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RESUMEN:

La apertura de emprendimientos y su permanencia en el
tiempo, es un fendmeno que llama la atenciéon en América
Latina, por responder a necesidades econdmicas mas
que a oportunidades y por su reducido tiempo de su-
pervivencia, salvo algunas excepciones. En lo particular,
Ecuador presenta una paradoja emprendedora, con la
Tasa de Actividad Emprendedora Temprana (TEA) mas
alta de América Latina, pero simultaneamente, un colap-
S0 en la tasa de negocios establecidos, y una mortalidad
estimada del 80% de los emprendimientos antes de cum-
plir tres afios de operacion, revelandose de cierta mane-
ra, la ausencia de herramientas de gestion accesibles,
integrales y contextualizadas para el microemprende-
dor latinoamericano, de aqui que el objetivo del presen-
te articulo sea el de fundamentar por qué el Modelo de
Ascenso Estratégico Héptada constituye una arquitectura
estratégica para la revitalizacion de emprendimientos en
marcha con rendimientos decrecientes, y el cémo validar-
lo en la préactica. Para alcanzar este propésito, se emplea-
ron métodos tedricos y empiricos: analisis documental
comparativo de los modelos de gestién de mayor difu-
sion académica, técnicas de diagnodstico y la técnica de
Grupos Focales con emprendedores y expertos en ges-
tion empresarial. Ello permiti6 demostrar la pertinencia
del Modelo Héptada frente a los frameworks existentes y
construir los lineamientos para su validacion préactica. Se
logré, ademas, construir los lineamientos para la valida-
cién practica del modelo y se formularon los requerimien-
tos para dicha validacion.

Palabras clave: Emprendimientos, Herramientas de ges-
tion, Modelo de Ascenso Estratégico Héptada Tasa de
Actividad Emprendedora, Tiempo de supervivencia.

ABSTRACT:

The launch of new ventures (and their long-term sustaina-
bility) is a phenomenon that draws significant attention in
Latin America, largely because these initiatives tend to ari-
se in response to economic necessities rather than market
opportunities, and because they typically exhibit a very
short survival span, save for a few exceptions. Ecuador,
in particular, presents an entrepreneurial paradox: whi-
le it boasts the highest Total Early-Stage Entrepreneurial
Activity (TEA) rate in Latin America, it simultaneously su-
ffers from a collapse in the rate of established businesses.
Furthermore, it faces an estimated mortality rate of 80% for
new ventures before they complete three years of opera-
tion. This situation effectively reveals a lack of accessible,
comprehensive, and contextually appropriate manage-
ment tools available to the Latin American micro-entre-
preneur. Consequently, the objective of this article is “to
substantiate why the *Héptada* Strategic Ascent Model
constitutes a strategic architecture for the revitalization of
existing ventures experiencing diminishing returns, and to
outline how to validate this model in practice.” To achie-
ve this objective, both theoretical and practical methods
were employed; specifically, diagnostic techniques were
applied, and the Focus Group method was utilized. This
comprehensive approach facilitated a comparative analy-
sis between the proposed model and the most prominent
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models found in the business management literature, the-
reby demonstrating the inherent value of the proposal.
Additionally, guidelines for the practical validation of the
model were established, and the specific requirements for
conducting such validation were formulated.

Keywords: Ventures, Management tools, Héptad Strategic
Ascent Model, Entrepreneurial Activity Rate, Survival time.

INTRODUCCION

El término emprendimiento, cuyo uso en el contexto eco-
némico data de varios siglos, es introducido formalmente
por Richard Cantillon en 1755, caracterizandolo, segun
sefiala Gilles (2023) como el agente econdémico que
asume el riesgo ante la incertidumbre de precios. En la
época contemporanea, este concepto ha recobrado un
notable impulso, no limitandose a la creacion de nuevas
entidades, sino que se vincula estrechamente con la ca-
pacidad de transformacién econémica de las regiones
y organizaciones que lo asumen como motor de desa-
rrollo. Este dinamismo resulta particularmente critico en
América Latina, un entorno donde los emprendedores se
enfrentan a ecosistemas de complejidad creciente, en los
que la supervivencia no es una garantia, sino un desafio
permanente de adaptacion y reconfiguracion sistémica

En el caso particular de América Latina, los emprendedo-
res han debido enfrentarse a entornos de elevada com-
plejidad, en los que la supervivencia empresarial repre-
senta un desafio permanente; en el contexto especifico
de Ecuador, la dindmica emprendedora presenta una
paradoja estructural que requiere tanto intervencion teori-
ca como practica urgente. De acuerdo con los hallazgos
mas recientes del Global Entrepreneurship Monitor GEM
Ecuador 2024/2025, segun refiere Espinosa et al. (2025),
el pals mantiene la Tasa de Actividad Emprendedora
Temprana (TEA) mas alta de América Latina, pues alcan-
za un 33,37% en 2024, frente al 32,65% del afo 2023, su-
pera significativamente el promedio regional del 20,45%,
lo que implica que uno de cada tres adultos ecuatorianos
estd involucrado en la creacion o gestion de un nuevo
negocio.

Este propio autor apunta que este impetu se ve ensom-
brecido por una fragilidad estructural de magnitud alar-
mante: la tasa de negocios establecidos colapsa del 24%
(2023) al 13,26% (2024), una caida de casi 11 puntos
porcentuales que representa una reduccion relativa del
44,8% en un solo afio (Espinosa et al., 2025), con ello,

se evidencia que los emprendimientos ecuatorianos no
logran superar los primeros afos de operacion, con el
31,17% de los cierres atribuibles directamente a falta de
rentabilidad, que constituye la principal causa de mortali-
dad empresarial en el pais. Esta dualidad entre alta crea-
cion y baja sostenibilidad constituye el nudo gordiano
que el presente articulo procura desatar con la propuesta
del Modelo Héptada.

Por su parte, Gilles (2023), en su anélisis sobre los indica-
dores de empleo informal en Ecuador, sefala que alcan-
zan el 52,5% de la fuerza laboral y que las dificultades de
acceso al crédito y la insuficiencia del capital intelectual
operativo seguian limitando las posibilidades de creci-
miento. En sinergia con ello, Ansell y Boin (2019) apuntan
que la ausencia de capacidades cognitivas y organiza-
cionales en numerosos lideres de negocios les dificulta
paliar la incertidumbre propia de contextos de crisis, ce-
rrando asf un circulo vicioso de vulnerabilidad estructural.

Esta ausencia de conocimientos se pone de manifiesto
en la informacion del GEM Ecuador 2024 donde segun
Espinosa (2025), si bien el 70% de los emprendedores
tempranos utiliza redes sociales en sus operaciones, el
uso de herramientas de andlisis de datos alcanza apenas
el 37% y el de computacion en la nube el 35%, cifras in-
feriores al promedio regional de 39% y 45%, respectiva-
mente (Espinosa et al., 2025)

Ante esta realidad, el Estado ecuatoriano adopta la Ley
Orgéanica de Emprendimiento e Innovacion en 2020,
orientada a fomentar la formalizacion y el desarrollo em-
presarial (Gilles, 2023). Sin embargo, la persistencia de
los indicadores descritos evidencia que el marco norma-
tivo, si bien necesario, resulta insuficiente por si solo para
revertir la dindmica de alta creacién y baja sostenibilidad
que caracteriza al ecosistema ecuatoriano.

Coherente con esta realidad, es posible entender que re-
vertir dicha situacion exige fortalecer la resiliencia de los
pequefios negocios mas alla de su acepcion clasica, la
capacidad de resistir y recuperarse ante adversidades.
Por su parte, Polizzi (2023) propone la nociéon de plastici-
dad organizacional como un marco de respuesta progre-
siva articulado en tres niveles: (1) la resiliencia, entendi-
da como la capacidad base para resistir perturbaciones
abruptas del entorno; (2) la adaptabilidad, que permite a
la organizacion acomodarse agilmente a nuevas condi-
ciones sin perder su esencia operativa; y (3) la evolucion,
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el nivel superior en el que la empresa logra reconfigurarse estructuralmente para alcanzar un estado de funcionamien-
to superior, transformando la crisis en ventaja competitiva.

Estos tres niveles sobrepasan la mera existencia de declaraciones de intencion o pronunciamientos gubernamentales,
y reclaman herramientas de trabajo concretas que acorten los procesos de cambio y consoliden la confianza en la
transformacion organizacional. Es precisamente esta l6gica escalonada la que sustenta la arquitectura de las siete
etapas del modelo que se propone y da lugar a que se asuma como objetivo de esta investigacion fundamentar por
qué el Modelo de Ascenso Estratégico Héptada constituye una arquitectura estratégica para la revitalizacién de em-
prendimientos en marcha con rendimientos decrecientes, y el cémo validarlo en la préactica.

MATERIALES Y METODOS

Se desarrollé una investigacion de enfoque mixto, cuyo componente cuantitativo se apoya en el disefio cuasiexpe-
rimental de series temporales con grupo de control no equivalente (disefio ampliamente respaldado en la literatura
metodoldgica para estudios de intervencién en ciencias sociales y empresariales (Hernandez Sampieri et al., 2014)),
aplicable cuando la asignacion aleatoria pura a grupos de intervencién y control no es operativamente viable. Este
disefio ha sido empleado con resultados ya publicados en estudios de validacion de modelos de gestion para pymes
latinoamericanas. El componente cualitativo responde a la naturaleza del objeto de estudio: los indicadores de desem-
pefio empresarial son susceptibles de medicion numérica, pero los procesos de aprendizaje organizacional requieren
comprension interpretativa de los mecanismos de cambio que los datos cuantitativos no capturan plenamente.

Se aplico la técnica de Grupos Focales, de composicion simétrica, compuestos por emprendedores en proceso de
reanimacion, gestores empresariales y duefios de pequefios negocios ya establecidos. Ademas, se realizaron entre-
vistas estructuradas, con la finalidad de conocer las percepciones mas generales que los emprendedores tienen sobre
la aplicacion de herramientas de gestion en sus negocios y, sobre todo, qué limitaciones le confieren a su uso.

Grupo focal: se formaron dos (2) grupos integrados por 18 personas con conocimientos acerca de la gestion empresa-
rial, los pequefios emprendimientos y duefios de pequefios negocios ya establecidos. Para alcanzar la “equivalencia
inicial” (los grupos son similares entre si y en ambos se siguié el método de asignacion aleatoria de los participantes,
en inglés “randomization”), los grupos fueron equiparables referente al: nimero de personas, nivel de desempefio,
sexo, edad, motivacion, conocimientos previos e interés por la investigacion que se esta realizando. Esta asignacion
asegurd probabilisticamente la equivalencia entre si, ademas, esta “técnica de control” brind¢ la seguridad de que las
variables extrafias conocidas o no, no afectaran de manera sistematica los resultados del estudio.

Fue aplicada con estos grupos focales la técnica “Tormenta de ideas”, para generar las propuestas de la estructura
de los elementos que debian considerarse en la aplicacion del modelo y su pertinencia o no para la reanimacion de
pequefos negocios.

Trabajo con expertos: se utilizaron personas con conocimientos que guardan relacion directa con los procesos de
gestion empresarial. Para la seleccion de los integrantes de este grupo se establecieron como criterios de seleccion
los aspectos siguientes: i) Dominio sobre la gestion de las empresas; ii) Experiencia laboral en la gestion empresarial
y pequefios negocios iii) Publicaciones sobre la gestion empresarial y emprendimientos; iv) Participacion en eventos
sobre los anteriores temas; y v) Prestigio reconocido en la gestion de dichas dimensiones.

Para la evaluacion se utilizé una escala que fue incrementando de cero (0) hasta diez (10), segun el criterio (alto, me-
dio, bajo o nulo), respecto a su condicion de experto ante los requerimientos descritos; los datos aportados por el test
fueron procesados por el método de competencias. Esta autoevaluacion permitié seleccionar un total de 15 expertos,
cifra avalada como suficiente, considerando otras investigaciones donde se considera suficiente siete (7) expertos
para un panel.

El Modelo de Ascenso Estratégico Héptada (Figura 1):
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Fig 1: Modelo de ascenso estratégico Héptada. Fuente: tomado de Flores et al. (2025)

El Modelo de Ascenso Estratégico Héptada fue concebido como una arquitectura estratégica abierta, dinamica y flexi-
ble, disefiada especificamente para emprendimientos en marcha con rendimientos decrecientes (Flores et al., 2025).
Su denominacion alude directamente a las siete etapas secuenciales e interrelacionadas que conforman su ciclo de
revitalizacion empresarial, articuladas en tres nucleos funcionales.

El primer nucleo, diagndstico-operativo, comprende las etapas | a Ill: (I) Diagndstico y Validacion, orientada a iden-
tificar causas raiz del bajo rendimiento mediante analisis FODA, benchmarking y encuestas de satisfaccion; (Il)
Comercializacion y Ventas, dirigida a optimizar canales, propuesta de valor y conversion; y (lll) Operaciones y Gestion,
enfocada en digitalizar procesos e implementar metodologias agiles.

El segundo nucleo, consolidacion-diferenciacion, abarca las etapas IV y V: (IV) Sostenibilidad Financiera, que garan-
tiza la salud econdmica mediante andlisis de flujo de caja, rentabilidad y gestion de riesgos; y (V) Adaptacion 1+D+iT,
que integra inteligencia artificial, Big Data y tecnologias disruptivas como palanca de transformacion estratégica.

El tercer ndcleo, expansion-aprendizaje, incluye las etapas VI y VII: (VI) Redes y Alianzas Estratégicas, orientada a
construir un ecosistema colaborativo con proveedores, socios y redes de innovacion; y (VIl) Monitoreo y Seguimiento,
que institucionaliza la evaluacion continua mediante dashboards, KPI y ciclos de retroalimentacion.

Cada etapa incorpora Objetivos Clave y Resultados (OKR) e indicadores KPI especificos, parta considerar un sistema
de medicion integral que un emprendedor sin formacion gerencial formal puede monitorear con recursos limitados. Su
fundamentacion epistemoldgica se ancla en la Teoria General de Sistemas (von Bertalanffy, 1968), |a filosofia de mejora
continua de Deming, 1986, citado por Suarez y La Rosa (2022) y la gestion estratégica balanceada (Kaplan y Norton,
1992), estudiado mas tarde por Kaplan et al. (2022), articuladas en una propuesta que ninguno de sus referentes re-
suelve de manera individual para el perfil especifico del microemprendedor latinoamericano.

RESULTADOS-DISCUSION

Es conocido que la proliferacion de herramientas y marcos de gestion empresarial desde la segunda mitad del siglo
XX ha generado un ecosistema rico pero disperso de propuestas que compiten por la atenciéon de emprendedores y
gerentes. Sin embargo, cuando se las examina desde el angulo especifico de los emprendimientos en marcha, que
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enfrentan estancamientos o deterioros en contextos de
alta informalidad y volatilidad macroecondmica, se evi-
dencian vacios en estas herramientas, por tanto, estas no
resultan factibles ni viables para los emprendedores, por
disimiles causas, aspecto que dada la realidad de dichos
emprendimientos debe llamar la atencion.

Por la razén antes esbozada, en esta investigacion se
analizan criticamente, los cinco modelos de gestion de
mayor difusion y respaldo en la literatura académica vy
profesional: el ciclo PDCA, el Business Model Canvas,
el Balanced Scorecard, el Lean Startup y el marco OKR.
Para cada uno se identifican sus fundamentos, sus forta-
lezas documentadas vy, sobre todo, sus limitaciones em-
piricas y estructurales frente al perfil del microemprende-
dor latinoamericano. El analisis comparativo culmina en
una sintesis que permite precisar el vacio que el Modelo
Héptada viene a llenar.

El ciclo PDCA: pionero de la mejora continua y sus ba-
rreras de adopcion

El ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA), popu-
larizado por W. Edwards Deming (1986), representa la
primera sistematizacion rigurosa del principio de mejora
continua en organizaciones productivas, donde se enfati-
za que ningun proceso es 6ptimo per se, y el conocimien-
to sobre cémo mejorarlo se construye mediante ciclos ite-
rativos de experimentacion, medicion y ajuste. Esta l6gica
influy¢ decisivamente en el desarrollo del propio disefio
del Modelo Héptada propuesto en esta investigacion.

La fortaleza del PDCA reside en su universalidad y par-
simonia: cuatro fases aplicables a cualquier proceso, in-
dustria o escala organizacional. El analisis que realizan
Moyano y Villamil (2021) demuestra su vigencia en con-
textos contemporaneos de gestion operativa, esto con-
firma que la logica iterativa de Deming sigue siendo un
referente irreemplazable cuando se trata de optimizar
procesos especificos y bien delimitados; sin embargo,
tres limitaciones estructurales reducen su eficacia como
herramienta de revitalizacion estratégica de emprendi-
mientos en marcha:

(1) EIPDCA es un marco tactico de proceso, no un modelo
de gestion estratégica integral, pues no aborda el modelo
de negocio, la propuesta de valor, la estructura financiera
ni las redes de alianzas, por lo que un emprendedor que
aplica el PDCA a sus procesos operativos puede mejorar
su eficiencia mientras se hunde por razones comerciales
o financieras que el ciclo no contempla.

(I) Su implementacion rigurosa requiere competencias
estadisticas y de gestion de calidad, disefio de expe-
rimentos, andlisis de varianza, control estadistico de

procesos, que estan sistematicamente ausentes en el
perfil del microemprendedor latinoamericano (el diagnds-
tico donde se originé el Modelo Héptada de Flores et al.
(2025) constatd que el 93% de los emprendedores estu-
diados carecia incluso de criterio béasico sobre el rol de
la ciencia y la tecnologia en la gestion de sus negocios).

(1) EI PDCA no distingue entre empresas en fase de lan-
zamiento, crecimiento, estancamiento o declive; es un
marco agnostico del ciclo de vida cuando la evidencia
sugiere que emprendimientos en marcha con rendimien-
tos decrecientes requieren intervenciones cualitativamen-
te distintas a las de la mejora incremental de procesos.

2 El Business Model Canvas: potencia visual y vacio
de implementacion

El Business Model Canvas de Alexander Osterwalder e
Yves Pigneur, presentado en su obra Business Model
Generation (2011) y adaptado al contexto latinoamerica-
no por Lozano et al. (2020), constituye quizas, la inno-
vacion metodoldégica mas influyente en la educacion vy
consultoria emprendedora de las Ultimas dos décadas.
Organiza el modelo de negocio en nueve bloques inter-
conectados: (l) segmentos de clientes; (II) propuesta de
valor; (Ill) canales; (V) relaciones con clientes; (V) fuentes
de ingresos; (VI) recursos clave; (VII) actividades clave;
(VIII) socios clave y (IX) estructura de costos, representa-
dos visualmente en una sola pagina. Su co-creacion con
mas de 470 profesionales de 45 paises le otorgd un res-
paldo préctico inusual para una herramienta de gestion
(Osterwalder y Pigneur, 2010).

La popularidad del Canvas es merecida en su funcion de
disefo: provee un lenguaje compartido para describir, vi-
sualizar y discutir modelos de negocio, fomenta el pen-
samiento creativo mediante el uso de notas adhesivas y
diagramas, y permite identificar inconsistencias internas
entre los bloques. Fritscher y Pigneur (2011) confirman
su valor como artefacto cognitivo para la innovacion en
modelos de negocio.

No obstante, en la literatura revisada se identifican tres
brechas fundamentales que limitan su aplicabilidad para
emprendimientos en marcha con problemas de rendi-
miento. La primera y mas relevante es que el Canvas es
una herramienta de disefio estatico, no de implementa-
ciéon dinamica: ofrece una fotografia del modelo de nego-
cio en un momento dado, pero no orienta al emprendedor
sobre como ejecutar lo que ha disefiado, ni sobre como
mejorar continuamente ni sobre como recuperar un nego-
cio que ha dejado de funcionar.

McFarlane (2017) sefiala que el Canvas describe las
relaciones funcionales de valor entre los bloques, pero
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no prescribe ninguna légica de gestion operativa ni de
intervencion ante el deterioro. La segunda brecha es
la escasez de evidencia empirica sobre el impacto del
Canvas en el desempefio real de las empresas; Fritscher
y Pigneur (2011) reconocen explicitamente que existe
poca evidencia empirica de los patrones que validan los
supuestos del modelo de negocio a lo largo del tiempo en
diferentes sectores. La herramienta es ampliamente usa-
da pero escasamente evaluada con rigor cuantitativo. La
tercera brecha es su orientacion hacia nuevos emprendi-
mientos o hacia la innovacion en empresas establecidas,
el Canvas asume que el emprendedor parte de cero o
busca reinventar radicalmente su negocio. Los empren-
dimientos en marcha con problemas de estancamiento,
que ya tienen un modelo de negocio funcionando, pero
en deterioro, necesitan herramientas de diagnéstico y
revitalizacion, no de disefio como si fueran un lienzo en
blanco.

3 El Balanced Scorecard: rigor estratégico y compleji-
dad no escalable

El Balanced Scorecard (BSC), introducido por Robert S.
Kaplan y David P. Norton en el Harvard Business Review
en 1992, representd un quiebre paradigmatico en la medi-
cion del desempefio organizacional. Su premisa central:
que los indicadores financieros de corto plazo proveen
una imagen incompleta y potencialmente distorsionada
de la salud de una organizacion, sigue siendo valida y
ampliamente reconocida (Kaplan y Norton, 1992). La so-
lucién que proponen es articular la estrategia en cuatro
perspectivas interconectadas: (l) financiera; (ll) cliente;
(I11) procesos internos y (IV) aprendizaje y crecimiento,
con objetivos e indicadores que reflejan las relaciones
causa-efecto entre ellas.

La evidencia sobre la difusion del BSC es consistente:
estudios de los afios 2000 encontraron que el 44% de
las organizaciones en América del Norte y el 35% de las
grandes empresas estadounidenses lo utilizaban (citados
en Tennant y Tanoren, 2005). Su adopcioén en grandes
corporaciones, hospitales, universidades y agencias gu-
bernamentales documenta su flexibilidad como marco de
gestion estratégica.

Sinembargo, tres hallazgos de la literatura contemporanea
sobre el BSC en pequefias y medianas empresas cues-
tionan su pertinencia directa para microemprendimientos
latinoamericanos. () El primero y mas contundente es la
brecha empirica sobre impacto en pymes. Malagueno et
al. (2018) establecen con claridad que la investigacion
empirica sobre las consecuencias del uso del BSC se
ha realizado mayoritariamente en grandes empresas, y
que los supuestos sobre sus beneficios para pymes no

estan respaldados por evidencia cuantitativa sélida. Una
revision sistematica del BSC treinta afios después de su
introduccion (Kaplan, 2022) encuentra que apenas 11 es-
tudios publicados habian medido cuantitativamente la re-
lacion entre adopcion del BSC y desempefio de la firma,
ello refleja la naturaleza predominantemente exploratoria
o cualitativa de la mayoria de los estudios sobre el tema.

(1) El segundo hallazgo es la complejidad inadaptable a
microempresas: Tennant y Tanoren (2005) documentan el
fracaso de la implementacion del BSC en una pyme pese
a que la empresa cumplia todos los factores criticos de
éxito identificados en la literatura. La causa principal fue
la incapacidad del modelo para absorber el dinamismo
estratégico frecuente caracteristico de las pequefias em-
presas, que necesitan ajustar sus metas y métricas con
mucha mayor rapidez de lo que la arquitectura del BSC
permite sin colapsar. La tasa de adopcion del BSC en
pymes es sistematicamente baja comparada con la de
grandes organizaciones, precisamente porque su disefio
asume estructuras departamentales, equipos gerencia-
les y capacidades analiticas que las microempresas no
poseen.

(Il1) ElI tercer hallazgo es que, desde una perspectiva
critica, el BSC asume relaciones causa-efecto entre sus
perspectivas que raramente se verifican empiricamente
en el nivel de la empresa individual (Norreklit, 2000, cita-
do en Kaplan et al., 2022). Esto no invalida el BSC como
marco de pensamiento estratégico, pero si limita su uso
prescriptivo en emprendimientos que necesitan resulta-
dos verificables en plazos cortos.

4 El Lean Startup: experimentacion agil y fronteras de
aplicabilidad

El Lean Startup, propuesto por Ries (2011) en su obra
homoénima, introdujo en el ambito emprendedor la 16gi-
ca de la experimentacion cientifica sistematica: toda em-
presa, en particular las de base tecnoldgica, opera bajo
condiciones de extrema incertidumbre, y la Unica manera
de reducir esa incertidumbre sin desperdiciar recursos
es construir productos minimos viables (MVP), medirlos
con métricas accionables y aprender de los resultados
para decidir si perseverar o pivotar. El ciclo Construir—
Medir-Aprender se convirtié en el referente metodologico
de una generacion de emprendedores de base tecnolo-
gica, especialmente en el ecosistema de Silicon Valley.
Shepherd y Gruber (2021) confirman que el Lean Startup
es una de las contribuciones mas influyentes de la litera-
tura emprendedora orientada a practicantes.

Las fortalezas del Lean Startup son reales: su énfasis en
la validacion de hipétesis sobre el cliente antes de esca-
lar la solucién reduce el riesgo de construir productos que
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nadie quiere; su ciclo corto de retroalimentacion permite
aprendizajes que los planes de negocio estaticos nunca
generan; y su compatibilidad con el marco del Business
Model Canvas lo convierte en un complemento natural
para el disefio iterativo de modelos de negocio.

Sin embargo, tres limitaciones documentadas restringen
su aplicabilidad al problema que el Modelo Héptada
aborda. La primera es su disefio para nuevas empresas
en busqueda de modelo: Ries (2011) define explicitamen-
te un startup (puesta en marcha), como una organizacion
dedicada a crear algo nuevo bajo condiciones de extre-
ma incertidumbre. Esta definicion excluye, por construc-
cion, a los emprendimientos en marcha que ya tienen
un modelo de negocio probado, pero en deterioro, que
es precisamente el universo para el que fue disefiado el
Modelo Héptada. Para un negocio que lleva afios operan-
do y cuyas ventas caen, el problema no es encontrar un
modelo de negocio sino revitalizar el que ya tiene; la dis-
tincion entre busqueda y ejecucion que Yang, Sun y Zhao
2018, (citados en Cassens, 2021) identifican como critica
en el Lean Startup, es aqui, fundamental.

La segunda limitacién es la validacion académica in-
suficiente: una revision sistematica del Lean Startup
(Cassens, 2021) constata que la mayoria de la evidencia
sobre su eficacia proviene de fuentes no arbitradas, por
ejemplo, blogs, libros de negocios, testimonios de fun-
dadores, mientras que los estudios controlados con gru-
pos de comparacion son escasos. El estudio mas rigu-
roso disponible sobre el tema, realizado por Camuffo et
al. (citado en Cassens, 2021) con 116 startups italianas
en un disefio experimental aleatorizado, muestra que el
Lean Startup produce méas pivotes y mas abandonos, con
menor tiempo hasta los primeros ingresos, pero no ofre-
ce evidencia sobre la supervivencia empresarial a largo
plazo.

(Il La tercera limitacion es su sesgo sectorial: el Lean
Startup fue disefiado desde y para emprendimientos de
base tecnoldgica, y su eficacia estd mejor documentada
en ese contexto. Para los sectores de consumo, servicios
personales y comercio informal que concentran el 81,26%
del emprendimiento ecuatoriano (Espinosa et al., 2025),
sus herramientas de validacion, MVP digital, métricas de
retencion; experimentacion de producto, encuentran ba-
rreras de adaptacion significativas.

5 El marco OKR: alineacion de metas y ausencia de
modelo de gestion integral

El sistema de Obijetivos y Resultados Clave (OKR), cu-
yas raices estan en la gestion por objetivos de Peter
Drucker y en la practica de Andy Grove en Intel duran-
te la década de 1970, fue popularizado globalmente. El

mecanismo central es elegante en su simplicidad: cada
ciclo, trimestral o0 anual, se definen entre tres y cinco obje-
tivos cualitativos, aspiracionales y memorables, cada uno
acompanfnado de tres a cinco resultados clave medibles y
verificables que definen el criterio de logro.

La fortaleza del marco OKR esta en su capacidad de
enfoque: en entornos con exceso de demandas concu-
rrentes —como ocurre habitualmente en el microempren-
dimiento— la necesidad de formular objetivos concretos
y resultados clave verificables impone una disciplina de
priorizacion que los planes estratégicos convencionales
no siempre logran operacionalizar. Desde la perspectiva
de Doerr (2018), los OKR permiten traducir las aspiracio-
nes estratégicas en objetivos explicitos y resultados clave
medibles, facilitando la alineacion, el compromiso, el se-
guimiento periddico y la concentracion de esfuerzos en
aquello que realmente importa para la organizacion. Esta
|6gica resulta especialmente valiosa cuando el emprendi-
miento enfrenta dispersion operativa, sobrecarga de de-
cisiones y ausencia de mecanismos formales de control
gerencial.

Sin embargo, desde una lectura critica de su aplicabili-
dad al microemprendimiento, los OKR presentan una li-
mitacion relevante: son, por disefo, una herramienta de
gestion de metas, no un modelo integral de gestion es-
tratégica. Su aporte principal consiste en clarificar qué se
quiere lograr y como se mediré el avance, pero no resuel-
ven por si mismos dimensiones estructurales como el re-
disefio del modelo de negocio, la optimizacion operativa,
la gestion del flujo de caja, la construccion de alianzas
estratégicas o la integracién tecnoldgica en los procesos.
En otras palabras, un emprendimiento que adopta OKR
puede ganar mayor claridad sobre sus prioridades, pero
no necesariamente adquiere la arquitectura gerencial ne-
cesaria para enfrentar problemas sistémicos de sosteni-
bilidad, productividad y crecimiento.

Una segunda limitacion se relaciona con la madurez or-
ganizacional requerida para su implementacion. Aungue
Doerr (2018) presenta los OKR como un sistema capaz
de alinear y movilizar a los equipos mediante objetivos
y resultados clave medibles, su funcionamiento efectivo
presupone ciertos habitos de gestion: claridad en la for-
mulacion de metas, seguimiento periddico, disciplina de
revision, transparencia interna y capacidad para convertir
los resultados en decisiones. En microemprendimientos
de primera o segunda generacion, donde el propietario
suele actuar simultaneamente como estratega, operador,
vendedor y administrador, dicha infraestructura cultural y
gerencial puede ser débil o inexistente. Por ello, los OKR
resultan utiles como mecanismo de focalizacion y me-
dicién, pero insuficientes si no se integran dentro de un
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modelo mas amplio que ordene las areas criticas del negocio. En este punto, el Modelo Héptada se justifica como
una estructura complementaria, al ofrecer una lectura sistémica de las dimensiones que el OKR no aborda de forma
directa.

DISCUSION
Sintesis comparativa: el vacio que el Modelo Héptada viene a llenar

La revision precedente revela un patrén consistente en la literatura: los modelos de gestion mas reconocidos resultan
disefiados para resolver problemas distintos al que enfrenta un microemprendimiento latinoamericano en marcha con
rendimientos decrecientes. El vacio resulta de la confluencia de tres brechas no resueltas de manera conjunta por
ninguno de estos marcos de accion de los modelos analizados: (1) la brecha de integralidad , ningun modelo cubre
simultaneamente los dominios comercial, operativo, financiero, tecnoldgico y relacional del negocio; (ll) la brecha de
accesibilidad, ninguno fue disefiado explicitamente para emprendedores con formacion gerencial insuficiente y recur-
sos limitados y (lll) la brecha de contextualizacion, ninguno fue formulado, calibrado ni validado para el ecosistema
especifico del microemprendimiento latinoamericano, con sus altas tasas de informalidad, alta dependencia de moti-
vacion por necesidad y condiciones marco institucionales débiles. En la tabla 1 se pueden constar las fortalezas, las

brechas identificadas y las ventajas que diferencian al Modelo Héptada del resto de los analizados.

Tabla 1. Sintesis comparativa de modelos de gestion, respecto al Modelo Héptada

Modelo Fortaleza principal Brecha identificada Ventaja diferencial del Héptada
) Sencillez; mejora iterativa de pro- | Marco tactico de proceso; no aborda Integralidad: Amplia la légica iterativa a
PDCA / Ciclo e . -~ : ) - P
Deming cesos; universalmente aplicable | el modelo de negocio; requiere com- siete dominios estratégicos con herra-

(Moyano & Villamil (2021).

petencias estadisticas (Deming, 1986).

mientas accesibles (Flores et al., 2025).

Business Model
Canvas

Vision panoramica del modelo de
negocio; fomenta el pensamiento
creativo (Osterwalder y Pigneur,
2010).

Herramienta de disefio estético, no
de implementacion dinamica; carece
de guia para la ejecucion operativa
(McFarlane, 2017).

Dinamicismo: Integra diagndstico, planifi-
cacién y accién en un proceso iterativo; va
de la “fotografia” al mapa de ruta.

Balanced Scorecard
(BSC)

Sistema de medicion balancea-
do; alinea métricas con la estrate-
gia (Kaplan y Norton, 1992).

Complejidad estructural inadecuada
para microempresas; evidencia de
impacto en pymes escasa (Malaguefio
etal., 2018).

Escalabilidad: Simplifica la medicion en
KPI accionables por etapa, sin requerir
infraestructura corporativa.

Lean Startup

Ciclo construir-medir-aprender;
fomenta la experimentacion
rapida (Ries, 2011).

Disefiado para nuevos emprendimien-
tos en busqueda de modelo; evidencia
insuficiente en negocios en marcha
(Cassens, 2021).

Revitalizacion: Disefiado para negocios
con trayectoria y problemas de estanca-
miento, con un enfoque holistico.

Marco OKR

Objetivos explicitos vinculados
con resultados clave medibles;
favorece enfoque, alineacion,
seguimiento y compromiso orga-
nizacional (Doerr, 2018).

Herramienta de gestion de metas, no
modelo integral de gestion estratégica;
su aplicacion efectiva requiere habitos
minimos de seguimiento, claridad
gerencial y madurez organizacional.

Arquitectura: opera en un nivel estratégico
maés abarcador; integra los OKR como
instrumento de focalizacion y medicion,
pero dentro de una estructura sistémica
de diagnéstico, priorizacién y accion.

Sintesis comparativa de modelos de gestion: fortalezas, brechas y ventaja diferencial del Modelo Héptada

El Modelo Héptada no pretende reemplazar a ninguno de estos modelos, sino articularse con ellos desde un nivel de
abstraccion superior. EI PDCA, el Canvas, las perspectivas del BSC y los OKR, son componentes operativos que el
Modelo Héptada integra en distintas etapas de su arquitectura. Su aporte especifico no es la originalidad de las herra-
mientas que usa, sino la arquitectura integradora y contextualizada que las despliega en secuencia estratégica para
un perfil de usuario y un entorno que la literatura previa no habia atendido sistematicamente.

Lineamientos para la validaciéon del Modelo Héptada

La literatura sobre gestion, esta plagada de herramientas de uso masivo cuya eficacia real en entornos especificos
permanece sin verificacion rigurosa (Cassens, 2021; Malaguefio et al., 2018), lo que justifica la pretension seguidas en
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esta investigacion sobre el Modelo Héptada, desarrollado
Como una propuesta tedrico-conceptual cuya arquitec-
tura de siete etapas esta fundamentada epistemoldgica-
mente en corrientes tedricas consolidadas y diferencia-
da empiricamente de los modelos de gestion existentes,
pero que aun no ha sido validado en el sentido cientifico
del término, lo que debe ser resuelto para no engrosar
mas esta lista.

Para ello, se establecen los lineamientos metodoldgicos
que deben orientar los estudios empiricos futuros desti-
nados a validar la consistencia interna, la aplicabilidad
practica y la eficacia del modelo en microemprendimien-
tos ecuatorianos y latinoamericanos. No se trata de una
metodologia ejecutada, sino de una hoja de ruta de in-
vestigacion que establece la demarcacion precisa del
camino gue transforma una propuesta conceptual en evi-
dencia cientifica.

Imperativo epistemoldgico de la validacion:

Un modelo que se propone como herramienta de inter-
vencion en emprendimientos reales, con efectos sobre
ingresos, empleos vy trayectorias de vida de emprende-
dores, tiene la obligacion ética y cientifica de demostrar
que sus efectos son los que proclama. Camuffo et al. (ci-
tado en Cassens, 2021) quienes lo ilustran con el caso
del Lean Startup, y sefiala que: incluso una metodologia
internacionalmente difundida puede producir resultados
contraintuitivos cuando se somete a disefios experimen-
tales rigurosos. Por otra parte, Hernandez Sampieri et al.
(2014) destaca la necesidad de un nivel de control sufi-
ciente para descartar hipdtesis alternativas en las inves-
tigaciones. Estos elementos obligan al cumplimiento de
este propdosito.

La validacion empirica del Modelo Héptada debe respon-
der, en esencia, a cuatro preguntas cientificas jerarquica-
mente relacionadas:

+ Validez de constructo: ¢Las siete etapas del modelo
miden dimensiones teéricamente diferenciadas y em-
piricamente distinguibles del desempefio empresarial?

» Validez interna: ;La implementacion del modelo pro-
duce mejoras en los indicadores de desempefio que
no serfan atribuibles a otros factores (maduracion tem-
poral, tendencias del mercado, efectos de seleccion)?

« Validez externa: jLos efectos observados en una
muestra de emprendimientos guayaquilefios son ge-
neralizables a otros contextos urbanos ecuatorianos y
latinoamericanos?

+ Validez de contenido: ¢Las siete etapas cubren de
manera completa y no redundante los dominios
estratégicos relevantes para la revitalizaciéon de

microemprendimientos? ;Es necesario agregar, elimi-
nar o reconfigurar alguna etapa a la luz de la evidencia
de campo?
Criterios de validez y confiabilidad del proceso de
validacion.

Un proceso de validacion que no defina sus propios crite-
rios de éxito es, paraddjicamente, no validable, por lo que
se establecen los siguientes criterios minimos que a con-
siderar como evidencia a favor o en contra del modelo:

» Validez de constructo: andlisis factorial confirmatorio
(AFC) de los indicadores KPI, con indices de ajuste
CFIl > 0,90, RMSEA < 0,08 y cargas factoriales > 0,50
en todas las dimensiones propuestas.

+ Confiabilidad: coeficiente alfa de Cronbach > 0,70
para todas las escalas de medicién aplicadas; con-
fiabilidad test-retest con correlacion intraclase > 0,80
para los instrumentos de auto-reporte.

+ Validez interna: diferencias estadisticamente significa-
tivas entre grupo de intervencion y grupo de control
ent, (p < 0,05), con tamafio de efecto d de Cohen >
0,40 en al menos cuatro de las siete dimensiones de
desempeno.

» Validez de contenido: coeficiente V de Aiken > 0,80
en el juicio del panel de expertos sobre la pertinencia,
claridad y suficiencia de las siete etapas del modelo.

+ Saturacion cualitativa: en el componente de entrevis-
tas, identificacion de categorias tematicas recurrentes
que expliquen los mecanismos de cambio, con satu-
racion tedrica alcanzada antes de la décima entrevista
en cada fase.

En consecuencia, ademas de atender las tres brechas
estructurales identificadas (integralidad, accesibilidad y
contextualizacion), la aplicaciéon del Modelo de Ascenso
Estratégico Héptada debe incorporar el analisis del em-
budo de ventas como dimensioén critica para reducir fugas
financieras derivadas de fallas en atencién, seguimiento y
organizacion interna. Asimismo, su implementacion exige
un equipo de aplicadores capacitado, provisto de indica-
dores de evaluacion ajustados al contexto y al tipo de em-
prendimiento, esto garantiza que, la medicion pertinente
de los resultados y el fortalecimiento del proceso de me-
jora continua y aprendizaje en la practica que constituye
la esencia evolutiva del modelo.

CONCLUSIONES

El Modelo Héptada, no pretende la sustitucion de los mo-
delos de gestion empresarial existentes, sino, el lograr
de su complementariedad con estos modelos, constituir
una herramienta entendible y ajustable a los diferentes
ecosistemas productivos, que le permita a los pequefios
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emprendimientos en marcha, su revitalizacion y durabili-
dad en el tiempo, desde el mejoramiento de su gestion,
sin la necesidad de complejos mecanismos que impliquen
un conocimiento mas especializado para su operaciona-
lizacion. Fue concebido a partir de un diagnéstico reali-
zado con emprendedores de Guayaquil, Ecuador y uno
de sus atributos diferenciadores es la contextualizacion
latinoamericana y su implementacion en otros contextos
debe ser atemperada a la realidad de dicho contexto.

Ecuador no enfrenta un problema de escasez emprende-
dora sino de mortalidad prematura de los negocios que
crea, su TEA del 33,37% en 2024, como la mas alta de
América Latina, coexistiendo con una tasa de negocios
establecidos que colapst del 24% al 13,26% en un solo
afo y una contraccion del 44,8% en términos relativos,
sin precedentes en la serie histérica GEM del pals, asi lo
demuestran.

El 90% del emprendimiento es por necesidad, el 81,26%
opera en sectores de bajo valor agregado y solo el 1,24%
accede a tecnologia media o alta, ello evidencia la nece-
sidad de herramientas disefiadas especificamente para
revertir el deterioro de emprendimientos en marcha en
estas regiones.

El vacio resulta de la confluencia de tres brechas: la bre-
cha de integralidad, la de accesibilidad y la de contex-
tualizacion. En la Tabla 1 se constatan las fortalezas y las
brechas que diferencian al Modelo Héptada. Las cuatro
corrientes tedricas que fundamentan el Modelo Héptada
(Teoria General de Sistemas, mejora continua, gestion
estratégica balanceada y enfoque adaptativo) no fueron
seleccionadas por conveniencia, sino porque cada una
resuelve una dimension especifica de la arquitectura del
modelo: la l6gica de interdependencia sistémica, la epis-
temologia iterativa, el sistema de medicion evaluable y la
aptitud de respuesta ante entornos volatiles. Su conver-
gencia no es ecléctica; es coherente y funcional.

Los lineamientos de validacion empirica propuestos (di-
sefio cuasiexperimental de cuatro fases, hipotesis falsa-
bles, criterios estadisticos explicitos (CFl > 0,90; alfa de
Cronbach >0,70; V de Aiken > 0,80)) convierten al Modelo
Héptada en una propuesta abierta al escrutinio cientifico.
Esta transparencia metodolégica no es una limitacion del
articulo; es su mayor garantia de credibilidad académica.

La aplicacion del Modelo de Ascenso Estratégico
Héptada debe incorporar el anélisis del embudo de ven-
tas como dimension critica para reducir fugas financieras
derivadas de fallas en atencién, seguimiento y organiza-
cion interna

10

El presente articulo no culmina el proceso investigativo
sobre el Modelo Héptada, mas bien lo estructura. La ruta
de validacién aqui trazada define con precision el progra-
ma de investigacion empirica que debera ejecutarse en la
siguiente fase, con microemprendimientos ecuatorianos
como campo de verificacion, asi completa el ciclo que
transforma una propuesta tedrico-conceptual en eviden-
cia cientifica aplicable.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ansell, C., & Boin, A. (2019). Taming deep uncertainty:
The potential of pragmatist principles for understand-
ing and improving strategic crisis management. Ad-
ministration & Society, 51(7), 1079-1112. https://doi.
org/10.1177/0095399717747655

Cassens, M. (2021). The Lean Startup: A systematic lit-
erature review. FH Wedel. https://www.th-wedel.de/
fileadmin/Mitarbeiter/Records/Cassens 2021 -The
Lean Startup- A Systematic Literature Review.pdf

Doerr, J. (2018). Measure what matters: How Google,
Bono, and the Gates Foundation rock the world with
OKRs. Portfolio.

Deming, W. E. (1989). Calidad, productividad y com-
petitividad: La salida de la crisis. Editorial Diaz de
Santos.  https://www.academia.edu/73117222/Cali-
dad productividad y competitividad 1ed W _Ed-
wards Deming

Espinosa, M. P, Armas, R., Reyes, A., Fernandez, M. F,,
Mahauad, M. D., & Espinoza, D. (2025). Global En-
trepreneurship Monitor Ecuador 2024/2025. UEES
/ UTPL / PUCE. https://uees.edu.ec/wp-content/
uploads/2025/04/Proyecto-GEM-abril-2025. pdf

Flores Barzola, W., Castro Perdomo, N. A., & Rajadel
Acosta, O. N. (2025). Del ciclo Deming al modelo
Héptada, elaborado para emprendimientos en mar-
cha. Universidad y Sociedad, 17(2), €5100. https://
rus.ucf.edu.cu/index.php/rus/article/view/5100/4997

Fritscher, B., & Pigneur, Y. (2011). Supporting business
model modelling: A compromise between creativity
and constraints. In T. Béhm et al. (Eds.), Task models
and diagrams for users interface design (pp. 28-43).
Springer.  https://api.unil.ch/iris/server/api/core/bits-
treams/b7fab3c4-a80a-43d2-9951-2eea1b63cd56/
content

Gilles, P. (2023). El emprendimiento y su aporte a la eco-
nomia ecuatoriana. Investigacion y Negocios, 16(27).
http://www.scielo.org.bo/scielo.php?pid=S2521-
27372023000100025&script=sci_abstract

Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Bap-
tista Lucio, P. (2014). Metodologia de la investigacion
(6.2 ed.). McGraw-Hill Interamericana. https://apipe-
riodico.jalisco.gob.mx/api/sites/periodicooficial.jalis-
co.gob.mx/files/metodologia de la investigacion -
roberto_hernandez sampieri.pdf



https://doi.org/10.1177/0095399717747655
https://doi.org/10.1177/0095399717747655
https://doi.org/10.1177/0095399717747655

UNIVERSIDAD Y SOCIEDAD | Revista Cientifica de la Universidad de Cienfuegos | ISSN: 2218-3620

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The Balanced Sco-
recard: Measures that drive performance. Harvard
Business Review, 70(1), 71-79. https://images.tem-
plate.net/wp-content/uploads/2016/04/11122659/
balanced-scorecard-key-performance-indicators.pdf

Kaplan, R. S., Mikes, A., & Simons, R. (2022). Thirty
years with the balanced scorecard: What we have
learned. Business Horizons, 65(1), 1-12. https://doi.

Tennant, C., & Tanoren, M. (2005). Performance manage-
ment in SMEs: A balanced scorecard perspective. In-
ternational Journal of Business Performance Manage-
ment, 7(2), 123-143. https://www.inderscienceonline.
com/doi/abs/10.1504/IJBPM.2005.006486

von Bertalanffy, L. (1968). General system theory: Foun-
dations, development, applications. George Braziller.
https://tomek.org/files/general system theory foun-

org/10.1016/j.bushor.2022.01.002

Lozano, L., Caicedo, J., Flores, J., Fernandez, T., &
Onofre, R. (2020). EI modelo de negocio: metodolo-
gia canvas como innovacion estratégica para el dise-
Ao de proyectos empresariales. Zenodo. https://doi.
org/10.5281/zenodo.3594015

Malaguefio, R., Lopez-Valeiras, E., & Gomez-Conde, J.
(2018). Balanced scorecard in SMEs: Effects on in-
novation and financial performance. Small Business
Economics, 51(1), 221-244. https://doi.org/10.1007/
s$11187-017-9921-3

McFarlane, D. A. (2017). Benefits and limitations of Os-
terwalder’s Business Model Canvas. Westcliff Interna-
tional Journal of Applied Research, 1(2). https://wijar.

westcliff.edu/wp-content/uploads/2020/06/McFarla-

ne-2017-12.pdf
Moyano, F. A., & Villamil, D. C. (2021). Andlisis del ciclo

PHVA en la gestion de proyectos, una revision do-
cumental. Revista Politécnica, 17(34), 55-69. https://
doi.org/10.33571/rpolitec.v17n34a4

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model
generation: A handbook for visionaries, game chang-
ers, and challengers. John Wiley & Sons.

Polizzi, P. (2023). El desafio de la plasticidad organizacio-
nal. Revista Empresarial & Laboral. https://revistaem-
presarial.com/actualidad-empresarial/el-desafio-de-
la-plasticidad-organizacional

Ries, E. (2011). The lean startup: How today’s entrepre-
neurs use continuous innovation to create radically
successful businesses. Crown Business. https://www.
tolobranca.nl/wp-content/uploads/2020/04/Global-
Overview-Lean-Startup-book-Eric-Ries.pdf

Salazar, V. (2022). Andlisis de la gestion de desempeno
basada en competencias y objetivos [Tesis de maes-
tria, Universidad EAFIT]. Repositorio Institucional
EAFIT. https://repository.eafit.edu.co/server/api/core/
bitstreams/ca2f4111-5159-4d01-8837-68e4fcfda07f/
content

Shepherd, D. A., & Gruber, M. (2021). The Lean Startup
framework: Closing the academic—practitioner di-
vide. Entrepreneurship Theory and Practice, 45(5),
967-998. https://doi.org/10.1177/1042258719899415

Suarez Vasquez, K, & Zefia Ramos, J. R. (2022). El ciclo
Deming y la productividad: Una revision bibliogréafica
y futuras lineas de investigacion. Qantu Yachay, 2(1),
63-79. https://revistas.une.edu.pe/index.php/Qantu-
Yachay/article/view/21

11

dations development applications.pdf
CONFLICTO DE INTERESES:

“Los autores declaran no tener conflictos de intereses.”

Contribucion de los autores bajo taxonomia CRediT:

Autor Roles
Encargado de: Investiga-
Autor 1 cion, Redaccion — revision
y edicion.
Encargado de: Escritura —
Autor 2 borrador original, Analisis
formal

Contribucién de los autores

Universidad & Sociedad publica sus articulos bajo una
licencia Creative Commons https://creativecommons.org/

licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es

