is on the rise, the number and scope
of analyses into great historical civilizations, such as the Romans, Egyptians, Aztecs, and
Incas, has been extremely limited (Fenn, 2006). The analysis of highly successful societies
and organizations from prior centuries is important because it can provide keen insight
into the successful approaches to leadership and governance that were employed during
certain eras and may be applicable to managing today in those regions.

Additionally, developing a more cogent understanding of the historical cultural traditions
and philosophies in certain countries or regions of the world facilitates a broader template
from which to judge successful indigenous management practices. Whereas corporate
governance is primarily charged with how organizations incorporate stakeholder views
into the top-level decision-making process in an organization (Freeman & Reed, 1983), the
extent to which Inca leadership evaluated, assessed and treated the wide range of members
and affiliated members of their society is a relatively unexplored topic. This study follows
a three-step research approach. First, it reviews the significance of trade and provides a
demographic overview of Andean South America. Second, it conducts a literature review on
the rise and fall of the Inca civilization. Finally, by applying Inca characteristics to manage-
ment practices, it identifies four key pillars of Inca management.
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The structure of this paper is as follows. The next section provides a brief summary and
evaluation of the regional demographic and economic situation in Andean South America.
This is followed by an historical overview of Inca civilization and its possible relationships
with management practices in Andean South America. This is followed by a descrip-
tion of four pillars of Inca management: the hierarchical hub-and-spoke design, multiple
point precision logistics, symbolic accounting, and top-down values. The following section
provides an assessment of the significance of these pillars of Inca management in contem-
porary Andean South America and examines key factors for organizational effectiveness
in emerging Andean economies. The paper concludes by examining the implications of
these findings for management and and presenting recommendations for future research.

2. ANDEAN SOUTH AMERICA

From an economic and trade perspective the strategic importance of Andean South America
has grown immensely in the past decade (Parodi, 2000; Trevino & Mixon, 2004; Wicht, 2005).
Moreover, Peru already signed and implemented a free trade agreement with the United
States in 2008 which helped solidify its positions as a major trade partner with its North
American neighbor. The trade level between Asia and Latin America has been growing at
a remarkable rate as well. Chile was the first nation to sign a free trade agreement with
China in 2005, and Peru was not far behind solidifying its trade deal with China in early
2009. Trade between Latin America and China now far exceeds the 2005 level of $30 billion
annually as China looks to fuel its industrial machine with a deep hunger for raw materials
(Heine, 2006). And the Andean nations, with their geographic location advantage on the
Pacific, and seemingly endless reserves of copper, nickel, gold, silver, and oil, have become
a primary target for Chinese investment. Moreover, as incomes grow in general in Latin
America, this area of 33 nations and 530 million people will undoubtedly be looked to by
many developed nations as a significant export market for consumer goods and services
in the future (Pinheiro et al., 2023; Wicht, 2005).

Table 1 presents demographic and economic data for the six Andean nations that are exam-
ined in this paper. The Andean region has experienced significant economic success at the
start of the new millennium with the Argentinean and Chilean economies demonstrating
the highest average GDP per capita (ppp) levels in the region in 2023. From a population
perspective, in Andean South America, Colombia has the largest population with just under
50 million people. Also of note is that the region that overlaps most with the former Inca
realm, that of Peru, Bolivia and Ecuador, is populated still by a vast majority of people who
identify as either mestizo of indigenous (Central Intelligence Agency, n.d.).

Table 1

Demographic and Economic Data for Andean South America

Corruption
Population % 0 ) GDP per Top export rank
Country (million) Indigenous % Mestizo capita (PPP)  destinations (%)

(raw score)

China 30
Peru 32,6 26 60 $15100 USA 15 121 (33)
Japan b
(continues)
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(continued)
) Corruption
Country PfrfwliJL:iaot:)n Indigznnous % Mestizo ca?)i[iz (pPeF:P) de;?gairopr?srt(%) rank
(raw score)
USA 27
Ecuador 183 8 78 $ 14,300 China 17 115 (34)
Peru 14
India 16
Bolivia 12,3 20 68 $9,700 Brazil 14 133(29)
Argentina 13
USA 26
Colombia 495 4 54 $18,800 Panama 10 87 (40)
Netherlands 6
China 39
Chile 18,6 3 25 $ 29,500 USA 14 29 (66)
Japan 8
Brazil 15
Argentina 46,9 2 3 $ 26,500 China 9 98 (37)
USA 8

Note. Adapted from Central Intelligence Agency (2024), and Transparency International (2023).

3. INCA CIVILIZATION

The Inca civilization was not by any means the first form of organized society in the Americas.
In addition to the well-known Aztec and Maya civilizations of Mexico and Central America
there were many powerful and sophisticated cultures, such as the Chavin, Nazca, and
Tiahuanaco, that existed in Andean South America for over two thousand years prior to
the arrival of the Inca Empire (Von Hagan, 1961). Yet the Inca Empire is, from a managerial
perspective, potentially the most fascinating because the Incas were famously well orga-
nized and pursued an unprecedented growth strategy. In addition, the Incas managed to
absorb a number of other peoples into their massive organization with apparently seamless
ease. The Incas were indeed master organizers and, astoundingly, in less than 100 years,
were able to integrate over 500 subcultural groups into an empire with each of the tribes
ultimately coalescing around a common language, values, and organizational hierarchy.

The Inca’s rapid expansion came to a tragic end in 1532 when an outnumbered yet well-armed
Francisco Pizarro led his Spanish expeditionary forces to an overwhelming victory over the
Incas. Pizarro himself was likely the most surprised by the ease of his triumph as he advanced
deeper into the Inca Empire, discovering to find such an astonishingly sophisticated and
well-structured society. Since 1532, many scholars and explorers have dedicated their lives
to uncovering the many secrets of the Incas. Numerous research efforts have explored vari-
ous aspects of Inca civilization, particularly from a cultural and anthropological perspective,
covering topics such as bureaucracy, governance, technology and social values (Bauer, 1992;
Parodi, 2000). However, the managerial and organizational implications of Inca practices
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remain largely unexplored. This paper identifies four distinctive Inca management princi-
ples —the hierarchical hub-and-spoke design, multiple point precision logistics, symbolic
accounting and top-down values— and examines their relevance to organizational theory.
The following sections provide a detailed analysis of each of these principles.

4. THE FOUR PILLARS OF INCA MANAGEMENT

4.1 The Hierarchical Hub-and-Spoke Design

One of the most sophisticated aspects of the Inca Empire was its meticulous and distinctive
organizational structure, which defined the empire’s governance. Given the empire’s rugged
terrain and vast expanse at its peak, a highly effective hierarchical structure was essential.
Moreover, as the Incas expanded, they strategically incorporated various ethnic groups,
ensuring their integration—both culturally and politically—into the imperial structure. This
process of assimilation was fundamental to the empire’s growth and stability.. Although
the Romans, Egyptians, and Aztecs also developed highly sophisticated organizational
systems, the Inca’s distinctive contribution was the hierarchical hub-and-spoke design.

Although the concept is relatively simple, the Inca organizational structure was undeniably
distinctive. The Incas referred to their empire as Tawantinsuyu, meaning ‘the four quarters
of the world". The official name of the Inca Empire was Tawantinsuyu. Its rulers, including
kings and members of the royal family, were officially referred to as Incas although today the
term Inca is used both to describe the rulers and the entire society (Rostworowski, 1999).
As the capital and political center of the empire, Cusco served as the geographic hub of its
administrative structure. From Cusco's great square, four main routes extended in different
directions, forming the four suyos, or administrative regions. Each suyo had its own governor
that reported to the Inca leadership in Cusco. Interestingly the suyos varied significantly
in geography, population, and the production of food, minerals, and other resources..It
appears that the suyos were strategically divided to maintain a balance of resources and
influence (Bauer, 1995). One suyo, Antisuyo, covered the jungle region and was geograph-
ically vast and strategically important for military purposes and fruit production. Another
suyo, Cuntisuyo, was significant for spiritual and mining reasons, a third suyo, Collasuyo,
the largest of the four, had the most diverse population and was known for its abundance of
precious stones and wool production. The final suyo, Chinchaysuyo, stretched the longest
in distance (some 1250 miles north to Quito) and was rich in potential new conquests.

Each governor, or apo, who ruled a suyo had a formal chain of command within the territory,
as well as an official tampu, or territorial headquarters. Beneath each apo were approxi-
mately 50 honocuracas who were each responsible for at least 10 000 people. Under each
honocuraca were two picawaranka-curacas, each responsible for roughly 5000 individuals.
The hierarchy continued down to the foreman level, where a canchacamayoc was respon-
sible for ten individuals (Espinoza Soriano, 1997). This system was extremely hierarchical
and had virtually no lateral reporting. The advantage was centralized control and rapid
reporting to the top, both of which were essential to the empire's success.

The remains of this hierarchical hub-and-spoke structure can still be observed in various
forms throughout South America today. It is not uncommon to find numerous layers of
management even in relatively small firms in South America. This structure especially
prevalent in government institutions, particularly in Ecuador, Bolivia, and Peru, the regions
most influenced by the Incas. One consequence of this appreciation for both hierarchy and
equality has been the emergence of strong labor unions in the Andes (Collier & Collier, 1991).
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In a study of human resource management in Peru, Sully de Luque and Aurora Arbaiza
(2005, p. 81) found that, “Deep hierarchies exist in many organizations, built on multiple
checks and balances.” The authors concluded that this hierarchical trait is strongly linked
to the cultural dimension of power distance in which Andean nations scored very high in
Hofstede’s study (1980). Chile —and, to a lesser extent, Colombia— has moved toward a
flatter government bureaucracy. Chilean firms, such as copper giant Codelco, have also
implemented more horizontal reporting techniques, influenced in part by European immi-
gration and evolving organizational thinking over time,. This shift can be attributed, in part,
to a wave of openness in Chile and significant foreign direct investment beginning in the
early 1990s. While the uniqueness of the Inca hierarchical structure temains influential in
Andean America today, the underlying processes that flowed throughout the structure were
also sophisticated, innovative, and resonate in the 21st Century.

The Hierarchical, or Inca, hub-and-spoke design shares several similarities with the Theory
Z organizational structure, which was extensively discussed by Outchi and Jaeger (1978).
Theory Z organizations are characterized by reduced complexity, increased formalization,
and deep decentralization. According to Outchi and Jaeger, the key to Theory Z organi-
zations is long-term flexibility, which serves as the foundation for the structure. Theory Z
firms are designed to adjust employment levels to meet changing economic conditios and
needs —a parallel trait that fosters the same adaptability found in the Inca hub-and-spoke
design. The key difference between the two structures is that the Inca hub-and-spoke was
better able to shift strategic objectives between divisions, or suyos, without any significant
structural constraints.

4.2 Multiple Point Precision Logistics

The logistical system of the Incas was a marvel of supply chain efficiency, relying on formal
road and courier systems. Historically, the two most renowned road systems were those of
the Romans —with over 50 000 miles of paved roads— and the Incas, with approximately
10 000 miles. Yet the Inca roads were constructed across undeniably rugged terrain, and
their accomplishment was described by the explorer Alexander von Humboldt as one of
the most impressive works ever executed by man (Von Hagan, 1961). The roads served
primarily as routes for messenger travel but were also used for various strategic purposes,
including the transport of nobility, gold, military personnel, weaponry, and trade goods. The
roads were punctuated by markers along their entire length, and thousands of tampus —
provincial headquarters that also served as resupply stations— were strategically located
aross the territory. Thanks to a sophisicated courier system, these tampu stations served
as accommodation, supply, and communication hubs. What distinguished these stations
from other earlier outposts, such as those used by the Romans and Chinese, was that they
were official buildings —continuously replenished with provisions, and maintained by local
provincial authorities (Espinoza Soriano, 1997).

The courier system during the Incas period was an integral component of the empire's
success. Runners, or chasquis, served as couriers, and were, in essence, the formal commu-
nication system of the Inca state. The chasquis were the most frequent users of the road
system and their speed and precision surpassed those of the Romans. Each village in the
Inca realm had several chasquis on duty at all times and, through their relay system, they
were known to cover the 1250-mile route from Cusco to Quito in just five days on foot. At its
peak, the Roman relay system covered only 100 miles per day — well below the 250 miles
per day of achieved by the chasquis (Rostworowski, 1999).
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How were the chasquis so efficient? What implications does this have for logistics opti-
mization today? Three factors contribute to the uniqueness and continued relevance of
the chasqi system. First, the Incas were masters at minimizing the constraints of time and
space. Thus, the road system was designed to prioritize the shortest and fastest routes
between points. Second, the hub-and-spoke design facilitated strategic transportation
and communication both within and between different suyos. Chasquis were dispatched
on missions with military, governmental, or commerce objectives, and the messages that
were carried were closely guarded until delivery was completed. In fact, this communica-
tion system was so efficient that the Spaniards maintained it until the early 1800s — almost
300 years after the fall of the Inca Empire. Third —and perhaps most importantly—, the
chasquis transported messages and goods to multiple destinations. When heading to the
northernmost section of the Chinchasuyo sector of the realm, a chasqui route would, by
design, often pass through multiple destinations along the way between Cusco and Quito.

In Andean America today, remnants of this multiple point logistical approach can still be
found. The aviation firm LATAM Airlines, a subsidiary of LATAM, has experienced rapid
growth in Peru by using Lima as a base and offering multiple daily flights to various mountain
cities in the Andes. Instead of the typical one-way, point-to-point hub-and-spoke approach
commonly followed by US domestic carriers, LATAM also offers stopover flights. For exam-
ple, a traveler can stop over in Cusco on a flight from Lima to Arequipa (www.lan.com). This
pattern of multiple point logistics is also common among other Andean firms, especially
when goods originate in the jungle region of countries such as Peru and Ecuador and must
be transported by land —sometimes for up to 24 hours— to the nearest coastal port.

4.3 Symbolic Accounting through the Quipu

Consistent with their proficiency in maximizing supply chain efficiency, the Incas were also
extremely meticulous when it came to tracking and accounting for the movement of inven-
tory. The one accounting tool that stands out as a unique contribution, perfected and widely
used by the Incas is the quipu. A quipu is a multi-stringed cord containing multiple knots,
each symbolizing a certain amount or quantity. The mathematical sequence of the quipu was
essentially parallel to today’s decimal system, yet the instrument included additional features
that enabled a flexible, interconnected system of accounting within a single quipu —a trait
that differentiates it from early Chinese mechanisms (Ascher & Ascher, 1981; Urton, 2003).

The strength of the quipu as a conceptual and mathematical tool lies in its ability to cate-
gorize multiple layers of interrelated information in a fairly simple fashion. How was this
accomplished? First, the different colors of string had symbolic meanings, representing
categories such as the number of workers, crops or supplies inventories, and quanti-
ties of precious stones. Second, the number of knots represented a specific numerical
values corresponding to each category of information on the quipu. And third, the spacing
between knots represented concepts such as passage of time between specific events.
Even the thickness and length of the thread have been theorized to symbolize forms of
abstract expression or to represent links to spatial or quantitative concepts (Knight, 2005).
According to quipu experts Marcia and Robert Ascher (1981, p. 81), “quipus are records...
each has a format designed for the display of the data particular to it. A specific format
has been arranged to convey the data concisely while displaying significant relationships
and enabling significant comparisons.” Indeed, the quipu fosters quick, fluid, comparisons
within the same instrument. The underlying principle of the quipu is a concept that comput-
er programmers have been attempting to integrate into modern programming systems to
achieve better information flow.

Peruvian Journal of Managementn.° 1, abril 2025



Strategic Lessons in Corporate Governance from the Inca Empire

More recently, attempts to decode a series of quipus by Harvard anthropologist Gary Urton
and mathematician Carrie Brezine have led to a deeper understanding of this accounting
tool. Urton and Brezine have developed a quipu database and are searching for patterns
across the strings and knots. According to Urton (2003, p. 16), “Local accountants would
forward information on accomplished tasks upward through the hierarchy, with information
at each successive level representing the summation of accounts from the levels below.”
Given the complexities of modern tax law in both developed and developing countries,
quipu principles can, if examined in greater depth— can inspire accounting systems and
simulations that are more interactive and responsive through the use of symbolic structures.

The quipu has numerous implications for computer programming, especially in the areas
of logistics and supply chain management. The quipu’s flexibility and complexity introduce
a dynamic dimension to the tracking of people, goods, or services. The legacy of the quipu
continues to resonate in the cultural psyche of the Andes, influencing contemporary under-
standing of accounting and finance in the region.

4.4 Top-Down Values in Inca Culture

The glue that held Inca civilization together at its peak was undoubtedly the culture that
emanated from Cusco and extended its influence across the Andes. Traces of this tightly
woven, top-down culture still persist throughout the region today. Many multinational firms
have adapted their products and services to reflect this cultural dimension. For example,
Google has made its Peruvian website available in Quechua.

From a managerial perspective, two distinctive traits can be identified as foundational to
the Inca cultural value system, contributing to a significan competitive advantage over rival
peoples during the period of widespread conquest, organization, and integration: in-group
collectivism and respect for authority and hierarchical order. It was the combination of
these values that powered the Inca system —values that, if properly understood and applied
today, could once again awake the engines of efficiency that once flourished in the Andes.

The cultural value of collectivism —understood as low individualism— has been examined in
several Andean nations (Lenartowicz & Johnson, 2002). Hofstede's (1980) cultural dimension
of individualism versus collectivism includes data from Argentina, Chile, Colombia, Peru and
Ecuador. Although all of these countries scored low in individualism, it is interesting to note
that Ecuador and Peru scored among the lowest in the world. A more recent study of twelve
Latin American countries by Lenartowicz and Johnson examined a cultural trait similar to
individualism, called self-direction, and found low or medium scores in Argentina, Chile,
Colombia, Ecuador, Paraguay and Peru. However, the form of collectivism that dominates in
South America tends toward in-group collectivism, in which the welfare of immediate friends
and family takes precedence over societal or institutional forms. This affinity for the in-group
has several managerial implications, including the selection of motivational tools, negotiation
strategies, and the use of group dynamics as a key employee incentive (Gupta et al., 2004).

Respect for power and hierarchy was also a prominent value in Inca society. Hofstede's
(1980) power distance dimension —which measures the extent to which the less power-
ful members of organizations and institutions accept the equal or unequal distribution of
power— was assessed across several Latin American countries. Interestingly, the Andean
nations in the sample —Ecuador, Colombia, Peru, and Chile— clustered together with
scores between 60 and 80 on Hofstede's scale, suggesting that the vast majority of citizens
in these countries have a strong respect for people in power and are generally willing to
grant those in power additional privilefes due to their societal position. Lenartowicz and
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Johnson's (2002) study introduced a cultural dimension labeled “integrity”, which includ-
ed measures related to responsibility and honesty, and carried implications regarding the
tolerance of power abuse by high-level officials. Chile, Bolivia, and Colombia scored high
in this dimension, while Ecuador and Peru fell into the medium range. In contrast, Brazil
and Venezuela —non-Andean nations in South America—, scored in low, suggesting less
tolerance to power asymmetries (Lenartowicz & Johnson, 2002).

A combination of this high power distance and an inherent tolerance for excessive privi-
leges and, at times, unethical behavior by those in power may well be a legacy of the Incas.
Argentina —the Andean nation less impacted by the Incas and with the lowest indigenous
population among the six nations discussed in this paper— scored lower (49) on this dimen-
sion compared to its neighbors, suggesting a flatter power dynamic and lower tolerance for
discretionary leadership behaviour (Hofstede, 1980). It is reasonable to surmise that there may
be a cultural link between the deeply rooted respect instilled in the mitmas (laborers) during
the Incas era and the cronic, almost endemic, problem in Andean America of political leaders
acting with impunity —often fleeing amig corruption scandals, with few if any repercussions.

5. PLOTTING MANAGERIAL IMPLICATIONS FOR ANDEAN SOUTH AMERICA TODAY

Figure 1 presents the four pillars of Inca management in the form of a conceptual map. One
axis represents the spectrum of centralization versus decentralization, while the other reflects
the degree of individual versus group work. The size of each cell represents the relative
influence of each value on management practices in in 21st-century Andean America. The
most significant legacy of Inca civilization for management in the Andes is the enduring
cultural dynamic that continues to shape the region. This combination of in-group collec-
tivism and strong respect for hierarchy forms a top-down cultural value system that can
present significant challenges for managers from culturally distant countries with from this
region of Latin America (Galen & Gonzalez-Benito, 2006). The second pillar, the hierarchical
hub-and-spoke design, also influences the managerial worldview in Andean America. This
structural model tends to be highly centralized, yet it integrates individual and group deci-
sion-making. Although chasquis no longer exist per se in the Andes, the concept of multiple
point distribution —along with communication and supply networks— remains prominent
in the region. This principle of Inca management tends to be less centralized and, like the
hub-and-spoke model, integrates group with individual work. The symbolic approach to
accounting and finance embodied in the quipu tends to be more individualistic in nature, yet
it draws relatively equally from both centralized and decentralized management practices.
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Figure 1.

Inca Management Principles and Implications for the 21-Century Management in Andean America
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To what extent do these principles continue to shape managerial thinking in the Andes
today? And are they expected to change as Western values increasingly influence this
once-isolated region? Not surprisingly, these pillars of Inca management tend to be stron-
gest in the region of Cusco, Peru with a generally decreasing level of influence the farther
one moves from the former Inca capital. However values tend to travel with people, and
as the descendants of the Incas migrated to major urban centers —such as Lima, La Paz,
Arequipa, and Quito—, the worldviews, traditions, and beliefs also spread. Future research-
ers may elect to conduct field or survey research to develop formal measures on these
constructs. These principles are still present in northern Chile, northeast Argentina and
southern Colombia; however, in Ecuador, Bolivia and Peru, a recent surge of nationalism
has led many people to once again embrace traditional values and heritage across various
sectors of society. Westernization and globalization have certainly reached the Andes,
and their impact on the indigenous values in this region of South America has been mixed.
Nevertheless, it appears that two cultural trajectories coexist in Andean America: one
embracing cultural convergence —the incorporation of foreign ideas into daily life—, and
another group resisting such change by seeking to preserve traditional ways of thinking
and behaving, in line with cultural divergence.

6. DISCUSSION AND CONCLUSIONS

This paper hjas identified four pillars of Inca management in en effor to shed light on the
worldviews and practices that continue to shape Andean South America. The legacy of the
Incas clearly endures in the philosophy and spirit of the people who consider themselves
descendants of the civilization that once ruled this part of the world. Continued economic
progress in Peru —despite recent political unrest from the ousting and arrest of President
Pedro Castillo in December 2022 to the resignation of six minister-level officials in April
2024— may be indicative of the resilience and enduring spirit of the Peruvian people. Indeed,
indigenous values continue to permeate Andean South America; yet aa persistent and divi-
sive question remains: how much progress is too much, and to what extent must cultural
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values and traditions be sacrificed in the face of increasing globalization?. Nonetheless,
managers operating in Andean America —especially in regions with highly indigenous
populations— should be attentive to the cognitive and social processes that have been
cultivated and embraced, contributing to a contemporary revival of Inca values. The pres-
ence of these values within the fabric of Andean cultural systems is likely to persist well
into the future, as pride, nationalism, and group cohesion remain dominant social priorities.

Are the indigenous management practices of the Incas unique to Andean South America?
Although it could be argued that the four Inca management principles discussed in this
paper are present in many cultures, their prevalence and distinctive combination in Andean
America make this a rare phenomenon. Regarding the hierarchical hub-and-spoke design,
certain aspects of this organizational structure —such as the steep hierarchical reporting
component— have been observed in other societies, such as the Romans, and inorganiza-
tions like most military branches worldwide. However, the Inca version of the hub-and-spoke
model —with variable strategic emphasis placed on specific sectors and a deeply embed-
ded hierarchical structure—appears to be uniquely Andean and certainly a byproduct of
Inca governance.

When making generalizations about the people and practices of any world region, it is
important to recognize subcultural differences (Schwartz, 1990). This caveat certainly
applies to Andean America. It is extremely difficult —if not impossible—, to conceptually
isolate the directimpact of Inca values on the cultural and organizational practices that are
commonplace in the Andes today. It is important to reiterate that the six countries exam-
ined in the paper display a number of significant differences. First, the influence of Inca
civilization varied substantially across these nations —Peru and Bolivia were most heavily
influenced, followed by Ecuador, and, to a lesser extent, Colombia, Chile, and Argentina.
Second, of immigration patterns have shaped distinct national cultures over time. While
Colombia, Peru, Bolivia and Ecuador historically received primarily Spanish immigrants,
Chile and Argentina experienced a larger percentages of immigration from other parts of
Europe —particularly Italy, England, Germany, and the former Yugoslavia. Third, the degree
to which indigenous peoples and values continue to thrive varies significantly across these
nations. Although Bolivia has the highest percentage of indigenous peoples, they are
primarily from the Aymara culture —once under Inca rule— whose language and worldview
differ culturally from those of the Quechua. Colombia, for example, has a significant Afro-
Colombian population along the northern coast whose cultural values align more closely
with those of the Caribbean than with Inca traditions. Nonetheless, the sphere of influence
of the Inca legacy extends across all these nations, though its strength varies depending
on the country and the specific sector within it.

Additional limitations related to the conceptualization of Inca management principles must
also be aknowledged. As mentioned earlier, the Inca Empire was essentially the apex of two
thousand years of preceding civilizations that ebbed and flowed throughout the Andes. Many
of the rituals and values of the Incas were influenced by the traditions of earlier societies.
Therefore, it is difficult to fully isolate the specific influence of the Inca Empire on the four
principles outlined in this paper. Moreover, the foreign influences that have entered South
America since the Spanish Conquest have also played a considerable role in shaping the
indigenous worldview and beliefs about effective organizational management.

Several implications for managementin Andean America can be drawn from the conceptual

mapping of dominant indigenous values in the region. First, multinational firms planning to
operate in the Andes would benefit from evaluating their marketing and sales strategies,
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as well as human resource management policies, prior to entering the region. Adapting
certain strategies or policies to incorporate dominant values —such as the Andean form
of collectivism— may help maximize efficiency and cooperation. Second, organizations
seeking new organic growth techniques to increase production, reduce costs, or improve
interdivisional flow may consider drawing on Inca principles as cognitive triggers for inno-
vative thinking. For example, U.S. based firms such as Southwest Airlines could apply
techniques inspired by the Inca hub-and-spoke model or chasqui logistics to refine strat-
egies that have already proven effective. And third, managers of firms native to the Andes
can use the principles identified above to encourage the embrace of traditional values while
exploring management strategies that are both culturally appropriate and resonate with
local workers and consumers.

Regarding future research directions, there are numerous opportunities to explore Inca
values in greater depth, or to examine other peripheral cultural values in Andean America
that have shaped the character and attitudes of the managerial thinking in the region. One
possibility is to examine the difference between the traditional values of Quechua and
Aymara communities. Another avenue of research is to assess the extent to which non-na-
tive values have influenced the development of business mindsets in different Andean
nations. Indeed, the impact of immigration patterns and foreign trade partners on local
business cultures has been profound, varying widely across the continent. For example,
the study of how the cultural values of the Chinese-Peruvian diaspora has been shaped
by traditional indigenous Peruvian values would offer valuable insights. Another promising
direction would be to study the military strategies employed by the Inca leadership, and
how the Inca Empire expanded over time through various conquests (Bauer, 1992; Tzu,
1971). Contrasting this approach with the military expansion strategies of other historical
civilizations would likely yield deeper insights into what made the Inca civilization unique.
Finally, further investigation into Inca principles —wether by exploring the four pillars iden-
tified here in greater depth or by uncovering additional principles—, will undoubtedly yield
new insights into how the Inca worldview functioned and what factors contributed to the
civilization's rise to greatness.
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ABSTRACT
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LA INDUSTRIA DEL VINO: UN ANALISIS
BIBLIOMETRICO

RESUMEN

Objetivo: este estudio presenta un analisis bibliométrico exhaustivo de la literatura sobre el sector
vitivinicola, con el objetivo de identificar las principales corrientes de investigacién, sus tendencias
emergentes, temas principales y futuras investigaciones; proporciona una vision estructurada y
comprehensiva del estado actual de la investigacion en el ambito vitivinicola, sentando las bases
para futuros estudios en estas areas criticas. Metodologia: para realizar este andlisis bibliométrico
se han utilizado el andlisis de coautoria y el software VOSviewer, evaluando la literatura publicada
entre el 2000 y 2022. Se identificaron las revistas, articulos, autores y paises més productivos,
ademds de mapear la estructura tematica de las colaboraciones autorales. Resultados: los
resultados muestran que los temas mas actuales se basan en los rendimientos de la industria
del vino y el avance en innovacion, calidad, conocimiento y redes de colaboracién entre los
competidores. Los resultados del andlisis de las lineas futuras de investigacion fueron obtenidos
a través de la interpretacién de los articulos con un menor indice de coocurrencia y de acceso
anticipado, destacando los estudios que abordan los temas de la sostenibilidad, emprendimiento,
liderazgo femenino y modelos de negocio alternativos, como las cooperativas. Originalidad: ante
la escasez de investigaciones enfocadas del sector exclusivamente en aspectos de direccién,
estrategia y economia, junto con el creciente interés de académicos y profesionales, el valor de
este articulo reside en poder contribuir al entendimiento integral de esta drea de conocimiento
y destacar las areas de oportunidad poco exploradas.

Palabras clave: industria del vino, analisis bibliométrico, anélisis de rendimiento,
andlisis de coautoria, coocurrencia de palabras clave, VOSviewer

1. INTRODUCTION

In today's globalized context, organizations are increasingly affected by factors such as cost
reduction, rapid technological development, and the need to respond quickly to consumers
rather than to competitors (Nieto & Rodriguez, 2011; Williamson, 2016). While large multi-
national corporations struggle under these conditions, the situation is even more difficult
for small and medium-sized enterprises (SMEs) and family businesses. In this context,
multinational corporations are the first to benefit from internationalization as a growth
strategy, as they are seen as key agents in the transfer of knowledge to local companies
or SMEs (Saliola & Zanfei, 2009).

Small firms are abandoning the misconception that international competitiveness does not
affect their sphere of operation (Chen et al., 2016; Pla-Barber et al.,, 2021). They begin to
operate in the same international market as multinational corporations and must cope with
traditional disadvantages such as a limited institutional support (Buzavaité & Korsakiené,
2018), scarce resources and entry barriers in foreign countries (Lee et al., 2012; Steinhauser
et al,, 2021), among other obstacles. Dabi¢ et al. (2020) point out that 95 % of the world'’s
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organizational structure is composed of small and medium-sized enterprises, which allows
SMEs to be considered the backbone of most national economies.

The wine industry is a significant contributor to both the economies and reputations of
several countries around the world (Alonso Ugaglia & Peres, 2017). Recent data highlight
the industry’s global importance (Cimini & Moresi, 2022), with production ranging from
253,9 to 262,2 million hectoliters, the majority of which is produced in the European Union.
In 2020, global wine exports reached 106 million hectoliters, valued at 32 billion euros.
The industry is largely composed of SMEs, making it more vulnerable to a wide range
of barriers. A clear polarity has been observed between “Old World" producers —mainly
Mediterranean and European countries such as Spain, Italy, France, and Portugal— and
“New World" producers, including South Africa, Chile, Argentina, and others (Cassi et al.,
2011). For several decades, the latter have sought to challenge the dominance of countries
traditionally considered archetypes of the wine industry, largely through technological
innovation and global marketing strategies (Aleixandre et al., 2016). Other emerging chal-
lenges in this sector include high vulnerability to climate change and the constant pressure
to improve product quality (Webb et al., 2007).

In an industry of both public and private interest, a comprehensive review of the state of
the art in wine business research is essential. Previous bibliometric research has either
focused on biology —specifically, the study of phenolic compounds in grapes and wine
(Aleixandre-Tudo et al., 2019)— or has been limited to specific geographical areas —as in
the case of Latin America by Aleixandre et al. (2013)—.

However, few relevant studies have examined the wine industry from the perspective of
business, management, and organization. Mota et al. (2020), study the connection between
social and territorial factors and performance in the wine industry, addressing a gap in
previous research on specific performance measures. Social factors such as education and
labor conditions appear to be crucial. Higher levels of staff education stimulate produc-
tivity and operational efficiency by enabling the adoption of sustainable and high-quality
practices, which are essential in a traditional industry such as wine. Territorial develop-
ment —such as cultivated area and grape variety— are a strategic factor in determining
production capacity and product differentiation. These dimensions, along with economic
and environmental aspects, can enhance the performance of wine industry through the
sustainable optimization of resources.

Carollo et al. (2022) explored the various factors that influence wine consumer preferences
and behaviors, emphasizing the role of marketing in enhancing customer-centric strate-
gies. The study highlighted that consumer decision-making is shaped by both intrinsic
product characteristics and extrinsic elements such as price, eco-friendly labeling, and
packaging. It also examined how these perceptions vary across different generations and
local cultures. What distinguishes this research from earlier studies is its comprehensive
approach, which incorporates both product attributes and brand preference. Santos et
al. (2019) conducted a comprehensive literature review to explore the intersection of the
wine industry and tourism. Their analysis highlights the importance of wine tourism and
identifies three key experiential dimensions —situational, cognitive, and emotional— that
can enhance visitor engagement and generate greater long-term benefits compared to
competing firms. Unlike previous studies, the measurement scales they propose focus on
the sensory and multifaceted nature of the industry.
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As illustrated by the examples above, research on the wine industry has been fragment-
ed over the years. These studies share a common methodology, employing bibliometric
approaches to review the existing literature in specific thematic areas.

The present investigation employs bibliometric techniques —including co-authorship anal-
ysis and keyword co-occurrence— to map research trends, identify prominent scholars,
and reveal collaboration patterns within the wine industry, all examined through the lens
of management, business, and economics. Co-authorship analysis provides insights into
the collaborative landscape and enables the identification of key authors, institutions,
and geographic regions influential in the field (Glanzel & Schubert, 2004; Kumar, 2015). In
parallel, keyword co-occurrence analysis identifies prominent themes and emerging areas
of research by examining the frequency and interconnections of the most frequently used
keywords in the literature (Zupic & Cater, 2015).

This twofold perspective —authorship and thematic keyword clusters— will be essential for
understanding prominent trends and identifying unexplored domains where new or inter-
disciplinary research can contribute to further advancements. Identifying representative
authors of each trend will help establish reference points to guide future research agendas.
The research aims pursued in this article are as follows:

e Conduct a descriptive analysis of the wine industry literature over time, focusing
on the most significant information at both micro and macro levels —including key
authors, top journals, universities, and countries.

¢ Identify knowledge clusters or communities in the wine industry by analyzing
the co-authorship of scientific publications resulting from author collaborations.
Recurrent research topics will also be identified through keyword co-occurrence
analysis. Investigate the main current areas of interest and the potential future
research lines based on lower levels of co-authorship.

The article is structured into the following sections: Methodology, Results, and Discussion,
and Conclusions.

2. METHODOLOGY

Bibliometric analysis is a quantitative research method used to evaluate scientific literature
through the study of citation networks, keyword co-occurrences, and publication metrics
across diverse academic fields (Ellegaard, 2018).

The variables analyzed include leading authors, journals, and institutions in the wine field,
as well as knowledge clusters, current research areas, and potential future research direc-
tions. Performance analysis will be used to assess the first three variables. Its goal is to
evaluate and quantify the productivity and impact of researchers, institutions, countries and
journals within specific disciplines (Lezama-Nicolas et al., 2018). Regarding the bibliometric
indicators used, this study focuses on the number of publications and citations obtained
by authors, as well as the widely recognized H-index, which combines both metrics and is
widely adopted in academic settings (Gaviria-Marin et al., 2019).

Through keyword co-occurrence analysis (Callon et al.,, 1983), it is possible to quantify

the thematic evolution of wine industry research in the fields of management, business
and economics. This bibliometric technique measures the frequency of specific keywords
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appearing in the academic literature, helping to identify foundational and current research
trends as well as thematic shifts that may indicate future research directions (Abedin
et al.,, 2021; Leung et al., 2017). To visualize the results, the VOSviewer software will be
used. Co-authorship analysis aims to structure knowledge clusters and reveal collabora-
tive networks among authors working in the same research area (Khanra et al., 2022). In
contrast, co-citation analysis may overlook this perspective, as it focuses on how often two
documents are cited together and how they relate to current research trends (Small, 1973) .

Co-authorship analysis enables the identification of active collaborations between research-
ers, facilitating more immediate exchanges of ideas and the integration of diverse expertise,
as noted by Borner et al. (2005). This technique can also reveal influential research nodes
and groups, forming a “global brain” of scientific activity in which knowledge is constantly
shared and developed. Newman (2004) demonstrated the value of this technique in high-
lighting key thematic areas by mapping intellectual leaders who drive the development of
new scientific ideas. This approach can uncover emerging interdisciplinary trends, partic-
ularly in fields characterized by cross-disciplinary collaboration, such as wine business
literature (Adams, 2012). In this process, international collaborations may give rise to new
research areas, underscoring the importance of institutional and geographic dimensions
(Glanzel & Schubert, 2004; Wagner & Leydesdorff, 2005).

Rather than remaining on the surface of a static field of knowledge through co-citations,
this study uses co-authorship analysis to explore the current and evolving ideas of the
authors who shape the academic landscape of the wine industry business and to identify
new trends or emerging themes in the field.

To extend the analysis of future research trends, this study also examines Early Access
articles. These articles grant us access to the most recent research findings, enabling the
early detection of emerging trends and offering a more detailed view of the latest research.
These articles offer insights into the evolution of the most current research topics, as they
have been peer-reviewed but not yet formally published in journal issues.

The methodology followed in this study is structured into the following main stages, enru-
ring the study’s replicability.

Figure 1

Bibliometric Analysis Process

Database selection Keyword selection Exclusions and filters
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Various databases are available for data collection in bibliometric studies, including Web
of Science, Scopus, or Google Scholar. In this study, and through institutional access
provided by the University of Zaragoza, all data will be exclusively extracted from the Web
of Science Core Collection, and its Social Sciences Citation Index due to its affinity with
the Management, Business, and Economics disciplines.

The Web of Science (WoS) is recognized as the world's leading citation database, containing
records from high-impact journals—including open-access journals— conference proceed-
ings, and books dating back to 1900 (Web of Science, 2022). This database offers several
advantages for conducting bibliometric research. WoS indexes only peer-reviewed journals,
ensuring high-quality data compared to other databases (Martin-Martin et al., 2018). It also
provides advanced analytical tools —such as Journal Impact Factor and Citation Reports— to
measure research impact and conduct detailed analyses (Falagas et al., 2008). Additionally,
its long-standing citation history makes it a preferred database in many leading academic
journals (Abramo & D'Angelo, 2017; Thelwall, 2017).

The research terms selected for the analysis were ‘wine’, ‘enology’, 'viticulture' (linked by
the OR operator) combined with ‘industry’, ‘business’, ‘sector’, and ‘firm’ (linked by the AND
operator). To maximize the scope of the search, only word stems were used, with the addi-
tion of the asterisk (*) as a wildcard symbol. The time frame selected for the analysis spans
from 1900 to 2022. Regarding research filters, the analysis was limited to articles published
in English and appearing in journals categorized under Economics, Management, Business,
and Operations Research Management, in order to obtain a representative sample of the
relevant literature of the wine business (Mongeon & Paul-Hus, 2016).The final search was
conducted in August 2022, resulting in a total of 833 articles: 25 articles belonged to the
20th century and 808 articles belonged to the 21st century (16 classified as Early Access).
The detailed analysis focuses on articles published between 2000 to 2022. Articles from the
20th century are referenced briefly, with only a superficial review compared to the in-depth
examination of the 21st century publications.

Figure 2 describes the complete progression of the search process— from the raw results,
through the application of filters, to the final dataset of 833 articles.

Figure 2

Progression of the Search
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Once the final sample was obtained from the database, the complete records of all articles
were exported in both plain text and Excel formats. Subsequently, the titles and abstracts
of the articles were reviewed to ensure alignment with the established scope of study. After
confirming that all 833 articles fell within the scope, the data were processed in VOSviewer
software for subsequent co-authorship and keyword co-occurrence analyses through
scientific mapping.

3. RESULTS

The following sections present and discuss the results derived from the final dataset of 833
articles, using data visualization tools to illustrate the findings.

3.1 Scientific Production from 20t Century to 2022

The analysis of scientific production in the wine industry literature from 1959 to mid-2022 is
presented in Figure 3. In the 20th century, research output was limited, with the first known
publication dating back to 1959 in the journal “De Economist” (Netherlands Economic
Review) although the author is unknown.

Figure 3
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Scientific production in the wine industry did not begin to take shape until 1999, after
reaching five articles. A notable increase in research productivity is observed in the 21st
century. The first significant growth occurred in 2003, when the annual publication count
reached fifteen articles. By contrast, the early 2000s were less prolific, with only two to
five articles published annually. However, a clear growth trend is observed in later years,
with 2015, 2016, and 2020 standing out as particularly productive, registering 58, 75, and 98
publications, respectively. A decline began in 2016, with publications stabilizing at around
seventy articles per year, before rising again in 2020.
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The peaks in research publications correspond to significant industry events and trends.
Between 2015 and 2016, studies explored the challenges and implications of digital transfor-
mation for wine businesses, including its impact on competitiveness and the importance of
internationalization and knowledge transfer for small firms (Ferndndez-Olmos & Diez-Vial,
2015; Gil & Mataveli, 2017; Hess et al., 2016) . In 2020, growing interest in sustainability and
corporate responsibility emerged, reflecting in the wine industry’s sensitivity to climate
change and stakeholder perceptions (Festa et al., 2020; Pucci et al., 2020). Additionally, the
disruptive effects of the COVID-19 pandemic in 2020-2021 led to a slight decline in publi-
cation output and a growing emphasis on risk management and organizational resilience
as survival strategies (Bressan et al., 2021; Browne et al., 2020; Giacomarra et al., 2021).

3.2 Performance analysis

Table 1lists the top 20 representative journals out of a total of 384 included in the database.
These 20 journals account for 233 of the 833 articles, representing nearly one-third of the
total sample —an indication of their central role despite the broad scope of the database. The
Journal of Wine Economics is the most prominent, accounting 4,9 % of the total articles. It is
followed closely by Agribusiness (2,5 %), Journal of Business Research (2,2 %), Quality Access
to Success (1,9 %), and International Journal of Contemporary Hospitality Management (1,6 %).

Table 1

Top 20 Representative Wine Industry Journals

Name of the journal Number of Share (%)
articles
Journal Of Wine Economic 41 4.9
Agribusiness 21 2,5
Journal Of Business Research 19 2,2
Quality Access to Success 16 1,9
International Journal of Contemporary Hospitality Management 14 1,6
Industrial Marketing Management N 1,3
Social Sustainability in The Global Wine Industry Concepts and 11 13
Cases '
Australian Journal of Agricultural and Resource Economics 10 12
American Journal of Agricultural Economics 9 1,0
Journal Of Business Ethics 9 1,0
Applied Economics 8 0.9
Regional Studies 8 0.9
Revista De Historia Industrial 7 0,9
Administrative Science Quarterly 7 08
Bio Based and Applied Economics 7 0.8
Business Strategy and The Environment 7 0,8
Cornell Hospitality Quarterly 7 08
(continues)
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(continued)
Name of the journal Number of Share (%)
articles
Custos E Agronegocio On Line 7 0.8
International Journal of Entrepreneurial Behavior Research 7 0.8
Palgrave Pivot 7 0,8
Total Articles 233 27,9

Table 2 shows the 20 most representative authors during the analysis period. This analysis
reveals notale differences in publication output (measured by the total number of arti-
cles), research impact (measured by total citations), and the H-index, which reflects both
productivity and quality of publications. Furthermore, the list reflects a diverse geographical
distribution, with authors affiliated with institutions in various countries.

Academic production, measured by the total number of articles (TA), varies among authors.
For example, Abel Duarte Alonso from RMIT University in Australia has published thirteen
articles, while other researchers have fewer publications. However, the number of citations
(TC) does not directly correspond to publication output. Researchers like Elisa Giuliani
(University of Pisa, Italy), with only 10 articles, have achieved significant impact —accumu-
lating 1698 citations and surpassing other researchers with more publications.

The H-index measures both the number of publications and their impact, revealing each
researcher’s capacity to produce highly cited work. In this case, the H-index varies from 2
to 8, with Elisa Giuliani standing out with a socre of 8 —the highest on the list— followed by
Andrea Morrison and Roberta Rabellotti, both with an score of 6, highlighting the relevance
of their publications in this field. The ratios of citations per article (C/Art) and per author
(C/A) serve as indicators of the influence of individual publications. Giuliani stands out
with 169,8 citations per article, followed by Andrea Morrison (43,14) and Roberta Rabellotti
(39,71), indicating that their publications are highly referenced. These figures contrast with
authors such as Sylvaine Castellano, who, despite having six articles, has accumulated only
twelve citations, indicating a lower impact.
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Regarding author contributions, some of their most cited articles are highlighted below.
At the time of the study, Abel Duarte Alonso from RMIT University (Australia) stood out for
exploration of the tourism potential of Australian vineyards and his analysis of the intentions
to establish wine tourism, based on semi-structured and telephone interviews (Alonso &
Liu, 2010). Elisa Giuliani of the University of Pisa (Italy), for instance, is known for studying
the influence of firms' absorptive capacities on the cluster knowledge system —wether
interna or external— as a mechanism for acquiring knowledge and fostering innovation
(Giuliani & Bell, 2005).

Additionally, a subsequent analysis conducted through Web of Science confirms a correla-
tion between two additional units of analysis: countries and universities, as indicated in
Table 3. It illustrates the growing influence of “New World" countries —such as Australia,
the United States, and Chile, which together account for 829 citations— in contrast to the
traditional dominance of "Old World"” countries such as Italy, Spain, and France. Among
the ten leading authors, four are affiliated in emerging wine-producing countries (Australia,
England, Canada, and the United States), as opposed to established producers (Italy,
Portugal, France, and Spain), who collectively account for 2863 citations.

3.3 Current Trends in Wine Industry Business Literature

For this analysis, the section is divided into two parts: an examination of the most highly
cited articles and an exploration of the most frequently used keywords.

Most Cited Articles

Table 3 presents a list of the most relevant articles, based on the number of citations to
date. The top-ranked article, authored by Giuliani and Bell (2005), has received 678 cita-
tions. In this paper, the authors focused on intra-cluster learning as a driver of innovative
performance. Based on a social network analysis, they concluded that knowledge diffusion
is more prevalent among firms with higher absorptive capacity. The Chilean wine indus-
try is used as a case study, notable for its long production tradition but limited economic
returns until the 1980s.

The most recent article is “Catch-up Cycles and Changes in Industrial Leadership: Windows
of Opportunity and Responses of Firms and Countries in the Evolution of Sectoral Systems”,
authored by Lee & Malerba (2017). Ranked 12', the article presents a theoretical framework
of “catch-up cycles” in industrial leadership, whereby latecomer firms surpass incumbents
by leveraging windows of opportunity in technology, demand, and policy. The framework is
supported by evidence from sectors such as mobile phones, semiconductors, and wine. In
contrast, the oldest article —cited 147 times since 1991—, is a longitudinal study covering the
period 1946 to 1984 in the California wine industry. It concludes that organizational change
in these firms was driven by environmental variations (Delacroix & Swaminathan, 1991).

Based on the analysis of the abstracts, titles and citation data, the dominant research
themes and citation trends have been identified. Among the thirty most cited articles, four
main thematic groups have been identified.

The first group focuses on the analysis of knowledge networks and innovation dynamics,
with notable contributions from Giuliani & Arza (2009) and Giuliani & Bell (2005). This
thematic line is characterized by the analysis of knowledge networks within a Chilean wine
cluster and by collaborations between academic and industrial institutions. The second
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thematic line explores the management of brand reputation and authenticity —a key issue
for wineries seeking to differentiate themselves from competitors. This group includes
the work of Landon and Smith (1998) and Beverland (2005), who investigates how luxury
wineries build their brand image and how brand image affects market value.

The third thematic approach focuses on sustainability strategies, including green certifica-
tions (Delmas & Grant, 2014) and the implementation of sustainable supply chain models
(Varsei & Polyakovskiy, 2017). These strategies are important due to their influence on
stakeholders' perceptions of product value. The final thematic group centers on the study of
competition and market strategies as fundamental elements for understanding the dynam-
ics of competition in the wine industry. This group of studies explores how the status of
producers in the California wine market is related to product quality, competitive positioning,
and, ultimately, organizational success (Benjamin & Podolny, 1999). Additionally, the work
of Baum and Mezias (1992) is noteworthy for drawing parallels between the hotel and wine
industries. The authors analyze several factors —such as population density, organizational
size, geographic location, and price levels— that can affect organizational survival rates.

Regarding age and citation count, a positive correlation is observed: publications from the
1990s —such as Baum and Mezias (1992) and Benjamin and Podolny (1999)— tend to have
accumulated more citations over time. Moreover, articles published in high-impact journals
—such as Research Policy and Administrative Science Quarterly— also exhibit higher cita-
tion rates, as illustrated by Giuliani and Arza (2009), Giuliani and Bell (2005) and Beverland
(2005). In addition, there is a noticeable concentration of articles originating from Old World
countries —such as Italy and France— alongside a growing presence of contributions from
New World countries, including the United States, Argentina and South Africa.

Table 3

The 30 Most cited Articles on the Wine Industry

R Title Authors Y TC
1 The micro-determinants of meso-level learning Giuliani, E; Bell, M 2005 678
and innovation: evidence from a Chilean wine
cluster
2 The selective nature of knowledge networks in  Giuliani, E 2007 496

clusters: evidence from the wine industry

3 Wine online: Search costs affect competition on Lynch, JG; Ariely, D 2000 491
price, quality, and distribution

4 Localized competition and organizational failure Baum, Jac; Mezias, Sj 1992 468
in the manhattan hotel industry, 1898-1990

5 Status, quality, and social order in the California Benjamin, BA; Podolny, JM 1999 426
wine industry

6 Crafting brand authenticity: The case of luxury Beverland, MB 2005 390
wines
7 Critical success factors for wine tourism regions: Getz, D; Brown, G 2006 386

a demand analysis

8 Industrial districts - old wine in new bottles Harrison, B 1992 385
9 |dentities, genres, and organizational forms Hsu, G; Hannan, MT 2005 346
(continues)
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(continued)
R Title Authors Y TC
10  Entrepreneurial legacy: Toward a theory of how Jaskiewicz, Peter; Combs, 2015 292
some family firms nurture transgenerational James G.; Rau, Sabine B.
entrepreneurship
INl South African wine routes: some perspectives Bruwer, J 2003 249
on the wine tourism industry's structural
dimensions and wine tourism product
12 Catch-up cycles and changes in industrial Lee, Keun; Malerba, Franco 2017 221
leadership:Windows of opportunity and
responses of firms and countries in the evolution
of sectoral systems
13 Which Way is Up in Upgrading? Trajectories of Ponte, Stefano; Ewert, 2009 212
Change in the Value Chain for South African Wine Joachim
14 Quality expectations, reputation, and price Landon, S; Smith, CE 1998 153
15 Strategic alliances along the Niagara Wine Route  Telfer, DJ 2001 149
16  Cosmetic, speculative, and adaptive Delacroix, J; Swaminathan, A 1991 147
organizational-change in the wine industry - a
longitudinal-study
17  Quality Sorting and Trade: Firm-level Evidence Crozet, Matthieu; Head, Keith; 2012 145
for French Wine Mayer, Thierry
18  Local food: a source for destination attraction Bjork, Peter; Kauppinen- 2016 143
Raisanen, Hannele
19  What drives the formation of ‘valuable’ Giuliani, Elisa; Arza, Valeria 2009 143
university-industry linkages? Insights from the
wine industry
20 Like milk or wine: Does firm performance Coad, Alex; Segarra, Agusti; 2013 141
improve with age? Teruel, Mercedes
21 The dynamics of evolving markets - the effects Mitchell, W 1994 133
of business sales and age on dissolutions and
divestitures
22 Network dynamics in regional clusters: Evidence Giuliani, Elisa 2013 126
from Chile
23 Eco-Labeling Strategies and Price-Premium: The Delmas, Magali A.; Grant, 2014 123
Wine Industry Puzzle Laura E.
24 Resource partitioning and the evolution of Swaminathan, A 2001 122
specialist organizations: The role of location and
identity in the US wine industry
25  Public-private institutions as catalysts of McDermott, Gerald A, 2009 120
upgrading in emerging market societies Corredoira, Rafael A.; Kruse,
Gregory
26 Sustainable supply chain network design: A case Varsei, Mohsen; Polyakovskiy, 2017 112
of the wine industry in Australia Sergey
27  Market Segment Analysis to Target Young Adult Thach, Elizabeth C.; Olsen, 2006 112
Wine Drinkers Janeen E.
28 Category Reinterpretation and Defection: Negro, Giacomo; Hannan, 2011 110
Modernism and Tradition in Italian Winemaking Michael T.; Rao, Hayagreeva
(continues)
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(continued)
R Title Authors Y TC
29  The proliferation of specialist organizations in the Swaminathan, A 1995 109

American Wine Industry, 1941-1990

30  Wine tourism: Motivating visitors through core Byrd, Erick T; Canziani, 2016 108
and supplementary services Bonnie; Hsieh, Yu-Chin
(Jerrie); Debbage, Keith;
Sonmez, Sevil

Note. R = Ranking; Y = Year of publication; TC = Total citation

Most popular keywords

Out of a total of 3448 keywords, a minimum threshold of five occurrences was set, resulting
in 270 keywords that this criterion. Figure 4 shows the most frequently used keywords in the
2022 literature, distributed across seven clusters. The most common keyword is “perfor-
mance”, with 118 occurrences, represented in light blue. This is followed by “innovation”
(orange), and the study of the wine industry (dark blue).

Among the secondary clusters, notable keywords include “quality” (green, 67 occurrences),

“networks”in the orange cluster, “knowledge”, and “resource-based view theory”, which will
be discussed in the following sections. Less prevalent themes that warrant future explora-
tion include sustainability, climate change, cooperation, entrepreneurship and consumption
and behavioral preferences.

Figure 4

Co-Occurrence of the Main Research Topics in the Wine Industry Business
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Based on each cluster and the keyword occurrences listed in Table 4, we identified the
most prevalent terms and associated them with specific thematic lines.

In the light blue cluster, the mos frequent keywords are: performance (118 occurrences),
quality (67), sustainability (47), and capabilities (23). Overall, this cluster is focused on
management and supply chain aspects, with a particular emphasis on sustainability. The
red cluster is mainly characterized by studies of consumer behavior (21 occurrences) and
the adoption of technologies and innovation in the wine industry (105 occurrences). The
yellow cluster focuses on the analysis of business performance and market dynamics (32
occurrences) in the wine industry (127 occurrences), with particular attention to competitive
advantage (30 occurrences). The dark blue cluster suggests a focus on economic policy
development, with significant representation from New World countries such as China,
Chile, South Africa and the United States. The green cluster includes strategic manage-
ment studies related to the wine industry, with a governance perspective on reputation (23
and 12 occurrences, respectively). The purple cluster highlights the relationship between
Corporate Social Responsibility (CSR) and theoretical perspectives such as the resource-
based view and the dynamic capabilities of wineries. Finally, the orange cluster focuses on
knowledge management (45 occurrences), networking (46) and inter-firm cooperation (42).

Considering the strength of the connections between the words business (total link strength:
269) and knowledge (289), these can be considered foundational concepts that bridge
multiple subfields of research. Emerging trends are also evident in the appearance of newer
keywords such as COVID-19, social media, consumption, and behavioral preferences.

Table 4

Most-Used Keywords

R Keywords 0C R Keywords ocC
1 Performance 118 11 Strategy 46
2 Innovation 105 12 Networks 46
3 Wine 127 13 Sustainability 47
4 Wine industry 114 14 Industry 52
5 Management 59 15 Resource-based view 31
6 Determinants 53 16 Competitive advantage 30
7 Firms 49 17 Model 40
8 Quality 67 18 Capabilities 23
9 Knowledge 45 19 Clusters 23
10 Impact 59 20 Cooperation 23

Note. R= ranking; OC=occurrence.

The results of the co-occurrence analysis are further supported by the findings presented in
Figure 5, which displays the outcomes of the analysis conducted on Early Access articles.
As explained in the Methodology section, this analysis aims to explore emerging research
trends in greater depth. Unlike previously examined articles, these are unpublished manu-
scripts that have completed peer-review and been accepted for publication.
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Figure 5

Early Access Articles’ Co-Occurrence Analysis
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Based on the distribution of the nodes, the emergence of new research areas can be
observed, particularly in the study of family entrepreneurship, organizational resilience
and the gender perspectives.

The green cluster, which includes predominant themes such as entrepreneurship or entre-
preneurial orientation (Combs et al., 2021), appears as the conceptual core of future
research. This cluster also shows connections with the blue cluster, particularly around
terms such as internationalization, success and reputation. As in the previous sections, New
World countries —such as China— stand out within this cluster (Richter et al., 2021). Within
the red cluster, the quantitative and qualitative impact of women-led wineries is particu-
larly noteworthy and should be further explored in future studies,given the traditionally
male-dominated character of the wine industry (Casprini et al., 2022).

Themes such as internationalization, innovation in business models and performance are
expected to remain relevant in future research, as they were consistently present in the
earlier keyword co-occurrence analysis.

3.4 Co-authorship network analysis

While the previous sections have provided a static overview of the wine industry field and a
synthesis of its literature —highlighting the most relevant articles and authors as a knowl-
edge base for future reference—,this section focuses on organizing the scientific output
based on intellectual collaborations among authors. Following the methodology described,
the most representative authors are associated with their corresponding research fields,
represented in 11 clusters, as shown in Figure 6.
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Figure 6
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Co-Authorship Network in Wine Industry Research
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To carry out the analysis, we use VOSviewer software, resulting in the visual representa-
tion of 11 co-authorship clusters, where nodes represent authors linked to each other for
sharing the authorship of one or more articles. In the following table, the authors and their
corresponding clusters are also attached.

Table 5

Co-Authorship Clusters Structured by Authors

Cluster Colour Authors

1 Red Abella-Garces, Silvia; Dejo-Oricain, Natalia; Diez-Vial, Isabel; Fernandez -
Olmos, Marta; Ferrer, Juan — Ramon; Rosell - Martinez, Jorge; Serrano, Raul

2 Green Cardebat, Jean-Marie; Fanasch, Patrizia; Frick, Bernd; Gaeta, Davide; Le Fur,
Eric; Schmel, Gunter

3 Dark blue Back, Robin M.; Faria, Samuel; Gouveia, Sofia; Guedes, Alexandre; Niklas,
Britta; Rebelo, Joao

4 Yellow Delmas, Magali A.; Gergaud, Olivier; Livat, Florine; Mccluskey, Jill J.; Rickard,
Bradley J.

5 Purple Anderson, Kym; Meloni, Giulia; Swinnen, Johan; Wittwer, Glyn

6 Light blue  Caracciolo, Francesco; Malorgio, Giulio; Pomarici, Eugenio; Sardone, Roberta

7 Orange Amadieu, Paul; Couderc, Jean-Pierre; Remaud, Herve; Viviani, Jean — Laurent

(continues)
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(continued)
Cluster Colour Authors
8 Brown Agnoli, Lara; Begalli, Diego; Capitello, Roberta; Outreville, J.Francois;
9 Pink Corsi, Armando Maria; Lockshin, Larry; Mueller, Simone
10 Dark pink Goncalves, Tania; Lourenco-Gomes, Lina
M1 Light Ayuda, Maria-Isabel; Pinilla, Vicente
green

3.5 Research Streams

Based on the analyses of the documents included in the co-authorship study, we grouped
the 11 clusters into four major research streams, each accompanied by representative
bibliographies: (1) Determinants of Performance in Wine Industry, (2) Consumer dimension
in with Wine Industry, (3) Wine Industry Business Models, and (4) Wine Idustry Business
Sustainability. The results and their interpretation are presented below.

Determinants of Performance in the Wine Industry

This research stream includes contributions from authors acrossa various countries who
assess the key factors that enhance the performance of the wine industry.

Exporting is identified as the main strategy to foster growth in an industry largely composed
of SMEs. In this context, the resource-based view theory is also considered as a key
framework for ensuring long-term sustainable competitiveness (Amadieu & Viviani, 2010;
Fernandez-Olmos, 2011).

This theory emphasizes the importance of firms acquiring as many intangible resources
as possible —particularly those that cannot be replicated by competitors. Several authors
identify as valuable resources product and brand reputation (Costanigro et al., 2010), the
geographical distribution of firms (Diez-Vial, 2011; Meloni & Swinnen, 2018), varying levels
of R&D investment (Zhao et al., 2003), social capital (Diez-Vial & Montoro-Sanchez, 2014),
and knowledge as a means of accelerating internationalization among small and medi-
um-sized enterprises (Ferndandez-Olmos & Diez-Vial, 2015).

Other determinants studied include the type of governance — particularly decisions related
to buying or selling (Ferndndez-Olmos et al., 2009)—, ownership structure (Frick, 2004),
human capital (De Salvo et al., 2017), national public policies (Faria et al., 2020; Meloni et
al,, 2019), market structure (Cembalo et al., 2014), and pricing (Outreville, 2015).

This research stream is represented by authors from clusters 1,2,3,4,5,7,8, and 11.

Consumer Dimension in the Wine Industry

This research stream focuses on the study of consumer interactions and perceptions in
the wine industry. It primarily examines psychological factors that influence the choice of a
particular wine (Santisi et al., 2018), consumer decision patterns shaped by national culture
(Begalli et al., 2015), country-specific regulations (Anderson et al., 2018), the consumer's
level of experience with wine consumption (Capitello et al., 2015), the relationship between
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perceived product quality and willingness to pay a higher or lower price (Cardebat & Figuet,
2009; Gongalves et al., 2020), and consumer behavior during disruptive events such as the
COVID-19 pandemic (Niklas et al., 2022).

This research stream is represented by authors from clusters 1,2,3,4,5,6,8,9,10 and 11.

Wine Industry Business Models

This dimension explores how practitioners can move beyond traditional, stereotypical
business models —such as SMEs and family-owned firms— common in both Old and New
World contexts (Remaud & Couderc, 2006; Serrano et al., 2022), by adopting alternative
models such as cooperatives, corporations, and wine tourism.

Although cooperatives are often associated with lower product quality, weaker reputations
and, poorer economic performance, the authors —through case studies of firms from vari-
ous regions such as Germany, Italy, Austria (Fanasch & Frick, 2018), and France (Valette et
al., 2018)— demonstrate that positive economic outcomes are possible when cooperative
principles are applied strategically.

In Regarding wine tourism, Back et al. (2021) highlight the concept of micro-cluster farms
—an unexplored area in the literature— as a strategy to connect wineries with nearby busi-
nesses in order to generate greater benefits and stimulate rural development.

This research stream is represented by authors from clusters 1,2,3,7, and 11.

Wine Industry Business Sustainability

As part of the agricultural sector and therefore highly sensitive to climate change, the
wine industry increasingly demands attention to corporate sustainability and the ability of
firms to preserve resources for future generations (Delmas & Gergaud, 2014). In response
to growing demand from environmentally conscious consumers, “eco” certifications and
labels have emerged. These are examined in several studies that pose key questions: Do
these labels indicate superior product quality (Delmas & Grant, 2014)?, Are eco- certifica-
tions more effective than conventional ones (Delmas & Lessem, 2017)? And do consumers
actually understand what these labels represent (Capitello & Sirieix, 2019)?

These topics are primarily addressed by authors from clusters 4, 6, and 8.

4. DISCUSSION AND CONCLUSIONS

The present bibliometric analysis aimed to describe the evolution of the literature on the
wine industry and identify emerging research trends. The analysis encompassed 833 arti-
cles and included performance, co-citation and co-authorship analyses.

At the micro level, the key authors who form the theoretical foundation of this research
field have been identified, along with their most relevant findings for future reference. At
the macro level, the geographical polarity between companies from the Old World and the
New World has been examined. The former group holds a historical advantage in terms of
publications, citations and accumulated knowledge. However, the emergence of countries
such as China, Australia and the United States indicates a shifting landscape- Traditionally,
this industry has been perceived as more traditional and less technologically advanced.
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Today, companies in these emerging countries are increasingly associated with technolog-
ical advancement, aligning with future research directions focused on innovation-oriented
strategies and technologies to be applied.

The identification of co-authorship clusters, along with the most and least frequently occurring
keywords has allowed us to distinguish the most prevalent themes in current research. Since
the 1990s, research has consistently addressed how companies can achieve greater economic
impact. Initially, studies focused on the local level. Over time, strong correlations emerged with
other sub-themes such as quality standards, product sustainability, and consumer perception.
As a result, company performance is now assessed not only in terms of economic outcomes
or competitiveness, but also in terms of resilience and the ability to survive disruptive events
such as climate change or COVID-19. In terms of organizational systems, there is a growing
interest in alternative models such as cooperatives and wine tourism, while still acknowledg-
ing the traditional dominance of small and medium-sized enterprises.

Low frequency keywords, the most cited journals, and research trends with limited co-au-
thorship help highlight emerging fields that are likely to become central in future studies.
These will include various thematic branches, such as new forms of collaboration —with
academic institutions and even with competitors—, sustainability strategies as a strategic
pillar, and the continued exploration of consumer perception and factors that influence it,
such as social media and national regulations. These emerging trends also a shift away
from viewing women solely as consumers, highlighting instead the potential for studying
female leadership, both in small and medium-sized wineries and in the alternative models
mentioned above. Themes such as reputation and entrepreneurship, which emerged early
in the literature, are also expected to remain relevant in future research.

4.1 Limitations

Although this study offers a solid and detailed analysis of the state of the art in wine industry
research, several limitations should be acknowledged. Firstly, the study relied on a a single
data source. While previous studies have validated the use of Web of Science, integrating
additional databases such as Scopus or Google Scholar could enhance the robustness of
the findings. Additionally, only articles published in English were included, which may have
excluded valuable perspectives from studies written in Spanish, Italian or French.

Second, the performance analysis relied on a single index. This section used the H-index
exclusively, as it is widely recognized as a measure of an author's impact. However, it has
certain limitations —for instance, it is insensitive to highly cited papers and may disad-
vantage early-career researchers (Bornmann & Daniel, 2007).To address this, we propose
using complementary indices such as the g-index, which assigns greater weight to highly
cited articles (Abramo et al,, 2013; Egghe, 2006), and the m-index, which helps to normal-
ize differences between the academic trajectories of senior and early-career researchers
(Kamrani et al., 2021).

4.2 Implications

These results reveal areas of interest for both academic and professional audiences. For
researchers, valuable insights could be gained by incorporating perspectives from other
disciplines, such as Agronomy or Environmental Sciences. These topics were explicitly
excluded from the current bibliometric analysis; therefore, expanding the study’s scope to
include categories addressing sustainability, gender, or marketing would be valuable. For
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practitioners, new organizational models —such as cooperatives or micro-farms— offer
promising avenues for exploration. Although these models have received limited attention
so far, monitoring future developments could yield important findings.

In conclusion, the bibliometric analysis has provided a foundational framework for underlin-
ing the evolution and future directions of the wine industry, as well as for guiding strategic,
academic and policy decisions to better prepare the sector for future disruptions.
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RESUMEN

Objetivo: determinar el efecto de la percepcion del conocimiento tecnoldgico y pedagdgico del docente y la
percepcion de utilidad y facilidad de uso de la herramienta tecnoldgica sobre la experiencia del estudiante y
la satisfaccion del estudiante en el aprendizaje hibrido en educacién superior, utilizando los modelos TAM y
TPACK. Metodologia: el estudio, con una perspectiva positivista y enfoque cuantitativo, empled el modelo de
ecuaciones estructurales por el método de los minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Se analizaron datos
de encuestas de 179 estudiantes de educacion superior usando SmartPLS 4. Resultados: el conocimiento
tecnoldgico y pedagdgico del docente y la percepcién de la utilidad y facilidad de uso de la tecnologia impactaron
significativamente en la experiencia del estudiante (H1y H2). La experiencia del estudiante influyé positivamente
en la satisfaccion del estudiante (H3) y se encontrd que el conocimiento tecnoldgico y pedagdgico del docente
no impacta directamente en la satisfaccion del estudiante (H4) pero si a través de la experiencia del estudiante
(H86). La percepcioén de la utilidad y facilidad de uso de la tecnologia tuvo un impacto significativo en la LS (H5)
y se confirmd el efecto mediador de la experiencia del estudiante entre la percepcion de la utilidad y facilidad
de uso de la tecnologia y la LS (H7). Originalidad/valor: este estudio aborda la influencia de la percepcion
de la utilidad y facilidad de uso de la tecnologia y el conocimiento tecnoldgico y pedagdgico del docente en la
experiencia del estudiante, asi como el efecto mediador de la experiencia del estudiante en las relaciones entre
la percepcién de la utilidad y facilidad de uso de la tecnologia y la satisfaccién del estudiante y conocimiento
tecnoldgico y pedagdgico del docente y la satisfaccion del estudiante. Implicaciones practicas: la pandemia
de COVID-19 impulsé nuevas modalidades de ensefianza superior en el mundo, como la educacion hibrida.
Los resultados son relevantes para disenar programas de educacién hibrida que consideren los factores que
mejoren la experiencia y satisfaccion de los estudiantes.

Palabras clave: educacién superior, ensefianza hibrida, experiencia del estudiante,
satisfaccion del estudiante, PLS-SEM, modelo de adopcién de tecnologia
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FACTORS THAT INFLUENCE STUDENT SATISFACTION,
IN A HYBRID HIGHER EDUCATION CONTEXT, THE
MEDIATING EFFECT OF STUDENT EXPERIENCE

ABSTRACT

Objective: To determine the effect of teacher technological and pedagogical knowledge perception
(TPK) and perceived usefulness and ease of use of the technological tool (PUEU) on student’s
experience (EX) and student’s satisfaction (LS) in hybrid learning in higher education, using the
TAM and TPACK models. Methodology: The study, with a positivist perspective and quantitative
approach, employed Partial Least Squares Method Structural Equation Modeling (PLS-SEM).
Survey data from 179 higher education students were analyzed using Smart PLS 4. Results: TPK
and PUEU significantly impacted EX (H1 and H2). EX positively influenced LS (H3), and TPK was
found not to impact LS directly (H4) but through EX (H6). PUEU had a significant impact on LS
(H5), and the mediating effect of EX between PUEU and LS was confirmed (H7). Originality/
value: This study addresses the influence of PUEU and TPK on EX. As well as the mediating
effect of EX on the relationships between PUEU and LS and TPK and LS. Practical implications:
The COVID-19 pandemic prompted new modes of higher education in the world, such as hybrid
education. The results are relevant for designing hybrid education programs that consider factors
that enhance student’s experience and satisfaction.

Keywords: higher education, hybrid education, student’s experience, student’s
satisfaction, PLS-SEM, technology acceptance model

1. INTRODUCCION

En el 2020, la pandemia de COVID-19 obligé a las instituciones de educacién superior
en muchos paises a migrar a la educacién en linea, lo que aceleré esta tendencia de
ensefianza en todo el mundo. Inclusive, en algunos paises, una vez terminado el confi-
namiento, las instituciones educativas adoptaron la modalidad hibrida, que combinaba
la ensefianza virtual con la ensefianza presencial (Batista-Toledo & Gavilan, 2023; Jiang
etal,, 2021; Salem et al., 2024; Singh et al., 2023; Zhao & Liu, 2022). La educacién hibrida ha
ido creciendo en reputacién y demanda, pues ha surgido como un enfoque comtn adoptado
por las instituciones de ensefianza superior. Esta modalidad combina la ensefianza presen-
cial y la ensefanza digital, y aprovecha las ventajas de ambos tipos de ensefianza (Bokolo,
2024; Tierney et al., 2024). Existen diversas investigaciones que estudian la modalidad de
ensefanza hibrida (Batista-Toledo & Gavildn, 2023; Salem et al., 2024; Zhao & Liu, 2022),
pero auin existen algunos vacios por estudiar, los cuales consideramos fundamentales abor-
dar para el disefio de programas de educacidon hibrida que logren una grata experiencia
educativa y la consiguiente satisfaccion de los estudiantes, desde su perspectiva, como
clientes del servicio de ensefianza.

De acuerdo con Batista-Toledo y Gavilan (2023), la ensefianza hibrida se implementé
por primera vez en la Universidad de Stanford en 1960 y 1970 con el uso de videos vy,
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posteriormente, se fueron desarrollando sistemas de aprendizaje virtuales que dieron
origen al actual modelo de aprendizaje en linea. El aprendizaje hibrido se define como la
integracién de experiencias de aprendizaje presencial con experiencias de aprendizaje en
linea; las diferentes combinaciones que se pueden desarrollar generan una amplia varie-
dad de modelos de aprendizaje hibrido para adaptarse a las necesidades del estudiante,
del docente y de la materia (Bokolo, 2024). Es un modo de aprendizaje combinado que
aprovecha las ventajas de ambos modelos —el aprendizaje presencial y diversos recursos
y herramientas en linea— para ofrecer a los estudiantes acceso flexible al contenido del
curso, ampliar la interaccidn online y seguir recibiendo instrucciones en persona en las
aulas (Batista-Toledo & Gavilén, 2023; Zhu et al., 2023).

En este contexto, las preguntas de la investigacién son las siguientes: ;cémo impacta la
percepcion del conocimiento tecnolégico y pedagdgico (en adelante, TPK, por sus siglas
en inglés) del docente y la percepcidn de la utilidad y facilidad de uso de la tecnologia (en
adelante, PUEU, por sus siglas en inglés) sobre la experiencia del estudiante (en adelante,
EX) y la satisfaccion del estudiante (en adelante, LS, por sus siglas en inglés) de educa-
cién superior bajo la modalidad hibrida?, ;existe un efecto mediador de la EX en la relacién
entre el TPK y la LS?, ¢existe un efecto mediador de la en la relacién entre el PUEU de la
herramienta tecnoldgica y la LS? En consecuencia, el objetivo de la presente investigacion
fue determinar el efecto de la percepciéon del TPK del docente, y la percepcién de PUEU
sobre la EXy la LS en la educacién superior hibrida, asi como el efecto mediador de la EX
en dichas relaciones.

Esta investigacidn se justifica sobre la base de investigaciones previas que abordan las
relaciones entre las variables de estudio: la percepcién del TPK del docente; la percep-
cion de PUEU; y la EXy la LS. En relacién con el crecimiento de la oferta y la demanda de
programas de educacién hibrida, es importante que dichos programas logren la LS, por lo
que resulta relevante conocer los factores que contribuyen a lograr dicha satisfaccion para
considerarlos en el disefio de programas hibridos. La investigacién realizada por Zhao y
Liu (2022) abordé el impacto del conocimiento tecnoldgico, pedagdgico y de la materia, y
la percepcién de PUEU en las emociones académicas positivas de los estudiantes. Dichas
emociones constituyen una dimensién de la experiencia educativa; sin embargo, en la
revisién de la literatura no hemos encontrado antecedentes que relacionen el TPACKy la
PUEU con las demas dimensiones de la EX. El presente estudio se centra en dicha rela-
cién, la cual consideramos relevante para el disefio de futuros programas que utilicen la
educacion hibrida.

El presente estudio esta respaldado por la teoria del modelo de aceptacién de tecnologia
(TAM, por sus siglas en inglés). Davis (1989) destaca laimportancia del TAM al demostrar que
la percepcién de la PUEU influye en la actitud de los usuarios y en su intencién de utilizarla.
Esto resalta la relevancia del modelo para comprender el comportamiento de aceptacion
de la tecnologia. Pavlou (2003) concluye que el TAM es importante porque proporciona un
marco tedrico sélido para comprender y predecir la aceptacion de la tecnologia por parte de
los usuarios. Ademas, el TAM ha sido ampliamente utilizado y validado en diversos contex-
tos, lo que lo convierte en una herramienta valiosa para investigadores y profesionales que
buscan comprender el comportamiento de los usuarios hacia la tecnologia, lo cual avala
las bases del estudio presentado aqui. Adicionalmente, en investigaciones posteriores los
autores destacan el surgimiento de nuevos modelos que tomaron como base el TAM. Asi,
Kim y Kang (2023) inciden, por ejemplo, que un modelo que se basé en el TAM es el UTAUT,
el cual se diferencia del TAM por la inclusién de mds constructos.
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Por otro lado, el estudio se sustenta en el modelo del TPACK. De acuerdo con Lee et al.
(2022), la teoria del conocimiento del contenido pedagdgico (PCK, por sus siglas en inglés)
fue propuesta por Shulman (1987); dicha teoria sostiene que los docentes deben tener no
solo conocimiento del contenido, sino también conocimientos y habilidades pedagdgicas
para mejorar el efecto de la ensefianza. Sin embargo, la teoria de Shulman no mostraba la
relacién entre tecnologia y ensefianza. En ese sentido, la teoria fue ampliada por el desarrollo
de Mishra y Koehler (2006), quienes propusieron el modelo TPACK, que considera el papel
que el conocimiento tecnolégico desempeiia en la ensefianza eficaz. La base del modelo
TPACK incluye el conocimiento del contenido, el conocimiento pedagdgicoy el conocimiento
tecnoldgico, asi como las interacciones entre estos tres componentes.

2. REVISION DE LITERATURA Y DESARROLLO DE HIPOTESIS

2.1 Elimpacto de la percepcion del TPK del docente en la EX en un entorno de enseiianza
hibrida en la educacién superior

Dentro del modelo TPACK se encuentra el (TPK, por sus siglas en inglés), que significa
entender cémo la ensefianza y el aprendizaje cambian con el uso de determinada tecno-
logia (Koehler et al.,, 2013; Mishra & Koehler, 2006). Esta forma de ensefianza tiene un
impacto significativo negativo en los docentes, que los puede llevar hasta el estrés (Dong
etal., 2020); por ello, necesitan desarrollar competencias especificas para complementar la
ensefanza tradicional, mejorar la interaccién con sus estudiantes y realizar el seguimiento
en el proceso de aprendizaje (Chen et al.,, 2019). Miller y Wulf (2022) seialaron que, en el
ambiente hibrido, la respuesta en el aprendizaje se relaciona parcialmente con el disefio,
especialmente en la interaccién y la flexibilidad, y que los diferentes disefios pueden tener
diversos resultados en el aprendizaje. Asimismo, Blonder et al. (2022) concluyeron que, al
cambiar la ensefianza tradicional por un entorno diferente, los docentes realizaron grandes
esfuerzos para adquirir diferentes conocimientos e implementarlos.

De acuerdo con Batista-Toledo y Gavilan (2023), las experiencias educativas de los estudian-
tes se muestran mediante sensaciones, sentimientos, cogniciones y respuestas conductuales
hacia los servicios educativos proporcionados por la institucién. Las dimensiones que
consideran los autores son la experiencia socioconductual, la experiencia cognitivo-afectiva,
la experiencia sensorial y la experiencia formativa. Por su parte, Zhao y Liu (2022) hacen
referencia a las emociones generadas por el proceso de aprendizaje, las cuales pueden ser
positivas (como felicidad, esperanza y alegria) o negativas (como aburrimiento, depresiény
ansiedad). Para Ramirez-Barrera et al. (2024), las experiencias educativas son las respuestas
espontaneas y reacciones a los estimulos que experimentan y son evaluadas por el estu-
diante diariamente en el Journey Map con la institucién educativa, que se inician incluso
antes del propio servicio educativo y contintan incluso después de haber culminado. De
acuerdo con Tierney et al. (2024), en la experiencia de aprendizaje hibrido se deben satis-
facer las necesidades sociocognitivas y socioemocionales de los estudiantes, asi como se
debe fomentar la colaboracién mediante el uso de la tecnologia.

La aplicacion integral del conocimiento de ensefianza del docente, el tema y la tecnologia
en linea ha demostrado influir en las emociones de los estudiantes, lo que afecta indirec-
tamente en el nivel de profundizacién de su aprendizaje (Zhao & Liu, 2022). Batista-Toledo
y Gavilan (2023) concluyeron que el modelo hibrido contribuye en la EX, pues les permite
una mayor interaccién y colaboracién con otros, asi como en el desarrollo del pensamien-
to critico que mejora su aprendizaje. Los cursos que no cuenten con un adecuado disefio
pedagdgico, contenido necesario y acompafnamiento emocional dificultaran el proceso de
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aprendizaje del estudiante (Zhu et al., 2023). Un factor clave es que el docente incluya un
acompafamiento necesario para dicha implementacidn, el cual permita agregar un mayor
valor en experiencia pedagdgica (Rochintaniawati et al., 2019).

H1: la percepcién del conocimiento tecnolégico y pedagdgico del docente impacta posi-
tivamente en la EX en la ensefianza hibrida en educacién superior.

2.2 Elimpacto de la PUEU en la EX en un entorno de enseiianza hibrida en la educacién
superior

En relacién con la variable PUEU, cabe indicar que algunas investigaciones precedentes han
estudiado dicha variable como dos constructos independientes, mientras que en la presen-
te investigacién se la utilizé como una sola variable combinada. Respecto de la facilidad
de uso, se presentan definiciones de diversos autores. Ubaidillah et al. (2020) la describen
como la percepcidn de los estudiantes sobre lo sencillo que es utilizar la tecnologia en el
contexto educativo. En el mismo sentido, Huang et al. (2019) la definen como la percepcidn
de comodidad, la simplicidad y la facilidad con la que los estudiantes pueden aprender
a utilizar la tecnologia y realizar las tareas deseadas a través de ella. Por su parte, Jaafar
et al. (2023) la explican como el grado en el cual el usuario cree que utilizar la tecnologia
requiere un esfuerzo minimo. Asimismo, en lo que se refiere a la percepcidn de utilidad de
la tecnologia, Ambalov (2021) la precisa como un concepto multidimensional que refleja
la efectividad de los sistemas de informacion modernos en diversas aplicaciones, el cual
considera la complejidad de dichos sistemas para una comprensién mas precisa de cémo
las creencias sobre la utilidad influyen en las decisiones de los usuarios. De acuerdo con
Salim et al. (2021), la percepcién de utilidad de la tecnologia es la creencia de que el uso
de ciertos sistemas de informacién mejorara el desempeiio laboral.

En un estudio realizado por Panergayo y Aliazas (2021), sobre el uso de un sistema de
gestion de aprendizaje (LMS, por sus siglas en inglés), se destaca que la intencién de
comportamiento de los estudiantes para utilizar dicho sistema esta influenciada por su
autoeficacia en el aprendizaje en linea, la gestién del tiempo y el uso de la tecnologia. Por
su parte, Bansah y Agyei (2022) concluyeron que la conveniencia percibida esta positiva-
mente relacionada con la utilidad percibida y la efectividad percibida del sistema, y que
un sistema serd concebido como Uutil y efectivo en la medida en que se mejore principal-
mente la conveniencia de uso para los usuarios. Nuryakin et al. (2023) enfatizan en que la
PUEU tienen un impacto significativo en la EX durante el proceso de aprendizaje en linea.
El efecto favorable de la percepcién de utilidad de la tecnologia educativa en la actitud del
estudiante hacia su utilizacién se refleja en la satisfaccién global que experimenta con este
proceso de aprendizaje. La percepcidn de la facilidad de uso de la tecnologia educativa
influye positivamente en la actitud del estudiante hacia su utilizacién y, en consecuencia,
en su satisfaccion con la experiencia de aprendizaje virtual. Finalmente, para Van der Walt
et al. (2024), la percepcién de la calidad del sistema de aprendizaje, la percepcién de utili-
dad, lafacilidad de uso y los beneficios cognitivos percibidos son factores importantes que
influyen en el disfrute del estudiante en el aprendizaje en linea y mejoran su experiencia. Al
considerar y mejorar estos factores, los educadores pueden disefar entornos de aprendi-
zaje online mas efectivos y atractivos para los estudiantes.

H2: la PUEU impacta positivamente en la EX, en la ensefianza hibrida en educacién superior.
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2.3 El impacto de la EX en la LS en un entorno de ensenanza hibrida en la educacién
superior

De acuerdo con Jiang et al. (2021), la LS se define como el nivel de alineacién del uso de la
tecnologia con los valores, necesidades y experiencias de los estudiantes en plataformas
de aprendizaje en linea. Por su parte, Batista-Toledo y Gavilan (2023) consideran que la
satisfaccidn con el aprendizaje se refiere al grado en que los estudiantes disfrutan de sus
estudios y como esto predice su compromiso con el aprendizaje. Huang (2020) describe
este constructo como los sentimientos positivos generados por el proceso de aprendizaje
en el que el estudiante participa, lo que incluye el contenido, los métodos, el proceso y los
resultados de las actividades educativas. Si este proceso cumple o supera las expectativas
del estudiante, resulta en satisfaccidn; de lo contrario, produce insatisfaccién. Al respecto,
Hua et al. (2024) argumentan que la satisfaccién del aprendizaje resalta en qué medida se
cumplen las expectativas de los estudiantes y cdmo el proceso de ensefianza-aprendizaje
responde a sus necesidades. De manera similar, Wong y Chapman (2022) describen la
satisfaccién de los estudiantes como una actitud a corto plazo que se relaciona con sus
evaluaciones subjetivas sobre si sus expectativas con respecto a una experiencia educativa
determinada se han cumplido o superado.

En unainvestigacién de enfoque cuantitativo, Batista-Toledo y Gavilan (2023), en un contexto
de ensefianza hibrida en educacién superior, concluyeron que las experiencias educativas
influyen positivamente en la LS, donde las experiencias cognitivo-afectivas y socioconduc-
tuales son las que tuvieron mayor efecto. En un estudio de enfoque cuantitativo realizado
por Alotaibi et al. (2024), en el sector de educacién superior de Arabia Saudita, se deter-
mind que la experiencia educativa era uno de los factores predominantes que influia en
forma positiva y significativa en la satisfaccién de los estudiantes. Por su parte, un estudio
realizado por Xiao et al. (2020) en una universidad en Shanghdi tuvo como objetivo explo-
rar el impacto de las competencias de aprendizaje en la experiencia y satisfaccion de los
estudiantes, los resultados mostraron que en la ensefianza hibrida la competencia de
compromiso cognitivo es la Unica que se asocid significativamente con la satisfacciény la
experiencia de los estudiantes. En un estudio con métodos mixtos realizado por Venkatesh
et al. (2019) a estudiantes de medicina en Australia, con el objetivo de determinar los
predictores significativos de la satisfaccién con el aprendizaje hibrido y evaluar las expe-
riencias de los médicos, se mostré que las caracteristicas de los estudiantes, los factores
cognitivos y el clima de aprendizaje (entorno social) fueron predictores de la satisfaccion
percibida de los alumnos.

H3: la EX impacta positivamente en la LS, en la ensefianza hibrida en educacién superior.

2.4 Elimpacto de la percepcion del conocimiento tecnolégico y pedagégico del docente
en la satisfaccion del estudiante en un entorno de enseiianza hibrida en la educacion
superior

Yuebo et al. (2024) afirman que las competencias en los docentes son cruciales, ya que el
conocimiento tecnoldgico pedagdgico del contenido influye significativamente enla LSy
en el uso continuo del aprendizaje en linea. Asimismo, la motivacién y la experiencia del
aprendizaje en entornos hibridos impacta en la satisfaccién del aprendizaje del estudiante,
lo que tiene como consecuencia un mejor desempefio y promueve que las instituciones
educativas realicen una mayor inversién en infraestructura y capacitacién docente (Batista-
Toledo & Gavilan, 2023; Salem et al., 2024).
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Ha4: la percepcién del TPK del docente impacta positivamente en la LS, en la enseianza
hibrida en educacién superior.

2.5 Elimpacto de la PUEU en la LS en un entorno de ensefianza hibrida en la educacién
superior

Segun Gashi et al. (2022), la PUEU tiene un impacto significativo en la satisfacciéon de los
estudiantes con el aprendizaje sincrénico virtual. Se manifiesta que es fundamental que los
disefadores de plataformas de aprendizaje en linea consideren estos aspectos al desarrollar
e implementar tecnologias educativas, ya que la PUEU puede influir en la satisfaccién de los
estudiantesy, en Ultima instancia, en su experiencia de aprendizaje en entornos sincrénicos
virtuales durante situaciones como la pandemia de COVID-19. Asimismo, para Nuryakin et
al. (2023), la PUEU en el aprendizaje en linea, segun el estudio analizado, desempefia un
papel crucial en la LS. Se ha observado que la percepcién de utilidad de las herramientas
tecnoldgicas educativas tiene un impacto positivo significativo en la satisfaccion general
del estudiante. A ello se suma que, para Huang (2020), la utilidad percibida tiene un impacto
favorable en la motivacidn, actitud y satisfaccién de los estudiantes en el aprendizaje hibrido.
Asimismo, la facilidad de uso percibida influye positivamente en la actitud de aprendizaje
de los estudiantes. Incluso, Panergayo y Aliazas (2021) encontraron que la PUEU de los
estudiantes de los LMS puede explicar su intencién futura de utilizar el sistema.

H5: la PUEU impacta positivamente en la LS, en la ensefianza hibrida en educacién superior.

2.6 Elrol mediador de la EX en un entorno de ensefianza hibrida en la educacién superior

Los resultados encontrados por Zhao y Liu (2022) demostraron que las emociones acadé-
micas positivas de los estudiantes actian como mediadoras entre el apoyo recibido del
TPACK, el respaldo de sus compaiieros, la utilidad técnica, la facilidad de uso y el aprendi-
zaje profundo del entorno online. Asimismo, los hallazgos del estudio de Batista-Toledo y
Gavildn (2023) alientan a las instituciones educativas a invertir en infraestructura y forma-
cion docente, debido a que se demostré que los aspectos sensoriales y las experiencias
formativas influyen positivamente en la satisfaccidn de los estudiantes. En ese sentido,
mejorar las competencias tecnoldgicas y pedagdgicas de los docentes en un entorno de
ensefanza hibrida implicaria que los estudiantes tengan una mejor experiencia y, por lo
tanto, una mayor satisfaccién. Del mismo modo, invertir en la plataforma tecnolégica para
tener una mejor PUEU contribuiria a mejorar la experiencia y, en consecuencia, se lograria
la satisfaccion de los estudiantes. Ello nos lleva a formular las siguientes dos hipétesis:

H6: la EX media la relacién entre la percepcién del TPK del docente y la LS, en la ensefianza
hibrida en educacién superior.

H7: la EX media la relacion entre la PUEU y la LS, en la ensefianza hibrida en educacién
superior.

La Figura 1 muestra el modelo de la investigacién.
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Figura 1

Modelo de la investigacion

TPK

PUEU

Nota. Por sus siglas en inglés, TPK = conocimiento tecnoldgico y pedagdgico (del docente); PUEU = percepcién de
utilidad y facilidad de uso de la tecnologia; EX = experiencia del estudiante; LS = satisfaccion del estudiante.

3. METODOLOGIA

En este estudio, se adopté una perspectiva epistemoldgica positivista para explorar la
ensefanza hibrida en la educacién superior. A través de métodos cuantitativos y técnicas
estadisticas, se evalud la percepcién del TPK de los docentes, asi como la PUEU, la EX
y la LS. Para la medicién de estas variables, se emplearon escalas cuidadosamente vali-
dadas, calibradas sobre una escala Likert de cinco puntos. La seleccién de la muestra se
realizé6 mediante un muestreo no probabilistico intencional. Para el andlisis de los datos,
se utilizé el método PLS-SEM, lo que facilité una indagacién profunda de las complejas
interrelaciones entre las variables latentes. Ademads, se garantizd un riguroso proceso
de consentimiento informado y se cumplieron estrictamente los estdndares éticos y los
protocolos de calidad.

3.1 Seleccién de la muestra

Se utilizé un método de muestreo no probabilistico intencional por conveniencia, con una
muestra de 205 estudiantes de educacién superior de pregrado y posgrado (maestria y
doctorado) de universidades de Lima Metropolitana. Se enviaron 205 cuestionarios y se
obtuvieron 179 que fueron respondidos en un 100 % y que se consideraron como validos.
La seleccién se basé en estudiantes que en el momento de la encuesta se encontraban
cursando un programa en la modalidad hibrida. La muestra estuvo conformada por 52 %
de hombres y 48 % de mujeres, la mayoria con edades entre 17 y 25 aios.

3.2 Instrumentos de medicion

En este estudio, se evaluaron cuatro constructos fundamentales en el contexto de la ense-
nanza hibrida en el sector de la educacién superior. Para medir la percepcién del TPK del
docente, se utilizd la escala de TPACK desarrollada por Jang y Chen (2013), Dobi BariSi¢ et
al. (2019), Dong et al. (2020) y adaptada por Zhao y Liu (2022); sin embargo, solo se emplea-
ron las dimensiones: conocimiento tecnoldgico, que consta de cinco items, y conocimiento
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pedagdgico, que consta de siete items, y se utilizd una escala Likert de cinco puntos. En
cuanto a la PUEU, se aplicé la escala desarrollada por Salem et al. (2024), compuesta por
seis items que examinan la percepcién de utilidad de la tecnologia y miden la facilidad de
uso de la tecnologia, ambos en una escala Likert de cinco puntos. Para evaluar la EX con la
educacion hibrida, se empled la escala desarrollada por Brakus et al. (2009) y adaptada por
Batista-Toledo y Gavildn (2023), en la que solo se consideraron las dimensiones compor-
tamiento social y la experiencia cognitiva afectiva a través de seis items, evaluados en una
escala Likert de cinco puntos. Finalmente, para evaluar la LS con la educacién hibrida, se
empleé la escala desarrollada por Salem et al. (2024), compuesta por seis items, evaluados
también en una escala Likert de cinco puntos. Este enfoque metodoldgico proporciond una
comprension integral del impacto de la percepcién del TPK del docente, asi como la PUEU
en la EXy LS en un entorno de ensefianza hibrida en la educacidn superior, que contribuye
asi al conocimiento en este campo.

3.3 Recoleccién de datos

Para la recoleccién de datos se llevaron a cabo encuestas virtuales a través de Google
Forms. Ademas, para garantizar una alta tasa de respuestay la calidad de los datos recolec-
tados se realizé un acompanamiento a los estudiantes mientras respondian las encuestas.
La informacién fue recopilada dentro de Lima Metropolitana.

3.4 Analisis de datos

En este estudio, se seleccioné el método de PLS-SEM debido a su idoneidad para analizar
relaciones complejas entre variables latentes, un aspecto central en el contexto del sector
peruano de educacién superior. Esta técnica es especialmente apropiada para modelos
complejos y no lineales, y permite el andlisis simultdneo de miultiples relaciones causales,
lo que ofrece asi una vision detallada de la dindmica subyacente en el sistema estudiado.
Su flexibilidad y capacidad para manejar variables latentes y observadas lo convierten en
una opcidn robusta para explorar el impacto de la percepcién del TPK del docente, asi
como la PUEU en la EX y LS en este contexto especifico.

3.5 Proceso de consentimiento informado

Seimplementd un proceso detallado de consentimiento informado para asegurar que todos
los participantes estuvieran plenamente conscientes de los objetivos, procedimientos,
beneficios y riesgos del estudio. Se garantizé el derecho a la confidencialidad y a retirarse
del estudio en cualquier momento sin consecuencias adversas.

4. ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS

4.1 Evaluacion del modelo de medida

En primer lugar, se realizé la evaluacién del modelo de medida, en la que se considerd lo
siguiente: la evaluacion de las cargas externas, la consistencia interna a través del alfa
de Cronbach y confiabilidad compuesta, la validez convergente mediante la varianza
promedio extraida (AVE, por sus siglas en inglés) y la validez discriminante utilizando el
criterio de Fornell y Larcker (1981), y el heterotrait-monotrait ratio (HTMT). Se llevé a cabo
la evaluacién de las cargas externas solo con aquellas con valores superiores a 0,70. En
el presente estudio, todas las cargas externas fueron superiores a 0,70, por lo que no fue
necesario eliminar ninguin item. La consistencia interna fue evaluada a través del alfa de
Cronbachy la fiabilidad compuesta rho_ay rho_c, que obtuvo valores superiores a 0,70, lo
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que significa una confiabilidad satisfactoria. En cuanto a la validez convergente (mediante
la AVE), los resultados fueron superiores a 0,50, lo que confirma un nivel satisfactorio. La
Tabla 1 muestra los items, las cargas externas, la confiabilidad y la validez convergente
de los constructos.

Asimismo, se evalud la validez discriminante a través de los criterios de Fornell y Larcker,
y el HTMT. De acuerdo con el criterio de Fornell y Larcker (1981), la validez discriminante
se establece cuando la raiz cuadrada de la AVE de cada constructo es mayor que la corre-
lacién entre constructos. En el estudio, la raiz cuadrada de la AVE de cada constructo fue
mayor gque su asociacién con otros constructos. El criterio de HTMT se sustenta a través
de la correlacién de variables, estos indicadores deben estar por debajo de 0,90, lo que
indica una adecuada validez discriminante (Henseler et al., 2015). En el estudio, se cumple
este criterio a pesar de que uno de los valores es ligeramente superior a 0,90. En la Tabla
2, se presentan los resultados del criterio de Fornell y Larcker y los valores del HTMT, en
la cual se confirma la validez discriminante.

Tabla 1

Fiabilidad y validez del constructo

Fiabilidad Fiabilidad

Constructo ftem Cargas Alfa de compuesta compuesta AVE
externas Cronbach
(rho_a) (rho_c)
TPK1 0,892
TPK2 0,902
TPK3 0,931
o TPK4 0,924
Conocimiento
tecnoldgico, pedagogico  TPK5 0,923
del teria (TPK
ydelamateria (TPK) ) 0 0,910 0,982 0,983 0984 0,838
TPK7 0,926
TPK8 0,920
TPK9 0,932
TPK10 0,895

Conocimiento
tecnoldgico, pedagdgico  TPK11 0,908
y de la materia (TPK)

TPK12 0,920
PUEU1 0,924
PUEU2 0,930

Percepcion de utilidad
y facilidad deusode la  PUEU3 0,935 0,955 0,957 0,966 0,849
tecnologia (PUEU) PUEU4 0.920

PUEU5 0,899

(continda)
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Fiabilidad Fiabilidad

Constructo itern ei?g?;; Cf‘(itwabgih compuesta  compues- AVE
(rho_a) ta (rho_c)
EX1 0,941
EX2 0,942
Experiencia del EX3 0916 0975 0.976 0980 0,891
estudiante (EX) EX4 0,958
EX5 0,960
EX6 0,946
LS1 0,969
LS2 0,970
Satisfaccion del LS3 0,955
estudiante (LS) LS4 0,977 0,985 0,985 0,988 093
LSH 0,963
LS6 0,953
Tabla 2
Criterio de Fornell y Larcker, y HTMT
EX LS PUEU TPK
EX 0,944
LS 0,886 0,965
PUEU 0,834 0,890 0,921
TPK 0,867 0,840 0,870 0,915
HTMT
EX
LS 0,903
PUEU 0,862 0,915
TPK 0,884 0,854 0,897

4.2 Modelo estructural

Se aplicé el método del bootstrapping con un remuestreo de 10 000 interacciones para
evaluar la significancia de los coeficientes de ruta (Hair et al., 2019). Se contrastaron las
hipétesis. Los resultados revelaron que la percepcién del TPK tiene un impacto significa-
tivoen la EX (8 = 0,580; t = 5,415; p = 0,000); por lo tanto, se respaldé H1. Los resultados
mostraron que la PUEU tiene un impacto en la EX (B = 0,330; t = 3,091; p = 0,002), por lo
que se sostuvo H2. Los resultados evidenciaron que la EX presenta un impacto significativo
enla LS (B =0,473; t = 5,514; p = 0,000), por lo que se apoyd H3. La percepcién del TPK
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tuvo un impacto insignificante en la LS (8 = -0,002; t = 0,023; p = 0,982), por lo tanto, no
se apoyd H4. Los resultados mostraron que la PUEU tuvo un impacto significativo en la LS
(B =0,497;t = 4,765; p = 0,000), por lo tanto, H5 es compatible.

Para evaluar el modelo estructural, se consideré el coeficiente de determinacién (R cuadra-
do), el cual mide cuanta variabilidad en una variable dependiente puede explicarse a partir
de las variables independientes, donde un nivel de 0,75 se interpreta como fuerte. Por otro
lado, la relevancia predictiva (Q cuadrado) permite evaluar la capacidad del modelo para
predecir valores de manera efectiva, donde un valor de 0,50 representa un nivel alto de
relevancia predictiva (Hair et al., 2019). En el presente estudio, el andlisis del modelo estruc-
tural respalda las relaciones propuestas. Considerando el valor R cuadrado, los resultados
indicaron que un cambio del 77,8 % en la EX es explicado por el TPKy el PUEU; mientras que
el cambio del 86,0 % en la LS, por TPK, PUEU y EX. La relevancia predictiva fue evaluada
usando el valor Q cuadrado. Este valor para todas las variables endégenas fue mayor a 0,
lo que senalé que el modelo tiene relevancia predictiva. Las hipdtesis, los estadisticos, el
R cuadrado y el Q cuadrado son presentados en la Tabla 3.

Tabla 3

Resultado de la hipcdtesis, relevancia predictiva

Or/g/n&z[[)?ample Samp(ll\(jl)mean (rg)s/t;t—/;gj) P values VIF
TPK -> EX 0,580 0,574 5415 0,000 4,109
PUEU -> EX 0,330 0,336 3,091 0,002 4,109
EX->LS 0,473 0,473 5514 0,000 4,497
TPK -> LS -0,002 0,007 0,023 0,982 562
PUEU -> LS 0,497 0,489 4,765 0,000 4,598

R? Q? predict

EX 0,778 0,771
LS 0,860 0,805

4.3 Andlisis de mediacion

Los resultados revelaron un efecto indirecto significativo de la percepcién del TPK del
docente sobre la LS a través de la EX (8 = 0,274; t = 4,383; p = 0,000). Por lo tanto, es
compatible con H6. Asimismo, se encontré que la EX tiene un papel mediador importante
enlarelacién entre laPUEU yla LS (8 = 0,156; t = 2,411; p = 0,016). Por lo tanto, se encontré
evidencia en favor de H7 (véase la Tabla 4).
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Tabla 4

Analisis de mediacion

Original sample Sample mean T statistics

o) M) (10/STDEV)) Pvalues
TPK -> EX -> LS 0,274 0,269 4,383 0,000
PUEU -> EX -> LS 0,156 0,161 2,411 0,016

5. DISCUSION

El propdsito de esta investigacion fue determinar el efecto de la percepcion del TPK del
docente, asi como la PUEU, en la LS a través de la EX en la ensefianza superior en un
contexto de aprendizaje hibrido. Los resultados mostraron que el TPK tuvo un impacto
significativo con EX (H1), lo que se alinea con los resultados de Zhao y Liu (2022) al sefialar
que el TPKimpacta en las emociones positivas de los estudiantes. Los resultados respaldan
que, bajo un modelo hibrido, se mejora la experiencia de los estudiantes, pues les permite
una mayor interaccién con otras personas y el desarrollo del pensamiento critico (Batista-
Toledo & Gavilan, 2023).

Los resultados mostraron que el PUEU tuvo un impacto significativo con EX (H2), lo que
complementa la idea de Van der Walt et al. (2024), quienes concluyeron que el PUEU influye
en el disfrute de los estudiantes en el proceso de aprendizaje, ya que mejora sus experiencias
bajo el entorno en linea. Por lo tanto, los docentes deben mejorar sus disefios, contenidos y
dindmicas bajo este entorno para que este sea mas atractivo para los estudiantes.

Los resultados mostraron que la EX impacté en la LS (H3), en la ensefianza hibrida en
educacion superior, lo que concuerda con la idea de que las experiencias educativas influyen
en la LS (Batista-Toledo & Gavilan, 2023; Alotaibi et al., 2024). En ese sentido, los mayores
factores que influyen en la LS son las experiencias cognitivo-afectivas y socioconductuales
(Batista-Toledo & Gavilan, 2023).

Los resultados presentaron que la TPK del docente no impacta en la LS (H4), en la ense-
fanza hibrida en educacién superior. El resultado directo fue insignificante; sin embargo,
el efecto a través de la EX, como variable mediadora, fue significativo. Estos resultados
se alinean con el estudio existente en el que se concluyé que el TPK del docente impacta
en la LS y también en el uso permanente en el aprendizaje en linea (Yuebo et al., 2024).

Los resultados revelaron que la PUEU impacté significativamente en la LS (H5), en la ense-
fanza hibrida en educacién superior, lo que coincide con estudios previos en los que se
concluyeron que el PUEU impacta significativamente en la LS. Por ello, es relevante el disefio
de las plataformas educativas y la utilidad de herramientas tecnoldgicas para el proceso de
aprendizaje (Gashi et al., 2022; Nuryakin et al., 2023).

Los resultados evidenciaron que la EX media significativamente la relacién entre el TPK
del docente y la LS (H6), en la ensefanza hibrida en educacién superior. Este hallazgo
concuerda con el resultado obtenido por Zhao y Liu (2022), quienes sefialan que las
emociones median la relaciéon entre el soporte recibido del TPACK, el apoyo de pares y el
aprendizaje profundo, lo que cumple con las expectativas de los estudiantes y responde a
sus necesidades (Hua et al., 2024).
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Asimismo, los resultados mostraron un efecto indirecto significativo del PUEU sobre la LS
através de la EX (H7) en la ensefanza hibrida en educacién superior. Ello se alinea con los
resultados obtenidos por Zhao y Liu (2022) al sefalar que las emociones median entre la
utilidad técnica y facilidad de uso y la LS, con ello se muestra que la adaptabilidad de los
estudiantes a la tecnologia es una forma efectiva de mejorar el aprendizaje en el entorno
de ensefanza en linea.

6. IMPLICACIONES TEORICAS

La presente investigacion ofrece importantes implicaciones tedricas en el contexto de la
ensefanza hibrida en educacién superior. La confirmacién de las hipétesis planteadas
proporciona evidencia empirica de la relacién entre la percepcién del TPK del docente y la
PUEU en la EX con esta modalidad de ensefanza, lo que cubre una brecha existente en la
literatura cientifica. Asimismo, se confirma la relaciéon ya demostrada en estudios previos
entre la EXyla LS.

Los hallazgos sugieren que, aunque la percepcién del TPK del docente no impacta directa-
mente en la LS, su efecto a través de su experiencia es significativo. Este resultado resalta la
importancia de considerar la EX como un mediador crucial en la relacién entre la percepcion
del TPK del docente y la LS, lo que cierra una brecha en el conocimiento.

Por otro lado, la confirmacién del impacto significativo de la PUEU en la LS, tanto directa-
mente como a través de la EX, subraya la relevancia de disefar plataformas educativas que
sean percibidas como utiles y faciles de usar. Esto concuerda con teorias, como el TAM y el
UTAUT, que enfatizan en la importancia de la utilidad y facilidad de uso de las plataformas
tecnoldgicas en el contexto de educacidn hibrida para el aprendizaje efectivo.

Finalmente, este estudio también aporta evidencia sobre el efecto mediador de la EX entre
los factores de la ensefianza hibrida (TPKy PUEU) y la LS, un aspecto poco explorado en la
literatura cientifica. Estos hallazgos pueden ser relevantes para el desarrollo de programas
educativos que maximicen la efectividad de la ensefianza hibrida y mejoren las experiencias
de aprendizaje de los estudiantes.

7. IMPLICACIONES PRACTICAS

Este estudio presenta implicaciones practicas, fundamentalmente para las instituciones
de educacién superior que brindan una propuesta de ensefianza hibrida. Para alcanzar la
satisfaccion de los estudiantes, es de suma importancia que los docentes se capaciten
y desarrollen competencias en el uso de nuevas tecnologias, las cuales permitan inte-
grar contenidos atractivos a través de herramientas tecnoldgicas de facil uso para los
estudiantes.

El impacto de la PUEU en la LS, ya sea de manera directa o través de la EX, es relevante
para que las instituciones educativas monitoreen las interacciones de los estudiantes
con las plataformas y los contenidos. Asimismo, pueden identificar aquellas necesidades
inmediatas para realizar los ajustes correspondientes, que permite mantenerlos motivados
y llevarlos a experiencias muy satisfactorias en su proceso de aprendizaje, tanto colabo-
rativo como auténomo.
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8. LIMITACIONES Y DIRECCIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Aunque este estudio presenta informacién de interés en el sector educacion, es importante
reconocer algunas limitaciones. En primer lugar, es el tamafio de la muestra, los datos se
obtuvieron en Lima, pero las futuras investigaciones podrian considerar a aquellas institu-
ciones educativas al interior del pais u otro contexto, por lo que estos resultados no pueden
ser generalizables. En segundo lugar, el estudio es transversal, de modo que futuras inves-
tigaciones podrian realizarse con un corte longitudinal que permita probar este modelo en
diferentes momentos. En tercer lugar, hay factores que no se han considerado en el TPK
y que podrian aplicarse a futuros estudios. En cuarto lugar, no se han tomado en cuenta
otros constructos como el compromiso y desempefio del estudiante ni variables de control,
por lo que futuras investigaciones podrian hacerlo para un andlisis de mayor profundidad.

9. CONCLUSIONES

En conclusién, este estudio proporciona evidencia de la existencia de un efecto significativo
de la percepcion del TPK del docente, asi como la PUEU, sobre la EX'y la LS en un contexto
de aprendizaje hibrido en el sector de educacién superior en Lima, Peru. Estos resultados
son particularmente relevantes en el desarrollo de programas hibridos. El estudio utiliza la
teoria TAM (modelo de aceptacién de tecnologia), de la cual toma las variables PUEU para
determinar suimpacto en la EXy LS. Asimismo, utiliza algunas variables del modelo TPACK,
las cuales fueron la percepcién del TPK del docente, para estudiar el impacto en la EXy LS.
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ESTUDIO COMPARATIVO SOBRE EL IMPACTO
DEL LIDERAZGO SOSTENIBLE Y EL LIDERAZGO
DEL CONOCIMIENTO EN EL DESEMPENO
SOSTENIBLE EN LA INDUSTRIA HOTELERA

REsUMEN

Objetivos: el objetivo principal de esta investigacion es investigar el impacto del liderazgo
sostenible (SL) y el liderazgo del conocimiento (KoL) en el desempefio sostenible (SP) en la
industria hotelera. Especificamente, el estudio examina cémo estos estilos de liderazgo influyen
en el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y las capacidades verdes (GC).
Metodologia/disefio: se empled una metodologia cuantitativa, utilizando un cuestionario
meticulosamente disefiado para recopilar datos de 323 propietarios de hoteles en Perd. El
estudio utilizé el Modelo de Ecuaciones Estructurales de Minimos Cuadrados Parciales (PLS-
SEM) para analizar los datos, lo que permitié un andlisis simultdneo de los componentes de
medicién y estructurales para validar las hipdtesis propuestas. Resultados: los hallazgos
indican que el liderazgo sostenible influye positivamente en el desempefio sostenible e impacta
significativamente en el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. El liderazgo del
conocimiento también impacta significativamente en los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Sin
embargo, las capacidades verdes no mediaran significativamente la relacién entre SLy SP o KoL y
SP. Originalidad/valor: este estudio contribuye al cuerpo existente de conocimiento destacando
el papel critico del liderazgo sostenible y del conocimiento en la mejora del desempeiio hotelero
a través de iniciativas de sostenibilidad. Subraya la importancia de integrar la sostenibilidad en
las estrategias de liderazgo para lograr resultados de desempefio superiores. Implicaciones
practicas: la investigacidon proporciona ideas practicas para los gerentes de hoteles en Perd,
enfatizando la necesidad de adoptar estilos de liderazgo que prioricen la sostenibilidad. Al
alinear los objetivos estratégicos con los ODS, los hoteles pueden mejorar su desempeiio y
obtener una ventaja competitiva. También sugiere que, si bien el cumplimiento de la gobernanza
es importante, debe complementarse con iniciativas de liderazgo proactivo para impulsar
mejoras sustanciales en el desempefio.

Palabras clave: liderazgo sostenible, liderazgo del conocimiento, desempefio
sostenible, objetivos de desarrollo sostenible (ODS), capacidades verdes, industria
hotelera, sostenibilidad, gestion hotelera, Pert

1. INTRODUCTION

The importance of sustainable leadership (SL) within the hospitality industry has gained
increasing attention in recent years as businesses strive to balance economic growth
with environmental and social responsibilities. Ensuring that economic, social, and envi-
ronmental objectives are harmonized enhances long-term effectiveness and provides
advantages to ecosystems, society, and habitats (Caiado et al., 2019). Despite the growing
recognition of sustainability, more comprehensive studies need to examine the compar-
ative impact of SL and knowledge leadership (KoL) on sustainable performance (SP) in
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the hotel sector. This paper aims to fill this gap by exploring the intricate relationships
between these leadership styles and their influence on achieving sustainable develop-
ment goals (SDGs) within hotels.

The resource-based view (RBV) posits that a firm's resources—when valuable, rare, inim-
itable, and non-substitutable (VRIN)—can provide sustained competitive advantage
(Barney, 1991). The dynamic capabilities theory (DCT) extends RBV by emphasizing a
“firm’'s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competences to
address rapidly changing environments” (Teece et al., 1997, p. 516). By leveraging RBV and
DCT, this study provides a nuanced understanding of how internal resources and dynamic
capabilities drive SP in the hospitality industry.

The primary objective of this research is to explore the impact of SL and KoL on SP within
the hotel industry. Specifically, the study examines how these leadership styles influence
the achievement of SDGs and GC. The following research questions guide this study: (1)
What is the relationship between SL and SP? (2) How do SDGs mediate the relationship
between leadership styles and SP? (3) What is the role of GC in this context?

This study contributes to the existing body of knowledge by highlighting the critical role
of SL and KoL in enhancing hotel performance through sustainability initiatives. SL priori-
tizes long-term sustainability and balances economic, social, and environmental solutions
(Kafetzopoulos & Gotzamani, 2022). In contrast, KoL involves the effective use of knowl-
edge to stimulate innovation and facilitate organizational learning (Lunden et al., 2017).
The practical implications of this research are significant for hotel managers aiming to
implement effective sustainability practices and achieve competitive advantage.

A quantitative methodology was employed to empirically test our hypotheses. Data were
collected using a meticulously designed questionnaire distributed to 323 hotel propri-
etors in Peru. The analysis was conducted using partial least squares structural equation
modeling (PLS-SEM), allowing for the simultaneous examination of measurement and
structural components (Hair et al., 2021).

The structure of the paper is as follows: The Literature Review section explores the rele-
vant literature on SL, KoL, and SP. This is followed by the Methodology section, which
details the research design, data collection, and analysis methods. The Results section
presents the study’s findings, while the Discussion section interprets these findings in
the context of the existing literature. Finally, the Conclusion section summarizes the key
contributions, implications, and potential avenues for future research.

2. LITERATURE REVIEW

2.1 Sustainable Leadership and Sustainable Performance

In addition to financial and operational key performance indicators (KPIs), SP in the hotel
industry integrates environmental, social, and governance (ESG) factors into business
operations (Hoang, 2018; Pesqueira & Sousa, 2024). Ensuring that economic, social, and
environmental objectives are in harmony enhances long-term effectiveness and provides
advantages to ecosystems, society, and habitats (Caiado et al., 2019). Integration is crucial
for hotels to compete on a global scale and effectively meet stakeholders' diverse needs.
Achieving consistent performance in these areas requires the implementation of SL. This
leadership style prioritizes the long-term sustainability of complex systems and strives
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to balance economic, social, and environmental solutions (Kafetzopoulos & Gotzamani,
2022). Performance is directly correlated with SL, significantly impacting environmental
innovation and performance (Pham et al., 2023). Sustainability leaders prioritize collabora-
tion over giving commands, prioritize the long-term sustainability of complex systems, and
strive to balance economic, social, and environmental solutions (Ferdig, 2007).

Sustainable hospitality leadership fosters ecological innovation and enhances operational
effectiveness (Fatoki, 2021). Hoteliers recognize the importance of SL in advancing envi-
ronmental initiatives and improving performance (Ogretmenoglu et al., 2022). He et al.
(2020) found a positive correlation between green managers’ expertise, leadership style,
and environmental performance. This supports the idea that SL is linked to improved hotel
performance. Based on the insights from this literature, the following hypothesis is put
forward:

H1: SL and SP have a positive and significant relationship.

2.2 The Mediating Role of SDGs in the Relationship Between SL and SP

SL necessitates harmonizing economic, social, and environmental objectives to accom-
plish the SDGs (Liao, 2022; Kafetzopoulos & Gotzamani, 2022). Leadership styles impact
companies’ social and environmental sustainability (Kafetzopoulos & Gotzamani, 2022).
SL facilitates the attainment of SDGs by fostering SP in different organizations (Igbal &
Piwowar-Sulej, 2021). SL is crucial for successfully implementing health SDGs, particularly
in the service sectors (Reddy et al.,, 2017). Leaders at all levels should implement policies
and change how they rule to accomplish the SDGs (Biermann et al., 2017). SL enhances
employee performance, which is essential for the long-term viability of an organization
(Tripathi et al., 2020).

To accomplish the SDGs, the hotel industry needs SL to effectively and sustainably
manage economic, social, and environmental objectives (Liao, 2022). Organizations'
social and environmental sustainability is influenced by different leadership styles (Clark
et al., 2009). According to Patiar and Wang (2016), SL in the hotel industry, when focused
on transformation, can enhance the performance of different departments and increase
staff engagement, leading to improved service quality and overall performance. Effective
SL is essential for achieving SP in the hotel industry (Fatoki, 2021).

Hoteliers should implement environmentally friendly practices to fulfill the environ-
mental SDGs (Chaudhuri et al., 2024). To foster sustainability, hotels should implement
environmentally friendly measures (Chung, 2019). The relationship between SL and hospi-
tality firms' performance is evident, emphasizing the crucial role of effective leadership
in promoting sustainability (Fatoki, 2021). Based on the insights from this literature, the
following hypothesis is put forward:

H2: SL and SDGs have a positive and significant relationship.

The SDGs are critical in implementing sustainable practices within the hospitality industry,
particularly in hotels. Castro et al. (2021) emphasize the importance of aligning different
objectives and fostering sustainable innovations, underscoring the need for a comprehen-
sive approach for successful implementation. Nevertheless, Veland et al. (2022) highlight
the challenges of balancing economic growth with environmental preservation and achiev-
ing significant transformations through synchronized endeavors and strategic foresight.
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According to Horan (2022), the success of the SDGs in promoting global sustainability
relies on resolving conflicts and utilizing synergies between the targets.

Studies highlight the incorporation of SDGs into sustainable hotel operations. Ferrero-
Ferrero et al. (2023) analyze the integration of SDGs into the reporting of leading
sustainable hotels, showing the tangible outcomes of aligning hotel operations with these
global objectives. Bacari et al. (2021) provide examples of SDG projects in international
hotels, demonstrating practical implementations of sustainable development principles
within the hotel industry. Additionally, Chaudhuri et al. (2024) emphasize the significance
of integrating green hotel practices into operational planning to accomplish environmen-
tal SDGs and promote sustainability.

Research also explores various aspects of sustainability within hotels. Huang and
Tsaih (2021) provide valuable insights into prioritizing design variables in hotel lobbies,
demonstrating how strategic design components can enhance the overall guest expe-
rience. Aboramadan and Karatepe (2021) conducted a study on sustainable practices in
Mediterranean hotels, focusing on the employees’ perspectives. Their study emphasizes
the holistic nature of sustainability, encompassing social, economic, and environmental
aspects. In addition, Fatima and Elbanna (2023) suggest a sustainable balanced score-
card (SBS) aligned with SDGs to improve water resource management in hotels. This
approach emphasizes the importance of integrating sustainability initiatives with global
development goals. Based on the insights from this literature, the following hypothesis is
put forward:

H3: SP and SDGs have a positive and significant relationship.

The literature above suggests that SL may impact SDGs (Clark et al., 2009; Fatoki, 2021),
thereby influencing SP (Ferrero-Ferrero et al., 2023). Hence, the following hypothesis is
proposed:

H4: SDGs mediate the relationship between SL and SP.

2.3 The Mediating Role of SDGs in the Relationship Between KoL and SP

KoL is essential in contemporary businesses, especially those heavily relying on knowl-
edge or technology (Pellegrini et al., 2020). It encompasses the deliberate planning and
effective use of knowledge to stimulate innovation, enhance performance, and facilitate
organizational learning (Lunden et al., 2017). KoL, which includes implementing knowl-
edge management (KM) and governance, is essential for successfully attaining the SDGs.
KM has a substantial influence on green innovation and the activities related to corpo-
rate sustainable development. It affects the sustainability of the environment, society, and
economy (Abbas & Sagsan, 2019; Shahzad et al., 2020). Implementing KM strategies is
crucial for achieving the SDGs, especially in developing nations. KM is vital in promot-
ing poverty alleviation, improving healthcare, ensuring access to clean water, creating
good employment opportunities, and taking effective measures to combat climate change
(Costa et al.,, 2023; Upadhyay & Patel, 2023). Introducing KM approaches in gener-
al educational institutions can effectively advance sustainable development despite the
persistent challenges of insufficient motivation and financial resources (RaudeliGiniené et
al.,, 2020). Effective KoL, encompassing the regulations and standards regulating knowl-
edge, is pivotal in linking knowledge to sustainable behaviors and outcomes. It improves
human welfare, manages resources, and promotes global public goods (Kerkhoff, 2013).
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The impact of green knowledge on sustainability is reflected through altering consumption
habits and providing information for government policies, resulting in improved economic
and environmental consequences (Tabassi et al., 2016). KoL plays a crucial role in enabling
and encouraging employees to achieve sustainable development, with a particular focus
on fostering a knowledge-based economy. Based on the insights from this literature, the
following hypothesis is put forward:

H5: KoL and SDGs have a positive and significant relationship.

The literature above suggests that KoL may impact SDGs (Lunden et al.,, 2017; Pellegrini
et al,, 2020), thereby influencing SP (Aboramadan & Karatepe, 2021; Fatima & Elbanna,
2023). Hence, the following hypothesis is proposed:

H6: SDGs mediate the relationship between KoL and SP.

2.4 The Mediating Role of GC in the Relationship Between SL and SP

The significance of SL in promoting environmentally conscious talents within companies
is well acknowledged (Khan et al., 2023). This synthesis examines the correlation between
SL and GC, drawing on insights from various research publications. Studies have demon-
strated that SL, specifically green transformational leadership, has a substantial positive
impact on the efficiency and innovation of green product development, enhancing GC
(Chen et al., 2025). Aboelmaged and Hashem (2019) emphasize that the implementation of
green innovation in small and medium-sized enterprises (SMEs) is significantly strength-
ened by leadership that prioritizes sustainability and collaboration.

Dynamic skills are essential for boosting green innovation and eco-design capabilities,
encompassing resource creation, adaptability, reconfiguration, and integrating external
resources. Ultimately, these characteristics improve the market performance of environ-
mentally friendly products (Dangelico et al., 2017; Huang & Li, 2017). Moreover, integrating
green dynamic capabilities and transformational leadership has both direct and indirect
positive impacts on the performance of green product development by fostering green
creativity (Chen et al., 2025). Incorporating big data technology, green supply chain
management, and green human resource management techniques effectively improves
sustainable capabilities and overall SP (Singh & El-Kassar, 2019). SL is crucial for firms to
significantly enhance their green innovation and SP, accomplished by promoting green
transformational leadership, cultivating dynamic abilities, and integrating green practices
(Chen et al.,, 2025). Based on the insights from this literature, the following hypothesis is
put forward:

H7: SL and GC have a positive and significant relationship.

The growing recognition of the impact of GC on SP underscores their significance in
fostering environmental and financial accomplishments. This synthesis gathers informa-
tion from numerous research papers to clarify the impact of GC on SP. Green innovation,
dynamic capabilities, green entrepreneurial orientation, and green intellectual capital
are all significant factors in the overall context, as evidenced by key findings from multi-
ple studies (Albort-Morant et al., 2016; Dangelico et al., 2017; Huang & Li, 2017; Jiang et
al., 2018; Yusliza et al,, 2020). Furthermore, integrating eco-friendly strategies (Singh &
El-Kassar, 2019) and factors that mitigate this relationship, such as the agility of green
technology and digital leadership (Jiang et al., 2018; Sarfraz et al., 2022), also influence this
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correlation. Understanding these processes enables companies to enhance their environ-
mental and financial sustainability. Based on the insights from this literature, the following
hypothesis is put forward:

H8: SP and GC have a positive and significant relationship.

The literature above suggests that SL may impact GC (Chen et al., 2025; Singh & El-Kassar,
2019), thereby influencing SP (Albort-Morant et al., 2016; Dangelico et al., 2017; Huang &
Li, 2017). Hence, the following hypothesis is proposed:

H9: GC mediates the relationship between SL and SP.

2.5 The Mediating Role of GC in the Relationship Between KoL and SP

KoL is crucial in ensuring long-term business success, as supported by numerous
academic research. SL has a favorable correlation with sustainable project performance,
and this relationship is mediated by knowledge integration (Zada et al., 2024). Studies
show that effective KM leadership positively impacts performance, especially in cultures
that emphasize group efforts, emerging countries, and the manufacturing sector. This type
of leadership helps organizations match their aims with sustainability objectives (Liu et
al., 2021). SL favors the execution of sustainable projects, and the integration of knowl-
edge mediates this influence. Efficient knowledge integration guarantees the smooth
implementation of sustainable practices and innovations within organizations (Wang et
al.,, 2022). KoL promotes a culture of ongoing learning and innovation, maximizes the utili-
zation of resources, and enables the incorporation of sustainable practices within firms
(Shan & Wang, 2024). Based on the insights from this literature, the following hypothesis
is put forward:

H10: KoL and SP have a positive and significant relationship.

Academic research has shown evidence of a favorable and significant association between
KoL and GC. KoL facilitates the efficient administration of knowledge processes, essen-
tial for developing and improving environmentally friendly skills within businesses (Urefa
Espaillat et al., 2022). KoL plays a crucial role in shaping GC by fostering green inno-
vation through the acquisition and application of new ideas on sustainability (Shahzad
et al., 2020). KoL substantially impacts GC by incorporating sustainable practices into
the culture and operations of a business, thereby ensuring that green efforts are deeply
ingrained throughout the organization (Abbas & Khan, 2023). According to Shafait and
Huang (2024), KoL substantially impacts GC by utilizing transformational leadership to
optimize resource use and enhance operational efficiency and sustainability. Based on the
insights from this literature, the following hypothesis is put forward:

H11: KoL and GC have a positive and significant relationship.
The literature above suggests that KoL may impact GC (Shan & Wang, 2024; Wang et
al., 2022), thereby influencing SP (Abbas & Khan, 2023; Shahzad et al., 2020). Hence, the

following hypothesis is proposed:

H12: GC mediates the relationship between KoL and SP.
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Figure 1

Research Model

3. METHODOLOGY

The study adopted a positivist approach and employed quantitative measurements to
assess crucial components. The SL examination utilized a 15-item scale developed by
McCann and Holt (2010) to assess various aspects of SL, including strategic foresight,
ethical conduct, stakeholder engagement, and long-term orientation. The participants
rated their level of agreement with each statement on a Likert scale ranging from one
(strong disagreement) to five (strong agreement). KoL was assessed using the measure-
ment tool created by Donate and Pablo (2015). Achieving SDGs was evaluated through
a measurement framework comprising 17 components developed by Carlsen and
Bruggemann (2022). This scale measures the degree of alignment between corporate
strategy and the 17 UN SDGs, using a grading system ranging from one (low alignment) to
five (high alignment). GC was measured with a seven-item scale created by Pavlou and El
Sawy (2011), which evaluates the efficient resource allocation and utilization, eco-friendly
product development, and waste minimization. A Likert scale was employed for scoring.
The SP assessment was carried out using a six-item scale devised by Lin et al. (2013).
Data were collected through a meticulously designed questionnaire and analyzed using
PLS-SEM to evaluate hypotheses and validate the accuracy of the measurement models.
This methodology allows for the simultaneous analysis of the measurement and structural
components, leading to a comprehensive evaluation of the proposed model. A survey was
conducted among 323 hotel proprietors in Peru, all of whom willingly and enthusiastically
provided informed consent by signing a consent form.

4. DATA ANALYSIS AND RESULTS

The study used PLS-SEM to test the research framework. This method is a two-step
process: first, the measurement model assessment, which examines outer loadings,
construct reliability, and construct validity; and second, the structural model assessment,
which validates the proposed hypotheses by assessing the significance of path coefficients.
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4.1 Measurement Model Assessment

According to Hair et al. (2021), evaluating the measurement model involves examining outer
loadings and establishing construct reliability and validity. Initially, outer loadings were
assessed with a recommended threshold of 0,70. However, loadings between 0,40 and
0,70 could be retained if their removal did not improve reliability and validity. To improve
convergent validity, this study removed the following items: SP3, SP2, GC7, SL1, and SL6.

Next, construct reliability was examined using Cronbach'’s alpha and composite reliability.
The analysis showed that both measures exceeded the recommended threshold of 0,70,
with Cronbach'’s alpha values ranging from 0,704 to 0,926 and composite reliability values
from 0,717 to 0,928, thus confirming construct reliability.

Construct validity was then evaluated through convergent and discriminant validity.
Convergent validity was assessed using the average variance extracted (AVE), where a
value of 0,50 or higher indicated adequate convergent validity (Fornell & Larcker, 1981).
The AVE values in this study ranged from 0,532 to 0,648.

Table 1 presents item descriptive statistics, outer loadings, Cronbach’s alpha, composite reli-
ability, and AVE values. The evaluation demonstrated that the measurement model achieved
acceptable reliability and validity levels, ensuring the robustness of subsequent analyses.

Table 1

Item Descriptive Statistics, Outer Loadings, Construct Reliability (Cronbach’s Alpha and Composite
Reliability), and Convergent Validity (Average Variance Extracted)

Outer Loadings Cronbach’s Alpha  Composite Reliability AVE
GC1 0,811
GC2 0,742
GC3 0,809
0,892 0,896 0,648
GC4 0,818
GCh 0,825
GCé 0,822
KoL 1 0,721
KoL2 0,787
KolL3 0,809
0,845 0,843 0,566
KolL4 0,780
KoL5 0,774
KolL6 0,628
SL10 0,713
SL11 0,764
SL12 0,743
0,926 0,928 0,534
SL13 0,799
SL14 0,710
SL15 0,782
(continues)
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(continued)
Outer Loadings Cronbach’s Alpha  Composite Reliability AVE
SL2 0,753
SL3 0,650
SL4 0,601
SL5 0,769 0,926 0,928 0,534
SL7 0,792
SL8 0,698
SL9 0,698
SP1 0,617
SP4 0,778
<ps 0771 0,704 0,717 0,532
SP6 0,739

As part of the construct validity assessment, discriminant validity was examined to
establish the uniqueness of each construct. The heterotrait-monotrait (HTMT) ratio of
correlations and the Fornell-Larcker criterion (Fornell & Larcker, 1981) were used for this
purpose. Discriminant validity is established if the HTMT ratio is below 0,90 (Henseler et
al,, 2015). In this study, the HTMT ratio of correlations for all constructs were below 0,90,
confirming discriminant validity based on this criterion.

According to Fornell and Larcker (1981), constructs are considered unique if the square
root of their AVE exceeds their correlation with other constructs. The analysis showed
that the square root of AVE for each construct was greater than its correlations with other
constructs, thereby establishing discriminant validity (Tables 2 and 3).

Table 2
HTMT Ratio of Correlations

GC KoL SDGs SL SP
GC
KoL 0,434
SL 0,466 0,887 0,371
SP 0,327 0,457 0,632 0,462
Table 3

Fornell-Larcker Criterion

GC KoL SDGs SL SP
GC 0,805
KoL 0,390 0,752
SL 0,437 0,782 0,355 0,731
SP 0,265 0,355 0,434 0,378 0,729
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Validating the Formative Construct of SDGs

SDGs were treated as a formative construct based on the 17 UN SDGs. First, multicol-
linearity was assessed using the variance inflation factor (VIF) to validate the formative
construct. In the present study, collinearity did not pose any threat, as the VIF values were
below five (Hair et al., 2021) (Table 4). Next, statistical significance and relevance of the
outer weights were assessed (Sarstedt et al., 2019). Some outer weights were insignificant
(p > 0,05). However, outer loadings were assessed if outer weights were insignificant (Hair
et al.,, 2021). The results showed that outer loadings were significant for each indicator
forming SDGs (Sarstedt et al., 2019). Hence, the formative construct was validated.

Table 4

Validating the Formative Construct of SDGs

Outer Outer

SDGs VIF Weights t-Statistic p-Value Loadings p-Value
SDG1 1,854 -0,070 0,594 0.276 0,436 0,000
SDG2 1,667 -0,125 1,078 0,140 0413 0,000
SDG3 1,982 0,398 2,937 0,002 0,633 0,000
SDG4 2,778 -0.219 1,712 0,043 0,454 0,000
SDGb 2,516 0,059 0,465 0,321 0512 0,000
SDG6 2,741 -0,030 0,228 0,410 0,505 0,000
SDG7 2,577 0,190 1,362 0,087 0,679 0,000
SDG8 2,738 0,056 0,425 0,335 0,683 0,000
SDG9 2,478 0,062 0,496 0,310 0,686 0,000
SDG10 2,338 0,011 0,087 0,465 0,633 0,000
SDG11 2,414 0.076 0,648 0,258 0,698 0,000
SDG12 2,169 0,232 1,978 0,024 0,758 0,000
SDG13 2,181 0,252 2,275 0,011 0,770 0,000
SDG14 2,556 0.056 0,496 0,310 0,648 0,000
SDG15 2,190 0,097 0,854 0,197 0,597 0,000
SDG16 1,834 -0,081 0,768 0.221 0,503 0,000
SDG17 1,765 0,306 2,781 0,003 0,728 0,000

4.2 Structural Model Assessment

Explanatory Power (R-Square) and Predictive Relevance (Q-Square)

R-square and Q-square statistics were used to assess the model’s explanatory power and
predictive relevance. The R-square for SP was 0,250, indicating that SL, SDGs, KoL, and
GC accounted for 25 % of the variance in SP. The R-square values for the mediators GC
and SDGs were 0,197 and 0,149, respectively. This suggested that SL and KoL accounted
for 19,7 % of the variance in GC and 14,9 % in SDGs. These R-square values were consid-
ered satisfactory, exceeding the recommended threshold of 0,10 (Hair et al., 2021).
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Predictive relevance was assessed using the Q-square value. The Q-square values for all
the endogenous variables (SP, smart technologies, GC, and SDGs) were above 0, indi-
cating that the model has predictive relevance. The R-square and Q-square statistics are
presented in Table 5.

Table 5

Explained Variance and Predictive Relevance of Constructs

R-Square Q-Square
GC 0,197 0,180
SDGs 0,149 0,131
SP 0,250 0,136

Direct Hypotheses Results

In the next phase of data analysis, the proposed hypotheses were assessed by evalu-
ating the significance of the path coefficients. The results of the structural model
strongly supported all hypotheses, with each relationship being either significant or
partially significant.

The results of our structural model reveal several significant and non-significant relation-
ships among the constructs. The path from SL to SP (H1) is significant (path coefficient
= 0,187, t-statistic = 2,012, p-value = 0,022), indicating that SL positively influences SP.
Similarly, SL significantly impacts SDGs (H2) (path coefficient = 0,166, t-statistic = 1,885,
p-value = 0,030), suggesting that leadership is crucial in advancing sustainability. The rela-
tionship between SDGs and SP (H3) is also significant (path coefficient = 0,325, t-statistic
= 5,230, p-value = 0,000), highlighting the importance of integrating sustainability into
the strategic framework to enhance performance. Additionally, KoL significantly impacts
SDGs (H5) (path coefficient = 0,242, t-statistic = 2,678, p-value = 0,004), emphasizing the
need for KoL in promoting sustainability initiatives. SL significantly affects GC (H7) (path
coefficient = 0,340, t-statistic = 4,467, p-value = 0,000), underscoring the role of leadership
in governance. However, the paths from GC to SP (H8) (path coefficient = 0,056, t-statis-
tic = 0,991, p-value = 0,161), KoL to SP (H10) (path coefficient = 0,065, t-statistic = 0,777,
p-value = 0,219), and KoL to GC (H11) (path coefficient = 0,125, t-statistic = 1,514, p-value
= 0,065) are not significant, indicating that governance, compliance, and KoL alone may
not directly impact performance. These findings suggest that while SL is crucial for perfor-
mance and sustainability, governance, compliance, and KoL require further exploration to
understand their full impact.

Mediation Analysis

The mediation analysis in our study reveals the indirect effects of SL and KoL on SP through
SDGs and GC. The indirect path from SL to SP through SDGs (H4) is significant (path coef-
ficient = 0,054, t-statistic = 1,703, p-value = 0,044), indicating that SDGs partially mediate
the relationship and suggesting that SL improves performance by fostering sustainability
initiatives. Similarly, the mediating role of SDGs in the relationship between KoL and SP
(H®) is significant (path coefficient = 0,079, t-statistic = 2,506, p-value = 0,006), highlight-
ing that KoL enhances performance through its positive impact on sustainability efforts.
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However, the indirect path from SL to SP through GC (H9) is not significant (path coeffi-
cient = 0,019, t-statistic = 0,918, p-value = 0,179), and neither is the mediating role of GC
in the relationship between KoL and SP (H12) (path coefficient = 0,007, t-statistic = 0,718,
p-value = 0,236). These findings indicate that while SDGs are crucial in linking SL and
KoL to enhance performance, GC do not serve as significant mediators in these relation-
ships, emphasizing the importance of sustainability initiatives in achieving performance
outcomes (Table 6).

Table 6

Direct Hypotheses Results

Path Coefficient SD t-Statistic p-Value

H1:SL - SP 0,187 0,093 2,012 0,022

H2: SL — SDGs 0,166 0,088 1,885 0,030
H3: SDGs = SP 0,325 0,062 5,230 0,000
H5: KoL - SDGs 0,242 0,090 2,678 0,004
H7:SL - GC 0,340 0,076 4,467 0,000
H8:GC - SP 0,056 0.056 0,991 0.161
H10: KoL - SP 0,065 0,084 0,777 0,219
H11: KoL - GC 0,125 0,082 1514 0,065
H4: SL - SDGs — SP 0,054 0,032 1,703 0,044
Hé: KoL — SDGs — SP 0,079 0,031 2,506 0,006
H9:SL - GC - SP 0,019 0,021 0,918 0,179
H12: KoL - GC - SP 0,007 0,010 0,718 0.236

5. DISCUSSION

The strong positive correlation between SL and SP (H1) highlights the crucial role of SL in
driving performance. This finding is consistent with previous studies that emphasize the
significance of leadership in establishing strategic objectives and attaining organizational
goals. Moreover, the substantial influence of SL on SDGs (H2) indicates that leadership
plays an essential role in advancing sustainability efforts within firms. This relationship
emphasizes the need for leaders to integrate sustainability into their strategic vision to
promote enduring organizational success.

The strong correlation between SDGs and SP (H3) strengthens the idea that integrating
sustainability into the strategy framework improves performance. This finding indicates
that hotels prioritizing sustainable practices are more likely to achieve enhanced perfor-
mance outcomes, hence supporting the increasing focus on sustainability within the
hospitality industry.

The influence of KoL on SDGs (H5) suggests that leadership expertise is essential for
promoting sustainability initiatives. This finding underscores the significance of cultivating
leadership competencies specifically tailored to sustainability. It implies that training and
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development initiatives should prioritize equipping leaders with the necessary expertise
and skills to effectively advocate for and implement sustainable practices.

The substantial impact of SL on GC (H7) underscores the importance of leadership in
guaranteeing adherence to governance standards. This finding implies that successful
leadership involves more than just establishing strategic objectives; it also entails ensur-
ing that the firm complies with governance regulations, which is crucial for upholding
organizational integrity and accountability.

The insignificant paths from GC to SP (H8), KoL to SP (H10), and KoL to GC (H11) suggest
that the individual factors of GC and KoL do not have a direct impact on performance or
governance. These findings indicate that while expertise in governance and leadership
is valuable, its impact on performance may be limited. However, their influence might be
more subtle and indirect, functioning through other intermediary factors like environmen-
tal measures.

The mediation study offers an additional understanding of the indirect impacts of SL and
KoL on SP. The significant indirect pathway from SL to SP through SDGs (H4) suggests
that SDGs play a partial mediating role in this relationship. This finding implies that SL
enhances performance by promoting sustainability efforts, emphasizing the importance
of sustainability as a key mechanism through which leadership influences performance.

Furthermore, the study indicates that the SDGs play a crucial role in mediating the rela-
tionship between KoL and SP (H6), suggesting that a strong understanding of leadership
contributes to improved performance by fostering sustainability initiatives. This outcome
highlights the significance of cultivating leadership skills aligned with sustainability objec-
tives to attain improved performance results.

Nevertheless, the insignificant indirect paths from SL to SP through GC (H9) and from KoL
to SP through GC (H12) suggest that GC does not play a key role as a mediator in these
connections. These findings highlight that although governance is important, sustainabili-
ty measures have a more crucial impact on connecting leadership and performance.

6. THEORETICAL IMPLICATIONS

Our study offers significant theoretical insights into the dynamics between leadership,
sustainability, and performance in the hotel industry. The results confirm the critical role
of SL in promoting SP and attaining SDGs. This supports the idea that strong leadership is
essential for encouraging sustainability efforts and improving organizational performance.
The strong association between SDGs and SP highlights the importance of integrating
sustainability into the strategic frameworks, contributing to a deeper theoretical knowl-
edge of how sustainability might improve performance. Moreover, the significantimpact of
KoL on SDGs underscores the crucial role of leadership expertise in promoting sustainabil-
ity initiatives, enhancing leadership theories by clarifying how leadership skills contribute
to sustainable results. The indirect impacts of SL and KoL on SP through SDGs offer a
more comprehensive understanding of mediation mechanisms, indicating that sustain-
ability initiatives play a crucial role in the interaction between leadership and performance.
Nevertheless, the limited influence of GC on these relationships calls for a reassessment
of its theoretical importance. These findings suggest that compliance alone is inadequate
for improving performance and warrants additional theoretical research.
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7. PRACTICAL IMPLICATIONS

Our study provides practical insights for professionals in Peru's hotel industry on improv-
ing organizational performance through the implementation of strategic leadership and
sustainability programs. The strong influence of SL on both SP and SDGs highlights the
need for hotel managers to embrace leadership styles that prioritize sustainability. Hotels
can obtain improved performance outcomes by including sustainability objectives into
their strategic plans. The findings further emphasize the significance of allocating resourc-
es to leadership development programs that enhance KoL, as this directly supports the
advancement of sustainability projects. Pragmatic approaches should prioritize providing
leaders with the necessary expertise and skills to advocate for and execute sustainabil-
ity projects efficiently. In addition, while governance compliance remains essential, the
results suggest that it should be complemented with proactive leadership initiatives to
achieve substantial performance enhancements. Hotel management should not depend
exclusively on compliance but rather foster a culture of sustainability and continuous
improvement. Ultimately, our research suggests that combining SL and sustainability
can improve hotel industry performance. By adopting this approach, hotel managers can
establish a clear pathway to achieve sustainable growth and a stronger competitive edge.

8. CONCLUSIONS

Our study offers an in-depth understanding of the direct and indirect connections between
different factors in sustainability and performance. The findings from the structural model
strongly support the proposed hypotheses, uncovering numerous noteworthy connec-
tions and elucidating the complex interplay of leadership, sustainability, and performance.
The results demonstrate that SL positively impacts both SP and the achievement of SDGs,
suggesting that leadership plays a crucial role in promoting sustainability. The correlation
between SDGs and SP underscores the significance of incorporating sustainability into the
strategy framework to improve performance. Moreover, understanding leadership plays a
key role in achieving SDGs, highlighting the importance of leadership expertise in advancing
sustainability projects. The substantial impact of SL on GC further emphasizes the importance
of leadership in driving sustainability. Nevertheless, the findings also suggest that the mere
adherence to governance regulations does not directly influence performance, and leadership
expertise alone does not automatically improve performance or governance compliance. Our
mediation analysis shows that SL and KoL have significant indirect effects on SP through
SDGs. This means that SL improves performance by promoting sustainability initiatives, while
KoL contributes to performance by positively influencing sustainability efforts. On the other
hand, GC do not play a major role in mediating these relationships, highlighting the key signif-
icance of sustainability measures in obtaining performance goals. Overall, SL and KoL are
pivotal in promoting sustainability and improving performance. However, the impact of GC on
these factors warrants further exploration to fully understand its significance.
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RESUMEN

Objetivo: este estudio tiene como objetivo analizar las variables latentes de satisfaccién, confianzay lealtad en
el uso de aplicaciones méviles dentro del sector bancario, en el que se destacan los atributos especificos que
impactan en la percepcion de estos servicios. Metodologia: se empled un disefio descriptivo correlacional,
que utiliza la técnica de anélisis factorial. Los datos fueron recolectados a través de una encuesta online
aplicada a 558 usuarios de aplicaciones mdviles bancarias. Resultados: los hallazgos confirman la existencia
de los tres factores estudiados (satisfaccion, confianza y lealtad) en el uso de aplicaciones bancarias, en
el que se identifican los atributos de rapidez y agilidad de las aplicaciones como los de mayor relevancia
para los usuarios. Originalidad/valor: este estudio contribuye al entendimiento del comportamiento de los
usuarios en el sector bancario, que aborda aspectos claves de la percepcién del servicio en aplicaciones
moviles, un tema de relevancia creciente y poco explorado en profundidad. Implicaciones practicas: los
resultados proporcionan pautas valiosas para la estrategia de fidelizacion y relacionamiento en el sector
bancario, que orienta a las instituciones sobre los atributos de uso que deben priorizar para mejorar la
experiencia del usuario.
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SATISFACTION, TRUST AND LOYALTY IN THE USE OF
MOBILE APPLICATIONS IN THE BANKING SECTOR IN
COLOMBIA

ABSTRACT

Aim: This study aims to analyze the latent variables of satisfaction, trust, and loyalty in the use
of mobile applications within the banking sector, focusing on specific attributes that impact the
perception of these services. Methodology: A descriptive correlational design was employed, using
factor analysis. Data was collected through an online survey with 558 users of mobile banking
applications. Results: Findings confirm the existence of the three studied factors (satisfaction,
trust, and loyalty) in the use of banking applications, with speed and agility emerging as the
most relevant attributes for users. Originality/Value: This study contributes to understanding
user behavior in the banking sector by addressing key aspects of service perception in mobile
applications, a topic of increasing relevance yet underexplored in depth. Practical Implications:
The results provide valuable insights for loyalty and relationship strategies in the banking sector,
guiding institutions on which usage attributes to prioritize to enhance the user experience.

Keywords: satisfaction, trust, loyalty, mobile applications, mobile commerce

1. INTRODUCCION

En los Gltimos afios, los servicios financieros han experimentado una transformacién hacia el
uso de plataformas electrdnicas y digitales, lo que ha impulsado la adopcién de aplicaciones
bancarias méviles (apps, abreviado en inglés). Este cambio ha sido impulsado por el avance
de las tecnologias de autoservicio y la evolucion de dispositivos, como teléfonos inteligentes
y tabletas, que permiten a los usuarios acceder a servicios financieros de forma remota
(Othman et al., 2023; Shahid et al,, 2022). En este sentido, la banca mévil, como parte de
este ecosistema digital, ha introducido soluciones innovadoras como los pagos mdviles y
la gestion de productos financieros en linea, que aulin requieren mayor comprensién sobre
la satisfaccidn, confianza y lealtad que experimentan sus usuarios.

En el contexto colombiano, aunque el 42 % de los usuarios de dispositivos méviles ha
instalado la aplicacién de su banco, solo el 50 % de ellos estd plenamente consciente de
su funcionalidad (Murcia P4ez & Beltran Sopd, 2019). Esta adopcidn parcial refleja no solo
la oportunidad de aumentar el uso de estas plataformas, sino también la necesidad de
comprender mejor los factores que influyen en la fidelizacién de los usuarios de banca moévil.
Los estudios recientes han destacado la compleja interaccidn entre satisfaccion, confianza
y lealtad en la banca mévil (Al-Dmour et al,, 2019; Bui et al., 2022; Muflih et al., 2024). Sin
embargo, se percibe todavia un vacio en la comprensién de cémo se manifiestan estas
variables en el contexto colombiano.

La literatura anterior ha sugerido que la calidad del servicio y el valor percibido se relacionan
positivamente con la lealtad, mientras que la confianza actia como un mediador clave entre
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la satisfaccion y la lealtad del cliente (Alonso-Dos-Santos et al., 2020). En Colombia, existen
escasas investigaciones que hayan examinado cdmo estos factores se entrelazan en el uso
de aplicaciones bancarias méviles. Por lo tanto, la falta de investigacion en este &mbito de
servicios financieros, desde la perspectiva del consumidor, puede limitar la capacidad de
las instituciones financieras para disefar estrategias efectivas que fortalezcan la relacién
con sus clientes en el entorno digital.

En particular, la presente investigacién se centra en analizar cémo la satisfaccion, la confianza
y la lealtad se relacionan con el uso de aplicaciones méviles bancarias en Colombia, un pais
donde la penetracién de teléfonos inteligentes esté en constante crecimiento, pero la adopcién
de servicios bancarios digitales aln enfrenta barreras. Este estudio no solo busca confirmar
los hallazgos de investigaciones anteriores, sino también explorar cémo la satisfaccién se
relaciona con la dindmica de la confianza y lealtad en este contexto particular. Por tanto, esta
investigaciéon permite entender cémo estos factores se manifiestan en el entorno digital a
través de contestar la siguiente pregunta: ;existen factores latentes de satisfaccion, confianza
y lealtad en el uso de aplicaciones méviles en el sector bancario en Colombia? Por lo tanto,
se propone llenar el vacio en la literatura existente mediante la identificacién y analisis de los
factores latentes de satisfaccion, confianza y lealtad en el uso de aplicaciones méviles bancarias.
Al hacerlo, no solo se espera contribuir al conocimiento académico sobre comportamiento
del consumidor en entornos digitales, sino también ofrecer recomendaciones practicas para
mejorar la experiencia del usuario y aumentar la lealtad en los servicios financieros méviles
para extenderla en la regién de paises de Latinoamérica.

2. REVISION DE LITERATURA

La investigacién sobre banca mdvil ha crecido significativamente en los Gltimos afios, sobre
todo en Asia y Europa (Mittal & Gupta, 2021); al contrario, aln los estudios enfocados en
Latinoamérica son insuficientes. Por lo anterior, se podria considerar necesario profundizar
en lainvestigacion de las dimensiones de uso de aplicaciones méviles en la banca en Bogot3,
con lo cual se puede contribuir a la gestién de mercadeo en el sector. Torres-Toukoumidis y
Marin-Mateos (2017) destacan a la banca como lider en adopcién de tecnologia mévil, pues
fortalece el sector al atraer clientes y aumenta la satisfaccién mediante ventajas, como la
reduccidn de costos y mejora en la calidad de los canales de interaccién.

A continuacioén, se documentan los factores de satisfaccion, confianza y lealtad en el uso de
productos bancarios en entornos digitales como marco de referencia. Estos factores fueron
seleccionados con el enfoque de esta investigacion.

2.1 Satisfaccion del cliente en entornos digitales

La banca busca que sus clientes estén satisfechos, pues asocian esa satisfaccion con calidad,
repiten la experiencia de compray recomiendan el servicio a otros (Merchan Martinez, 2018).
En entornos digitales, la literatura indica que la satisfaccién se ha definido en la forma de
una asociacién que incluye aspectos cognitivos, afectivos y relativos, que surge al comparar
la experiencia con la referencia que se tenia del producto o servicio (Merchadn Martinez,
(2018).), incluidos los elementos de disefo estético y funcional (Ortegén, 2013).

Ademas, se define la satisfaccién en relacién con el valor dado por el usuario frente a las
caracteristicas, es decir, si hubo agrado luego de consumirse, mediante una calificacion
del nivel de aceptacion segun lo esperado (Oliver, 2014). El consumidor evalla si esta
satisfecho al comparar sus expectativas sobre el resultado que percibe. En un contexto
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digital, la satisfaccidn se relaciona con la sensacién de agrado luego de haber comparado la
experiencia a través de los canales digitales, incluida la existencia de vinculos simbélicos de
valor que influyen en la preferencia de un servicio digital (Ortegén et al.,, 2016), por ejemplo,
cuando ahorra tiempo al realizar sus transacciones. Asimismo, Bhattacherjee (2002) hace
referencia a que se puede aseverar que el cliente tiene intencién de continuar realizando sus
transacciones cuando cumple sus expectativas y percibe valor frente al servicio, dependiendo
del programa de fidelizacién de su entidad, de tal forma que, si el cliente esta satisfecho,
incrementard el uso del producto o servicio a corto plazo.

2.2 Confianza del consumidor en entornos digitales

El concepto de confianza en entornos digitales se ha relacionado con la credibilidad y
seguridad, y se ha definido desde aspectos cognitivos, emocionales y del comportamiento
(Wang & Emurian, 2005). Los autores Van der Heijden et al. (2003), enfocados en los
entornos digitales, la definen como un acuerdo voluntario, en el que el cliente es vulnerable
al establecimiento virtual y tiene expectativas de que realizarad una accién de valor hacia él.
También Jarvenpaa et al. (2000) la conceptualizan como la expectativa sobre los motivos y
comportamientos en la relacién entre cliente y oferente.

Respecto de la banca, la confianza significa un aspecto de relevancia que puede determinar
la adaptacién y aceptacion del cliente de los servicios bancarios en linea (Mukherjee & Nath,
2003). Un comprador por internet suele ser constantemente desconfiado; el vendedor online,
por lo tanto, debe ajustar suimagen a través de destrezas y competencias percibidas (Flavian
& Guinaliu, 2006a, 2006b; Roy et al.,, 2001), puesto que no se trata de hacer promesas con
una buena intencion, sino de que se cuente con recursos técnicos, financieros y de talento
humano para hacerlos realidad (Flavidn & Guinaliu, 2006a).

Asimismo, en el contexto de las transacciones electrdnicas, percibir competencia es importante
(Bhattacherjee, 2002), pues las transacciones son exitosas si se ofrece un servicio con el
minimo de fallas y si se vela para que los datos del usuario estén seguros y sean privados.

Otro concepto de interés en la literatura de mercadeo digital en la banca es la lealtad, sobre
la cual abordaremos a continuacion.

2.3 Lealtad de marca en entornos digitales

El concepto de lealtad se describe como un comportamiento de repeticién de compras al
percibir algln valor o porque el servicio genera confianza (Huaman Barzola & Soto Carrasco,
2019) relacionado al refuerzo que el usuario experimenta al interactuar con la aplicacién bancaria
(Robayo & Ortegdn, 2013). Cuando la calidad del servicio es alta, puede existir lealtad; pero,
cuando las experiencias son negativas, surgen deserciones. Por lo tanto, la lealtad en relacién
con las herramientas tecnolégicas, segiin Yamakawa et al. (2013), depende de la percepcién
de utilidad, innovacion, facilidad y compatibilidad, lo que condiciona el uso de aplicativos
bancarios. La lealtad se da por inercia, por actitud, por compromiso o por aprendizaje. Por
ello, debe tenerse en cuenta este concepto para mantener las relaciones con clientes en el
corto, mediano y largo plazo.

Duque-Oliva y Ramirez-Angulo (2014) mencionan que la lealtad por inercia surge cuando se
compara el costo del producto o servicio y se percibe que es de gran costo cambiar de proveedor.
También indican que en la lealtad por aprendizaje se repite el proceso de compra ciclicamente
y se vuelve un habito de consumo. Asimismo, estos dos tipos de lealtad tienen relacién con la
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lealtad por variedad, que surge cuando se ha repetido un habito de compra hasta convertirlo
en costumbre, y la monotonia hace que el usuario se sienta cansado y busque variedad.

2.4 Aplicaciones moviles en el sector bancario

En el entorno digital colombiano, la banca ha estado integrando nuevas plataformas disefiadas
para dispositivos inteligentes en un proceso de transformacién digital paulatino. Las aplicaciones
se elaboran en linea con el desarrollo tecnolégico. Actualmente, los usuarios, ademds de
emplear sus teléfonos inteligentes para comunicarse por redes sociales, los utilizan para
pagar obligaciones financieras, realizar transferencias y monitorear sus inversiones. Al aludir
al consumo de aplicaciones méviles por parte de las generaciones, en Colombia, el 60 % de
los clientes de la banca digital se encuentra en un rango de edades de entre los 21 a 40 afios.
Es incuestionable que los jévenes que se encuentran activos laboralmente y que administran
sus finanzas usan aplicaciones bancarias por medio de sus dispositivos méviles. Ademas, en
este rango de edades existe confianza entre la tecnologia mévil y el internet (Murcia Péez &
Beltran Sopd, 2019).

3. METODOLOGIA

La presente investigacion se llevé a cabo por medio de un estudio descriptivo correlacional
de naturaleza cuantitativa (Sampieri, 2018), que incluyé la validacién y construccién del
instrumento de medicién proveniente de la adaptacién de la literatura previa (Soriano
Rodriguez, 2015). Se utilizé un método cuantitativo debido a los objetivos de la investigacién,
los estudios previos y sus bondades como proceso estructurado, de medicién precisa, cuyos
resultados se pueden interpretar con mayor objetividad (Cadena-lhiguez et al., 2017), lo que
facilita la identificacién de variables latentes a través del anélisis factorial (Lopez-Roldan
& Fachelli, 2015).

3.1 Instrumento y medicion

Para la recoleccién de informacién, se empled una encuesta electrénica, que aproveché sus
ventajas en la garantia de anonimato, la reduccién de respuestas socialmente deseables, la
evitacion de la influencia del entrevistador en las respuestas y la capacidad de consultar a
personas distantes (Lépez-Roldéan & Fachelli, 2015). Se construyd un cuestionario estructurado
basado en las dimensiones de interés segun la literatura relevante (véase la Tabla 1). Se utilizé
una escala tipo Likert de cinco niveles de respuesta en todos los casos. Para la validacién
inicial de las preguntas, se consulté a dos docentes universitarios expertos en mercadeo
digital, quienes evaluaron la claridad, pertinencia y suficiencia de los items. Posteriormente,
se realiz un pilotaje con treinta participantes, lo que reveld la fiabilidad de la escala (Plaza
Ugalde & Iiesta Garcia, 2001). El cuestionario definitivo comprendié veintidds preguntas
gue indagan sobre el perfil del encuestado, medidas de uso y evaluacién de los indicadores
propuestos para cada dimensién de interés.
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Tabla 1

Medicion de los factores de satisfaccion, confianza y lealtad en el uso de aplicaciones moviles

Dimension Sigla item/indicador
1. Como califico mi decisidn de usar apps bancarias para ingresar a
SAT 1 - .
los servicios digitales.
2. Como califico la experiencia con apps bancarias en términos de
SAT 2 sentido de ahorro del tiempo.
Satisfaccion SAT 3 3. Comq F:allfICO el servicio de las apps bancarias en relacion con la
) accesibilidad.
(Oliver, 1980)
4. Considero que las apps bancarias buscan satisfacer a cabalidad
SAT 4 las necesidades de los usuarios.
5. Considero que las apps atienden las necesidades que tienen sus
SAT 5 usuarios a cabalidad, lo que genera satisfaccion al usuario en cada
transaccion.
1. Pienso continuar accediendo a servicios de la banca digital por
LEA1 .
medio de apps.
2.Recomendaria el uso de las apps bancarias para realizar operaciones
LEA2 bancarias.
.Lealtad 3. Recomendaria a amigos y familiares el uso de apps para realizar
(Zeithaml et al,, LEA3 operaciones bancarias.
1996)
4. Pienso continuar usando apps bancarias para acceder a servicios
LEA & bancarios online.
5.Continto utilizando las apps bancarias a pesar de que existan fallas
LEAS o algunos errores.
1.Considero que este tipo de apps cumple con la promesa de servicio
CONF 1 : . .
a nivel de seguridad de las transacciones.
2. Percibo que las apps bancarias son honestas y veraces.
CONF 2
Confianza 3. Considero confiables las condiciones de servicio de las apps
CONF 3 bancarias
(Doney & Cannon, :
1997 Flavian & 4. En mi opinién, el servicio de las apps bancarias es transparente.
Guinaliu, 2006a; CONF 4
Kumar et al., 1995;
Roy et al., 2001; 5. Considero que las apps bancarias favorecen la confianza en las
Baker et al., 1999) CONF 5 entidades bancarias.
6. Desde mi experiencia, las apps bancarias son confiables para
CONF 6 asegurar transacciones bancarias exitosas.
7.Considero que existe confianza en los clientes, al utilizar servicios
CONF 7

bancarios a través de las apps.
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El consentimiento informado fue obtenido de todos los participantes antes de iniciar la
encuesta, lo que aseguré la comprensidn y aceptacion de su participacién voluntaria en el
estudio. Como criterio de inclusidn, se utilizé una pregunta filtro al inicio del cuestionario
para indagar la frecuencia de uso de aplicaciones en el sector bancario. Se conservaron
aquellos encuestados cuya frecuencia de uso de la banca digital y sus aplicaciones fuese
superior a una periodicidad mensual.

3.2 Poblacién y muestra

La poblacién objetivo de esta investigacion se define como el total de habitantes de Bogota
mayores de 18 afios que son usuarios de aplicaciones mdviles. Segun el censo del 2018, la
poblacién total de Bogotd es de 7,9 millones de habitantes (Secretaria Distrital de Planeacién,
2022). La metodologia de recoleccién de informacién fue a través de una encuesta online
mediante la herramienta Google Forms, y el procedimiento de muestreo fue no probabilistico
por conveniencia (Sampieri, 2018; Scharage & Reyes, 2001). Se obtuvo una muestra de 446
formularios vélidos, recolectados durante enero y febrero del 2020.

De los 446 encuestados, el 56 % era femenino y el 44 %, masculino. En relacién con la
edad, el 16 % tenia entre 18 y 30 afios; el 57 %, entre 31y 42 afos; y el 27 %, mas de 43
afos. Respecto de la ocupacion, el 67 % ocupaba cargos administrativos; el 4 %, cargos
en ciencias humanas; el 9 %, cargos comerciales; el 1 %, cargos en derecho; el 2 %, cargos
en el sector salud; el 3 %, cargos técnicos y operativos; el 4 % eran docentes; y el 11 %,
independientes y empresarios.

Consideramos que analizar los servicios méviles del sector bancario en esta investigacion
resulta relevante debido a la creciente digitalizacién de los servicios y la necesidad de
mejorar la comprensién del dominio de los procesos de la satisfaccién, confianza y lealtad
de los usuarios de aplicaciones méviles en este contexto. Dicha comprensién puede mejorar
las estrategias de fidelizacion y optimizar la experiencia del cliente en un entorno cada vez
mas digitalizado.

4. RESULTADOS

A continuacién, se presentan los hallazgos de la investigacién, donde se documenta lo
siguiente. En primer lugar, el analisis descriptivo de variables y el andlisis de segmentacién
mediante tablas cruzadas; enseguida, la descripcién del andlisis de los indicadores de los
constructos mediante estadisticos descriptivos; y, finalmente, la fiabilidad de la medicién
y el andlisis factorial en cumplimiento con el objetivo general de analizar la existencia de
las dimensiones latentes de uso de aplicaciones mdviles en el sector bancario en Bogota.

4.1 Medidas de uso de aplicaciones

En la Tabla 2, se presentan resultados estructurados de las medidas de uso de aplicaciones
digitales bancarias.

127



128

D. Bonilla-Vargas, L. Ortegon-Cortazar

Tabla 2

Medidas descriptivas de uso de aplicaciones

Frecuencia actual de uso de las apps bancarias Frecuencia Porcentaje
Semanal 241 54,0
Mensual 95 21,3
Diaria 90 20,2
Otra 20 4,5
Total 446 100,0
Motivacién de uso de apps bancarias

Rapidez/agilidad 293 65,7
Comodidad 118 26,5
Conveniencia 35 7,8
Total 446 100,0
Servicio de mayor uso por medio de apps bancarias

Transferencias 142 31.8
Consultas 108 24,2
Pagos 192 43,0
Otro 4 0,9
Total 446 100,0
Entidad bancaria con mayor uso por medio de apps bancarias

Bancolombia 228 51,1
Davivienda 79 17,7
Grupo Aval: Banco de Bogotd, Banco Popular, AV Villas, Banco Popular 40 9.0
BBVA 30 6,7
Banco Colpatria 21 4.7
Otras entidades 19 4,3
Banco Caja Social 17 3.8
Banco Itat CorpBanca 6 1.3
Banco de Occidente 3 0,7
Banco Falabella 3 0,7
Total 446 100,0

Respecto del anélisis descriptivo de las variables, se evidencia que, en relacién con la
frecuencia de uso, el mayor porcentaje de encuestados utiliza los aplicativos bancarios de
forma semanal, con un 54 %; asimismo, la opcidn rapidez y agilidad es la mayor motivacion
para usarlas, con un 65,7 %; el servicio de mayor uso promedio es el de pagos, con un 43 %,
seguido por el servicio de transferencias, con 31,8 %; y la entidad de mayor uso promedio
corresponde a Bancolombia, con 51,1 %, seguido por Davivienda, con un 17,7 %.
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4,2 Estadisticos descriptivos de indicadores

En la Tabla 3, se presentan los resultados estructurados para mejorar la comprensién de las
respuestas ante los items utilizados e informacién recolectada.

Tabla 3

Estadistico descriptivo de uso de aplicaciones maviles bancarias

Componente Sigla Media Moda Asimetria Curtosis
SAT 1 4,27 5 -0,829 -0,244
SAT 2 4,44 5 -1,230 0,516
Satisfaccion SAT 3 4,18 5 -0,742 -0,195
SAT 4 3,88 4 -0,390 -0,609
SAT 5 3,81 4 -0,381 -0,544
LEA 1 4,37 5 -1,117 0,512
LEA 2 4,36 5 -0,953 -0,164
Lealtad LEA3 4,33 5 -1,082 0,585
LEA 4 4,37 5 -1,195 0,702
LEAS 417 5 -0,981 0,537
CONF 1 3,93 4 -0,691 -0,021
CONF 2 4,04 4 -0,787 0,100
CONF 3 4,04 4 -0,744 0,039
Confianza CONF 4 4,04 5 -0,782 0,038
CONF 5 4,08 5 -0,809 0,061
CONF 6 4,12 5 -0,878 0,180
CONF 7 3,94 4 -0,631 -0,082

La Tabla 3 muestra los indicadores estadisticos descriptivos de la satisfaccién, lealtad y
confianza en el uso de aplicaciones bancarias, en relacién con las dimensiones de interés
de esta investigacion. El promedio de los indicadores es 4,14; el mayor promedio se asocia a
la dimensién de lealtad con 4,32; seguido por la dimensién de satisfaccién, cuyo promedio
es 4,12; y la dimensién confianza, con 4,03.

4.3 Anélisis de fiabilidad

La literatura refiere el test de alfa de Cronbach (Gonzélez Alonso & Pazmifio Santacruz, 2015)
como un método sencillo y confiable cuando se quiere aprobar la medicién confiable de una
investigacion o de un constructo de cualquier escala. Es una medida que consigue cuantificar
la correlacién entre los items. Cuando el analisis de fiabilidad por medio de esta herramienta
tiene un valor entre 0,70 y 0,90 demuestra adecuada consistencia interna, mientras que, por
encima de 0,90, indica éptima consistencia (Celina Oviedo & Campo-Arias, 2005). Para la
presente investigacion, el resultado fue del 0,97 de acuerdo con la prueba alfa de Cronbach,
lo que evidencia alta fiabilidad.
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4.4 Andlisis factorial

Este tipo de anélisis se emplea como técnica para descubrir agrupaciones de variables que
buscan que los grupos de indicadores usados tengan correlacion y estén interrelacionados.
De esta forma, se logra disminuir el total de variables relacionadas a un nimero mas pequefio
de factores que no tengan correlacién, asi se puede explicar gran parte de la inconstancia
de las variables (Suarez, 2007). El indice KMO mide el ajuste de la muestra, ensefia si es
apropiado emplear el anélisis factorial. Los valores entre 0,5 y 1 revelan que es apropiado
(Suarez, 2007). Para el caso de la presente investigacion, el resultado fue 0,96, lo que
determina que es correcto emplear el analisis factorial. La prueba de Bartlett se emplea para
demostrar si la matriz de correlaciones es de identidad, se toman como vélidos los resultados
que ensefien un valor superior de la prueba, cuya fiabilidad sea menor a 0,05 (Suarez, 2007).
Para la presente investigacion, se refuta la hipdtesis nula al obtener un resultado del 0,0; por
lo tanto, podemos proceder con el andlisis.

Una vez aceptados los requisitos de KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett, se procedid
a calcular la varianza total explicada de los componentes o dimensiones resultantes. Ello se
ilustra en la Tabla 4, que usa el método de componentes principales.

Tabla 4

Varianza total explicada de los datos

Sumas de las

L . Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales saturaciones al cuadrado

Compo- de a extraccién cuadrado de la rotacion
nente % de la % % de la % % de la %
Total varianza acumulado Total varianza acumulado Total varianza  acumulado
1 11,489 67,585 67,585 11,489 67,585 67,585 5,731 33,713 33,713
2 1,349 7,938 75,522 1,349 7,938 75,522 5292 31,130 64,843
3 1,043 6138 81,660 1,043 6,138 81,660 2,859 16,817 81,660

La Tabla 4 presenta la varianza total explicada que revela la existencia de tres principales
componentes. Para este proyecto, los tres primeros que poseen valores propios superiores a
1explican el 81,66 % de la varianza —del problema original, constituido con tres factores—, de
modo que queda fuera de la base el 18,34 % de la informacién. En otras palabras, tres factores
son los mds importantes para resumir las variables del presente trabajo (Sudrez, 2007).

Posteriormente, para comprender mejor los componentes latentes, se hizo una rotacién
con el método varimax, donde se obtuvo que la inercia o porcentaje de varianza para el
componente 1fue del 33,7 %; del componente 2, del 31,1 %; y del componente 3, del 16,8 %.
Al abordar las rotaciones en analisis factorial, se hace referencia a transformaciones lineales
gue proporcionan la interpretacion sin afectar la simetria de varianza expuesta por los factores
(Morales Vallejo, 2013; Nunnally & Bernstein, 1994).

Una vez obtenido el nimero de factores, se procedié a identificarlos con base en las cargas

factoriales de los indicadores. Es decir, se distinguieron aquellos indicadores relacionados
por factor, tal como se ilustra en la Tabla 5.
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Factores de uso de aplicaciones moviles en el sector bancario

Nombre del ) Componente
Indicadores
factor 1 2 3
En mi opinidn el servicio de las apps bancarias es 0.837
transparente. '
Considero confiables las condiciones de servicio de las apps 0.835
bancarias. '
Percibo que las apps bancarias son honestas y veraces. 0,828
Considero que las apps bancarias favorecen la confianza en
) . ) 0,815
Confianza las entidades bancarias.
Desde mi experiencia, las apps bancarias son confiables para 0.79
asegurar transacciones bancarias exitosas. '
Considero que este tipo de apps cumplen con la promesa de 0.772
servicio a nivel de seguridad de las transacciones. '
Considero que existe confianza en los clientes; al utilizar 0.737
servicios bancarios a través de las apps. '
Pienso continuar accediendo a servicios de la banca digital 0836
por medio de apps. '
Recomendaria el uso de las apps bancarias para realizar 0826
operaciones bancarias. '
Pienso continuar usando apps bancarias para acceder a 0814
servicios bancarios online. '
Lealtad Recomendaria a amigos y familiares el uso de apps para 0794
realizar operaciones bancarias. '
Continto utilizando las apps bancarias, a pesar de que 0.756
existan fallas o algunos errores. '
Las apps bancarias me ofrecen sentido de ahorro del tiempo. 0,673
Comunmente utilizo apps para acceder a los servicios 0618
bancarios online. '
Las apps bancarias buscan satisfacer a cabalidad las
. ) 0,846
necesidades de los usuarios.
Las apps atienden las necesidades que tienen sus usuarios
Satisfaccion  a cabalidad, lo que genera satisfaccién al usuario en cada 0,805
transaccion.
El servicio de las apps bancarias, en relacion con 0592

accesibilidad es bueno.

En la Tabla 5, la solucién factorial revela la existencia de tres componentes o variables
latentes, cada una compuesta por miultiples indicadores. El componente 1, denominado
confianza, estd compuesto por siete indicadores con cargas por encima de 0,6. Luego, el
componente 2, denominado lealtad, estd compuesto por siete indicadores con cargas por
encima de 0,6. Por Ultimo, el componente 3, denominado satisfaccién, estd compuesto por
tres indicadores con cargas por encima de 0,6. Dichos resultados coinciden con los objetivos
y razonamientos tedricos de esta investigacion.
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4.5 Relaciones estadisticas entre variables demograficas y medidas de uso

Como una seccién complementaria a la investigacién principal, se llevé un analisis para
comprobar las relaciones estadisticas existentes entre un conjunto de las variables categdricas
asociadas al uso de aplicaciones méviles bancarias en Colombia. Mediante técnicas estadisticas
como tablas cruzadas y el estadistico chi-cuadrado, se examinaron las relaciones entre
variables demograficas y medidas de uso (Mendivelso & Rodriguez, 2018). El analisis reveld
diversas asociaciones significativas. Por ejemplo, existe una asociacion entre la ocupacién de
los encuestados y la frecuencia de uso de las aplicaciones bancarias (p = 0,04) (Rodriguez,
2004). Los usuarios con cargos técnicos y operativos tienden a utilizar las aplicaciones
bancarias con mayor frecuencia mensual, mientras que los independientes y empresarios
presentan otras frecuencias de uso. La edad también mostré una fuerte asociacién con el
servicio de mayor uso por medio de aplicaciones bancarias (p < 0,01). Los usuarios entre 18
y 30 afos prefieren usar las aplicaciones para pagos y consultas; los de 31 a 42 afios, para
consultas; y los mayores de 43 afios, para pagos. Asimismo, la edad influye en la eleccion de
la entidad bancaria més utilizada (p < 0,01), pues los usuarios jévenes utilizan Bancolombia 'y
Grupo Aval, mientras que los usuarios mayores, principalmente Bancolombia y Davivienda.
También, el andlisis revel6 que la entidad bancaria mas utilizada se asocia con el servicio de
mayor uso (p < 0,01). Es decir, los usuarios de Bancolombia optan sobre todo por pagos y
transferencias, mientras que los de Davivienda, en consultas y pagos. Ademas, los usuarios
de Bancolombia presentan frecuencias de uso de aplicativos diarias y mensuales, mientras
que los usuarios de Banco Caja Social, de uso semanales y mensuales (p < 0,01).

Por lo anterior, consideramos que demostrar relaciones entre variables demogréaficas y medidas
de uso tiene importantes implicaciones para la estrategia de mercadeo digital en el sector
bancario. Es decir, favorece las decisiones de los gerentes y profesionales de la industria para
disefiar campafias publicitarias y estrategias de fidelizacién mas precisas y efectivas. Por
ejemplo, al conocer que los usuarios jévenes prefieren Bancolombia y utilizan las aplicaciones
ante todo para pagos y consultas, dicha entidad puede enfocar sus esfuerzos en mejorar estos
servicios y comunicar efectivamente sus beneficios a este segmento demografico.

5. DISCUSION

La migracién hacia entornos digitales por parte de los bancos ha prometido mejorar sus
estrategias de fidelizacién mediante la interaccién constante con sus clientes a través de
aplicaciones mdviles. Este estudio tuvo como propésito analizar los factores latentes de
satisfaccion, confianza y lealtad en el uso de estas aplicaciones dentro del sector bancario en
Colombia, con el fin de aportar al conocimiento y la gestién de mercadeo digital en este dmbito.

Los resultados sugieren que los usuarios de aplicaciones bancarias méviles valoran altamente
la rapidez y agilidad en las transacciones, identificados como los principales contribuyentes
a la satisfaccién del usuario. Por su parte, las investigaciones previas han indicado que la
eficiencia tecnoldgica influye significativamente en la satisfaccion del usuario (Murcia Pédez &
Beltrdn Sopd, 2019; Bhattacherjee, 2002). La frecuencia de uso semanal (54 %) refuerza esta
idea, pues sugiere que los usuarios encuentran las aplicaciones confiables y convenientes
para sus necesidades financieras diarias, lo que a su vez potencia el ahorro de tiempo como
factor clave para la satisfaccion (Lépez-Roldén & Fachelli, 2015).

En términos de confianza, los resultados muestran que la seguridad en las transacciones es

un aspecto fundamental para los usuarios. Este hallazgo coincide con estudios que asocian
la confianza en entornos digitales con la percepcién de seguridad (Wang & Emurian, 2005).
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La transparencia, confiabilidad y honestidad emergen como componentes clave de la
confianza, lo que también ha sido confirmado en investigaciones previas (Doney & Cannon,
1997; Flavian et al,, 2006; Li et al., 2002).

Finalmente, la lealtad como dimensidn latente fue confirmada por la intencién de los usuarios
de seguir utilizando las aplicaciones y recomendarlas a otros. Este comportamiento es
consistente con la literatura que describe la lealtad digital como una combinacién de
actitud positiva y comportamiento repetitivo (Ehigie, 2006). Ademas, refuerza la idea de
gue una mejora continua en las aplicaciones puede incrementar la retencién y generar
recomendaciones compartidas oralmente.

6. IMPLICACIONES DEL ESTUDIO

La identificacién de los factores de satisfaccion, confianza y lealtad mediante el anélisis
factorial representa una contribucién significativa al conocimiento del comportamiento
del consumidor en el uso de aplicaciones bancarias mdviles. Los estudios previos han
demostrado que la satisfaccion estd relacionada positivamente con la confianzay la lealtad,
asi como con la frecuencia de uso de servicios bancarios digitales (Lassala Navarré et al,,
2010; Suariedewi et al., 2020). Ademas, la calidad del servicio mévil es un determinante
clave de la confianza, que a su vez influye en la satisfaccién electrénica y la lealtad digital
(Suariedewi & Suprapti, 2020). Este estudio complementa dicha literatura al proporcionar
una vision descriptiva de cémo estos factores se manifiestan en Colombia, un contexto ain
poco explorado en el ambito de la banca mavil.

Desde una perspectiva aplicada, consideramos que los resultados obtenidos pueden favorecer
las decisiones de gestidn de los bancos al suministrar informacién sistematica y objetiva
de cémo disefar estrategias de mercadeo digital que resulten mas efectivas y que resalten
atributos como la accesibilidad, confiabilidad y seguridad de las aplicaciones. Por ejemplo,
al destacar el ahorro de tiempo y las actualizaciones de seguridad en el uso de aplicaciones
moéviles, los bancos pueden captar nuevos usuarios y fomentar la lealtad entre sus clientes
existentes. Ademas, los resultados subrayan la importancia de invertir en medidas de seguridad
robustas y mantener una comunicacién transparente con los usuarios, elementos criticos
para generar confianza en los servicios financieros moviles.

7. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Este estudio, al haber utilizado un muestreo no probabilistico por conveniencia, presenta ciertas
limitaciones en cuanto a la generalizacién de los resultados. Aunque esta técnica es comuin
en investigaciones exploratorias (Alaminos, 2006; Sdenz Lépez & Tamez Gonzélez, 2014), los
resultados deben interpretarse con cautela, ya que el sesgo inherente al muestreo puede influir
en la representatividad. Por ello, futuros estudios deberian ampliar la muestra e incorporar
técnicas de muestreo probabilistico que permitan obtener datos mas generalizables. Dicha
consideracién también se relaciona con el enfoque geogréfico del estudio, que Unicamente
analizé usuarios de Bogotd. Si bien esta ciudad es la capital y principal centro financiero
de Colombia, los resultados no pueden extrapolarse facilmente a otras regiones del pais.
Por lo tanto, sugerimos para futuras investigaciones poder incorporar y analizar diferentes
contextos geogréficos y culturales, lo cual permitiria obtener una comprensién mas completa
y proporcionar informacién valiosa sobre cdmo varian las percepciones de satisfaccion,
confianza y lealtad en funcién del contexto.
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Finalmente, cabe sefalar que este estudio no abordé las relaciones causales entre las variables
de satisfaccion, confianza y lealtad. Si bien este tipo de andlisis es deseable, el objetivo
principal de esta investigacién fue descriptivo y exploratorio. Por ello, consideramos que futuras
investigaciones podrian tanto incluir el andlisis explicativo de estas variables como también
otras variables adicionales, como el riesgo percibido, que pueden elevar los conocimientos
sobre los factores que componen el comportamiento de los usuarios en entornos digitales
financieros (Lassala Navarré et al,, 2007; Suariedewi & Suprapti, 2020).

8. CONCLUSIONES

Este estudio ha permitido identificar los factores latentes de satisfaccién, confianza y lealtad
en el uso de aplicaciones mdviles bancarias en Colombia. Estos hallazgos no solo amplian el
conocimiento académico sobre el comportamiento del consumidor en entornos digitales, sino
gue también proporcionan implicaciones précticas significativas para el mercadeo digital en
el sector bancario. Mejorar la seguridad, accesibilidad y eficiencia de los aplicativos bancarios
puede contribuir a una mayor satisfaccion del cliente, fomentar la confianza y consolidar la
lealtad, de modo que fortalece la posicién competitiva de los bancos en el mercado digital.
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RESUMEN

Objetivo: el objetivo de este trabajo consiste en analizar el efecto de la educaciéon emprendedora y el miedo
al fracaso, ponderados por la motivacién, en la intencién de emprender de los alumnos de la escuela de
negocios de una universidad privada de la Ciudad de México, ya que estos son actores relevantes para la
innovacién de un ecosistema emprendedor. La intencién emprendedora es un factor crucial en los procesos
de innovacion a través de los cuales las instituciones de educacién superior contribuyen a la prosperidad
econdmica y al desarrollo sostenible. Metodologia: se utiliza un modelo de ecuaciones estructurales para
estudiar el efecto de la educacion emprendedora y el miedo al fracaso de los alumnos en su intenciéon de
emprender bajo un enfoque cuantitativo, no experimental y de corte transversal. La muestra bajo estudio
consistié en 873 alumnos. Resultados: los resultados permiten afirmar que la educacién emprendedora
influye de manera positiva en la intencién de emprender, mientras que el miedo al fracaso se relaciona
de manera negativa con la intencion de emprender. Asimismo, los resultados fueron ponderados por la
variable motivacién, mostrando una mayor intencién de emprender por motivos intrinsecos. Originalidad/
valor: este estudio es pionero en aplicar la teorfa de la motivacién de Pérez Lépez al comportamiento
emprendedor. Los resultados facilitan el disefio de estrategias educativas que consideren la educacion para
el emprendimiento y el miedo al fracaso, lo que promueve la innovacion en las instituciones de educacién
superior. Se sugiere replicar el estudio en otros contextos organizacionales.
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THE EFFECT OF ENTREPRENEURIAL EDUCATION
AND FEAR OF FAILURE ON THE ENTREPRENEURIAL
INTENTIONS OF STUDENTS
AT A BUSINESS SCHOOL IN MEXICO CITY

ABSTRACT

Objectives: The objective of this study is to analyze the effect of entrepreneurial education and
fear of failure, moderated by motivation, on the entrepreneurial intention of business school
students at a private university in Mexico City, as they are key actors for the innovation of
an entrepreneurial ecosystem. Entrepreneurial intention is a crucial factor in the innovation
processes through which higher education institutions contribute to economic prosperity and
sustainable development. Methodology/Design: A structural equation modeling approach
was used to study the effect of entrepreneurial education and fear of failure on students’
entrepreneurial intention, following a quantitative, non-experimental, and cross-sectional
design. The sample consisted of 873 students. Results: The results confirm that entrepreneurial
education positively influences entrepreneurial intention, while fear of failure is negatively
associated with it. Additionally, the results were moderated by the motivation variable, revealing
a stronger entrepreneurial intention driven by intrinsic motives. Originality/Value: This study
is pioneering in applying Pérez Ldopez's theory of motivation to entrepreneurial behavior. The
findings support the design of educational strategies that address entrepreneurial education and
fear of failure, fostering innovation in higher education institutions. Replicating the study in other
organizational contexts is recommended.

Keywords: entrepreneurial education, fear of failure, entrepreneurial intention,
motivation, higher education

1. INTRODUCCION

Las instituciones de educacién superior (en adelante, IES) se han convertido en un
aliado estratégico para la innovacién y el emprendimiento en la regiéon. En México,
las universidades forman parte de los ecosistemas de emprendimiento con un 24 %
de participacién (Kantis & Angelelli, 2020), lo que las convierte en un actor relevante.
Sin embargo, existe una brecha considerable entre el potencial de estas instituciones
y su impacto real en el fortalecimiento de la intencién emprendedora de los jévenes
universitarios. A pesar de ello, la educacién para el emprendimiento no ha sido una tarea
facil. En América Latina, mas del 50 % de la matricula en educacién superior es privada
(Arias Ortiz et al., 2021). Las IES privadas, especialmente las gestionadas bajo sociedades
andénimas, adoptan modelos administrativos &giles, lo que les permite operar con mayor
eficiencia financiera y organizacional (Rama, 2012).

Las IES privadas tienen una alta dependencia financiera de los recursos provenientes

de la matricula de sus estudiantes, los cuales constituyen, en promedio, el 84 % de su
presupusto (Arias Ortiz et al., 2021). Esta dependencia se refleja en el hecho de que el 78 %
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de lainversion en actividades de emprendimiento dentro de las IES en México, y en general
en América Latina, proviene de recursos propios generados por estas instituciones (Arias
Ortiz et al., 2021). Esto sugiere que, dado el alto peso de la matricula en su financiamiento,
las IES destinan una proporcidn significativa de sus ingresos a iniciativas emprendedoras,
lo que subraya la importancia de contar con estrategias sostenibles para el impulso del
emprendimiento universitario. Asimismo, esta practica puede resultar contraproducente
cuando solo el 13 % de las IES cuenta con un plan de implementacién, con indicadores
clave de desempefio y objetivos claros que estimulen el emprendimiento, y cuando un
33 % de los alumnos matriculados no cuenta con acceso a laboratorios, talleres o espacios
fisicos adicionales a sus horarios de clase (MetaRedX, 2023).

Segun el ultimo reporte del Global Entrepreneurship Monitor (GEM), la infraestructura
fisica fue calificada como la condicién mas importante para el emprendimiento en México.
Esto significa que aspectos como la disponibilidad de espacios adecuados, servicios
publicos eficientes y acceso a tecnologia e infraestructura de comunicacién fueron mejor
valorados en comparacién con otros factores que influyen en el emprendimiento en el pais.
Por el contrario, la educacién para el emprendimiento fue calificada como la mas débil,
ocupando el pendltimo puesto del ranking y solo por delante de Iran, que obtuvo el puntaje
mas bajo. Segln los expertos, México requiere urgentemente mejorar su educacién para
el emprendimiento, ya que los resultados la sefialan como insuficiente e inadecuada (Hill
et al,, 2025). Esto evidencia una necesidad critica de transformar el panorama educativo
emprendedor para fomentar en los estudiantes una mayor competencia y confianza en la
actividad emprendedora.

Aunado a lo anterior, la intencién de emprender no parece ser un elemento constitutivo
de los mexicanos, pues apenas tres de cada diez adultos en México tienen la intencién de
hacerlo o de iniciar un negocio. En cambio, en América Latina la intencién de emprender
es alta, con paises como Panamd, Ecuador y Guatemala, que superan el 30 % de la
poblacién adulta involucrada en nuevos negocios (Hill et al, 2024). Las universidades no
son la excepcidn, pues en un estudio reciente, solo el 23 % de las universidades sefialé
estimular las intenciones emprendedoras de los estudiantes, los graduados y el personal,
para poner en marcha un negocio o empresa (Esquivel et al., 2023).

A pesar de ello, México ocupa el puesto 58 en el indice global de innovacién. Lidera
la regidn en la categoria de resultados creativos (creative outputs). La punta de lanza
es la Ciudad de México, la cual es uno de los clisteres de ciencia y tecnologia (S&T)
mds importantes en América Latina (Dutta et al,, 2023). En la regién, Brasil (Sdo Paulo)
se posiciona como lider gracias —en parte— a la colaboracién entre universidades e
industrias en dreas como la biotecnologia y las energias renovables (Dutta et al., 2023).

Las universidades en la Ciudad de México juegan un papel vital en la formacién de
emprendedores, la generacién de conocimiento y la provisién de recursos esenciales
para un ecosistema de emprendimiento basado en la innovacién (Tedesco et al., 2020).
Ahora, ante la ausencia del Instituto Nacional del Emprendedor (Inadem), como centro
gravitacional de emprendimiento de la ciudad, corresponde a las universidades retomar
su liderazgo en el escenario emprendedor. Las IES aportan al ecosistema no solo con la
generacién del conocimiento; también, para impulsar la creaciéon de nuevos proyectos y
tecnologia, aportan recursos disponibles, como herramientas, metodologias y transferencia
tecnoldgica, lo que apoya a los emprendedores en su desarrollo (Tedesco et al., 2020).
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La intencién de emprender no solo es un indicador clave de la probabilidad de
emprendimiento. El estudio de la intencién emprendedora en el &mbito universitario es
fundamental para la evaluacién de los programas educativos, pues permite evaluar la
efectividad de dichos programas (Garcia-Hernandez et al., 2020), asi como la creacién de
entornos que faciliten la generacién de nuevas empresas (Garavito-Hernandez et al., 2023).
Estudios recientes indican que la educacién emprendedora tiene un efecto positivo en la
intenciéon de emprender de los estudiantes universitarios, lo que aumenta su valoracién
en sus capacidades y en su comportamiento percibido (Suarez & Sanchez-Torné, 2019) .

Asimismo, el miedo al fracaso es un constructo multidimensional que abarca las
consecuencias negativas anticipadas derivadas de posibles fracasos en contextos de
logros evaluativos. Esto incluye, desde luego, el ambito educativo (Henschel & Iffland,
2021). Hay varios aspectos que pueden influir en el rendimiento académico de los
universitarios y uno de ellos es el miedo al fracaso (Sanny et al,, 2020). No obstante,
no se encontraron investigaciones anteriores que analicen su impacto en la intencién
emprendedora.

La investigacion reciente en México indica que el miedo al fracaso es el mayor obstaculo
para emprender (Borrayo Rodriguez et al., 2019), el cual tiene que ser considerado en el
disefio de programas y estrategias pedagdgicas, puesto que es crucial para aumentar la
persistencia y la motivacién de los jévenes estudiantes (Henry et al., 2021). Los niveles de
miedo al fracaso son altos en algunos paises de América Latina (Venezuela, Colombia,
México, entre otros), lo que disuade a muchas personas de iniciar un negocio y, por
supuesto, limita la intencién emprendedora (Hill et al., 2024).

En este sentido, la motivacién actiia como una variable mediadora entre la alerta para
identificar y reconocer oportunidades, lo que potencia el aspecto emprendedor de las
personas (Adeel et al,, 2023). Las personas con mayor motivacién tienden a tener una
intencién mas fuerte, lo que refuerza su disposicion para emprender. Gran parte de la
investigacion sobre motivacion distingue dos tipos principales: la motivacién intrinseca
y la extrinseca (Adeel et al, 2023; Antonioli et al,, 2016; Khardin et al,, 2022; Li et al,,
2022; Sesen & Pruett, 2014). En esta investigacién se busca explorar la motivacién bajo
un esquema triddico que exprese tanto la motivacion intrinseca y la motivacién extrinseca
como la motivacién trascendente (Pérez Lopez, 1991).

En resumen, la presente investigacion busca analizar el efecto de la educacién
emprendedora y el miedo al fracaso en la intencién emprendedora de estudiantes
universitarios, con un enfoque particular en el papel moderador de la motivacién. Este
estudio busca entender cdmo estos factores interacttiian para influir en la disposicién de
los alumnos para el emprendimiento.

2. REVISION DE LA LITERATURA Y DESARROLLO DE HIPOTESIS

En la siguiente seccién se examinan los principios tedricos relacionados con la variable
dependiente (la intencién emprendedora) y las variables independientes (miedo al
fracaso y educacion emprendedora), asi como la variable ponderadora de la motivacién.
Ademds, se revisan estudios previos que respaldan las conexiones entre las variables
independientes y la variable dependiente, y también se presenta el planteamiento de las
hipétesis.
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De este modo, el propésito de esta investigacion es examinar el efecto de la educacién
emprendedora y el miedo al fracaso en la intencién de emprender, ponderada por la
motivacién, en alumnos de la escuela de negocios de una universidad privada de la
Ciudad de México. Por consiguiente, se formula la siguiente pregunta de investigacién:
¢qué efecto tiene la educacién emprendedora y el miedo al fracaso en la intencién de
emprender, ponderada por la motivacién, de los alumnos de la escuela de negocios de
una universidad privada de la Ciudad de México? Para confirmar la relacién entre las
variables, se plantean las siguientes hipétesis:

H1: Un incremento en el nivel de educacién emprendedora incrementa la intencién de
emprender de los alumnos de la escuela de negocios.

H2: Un decremento en el nivel de miedo al fracaso incrementa la intencién de emprender
de los alumnos de la escuela de negocios.

H3: La motivacion intrinseca serd el tipo predominante de motivo entre los estudiantes
universitarios al evaluar su intencién de emprender.

2.1 Intencién emprendedora

Los estudios de Icek Ajzen (1991) son los primeros en contribuir al concepto de la intencién
emprendedora. Si bien es verdad que existen distintos enfoques y teorias para el analisis del
comportamiento emprendedor (Gorgievski et al.,, 2018), como son el enfoques econémico
(Querejazu Vidovic, 2019), el institucional (Miranda et al., 2017) o el psicoldgico (Zhang
et al, 2015), la mayor parte de los autores reconoce que la teoria del comportamiento
planificado de Ajzen es la mas eficaz para analizar cualquier accién humana y, en especial,
el comportamiento emprendedor (Echeverri-Sanchez et al,, 2018; Galleguillos-Cortés et
al., 2019; Lortie & Castogiovanni, 2015), ademas de tener ciertas ventajas demostradas en
su aplicacién en el ambito académico (Miranda et al., 2017).

Sin embargo, es posible afirmar que existen dos corrientes que analizan la intencién
emprendedora. La primera hace alusién a las caracteristicas personales y la segunda
al comportamiento (Torres-Coronas & Vidal-Blasco, 2019). El enfoque relacionado con
las caracteristicas personales analiza la personalidad del emprendedor, su autoeficacia
emprendedora y la inteligencia emocional. El enfoque del comportamiento emprendedor
analiza los antecedentes de la intencién emprendedora (Ajzen, 1991) a partir del
conocimiento de los individuos y de su retroalimentacién psicolégica sobre sus propias
capacidades emprendedoras (Wang & Huang, 2019).

En la teoria del comportamiento planificado (en adelante, TCP), Ajzen (1991, 2002) se
centra en la etapa que antecede al comportamiento; es decir, a los factores actitudinales
que comprometen creencias sobre un resultado, tomando en cuenta constructos como el
control conductual percibido, muy cercano a la teoria del aprendizaje social de Bandura
(1982). Estos factores suelen estar ligados a factores cognitivos como la imagen positiva
del emprendedor, tener un amigo emprendedor e incluso el tipo de formacién universitaria
(Tarapuez, 2016). Afirmar que el tipo de formacién universitaria es un factor determinante
significa, en udltimo término, que la educacién para el emprendimiento es necesaria para
comenzar un nuevo negocio (Ozaralli & Rivenburgh, 2016); es decir, para fomentar la
intencién emprendedora, asi como para un adecuado proceso de aprendizaje (Phan et al,
2002).
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Resultados de investigaciones recientes en México para analizar la intencién de emprender
de los universitarios, basados en la TCP, demuestran que hay diferencias incluso en areas
como la administracién y la psicologia: los primeros tienen mayor iniciativa y actitud frente
al emprendimiento y los segundos, en cambio, un mayor control (Herndndez Acevedo &
Martinez Soto, 2016). Estos modelos sugieren que el acto intencional y el comportamiento
emprendedor pueden entenderse mejor a partir de la TCP. Por lo anterior, el instrumento
desarrollado por Lifidn (2004), basado en la teoria del comportamiento planificado de
Ajzen, con un enfoque en la motivacion personal y el apoyo familiar, parece tener un alto
valor de confiabilidad para el estudio de esta variable.

La intencién emprendedora es el resultado cognitivo de la evaluacién racional sobre
la viabilidad y deseabilidad de iniciar un negocio, lo cual se considera un precursor del
comportamiento emprendedor. Segln Lifidn (2004), la intencién emprendedora esté
influenciada por antecedentes motivacionales como la actitud personal, las normas
subjetivasy el control de comportamiento percibido, siguiendo la teoria del comportamiento
planificado de Ajzen. Al centrarse en estos tres antecedentes motivacionales, la teoria
de Ajzen ofrece una base sélida para comprender las decisiones emprendedoras en un
entorno educativo y para disefar estrategias que fomenten el emprendimiento como una
opcidn viable y deseable entre los estudiantes universitarios.

2.2 Miedo al fracaso

El miedo al fracaso se define como la tendencia psicoldgica, esponténea e irreflexiva de
huida ante una amenaza o un peligro que supera las propias fuerzas (Llano Cifuentes,
1991), lo que limita la accién a emprender. En general, los emprendedores responden al
miedo al fracaso de manera emocional, cognitiva y conductual, y estas respuestas varian
segln el contexto (Cacciotti et al., 2016). Nuestro interés estad puesto en la dimensién
cognitiva del miedo al fracaso; es decir, indagar en la experiencia psicoldgica que surge
al evaluar el riesgo que conlleva la decisién de emprender y de verificar si dicho peligro
supera las propias fuerzas, los recursos existentes y la capacidad de alcanzar el resultado
esperado.

En una investigacién realizada por la Universidad de Pensilvania, Conroy et al. (2010)
buscaron desarrollar una herramienta vélida y fiable para medir el miedo al fracaso en
estudiantes universitarios, explorar sus dimensiones y relaciones con otras variables
psicolégicas, como la ansiedad, el optimismo, la competencia percibida y el miedo
al éxito. Su objetivo era desarrollar y validar el inventario de evaluacién del fracaso en
el rendimiento (PFAI, por sus siglas en inglés), una herramienta disefiada para medir
multiples dimensiones del miedo al fracaso desde una perspectiva cognitivo-motivacional-
relacional. Estudios anteriores han confirmado la confiablidad de este instrumento
(Henschel & Iffland, 2021; Sagar & Jowett, 2010; Wright et al., 2009).

La teoria cognitivo-motivacional-relacional de Richard Lazarus (1991) postula que las
emociones resultan de las evaluaciones cognitivas de las relaciones de una persona
con su entorno, particularmente en términos de amenaza percibida a la capacidad de la
persona para alcanzar objetivos personalmente significativos. En este sentido, el miedo
al fracaso no debe confundirse con el miedo al éxito, ya que son constructos distintos y
no estan relacionados entre si (Conroy et al.,, 2010). El miedo al fracaso se ha asociado
repetidamente con el logro orientado hacia las metas (Conroy & Elliot, 2004; Elliot &
Church, 1997). Sin embargo, no queda muy claro si el miedo al fracaso actia como un
factor motivador (Hunter et al,, 2020) o como un obstaculo para alcanzar altos niveles
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de rendimiento (Conroy et al., 2010). La idea de fondo es que el miedo al fracaso puede
desempenar un papel tanto inhibidor como motivador en el contexto emprendedor.

Es preciso sefalar que existe escasa literatura respecto al efecto del miedo al fracaso
en la intencién emprendedora de estudiantes universitarios. Un estudio realizado
recientemente establece que el miedo al fracaso es el mayor obstaculo para emprender
(Borrayo Rodriguez et al., 2019); sin embargo, el estudio se sitla tedricamente desde
la accién, y no de la intencidn. Por lo anterior, resulta necesario y oportuno un estudio
que pueda conocer el efecto del miedo al fracaso en la intencién de emprender de los
estudiantes universitarios.

2.3 Educacion emprendedora

Las IES juegan un papel crucial en la formacién de profesionistas capaces de enfrentar
y resolver problematicas sociales, proporcionando conocimientos técnicos, habilidades
préacticas y valores necesarios para el emprendimiento social (Gémez Diaz et al.,, 2022;
Jena, 2020). Para la actividad emprendedora, la generacion de empleo y el crecimiento
econdémico, se involucra necesariamente a la educacién superior (Contreras Cueva &
Macfas Alvarez, 2021). No hablamos solamente de un conocimiento para el emprendimiento,
sino de un proceso mucho mas eficaz y profundo de la educacién emprendedora (Saptono
et al,, 2020).

La educacion para el emprendimiento se relaciona con las actitudes, con la cultura y
con la autoeficacia percibida para llevar a cabo la intencién de emprender (Shah et al,,
2020). Estudios recientes demuestran que los jovenes que perciben mayores niveles
de competencia tienden a reportar menos miedo al fracaso (Conroy et al,, 2005). Por
ello, es importante que la intencién emprendedora se fomente y promueva desde una
temprana edad en su formacién universitaria (Pérez Paredes et al,, 2022). La urgencia de
una educacidn para el emprendimiento es una tarea que se deriva de la tercera misién de
la institucion universitaria, la cual surge como respuesta a las demandas de la sociedad
del conocimiento y a su estrecha relacién con la economia, con un claro énfasis en la
responsabilidad social de las universidades (Tourifidn Lépez, 2020).

Mukhtar et al. (2021) investigaron sobre el efecto que tiene la educacién emprendedora en
la intencién de emprender de estudiantes universitarios. Basados en la TCP, desarrollaron
un instrumento que mide el impacto de la educaciéon para el emprendimiento en
el comportamiento emprendedor de los estudiantes. Los hallazgos indican que la
mentalidad emprendedora se forma a partir de la educacién emprendedora y esta, a su
vez, desempefia un papel vital en el impulso de la intencién emprendedora. Asimismo,
estudios recientes demuestran la fuerte correlaciéon positiva de la educacién para el
emprendimiento con variables como la creatividad emprendedora (Wang et al,, 2022),
el desarrollo de habilidades blandas (Vargas-Larraguivel et al., 2021), el desarrollo de un
curriculo de emprendimiento (Vivekananth et al, 2023), la mentalidad emprendedora
(Cahyani et al., 2022), entre otras.

La educacién emprendedora abarca no solo a todas aquellas actividades de formacién
de conocimiento y habilidades personales relacionadas con el emprendimiento, sino
también —y especialmente— al fomento de nuevas actitudes encaminadas a emprender.
La educacién para el emprendimiento debe fomentar y dotar a los estudiantes el deseo
de ser emprendedor, lo cual involucra necesariamente una mentalidad emprendedora que
mueva a la accién hacia dicho objetivo. De esta manera, se busca entender hasta qué
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punto estas iniciativas educativas contribuyen a desarrollar una mentalidad emprendedora
y motivar la accién hacia la creacién de nuevos negocios en el &mbito universitario.

2.4 Motivacion

El andlisis de la motivaciéon para la toma de decisiones es crucial para determinar el
comportamiento emprendedor en alumnos universitarios (Malebana, 2014; Morales-
Gualdrén et al, 2009; Murniati et al, 2022; Saoula et al,, 2023). Es verdad que, durante
un tiempo, la investigaciéon en emprendimiento se ha alejado de la motivacién para
centrarse en los modelos de intencién (Acosta-Veliz et al., 2017; Bullén-Solis et al., 2023;
Calanchez Urribarri et al,, 2023; Valencia-Arias et al.,, 2022). Estos modelos consideran la
motivacién como un factor distal de la intencién, cuyo efecto es mediado por la actitud
hacia el comportamiento, como sucede en la teoria del comportamiento planificado de
Ajzen (1991), en la que la motivacién se manifiesta a través de la fuerza de la intencidn que
refleja el nivel de esfuerzo que una persona estéa dispuesta a realizar para llevar a cabo un
comportamiento.

Recientemente, se ha identificado como una importante y significativa area de
investigacion el estudio de la motivacién como un constructo independiente y su influencia
en la transicién de la intencidn a la accién o el comportamiento emprendedor (Hassan et
al,, 2021; Mesquita et al.,, 2024; Wiyono & Wu, 2022). Sin embargo, la tendencia en lo que
se refiere a la explicacion de los motivos que guian a la persona a un comportamiento
emprendedor se plantea en casi la totalidad de estos estudios con base en dos ejes: la
motivacion intrinseca y la motivacién extrinseca (Adeel et al,, 2023; Khardin et al,, 2022; Li
et al,, 2022; .0 & Pruett, 2014).

La teoria de Juan Antonio Pérez Lépez (1991) sobre la motivacién no solo incorpora la
motivacidn intrinseca y extrinseca, sino que nos propone una tercera forma de motivacion,
a la que el investigador llama motivaciéon trascendente. Esta forma de la motivacién es la
parte o componente de la motivacion debida al deseo del sujeto de lograr ciertos resultados
para el entorno, para otras personas (Pérez Lépez, 1998). Tanto Ajzen como Pérez Lépez
se centran en comprender los factores que influyen en el comportamiento humano vy, a
nuestro modo de ver, lo hacen desde enfoques distintos, pero complementarios. Dicha
relacién se representa en la Figura 1.

Figura 1

Estructura conceptual de la relacion entre los elementos de la intencién y la motivacion

Modelo R-C-M (Lazarus) Intencion (Ajzen) Motivacion (Pérez-Lopez)
Evaluacién primaria |—(-) Actitud Motivacion extrinseca (+)
¥
Evaluacién secundaria —> (-) Control conductual Motivacion intrinseca (+)
(-) Norma subjetiva Motivacién trascendente | (+)
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La teoria de Pérez Lopez y la teoria de Ajzen abordan la comprensién del comportamiento
humano desde perspectivas complementarias, enfocandose en la motivacién y la intencién
conductual, respectivamente. Para Ajzen (2002), la actitud, el control percibido y las normas
sociales constituyen las variables explicativas de la intencién, o bien de la motivacién,
como una consecuencia del procesamiento cognitivo de estas tres dimensiones, aunque la
contribucién de cada una puede variar de un caso a otro. Algo similar sucede en el modelo
de Pérez Lopez, en el que existen interacciones entre los tres elementos explicativos de la
accion: motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendentes (Pérez Lépez, 2000). Al ser motivos,
se presentan en sentido positivo como resultados que se esperan alcanzar.

La Figura 1 muestra la relacién triddica, tedrica al menos, entre el modelo relacional-cognitivo-
motivacional de Lazarus y la TCP de Ajzen y la teoria antropoldgica de la motivacién de Pérez
Lépez. El aporte tedrico de esta estructura conceptual proporciona una perspectiva mas rica
y dindmica sobre cémo las personas procesan y responden cognitivamente a situaciones
relacionadas con decisiones y comportamientos, como el emprendimiento.

Enelmodelode Lazarus (1991), la evaluacién primariaimplica determinar si un evento o situacién
es relevante, beneficioso o si representa una amenaza. Dicha evaluacién primaria podria influir
en si una persona percibe el comportamiento como positivo o negativo. Esto podria mejorar
la actitud hacia el comportamiento y, en consecuencia, la intencién. Subsecuentemente, la
evaluacién secundaria se centra en la disponibilidad de recursos y estrategias para afrontar
la situacion. La evaluacién secundaria estaria alineada con el concepto de control conductual
percibido de Ajzen (1991), ya que ambos se refieren a la percepcién de las capacidades y
recursos necesarios para actuar. La evaluacién secundaria y el control conductual percibido
trabajaran juntos para facilitar la transicién de la intencién al comportamiento.

Finalmente, las tres teorias reconocen la importancia del contexto social. Para Lazarus (1991)
el entorno puede ser evaluado como un recurso (apoyo social) o una amenaza (presion social
negativa); por lo tanto, influye en las normas subjetivas percibidas, lo que determina si el
apoyo social fomenta o inhibe la intencién. Si el resultado fomenta la intencién, el motivo es
trascendente. Esto se explica tedricamente, porque la motivacion trascendente (Pérez Lépez,
1991) se refiere al impacto de nuestras acciones en los demds, de tal modo que guarda relacién
con las normas subjetivas que reflejan la influencia de la presidn social en nuestras intenciones.

La actitud hacia el comportamiento es la evaluacion positiva o negativa de realizar una
determinada accién; es decir, la percepcion de los beneficios o las desventajas de llevar
a cabo una accion. Esta es compatible con la motivacién extrinseca que se refiere a la
satisfaccién que supone la reaccién del entorno —el deseo del sujeto de lograr unos
resultados extrinsecos—. Asimismo, el control conductual percibido de Ajzen (1991)
puede estar vinculado a la motivacién intrinseca de Pérez Lépez (1991), ya que una mayor
percepcion de control puede aumentar la satisfaccion personal al realizar una accién,
debido al deseo del sujeto de resultados internos. Ambas se refieren a la influencia que un
comportamiento puede tener en otras personasy, siendo mas especificos, en el aprendizaje
de esas personas.

Por lo tanto, al estudiar el papel moderador de la motivacién en la intencién emprendedora,
el presente estudio proporciona una nueva perspectiva en comparaciéon con estudios
anteriores que se centran en motivaciones intrinsecas o extrinsecas, y no consideraron una
tercera forma de motivacion: la trascendente.
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3. METODOLOGIA

Este estudio es de naturaleza cuantitativa, no experimental y de disefo transversal. Ademas,
se llevd a cabo una adaptacion linglistica y cultural de cada uno de los instrumentos
utilizados en las encuestas, los cuales fueron evaluados por expertos en traduccién para
asegurar su adecuacién al idioma y contexto. Ademas, se realizd una prueba piloto con el
fin de validar la coherencia de los constructos.

El cuestionario se integré por las variables de intencién emprendedora (IE) de Lifidn & Chen
(2009) que analizan la actitud personal, la norma subjetiva y el control conductual percibido,
cuya base es la teoria del comportamiento planificado de Icek Ajzen; el cuestionario de
miedo al fracaso de Conroy et al. (2010), que mide el miedo al fracaso en cinco constructos
(miedo a experimentar verglienza, miedo a devaluar la propia estima, miedo a un futuro
incierto, miedo a que otras personas pierdan interés y miedo a decepcionar a otras
personas); y, finalmente, el cuestionario de educacién emprendedora de Mukhtar et al.
(2021), que evalta la mentalidad y la educacién emprendedora.

Estos instrumentos se implementaron con una muestra de alumnos de una escuela de
negocios de una universidad privada de la Ciudad de México. Para esto, se utilizd la
expresion de muestreo aleatorio finito (Aguilar-Barojas, 2005) dada por

_ Tp(1-p)
n= E2(T-1)+VC2p(1-p) ()

donde el nivel de significancia es 1 %, el valor critico de la normal estandar es VC = 2,57;
p es la proporcién esperada de preferencia (50 %); T es el nimero total de elementos en
la poblacién de interés, que consta de 1384 estudiantes, y E es igual a la precision (5 %).

Concretamente, para un tamafno de poblacién de

B (1384)(2,57%)(0,50)(1-0,50) _
~(0,05)2 (1384 — 1) + (2,572) (0,50) (1 — 0,50)

(2)

En otras palabras, se necesita una muestra aleatoria de 448 observaciones. Ahora, puesto
que en este estudio se logré recopilar datos de 873 personas, se cumple con el tamafio
de muestra necesario para realizar las estimaciones, al 99 % de nivel de confianza, tanto
del andlisis factorial exploratorio como del confirmatorio, y validar la consistencia interna
de los constructos y, posteriormente, emplear el método de ecuaciones estructurales para
comprobar las relaciones entre las variables (véase la Figura 2).
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Figura 2

Estructura conceptual de las variables analizadas en el estudio

El andlisis factorial exploratorio evaltia un conjunto de items para determinar el grado
de interdependencia entre ellos y estimar una o mas variables latentes no observables
(factores), utilizando combinaciones lineales basadas en las correlaciones encontradas
en los datos. En esencia, el objetivo del analisis factorial exploratorio es identificar las

variables subyacentes que expliquen los patrones comunes de covariacién observados en
un conjunto especifico de items (Hair et al., 2006).

El método de andlisis factorial exploratorio busca medir la contribucién de cada item
al factor estimado y establecer, al mismo tiempo, una estructura interna entre los
items relevantes que definen al factor de interés, eliminando aquellos que sean poco
significativos. Es decir, pretende identificar variables latentes que expliquen el patrén
comin de correlaciones muestrales en un conjunto de items observados (Méndez
Martinez & Ronddn Sepllveda, 2012).

En términos de dlgebra matricial, el método del andlisis factorial exploratorio calcula un
conjunto de variables compuestas denominadas factores Y,, Y,,..., Y» que se derivan al
maximizar la varianza comun de los items X;, X,,..., Xn:

X=WY+DV (3)

En este contexto, X representa la matriz que contiene la informacién de los items, Y es la
matriz de factores estimados, W es la matriz de saturaciones entre X e Y, V es la matriz
de unicidades, y D es la matriz diagonal que muestra las saturaciones entre Y y V. Cabe
destacar que el método de estimacién comunmente utilizado en el andlisis factorial es el
procedimiento por maxima verosimilitud (Cuadras, 2014).

Por otro lado, el andlisis factorial confirmatorio se emplea para evaluar en qué medida
uno o mas factores, organizados segun una teoria, se ajustan a los datos de una muestra
aleatoria. En este proceso, las teorias que sustentan los constructos de interés son
fundamentales, ya que proporcionan el marco para determinar si las variables latentes,
estimadas a través de los items y sus correlaciones, son coherentes con la literatura
existente y, por lo tanto, relevantes para validar las hipétesis de investigacién planteadas
inicialmente (Hair et al., 2006).
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Para evaluar la solidez de los factores estimados en relacién con el conjunto de items y
las teorias subyacentes a las variables del estudio, se realizan varias pruebas de hipétesis
que, en conjunto, se conocen como pruebas de bondad de ajuste. Los indicadores de
bondad de ajuste miden qué tanto el modelo estimado se ajusta al conjunto de datos
muestrales y qué tanto se pueden extrapolar las estimaciones hacia la poblacién de interés
(Gana & Broc, 2019).

Especificamente, un conjunto de pruebas de hipétesis clasicas utilizadas en la bondad de
ajuste, que contribuyen a fortalecer la validez y confiabilidad de los instrumentos aplicados,
incluye los indicadores de error cuadratico medio de aproximaciéon (RMSEA), indice de
ajuste comparativo (CFl), indice de ajuste no normado (TLI), estadistico chi-cuadrado
(x*/gD vy la raiz cuadratica media estandar residual (SRMR) (Hooper et al., 2008).

El estadistico de prueba chi-cuadrado (x?) dividido por sus grados de libertad (g) evalda
los cambios o el impacto en el tamafio de la muestra. De acuerdo con Hooper et al. (2008),
el valor x?/gl se considera muy bueno cuando es menor a dos y aceptable cuando es
mayor a dos y menor a cinco. En el caso de los estadisticos de prueba CFly TLI, se toman
en cuenta como aceptables por arriba de 0,80 y menores de 0,90, se consideran buenos
cuando son mayores a 0,90 y excelentes cuando son mayores de 0,98. Para el estadistico
SRMR, un valor inferior a 0,09 indica un buen ajuste (Hooper et al,, 2008). En tanto que el
valor RMSEA se toma en cuenta como bueno por debajo de 0,10 (Kline, 2016). Similarmente,
para los coeficientes de los items (cargas factoriales) en los factores del anélisis factorial
confirmatorio se consideran robustos por arriba de 0,30, lo cual indica convergencia y
validez adecuada (Hair et al., 2006).

Teniendo en cuenta los conceptos y estadisticos anteriores, se desarrollé un modelo de
ecuaciones estructurales para evaluar las hipétesis entre las variables miedo al fracaso
(MF), intencién emprendedora (IE) y educacién emprendedora (EE). El modelo de
ecuaciones estructurales es una técnica de analisis multivariado que facilita la evaluacién
de la relacién entre diversas variables latentes que estdn conectadas dentro de un marco
tedrico determinado (Acock, 2013).

El modelo de ecuaciones estructurales estima la relacién entre una o mas variables
latentes. Para ello, genera indices con valores continuos mediante combinaciones lineales
robustas sobre los items de la muestra de datos. La estructura de los indices y su relacién
se establece previamente de acuerdo con una o mas teorias especificas.

En términos matematicos, el modelo de ecuaciones se puede expresar de forma matricial
como sigue:

W=BW+Te+ (4),

donde W, g, B, Ly I son matrices conformables. Las matrices de coeficientes a estimar son B
yT'; Ces un vector de variables aleatorias que representa las perturbaciones estocésticas del
sistema de ecuaciones. Ademds, W y € contienen a las variables latentes, tanto endégenas
como exdgenas, respectivamente (Escobedo Portillo et al.,, 2016).

En cuanto a los participantes, a continuacién se presentan las caracteristicas de la muestra
de datos recopilada. Se obtuvieron un total de 873 respuestas vélidas, con un 57,5 % de
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hombres y un 42,5 % de mujeres (véase la Figura 3). Esta muestra representa el 63 %
de la matricula total al momento de la realizacién del cuestionario. Dado que el objetivo
era obtener la mayor cantidad de respuestas posible y que el modelo del estudio era
transversal, se solicitd apoyo a la secretaria académica de la Escuela de Negocios para
que, a través de los profesores, se dieran diez minutos al inicio o al final de clase para
responder el cuestionario, a un total de 1384 estudiantes a lo largo de los nueve semestres
de carrera. Asimismo, se garantizé la validez de los datos llevando a cabo el cuestionario a
través de la plataforma SurveyMonkey y llevando un monitoreo constante de los resultados
al momento.

Figura 3

Hombres y mujeres en la muestra de estudio

®Hombres ™ Mujeres

Se presentan algunos resultados de las variables de control recogidas en el estudio. La
edad maés frecuente en las mujeres y en los hombres es de 20 y 19 afios, respectivamente.
En este sentido, las carreras con el mayor nimero de encuestados en el caso de las
mujeres fueron las carreras de Mercadotecnia (124) y Negocios Internacionales (114); en
los hombres fueron las carreras de Finanzas (223) y Negocios Internacionales (123). El
blogue de carrera con el mayor nimero de encuestados en las mujeres fue el bloque
intermedio (148), y en el caso de los hombres fue el bloque bésico (211). También es
importante resaltar que, en ambos géneros, la mayor parte de los alumnos no trabaja a
tiempo completo (véase la Tabla 1).
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Tabla 1

Distribucion de las variables de control

Género  Numero Edad Carrera Bloque de carrera . ¢Trabajas a
tiempo completo?
17 0 Administracion y 82
18 3¢ Finanzas
Basico 128 )
19 83 Administracion y 124 Si 27
20 97  Mercadotecnia
21 59  Administracion
Mujeres 371 y Negocios 14
22 54 |nternacionales Intermedio 148
23 28  Talent Management 17
Contaduria 22
25 1 Profesional 95
26 0 BusinessIntelligence 12
17 1 ini i
AFJmlnlstraC|on y 223
18 45 Finanzas
Basico 211 ’
19 118 Administracién y 70 Si 52
20 111  Mercadotecnia
21 96  Administracion
Hombres 502 y Negocios 123
22 76 |nternacionales Intermedio 196
23 34 Talent Management b
Contaduria 42
25 6 Profesional 95
26 1 Business Intelligence 38

Un amplio nimero de estudiantes (46,28 %) sitla su desempefio académico entre 81
y 90 de promedio, al momento del cuestionario. Por otro lado, es significativo que solo
el 9,05 % del total de encuestados trabaja a tiempo completo, mientras que el otro
90,95 % puede considerarse que no trabaja o trabaja a tiempo parcial. En la opinién de los
jévenes, el emprendedor es alguien que adquiere los conocimientos y habilidades a través
del tiempo (78,58 %) y solamente el 21,42 % considera que el emprendedor es alguien
gue nace teniendo esta aptitud. Asimismo, una mayoria relativa considera que la falta de
emprendimiento en general se debe a la falta de ideas y oportunidades (35,74 %), seguido
de la falta de recursos (33,1 %) y, finalmente, la falta de accién (31,16 %).

En relacién con la motivacién, se solicité a los alumnos identificar el motivo por el que
se sienten mas identificados al momento de iniciar un negocio. La puntuacién mas alta
(406/46,51 %) fue que los estudiantes se sienten mas identificados por plantearse nuevos
retos y aprender en el proceso; seguido de generar un ingreso mas alto y ganar prestigio
(278/31,84 %), y, por Ultimo, los estudiantes se sienten motivados por satisfacer necesidades
reales de otras personas (189/21,65 %) (véase la Figura 4).
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Figura 4

Motivos para emprender

Generar un
ingreso mas alto y
ganar prestigio

Plantearme
nuevos retos
y aprender
en el proceso

Satisfacer
necesidades reales
de otras personas

Dado que la estructura organizacional y de gobierno de una universidad emprendedora
requiere desarrollar programas transversales de educacién para el emprendimiento
(Guerrero-Cano et al.,, 2006), se ha disefiado un estudio cuantitativo de corte transversal,
asi como se sugiere en distintos estudios en este orden (Carro Sancristébal et al., 2021;
Cruz Péez et al,, 2021; Esquivel et al.,, 2023; Montiel & Rodriguez Lucio, 2017).

4. ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS

Como primer paso, se calculdé la medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO), en el que se obtuvo un valor de 0,940, lo que indica un ajuste apropiado para las
variables latentes de estudio (Woods & Edwards, 2007). Asimismo, la prueba de esfericidad
de Bartlett resulté en un estadistico chi-cuadrado de 35778,06 con un valor p inferior al
1 %. Esto sugiere rechazar la hipétesis nula, lo que proporciona evidencia de que los factores
resultantes del andlisis factorial estan significativamente correlacionados (Hu & Bentler, 1999).

Concretamente, en el andlisis factorial exploratorio, nueve factores significativos, cuyos
valores propios son mayores a la unidad, explicaron el 69,4 % de la varianza total de los
items en la muestra (véase la Tabla 2).

Tabla 2

Andlisis factorial exploratorio

Factor Valor propio Varianza acumulada
Factor1 12,700 0,227
Factor2 10,508 0,414
Factor3 3,773 0,482
Factor4 2,890 0,533
Factorb 2,054 0,570
Factoré 1,947 0,605
(continua)
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(continuacién)

Factor Valor propio Varianza acumulada
Factor7 1,748 0,636
Factor8 1,161 0,657
Factor9 1,072 0,676
Factor10 1,003 0,694

Resto Menor a1 0,306

Dentro de ese conjunto de factores, los items asociados a las variables miedo al fracaso
(MF), educacién emprendedora (EE) e intencion emprendedora (IE) se agrupan en diferentes
dimensiones (véase la Tabla 3y el Anexo 1). Las cargas factoriales se evaluaron con el umbral
de 0,50, que representa una robustez aceptable (Hair et al, 2006) y que implica solamente
nueve factores relevantes. Este conjunto de factores significativos relaciona a los items
bajo diferentes dimensiones. En el caso de la variable latente MF se tienen cuatro factores,
la variable latente |IE consta de tres factores y la variable latente EE aglutina dos factores.
Estos factores y dimensiones representan los constructos con los que se pretende medir
cada una de las variables. Para la variable de intencién de emprender, los constructos son la
actitud personal (IEAC), la norma subjetiva (IENS), el control conductual percibido (IECCP)
y la intencién emprendedora (IEIE). La actitud personal (IEAC) y la intencién emprendedora
(IEIE) se acoplan en el mismo factor, debido a que la actitud es el antecedente motivacional
gue mas influye en el comportamiento, porque incluye consideraciones no solo afectivas,
sino también valorativas (Linan & Chen, 2009).

Tabla 3

Analisis factorial confirmatorio

item Factor1 Factorb Factor?7
IEAC1 0,601

IEAC2 0,748

IEAC3 0,666

IEAC4 0,672

IEACS 0,784

IENS1 0,779
IENS2 0,862
IENS3 0,823
IECCP1 0,565
IECCP2 0,689
IECCP3 0,772
IECCP4 0,769
IECCP5 0,787
IECCPé 0,671

(continua)
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(continuacidn)

item Factor1 Factorb Factor?7
IEIET 0,810
IEIE2 0,865
IEIE3 0,894
IEIE4 0,887
IEIES 0,828
IEIE6 0,895

Las variables miedo al fracaso, definida por los constructos miedo a experimentar verglienza
(MFEV), miedo a devaluar la propia autoestima (MFDA), miedo a tener un futuro incierto
(MFFI), miedo a que otras personas pierdan el interés en mi (MFPI) y miedo a decepcionar
a otras personas (MFDP) se distribuyen de manera normal, lo que demuestra que el
instrumento inventario de evaluacién del fracaso en el desempefio (PFAI, por sus siglas en
inglés) es una herramienta valida y confiable para medir el miedo al fracaso (MF), como lo
demuestran distintos estudios que han implementado el mismo instrumento (Henschel &
Iffland, 2021; Sagar & Jowett, 2010).

Es un hecho que el miedo al fracaso es el principal obstaculo para el emprendimiento
(Borrayo Rodriguez et al, 2019). Sin embargo, los resultados obtenidos en otras
investigaciones sobre esta variable muestran una fuerte correlacién entre el MF y las
estrategias de evitacién de metas, mientras que las metas de aproximacién muestran una
correlacion mas débil (Henschel & Iffland, 2021). Este hecho confirma que la orientacion
hacia metas de logro estd relacionada con elementos motivacionales (Wright et al., 2009).
En el caso de experimentar vergiienza, devaluar la autoestima y tener miedo a un futuro
incierto, que se ordenan en el mismo factor, concluimos que ello se debe a que son
consecuencias aversivas de fallar que brotan de la propia estimacién personal y, por lo
tanto, se consideran elementos intrapersonales (Bartels & Ryan, 2013). En cambio, el miedo
a que otras personas pierdan el interés y el miedo a decepcionar a otros se ordenan en
distintos factores, ya que se refieren a una estimacién que involucra a otras personas (por
lo tanto, al elemento interpersonal) (Wright et al,, 2009).

La variable educacién emprendedora, por sus constructos educacién emprendedora
(EEEE) y mentalidad emprendedora (EEME), se agrupa de manera normal en distintos
factores, ya que la mentalidad emprendedora tiene un papel mediador respecto de la
educacién emprendedora (Mukhtar et al., 2021) (véase la Figura 5).
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Figura 5

Modelo de ecuaciones estructurales

IEAC'S IENS'3 IECCP'6 IEIE'6

MFEV'7 MFDA'4 | NFFI'A MFPI'5 MFDP'5

EEEE'S EEME'6

Se llevé a cabo un modelo de ecuaciones estructurales que incorpord las variables:
educacién emprendedora, miedo al fracaso e intencién emprendedora, con el propdsito de
analizar sus relaciones y verificar las hipétesis planteadas. Los indices de ajuste obtenidos
fueron: x?/gl = 4,79; RMSEA = ,096; CFI =,866; TLI =,864; SRMR =,072, los cuales cumplen
con los umbrales aceptables mencionados previamente. El impacto de la educacién
emprendedora sobre la intencién emprendedora fue significativo (6 = 0,971, valor - p < 10 %),
lo que resulta en que la H1, se acepta. Por otro lado, la variable miedo al fracaso impacté
negativamente en la variable intencién emprendedora (6 = 0,085, valor - p < 10 %); como
resultado, la H2 se acepta.

Los resultados, junto con los errores estdndar, se presentan en la Tabla 4, donde se observa
un vinculo positivo significativo entre EE e IE y una relacién negativa entre |IE y MF. Dichas
estimaciones se realizaron ponderando tres conglomerados determinados por la variable
ternaria de motivacién. Es decir, se considera que el comportamiento de las variables
dependientes e independientes varia en funcién de la motivacién (véase la Figura 4), ya
sea por motivos extrinsecos, intrinsecos o trascendentes (Pérez Lépez, 1991).
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Tabla 4

Modelo de ecuaciones estructurales

Intencién Coeficiente Error estandar Estadistico t Valor p
emprendedora

Miedo al fracaso

-0,085 0,014 -6,04 0,000

Educacion

ded
emprendedora 0,971 0,035 7.4k 0,000

Nota. Los errores estdndar robustos se ajustaron segun tres clisteres en funcién de la motivacién.

El coeficiente negativo del miedo al fracaso confirma la H2: un decremento en el nivel
de miedo al fracaso incrementa la intencién de emprender de los alumnos de la escuela
de negocios. Esto confirma lo afirmado por Conroy et al. (2010), quienes afirmaron que el
miedo al fracaso impacta negativamente en la intencién de emprender. Asimismo, Mukhtar
et al. (2021) confirman que un incremento en el miedo al fracaso afecta negativamente en
la intencién emprendedora.

De igual manera, el coeficiente positivo de la educaciédn emprendedora sobre la intencién
de emprender también confirma la H2. Esto es evidenciado por Mukhtar et al. (2021),
quienes desarrollaron e implementaron el mismo instrumento. También, concuerda con
estudios recientes en América Latina que reconocen la importancia de la educacién
para el emprendimiento, pero que, al igual que en México, identifican que los estudiantes
enfrentan barreras culturales y psicolégicas, como el miedo al fracaso, que reducen la
disposicion a considerar el emprendimiento como una opcién viable (Esquivel et al., 2023;
Ortiz-Pérez, 2016).

Por otro lado, se confirmé el papel particular y relevante de la norma subjetiva sobre los
constructos de la actitud y el control conductual percibido (véase la Tabla 5). Esto confirma
lo expuesto por Lifidn y Chen (2009) en relacidn a que el instrumento es vélido en otros
entornos culturales y donde la norma subjetiva actiia como el primer paso en el proceso
mental, funcionando como un filtro inicial de estimulos externos e influyendo asi en las
percepciones de la actitud y el control conductual.

Tabla 5

Anélisis factorial confirmatorio

item Factor? Factor3 Factor4 Factoré Factor8 Factor 9
MFEV1 0,618
MFEV2 0,745
MFEV3 0,776
MFEV4 0,737
MFEV5 0,731
(continda)
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(continuacion)

item Factor? Factor3 Factor4 Factoré Factor8 Factor 9

MFEV6 0,777

MFEV7 0,745

MFDA1 0,681

MFDA2 0,729

MFDA3 0,766

MFDA4 0,580

MFFI1 0,616

MFFI2 0,591

MFFI3 0,613

MFFl4 0,698
MFPI1 0,756

MFPI2 0,800

MFPI3 0,861

MFPIl4 0,859

MFPI5 0,818

MFDP1 0,600
MFDP2 0,534
MFDP3 0,588

MFDP4 0,598
MFDP5 0,650

EEEE1 0,782
EEEE2 0,866
EEEE3 0,862
EEEE4 0,838
EEEEDS 0,537
EEME1 0,655
EEME2 0,761
EEME3 0,780
EEME4 0,763
EEMEb 0,675
EEME6 0,703
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Asimismo, se confirma la H3: la motivacién intrinseca serd el tipo predominante de motivo
entre los estudiantes universitarios al evaluar su intencién de emprender. Estudios sobre el
impacto de la motivacién en el comportamiento emprendedor sefialan que la motivacién
intrinseca tiene una mayor influencia e impacto en la intencion de emprender que la
motivacion extrinseca (Adeel, 2023; Antonioli, 2016; Sesen & Pruett, 2014).

De las tres motivaciones, la motivacion intrinseca es la que aporté mayor significancia, lo
que indica que hay una mayor tendencia de los alumnos a emprender por considerarlo
un reto y por la satisfaccién de aprender en el proceso. Sin embargo, no se puede perder
de vista la relevancia y la importancia que tiene para la persona el desarrollo arménico de
las tres. La motivacion, como variable ponderadora basada en la teoria de Pérez Lépez,
aporta una visién profunda y diferenciada de los motivos que impulsan el comportamiento
humano en contextos individuales y organizacionales.

5. DISCUSION

Se estudié el impacto de la educacién emprendedora y el miedo al fracaso como variables
que afectan la intencién de emprender de los estudiantes de una escuela de negocios de la
Ciudad de México. Las relaciones validadas a través del modelo de ecuaciones estructurales,
junto con los indicadores observados en las pruebas de bondad de ajuste, confirman que
tanto la variable educacién emprendedora (o educacién para el emprendimiento) como la
variable miedo al fracaso, influyen de manera significativa en la intencién de emprender
de los estudiantes. Esto se confirmé a través de la validacién del instrumento compuesto
por el cuestionario de intencién emprendedora de Lifdn & Chen (2009), el cuestionario
de evaluacion del fracaso en el desempefio de Conroy et al. (2010) y el cuestionario de
educacién emprendedora de Mukhtar et al. (2021).

Lo anterior sugiere que un mayor nivel de educacién emprendedora en un estudiante
incrementara su intencién de emprender, mientras que un mayor nivel de miedo al fracaso
reducira dicha intencién, como se muestra en la Tabla 5. Se confirma que la educacién para
el emprendimiento es el factor que mejor promueve la motivacién intrinseca para estimular la
intencién emprendedora de los alumnos universitarios, pues favorece una mejor percepcién
de control. En cambio, el miedo al fracaso limita estos aspectos, pues inhibe la intencién y
reduce la probabilidad de que los alumnos den el paso hacia el emprendimiento.

En el contexto de América Latina, donde la educacién emprendedora aidn enfrenta
desafios significativos en términos de disefio e implementacidn, resulta crucial investigar
cémo estas dindmicas se manifiestan en diferentes paises de la regién. Factores como
las disparidades econdmicas, las expectativas culturales sobre el éxito y el fracaso, y las
limitaciones en el acceso a recursos educativos podrian influir en la relacién entre educacién
emprendedora, miedo al fracaso y motivacion intrinseca. Futuros estudios deberian
explorar cémo las universidades latinoamericanas pueden personalizar los programas
de educacién emprendedora para abordar de manera efectiva el miedo al fracaso, lo que
fomenta ecosistemas de emprendimiento resilientes y culturalmente relevantes. Ademas,
se necesita profundizar en el impacto de las politicas publicas educativas en el desarrollo
de competencias emprendedoras y en la manera en que estas interactian con las
caracteristicas socioecondémicas de la region.

Ademads de los hallazgos mencionados, esta investigacion ofrece implicaciones tedricas y
practicas que pueden guiar la mejora de los programas de educacién emprendedora y las
politicas institucionales en universidades. Dado que la motivacién intrinseca emerge como un
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factor clave para estimular la intencién emprendedora, se recomienda que las universidades
integren estrategias que promuevan el aprendizaje experiencial y los desafios personales
dentro de los programas de emprendimiento. Estas estrategias podrian incluir actividades
como simulaciones de negocios, proyectos de impacto social y mentorias personalizadas, que
no solo fomenten la adquisicién de habilidades, sino también el deseo de aprender y superar
retos, vinculados directamente con los intereses y metas personales de los estudiantes.

En términos de politicas institucionales, las universidades pueden disefiar programas que
aborden especificamente el miedo al fracaso para reconocer su impacto inhibidor en la
intencién emprendedora. Esto podria lograrse mediante talleres que ensefien técnicas de
manejo de la ansiedad, la promocién de un entorno seguro para experimentar y fallar, y el
fomento de una cultura institucional que valore tanto el aprendizaje como el proceso, mas alla
de los resultados. Por ejemplo, incorporar evaluaciones que premien el esfuerzo, lainnovacién
y la resiliencia podria ayudar a reducir el miedo al fracaso y a mejorar la percepcién de control
en los estudiantes. Estas iniciativas, combinadas con una educacién emprendedora disefiada
para promover la motivacién intrinseca, tienen el potencial de aumentar significativamente la
intencién de emprender y el éxito a largo plazo en proyectos empresariales.

6. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Este estudio se realizd en una universidad privada de la Ciudad de México. Para los fines y
objetivos de esta investigacion, sin embargo, se sugiere realizar investigaciones futuras en
universidades publicas en las que las estrategias y planes de fomento al emprendimiento
pueden ser distintas a las privadas, pero que conservan y comparten elementos culturales
comunes de la sociedad. Existen estudios que muestran cdmo los estudiantes universitarios
en cada pais comparten similares puntos de vista sobre motivacién y dificultades para el
emprendimiento (Sesen & Pruett, 2014).

Por otro lado, una linea de investigacién futura puede ser la variable motivacion y su papel
en la intencion y el éxito emprendedor. Examinar cémo los distintos tipos de motivacién
—intrinseca, extrinseca y trascendente— influyen en las decisiones de emprender y en la
perseverancia ante los desafios, permitiria entender mejor los factores que impulsan o
limitan el espiritu emprendedor. Ademas, seria relevante explorar como estas motivaciones
interactian con otros factores, como el apoyo social y el entorno econémico, para crear
condiciones 6ptimas que potencien el emprendimiento. Esta linea de investigacién puede
ofrecer insights valiosos para desarrollar programas formativos y politicas publicas que
fomenten una motivacién emprendedora robusta y sostenible en distintos contextos.

Asimismo, se recomienda explorar las dindmicas entre la motivacién y el emprendimiento
en contextos culturales similares al de México, como en América Latina, a través de
métodos alternativos de indagacién (como estudios longitudinales o enfoques cualitativos)
para tener una visién mas completa del fenémeno.

7. CONCLUSIONES

La intencién de emprender en los estudiantes de educacién superior es un tema de gran
relevancia no solo para las universidades, sino también para la economia en general, ya que
desempeiia un papel crucial en el desarrollo sostenible y el crecimiento econémico del pais.
Fomentar el espiritu emprendedor entre los jévenes universitarios contribuye a la creacién
de nuevas empresas y empleos, pero también promueve la innovacién y la competitividad a
nivel nacional e internacional.
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Con base en estos resultados, se sugiere que las instituciones de educacién superior,
especificamente las privadas, tomen en cuenta estas variables al desarrollar estrategias y
programas quefomenten elemprendimiento entrelos estudiantes universitarios. Estoimplica
integrar la educacién emprendedora en los planes de estudio, y ademas crear un entorno
gue minimice el miedo al fracaso y permita que los estudiantes se sientan mas seguros para
explorar y perseguir oportunidades emprendedoras. Al hacerlo, las universidades pueden
desempefiar un papel clave en la formacién de futuros emprendedores y asi contribuir al
desarrollo econémico y social a largo plazo.

En este sentido, exhortamos a los responsables politicos, educadores y asesores de
empresas que buscan fomentar la participacion emprendedora a profundizar en estas
lineas de investigacion y a implementar estrategias innovadoras y précticas de formacién
gue fortalezcan las habilidades y competencias emprendedoras en diversos contextos. Esto
permitird incrementar la tasa de emprendimiento y promover un desarrollo econémico y social
sostenible, en el que los futuros emprendedores puedan actuar con confianza, resiliencia y una
conciencia de impacto positivo en la sociedad. Asimismo, se alienta la creacién de redes de
colaboracién entre instituciones educativas y empresariales para compartir buenas practicas y
resultados que contribuyan al crecimiento de un ecosistema emprendedor robusto y dindmico.
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Anexo 1

El efecto de la educacion emprendedora y el miedo al fracaso

Conjunto de variables e items empleadas en el andlisis factorial

items Miedo al fracaso

MFEV1 Cuando no logro algo, valgo menos que cuando lo logro.

MFEV2 Cuando no tengo éxito, me deprimo facilmente.

MFEV3 Cuando fracaso, me da verglienza que otros estén ahi para verlo.

MFEV4 Cuando fracaso, creo que todos se dan cuenta de que estoy fracasando.

MFEV5 Cuando fracaso, creo que quienes dudan de mi tienen razon.

MFEV6 Cuando fracaso, me preocupo por lo que los demds piensen de mi.

MFEV7 Cuando fracaso, me preocupa que los demas piensen que no hago el esfuerzo.

MEDAT Cuando fracaso, a menudo es porque no soy lo suficientemente inteligente para
desempenarme con éxito.

MFDA2 Cuando fracaso, culpo a mi falta de talento.

MFDA3 Cuando fracaso, temo no tener suficiente talento.

MFDA4 Cuando fracaso, odio el hecho de no tener el control del resultado.

MFFI1 Cuando fracaso, mi futuro parece incierto.

MFFI12 Cuando fracaso, creo que mis planes futuros cambiaran.

MFFI3 Cuando fracaso, eso altera mis “planes” a futuro.

MFFl4 Cuando fracaso, no me preocupa que eso afecte mis planes a futuro.

MFPI1 Cuando no tengo éxito, la gente se interesa menos en mi.

MFPI2 Cuando no tengo éxito, la gente parece querer ayudarme menos.

MFPI3 Cuando no tengo éxito, la gente tiende a alejarse de mi.

MFPI4 Cuando no consigo tener éxito, algunas personas ya no se interesan por mi.

MFPI5 Cuando no logro tener éxito, mi valor disminuye para algunas personas.

MFDP1 Cuando fracaso, decepciono a otras personas.

MFDP2 Cuando fracaso, espero que otras personas me critiquen.

MFDP3 Cuando fracaso, pierdo la confianza de las personas que son importantes para mi.

MFDP4 Cuando fracaso, los demas no estan contentos.

MFDP5 Cuando fracaso, otras personas se desilusionan.

ftems Intencién emprendedora

IEACT Ser emprendedor implica para mi mas ventajas que desventajas.

IEAC2 Me resulta atractiva la carrera de emprendedor.

IEAC3 Situviera la oportunidad y los recursos, me gustaria montar una empresa.

IEACA Ser emprendedor supondria para mi grandes satisfacciones.

IEACS Entre varias opciones, prefiero ser emprendedor.

IENS1 Si decidieras crear una empresa, jlas personas de tu entorno cercano aprobarian

tu decisién? Tu familia cercana

(continda)
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(continuacidn)

items Intencion emprendedora
IENS?2 Si decidieras crear una empresa, jlas personas de tu entorno cercano aprobarian tu
decisién? Tus amigos
IENS3 Si decidieras crear una empresa, jlas personas de tu entorno cercano aprobarian tu
decisién? Tus companeros

IECCP1 Iniciar una empresa y mantenerla funcionando seria facil para mi.

|IECCP2 Estoy preparado para iniciar una empresa viable.

IECCP3 Puedo controlar el proceso de creacion de una nueva empresa.

|IECCP4 Conozco los aspectos practicos necesarios para iniciar una empresa.

|IECCP5 Sé desarrollar un proyecto emprendedor.

IECCP6 Siintentara montar una empresa, tendria altas probabilidades de tener éxito.

IEIET Estoy dispuesto a todo para ser emprendedor.

IEIE2 Mi objetivo profesional es convertirme en emprendedor.

IEIE3 Haré todo lo posible para iniciar y administrar mi propia empresa.

IEIE4 Estoy decidido a crear una empresa en el futuro.

IEIES He pensado muy seriamente en iniciar una empresa.

IEIE6 Tengo la firme intencién de iniciar algun dia una empresa.

items Educacién emprendedora

EEEET La educacion emprendedora en la universidad permite a los estudiantes pensar
creativamente su carrera emprendedora.

EEEE? La universidad promueve la capacidad requerida para que los estudiantes puedan
emprender.

EEEE3 La universidad mejora las habilidades relacionadas con el emprendimiento de los
estudiantes.

EEEEL La universidad brinda a los estudiantes informacién pertinente y los orienta sobre
como iniciar una empresa.

EEEEDL Considero que todo emprendimiento puede comenzar a través de la educacion.

EEME] He planteado el impacto positivo 0 negativo en la elaboracién de actividades de
emprendimiento.

EEME? He planteado si tengo el tiempo necesario para colaborar en actividades de
emprendimiento.

EEME3 He planteado las posibilidades financieras para participar en actividades de
emprendimiento.

CEMEL He planteado informacion, ya sea negativa o positiva, asociada a actividades de

emprendimiento.
EEMES He planteado posibles ideas de negocio en actividades de emprendimiento.

EEME6 He planteado si es deseable para mi participar en actividades de emprendimiento.
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