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Con mucha alegría les presentamos la 
primera edición de INCAE Knowledge.

Editorial

Luis Eduardo López, 
Ph. D. Sloan School of 
Management, MIT

Niels Ketelhöhn, 
DBA General 
Management, Harvard 
Business School

INCAE Knowledge nace como una plataforma para difundir 
el conocimiento que se genera en el INCAE junto con la red 
de investigadores, profesores y colaboradores de 
instituciones de la región y del mundo con los que sus 
profesores trabajan habitualmente.  

El propósito de la publicación, que inicialmente tendrá 
frecuencia semestral, es colocar conocimiento aplicable 
en manos de quienes deciden en empresas, gobiernos, 
organizaciones de la sociedad civil y también de estudiantes 
y graduados que siguen de cerca lo que ocurre en nuestra 
región.  Buscamos que cada artículo deje algo que el lector 
pueda llevarse a su organización o a su entorno.  Esto podría 
ser alguna herramienta concreta, pero también alguna idea 
o simplemente una pregunta que despierte su curiosidad y 
lo invite a investigar más.  

El formato de INCAE Knowledge es deliberadamente breve.  
Cada artículo expone su hallazgo central, la evidencia que 
lo sostiene y sus implicaciones prácticas.  En el proceso de 
edición hemos buscado reducir el aparato y las discusiones 
metodológicas a la expresión mínima que el lector necesita 
para juzgar el artículo.  
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Carlos Rodríguez publica el artículo “Lecciones para el desarrollo de 
ecosistemas productivos: comparando experiencias de Costa Rica e Irlanda 
en dispositivos médicos”.  Este artículo condensa el estudio de Giblin, 
Rodríguez, Busiuni y Ryan que fue publicado en Small Business Economics.  
Rodríguez compara dos ecosistemas de dispositivos médicos que partieron 
de condiciones similares. Por un lado, el del Valle Central de Costa Rica y por 
otro lado el de Galway en Irlanda.  Hoy día ambos ecosistemas son similares 
en cuanto empleo y número de empresas instaladas, pero 
también muestra diferencias.  Entre 2004 y 2024, Boston 
Scientific generó 270 patentes en Galway y apenas 30 en 
Costa Rica.  En ese lapso Medtronic generó 214 patentes 
en Irlanda y no generó ninguna en Costa Rica.

Rodríguez muestra que esto quizás se explique porque el 
desarrollo de un ecosistema tecnológico exige operar dos 
vías del conocimiento en paralelo. Una vía es la de 
atracción de conocimiento e inversión externos (“Outside-
in” ) y la otra es la de la generación de conocimiento local 
novedoso (“Inside-out” ). Costa Rica construyó la primera 
vía con gran eficacia, pero la segunda está aún incipiente. 
Irlanda, en cambio, invirtió deliberadamente en ambas 
vías a la vez. La segunda vía requiere de la inversión en 
agencias para atraer inversión, para desarrollar empresas 
locales, para implantar centros de investigación 
orientados a resolver problemas de la industria, y a 
programas universitarios que produzcan los cuadros de 
personal relevante con anticipación y en las cantidades 
requeridas. El artículo de Rodríguez es un llamado de atención para invertir 
en ambas vías y para medir el éxito de las políticas públicas no solamente en 
términos de volumen de inversión extranjera sino también por patentes 
generadas, crecimiento de empresas locales, creación de spin-offs y por 
encadenamientos productivos.

Felipe Pérez estudia un tema que también tiene que ver con la conformación 
de ecosistemas, pero traslada la pregunta del diseño del país al diseño de la 
cadena de valor a nivel de empresa.  En el artículo, “De exportador a arquitecto 
del ecosistema”, Pérez estudia a la empresa ecuatoriana BARAD S. A. y a su 
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reacción ante una oportunidad que parecía sobresaliente: un comprador 
estadounidense dispuesto a adquirir mil toneladas mensuales de biomasa de 
cáñamo para extracción de CBD.  Esta oportunidad se presentaba en el 
contexto de un mercado que crecía a una tasa del 16 % por año.  La respuesta 
para responder a estos crecimientos abruptos de un producto agrícola 
novedoso podría parecer obvia: incrementar la capacidad de producción, 
sustituir cultivos tradicionales, ampliar el área de cosecha, y en general 

producir más para aprovechar la moda, resultó ser una 
idea equivocada.

El modelo de crecer por crecer trasladaba el riesgo técnico 
al agricultor que, incapaz de acometer un cultivo 
desconocido, terminó produciendo lotes con genética 
inestable y perfiles de cannabinoides muy heterogéneos 
que los compradores terminaron rechazando.  Los 
productores no recibieron el beneficio esperado y se 
desilusionaron.   Debido a lo novedoso del producto, hay 
una importante curva de aprendizaje que requiere ser 
recorrida antes de poder aprovechar el aumento en la 
demanda del producto. Los intentos demasiado 
prematuros de producción y exportación pueden, por 
temas de calidad, rendimiento o incumplimientos 
regulatorios, ser contraproducentes y terminar en un 
fracaso reputacional que tendrá consecuencias de largo 
plazo. El daño más costoso que documenta el caso fue el 
ocasionado a la confianza de los agricultores hacia este 
nuevo cultivo. 

El caso describe el replanteamiento de la estrategia de BARAD S.A. Además 
de que acometer estos mercados requiere de un necesario preludio dedicado 
al aprendizaje y dominio del nuevo cultivo, Pérez nos describe como la 
empresa deja de ser un simple suplidor de productos a convertirse en un 
arquitecto del ecosistema. Pérez muestra que, en industrias agrícolas 
emergentes, la ventaja está en construir y coordinar la cadena de valor, y que 
esa construcción puede ir más allá de los temas meramente agrícolas e 
incorporar asuntos relacionados con manejo de riesgos, establecimientos de 
precios e incentivos, transferencia de conocimiento, difusión de buenas 
prácticas y temas logísticos.
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Los dos artículos anteriores tratan de construir un ecosistema.  Los dos 
siguientes se centran en el individuo y sus acciones, uno con relación a 
conductas de los consumidores ante productos verdes y otro, con relación a 
conductas de estudiantes de MBA frente al empresarialismo.

En el artículo titulado “Segmentación Verde en América Latina”, Francisco 
Conejo y sus coautores nos brindan una escala, la “Green Product Involvement 
Scale”, que permite comprender el interés que tienen los consumidores ante 
los “productos verdes”. La escala mide el involucramiento de los consumidores 
con los productos verdes mediante conductas en el continuo pensamiento-
dicción-planeamiento-recomendación-compra.  La escala mide si la persona 
piensa en estos productos, habla de ellos, si planea comprarlos, si los 
recomienda y si efectivamente los adquiere.  Las escalas actitudinales 
convencionales pueden dejar abierta la brecha entre lo que el consumidor 
declara y lo que realmente hace.  Este instrumento, en cambio, con sus cinco 
ítems se puede aplicar de manera fácil y rápida, y permite establecer las 
conductas de los potenciales consumidores.  Conejo et al. 
usaron la escala con una muestra de 1 036 adultos 
costarricenses, en una muestra 

considerada representativa de la población del país.  La escala arrojó un 
involucramiento medio de 23 sobre 50.  Casi la mitad de la muestra mostró 
poco interés por este tipo de productos, siendo más que el doble de los que 
sí mostraron gran interés. El desinterés de los consumidores costarricenses 
por los productos “verdes”  contrasta con la imagen que Costa Rica ostenta 
como un modelo internacional de sostenibilidad. De modo que el artículo 
brinda una importante lección: para desarrollar una conciencia nacional hacia 
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la sostenibilidad, no basta con políticas gubernamentales de alto nivel. Se 
requiere también que el involucramiento se manifieste en el comportamiento 
cotidiano de los habitantes. La escala, que puede usar cualquier empresa 
para determinar el interés de una población sobre algún producto verde, 
pone de manifiesto esta dicotomía entre dictámenes agregados de política 
pública y el nivel en el que la sostenibilidad realmente ocurre, que es el nivel 
del ciudadano con su comportamiento de consumo habitual. La escala 
permite también establecer segmentaciones relevantes para empresas que 
deseen lanzar al mercado un producto verde y deben decidir en donde colocar 
su esfuerzo mercadotécnico.

Susan Clancy y Niels Ketelhöhn continúan con el artículo “¿Se convierten los 
MBA en emprendedores?” . El artículo nos trae los primeros resultados de un 
estudio longitudinal iniciado en 2013 en el que fueron entrevistados a unos cien 
estudiantes de las promociones de MBA del INCAE de 2013 y 2014.  En esa 
entrevista Clancy y Ketelhöhn usaron una batería de pruebas cognitivas y de 
personalidad.  Una gran porción de los mismos estudiantes fue entrevistada 
once y doce años después.  El estudio muestra que antes de graduarse, el 82 % 
de los estudiantes indican su intención de fundar su propia empresa en los 
próximos diez años. En la muestra, 14 % fundó una empresa y luego la cerró o la 
vendió, el 10 % había fundado una que mantenía como actividad secundaria y 
que aportaba el 16 % de sus ingresos en promedio, y solo el 14 % se dedicaba a 
su propia empresa a tiempo completo.  
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Este comportamiento, indican los autores, es similar en muchas 
escuelas de negocios del mundo.  Los autores ofrecen tres 
explicaciones.  La primera explicación se relaciona con la 
postergación empresarial. La postergación empresarial ocurre 
cuando el costo de abandonar trabajos como ejecutivos con 
compensaciones crecientes se hace muy grande. La segunda 
posibilidad es que doce años sean todavía un plazo muy corto, de 
manera que estos datos son una fotografía de un estadio 
intermedio en una trayectoria más larga.  La tercera explicación es 
que durante el MBA el alumno no conozca mucho acerca de los 
obstáculos que hay en la región para emprender y que solamente 
se hacen visibles cuando efectivamente intenta crear una 
empresa.  Aunque la muestra es pequeña, 71 personas de la 
segunda entrevista, se muestra que entre los emprendedores de 
tiempo completo el 40 % supera los cien mil dólares anuales de 
ingreso, frente al 24,5 % del resto de la muestra.  Un 10 % supera 
los doscientos cincuenta mil dólares, frente al 2,6 % del resto de la 
muestra.  La satisfacción de vida es alta en todos los grupos, pero 
la más alta es la de los emprendedores de tiempo completo y la 
más baja es la de los que mantienen a su empresa como actividad 
parcial.  El artículo termina explorando algunas implicaciones  para 
INCAE, que puede usar esta información para diseñar programas 
que preparen mejor a quienes enfrentarán el reto de emprender.

Finalmente, Florian Federspiel describe como existen posibles 
indicadores en apariencia exitosos que esconden potenciales 
fallos relevantes.  El autor describe en su artículo “Cuando casi 
fallar se confunde con el éxito” a los “near misses”, que son 
episodios en los que una pérdida importante estuvo cerca de 
materializarse, pero no lo hizo, muchas veces por azar.  Federspiel 
brinda ejemplos interesantes de este fenómeno.  Por ejemplo, 
Federspiel nos cuenta cómo cada año, durante la temporada de 
huracanes, muchas tormentas pasan cerca de ciudades, puertos 
e instalaciones de todo tipo sin causar daños severos.  Cada 
temporada sin consecuencias reduce la percepción de riesgo, 
posterga inversiones y relaja protocolos.
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Federspiel aporta evidencia experimental obtenida con ejecutivos, 
estudiantes de MBA y otros tomadores de decisiones.  En sus experimentos, 
el autor nos muestra que la exposición repetida a near misses reduce el riesgo 
percibido, mejora la evaluación retrospectiva de las decisiones ya tomadas y 
lleva a los gerentes a calibrar sus tomas de decisiones incorporando niveles 
de riesgo más grandes.  En otras palabras, los gerentes leen un near miss 
como un éxito y esa visión distorsionada hace que las siguientes decisiones 
sean más riesgosas.  Curiosamente, este comportamiento aparece incluso 
cuando el tomador de decisiones tiene toda la información necesaria para 
reconocer el riesgo.  Federspiel hace recomendaciones concretas para que 
tales eventos no terminen afectando a las organizaciones en el largo plazo. El 
ignorar los near misses puede sumir a las empresas en situaciones 
complacientes y crear culturas que tienden a ignorar las posibles y nefastas 
consecuencias que habrían ocurrido si el error se comete y el daño ocurre. 

Los cinco artículos de este volumen comparten, sin haber sido esa la intención 
de previo, la coexistencia de indicadores que parecen señalar hacia el éxito, 
pero que a la vez pueden obscurecer indicadores que más bien deben 
mejorarse. Costa Rica es uno de los exportadores más grandes de dispositivos 
médicos, pero a la vez casi no genera patentes. BARAD S.A., la empresa 
ecuatoriana, tenía un comprador asegurado para mil toneladas mensuales, 
pero tuvo que pasar por fracasos y un largo periodo de aprendizaje para que 
se materializara el éxito. Costa Rica es referente internacional de sostenibilidad 
y casi la mitad de sus consumidores muestra poco o ningún interés en 
productos verdes.  Muchos estudiantes declaran su intención de fundar una 
empresa cuando salen del MBA, pero solo una pequeña minoría realmente 
llega a hacerlo exitosamente. Y mucha gente interpreta el azar como si fuera 
éxito. Los artículos nos mueven a explorar todas las caras de la moneda y a 
estructurar sistemas que se enfoquen en entender el proceso y la conducta 
de los que lo integran con el fin de obtener buenos resultados. 

Confiamos en que esta primera edición será interesante y de utilidad para los 
lectores. Pero en definitiva la publicación misma es solo una parte, ya que la 
construcción del número será determinada por sus reacciones, sus opiniones 
y sus sugerencias. 

							       Niels Ketelhöhn y Luis López
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Cuando casi fallar se 
confunde con el éxito
Florian Federspiel, INCAE Business School.



11

Agosto 2026

knowledge.incae.edu

Dos historias, un mismo problema 
En muchos países de América Latina, la temporada de huracanes es una 
constante. Año tras año, pasan tormentas cerca de ciudades, puertos y zonas 
agrícolas. Con ellas vienen lluvias intensas, vientos fuertes e interrupciones 
temporales que causan daños. 

Para muchas organizaciones, estos episodios pudieron haber sido graves, 
pero no lo fueron. Sin embargo, desde una perspectiva de riesgo, muchos de 
estos casos son near misses: situaciones en las que el impacto potencial era 
significativo, pero no se materializó por factores fuera del control de la 
organización—como cambios en la trayectoria de la tormenta. 

Cuando varias tormentas consecutivas 
no generan daños severos, es común 
que disminuya la percepción de riesgo. 
Se posponen inversiones, se relajan 
protocolos y se supone que 
“probablemente no será tan grave la 
próxima vez”. 

En 2023 y 2024, el Canal de Panamá enfrentó restricciones operativas 
significativas debido a niveles bajos de agua. Durante meses, muchas 
empresas lograron adaptarse. Los barcos seguían cruzando—aunque con 
retrasos, ajustes de carga y costos crecientes. Las cadenas de suministro 
continuaban funcionando. Pero, en muchos casos, lo hacían por márgenes 
cada vez más estrechos. Buques que obtenían tránsito en el último momento. 
Inventarios que alcanzaban justo antes de nuevas entregas. Operaciones 
que dependían de que no hubiera más disrupciones. Estos también eran near 
misses. 

Sin embargo, para muchas organizaciones, el hecho de que “todo siguiera 
funcionando” fue interpretado como evidencia de resiliencia, no como una 
señal de fragilidad. Cuando las restricciones se endurecieron, muchas 
empresas se encontraron sin alternativas preparadas. Lo que antes parecía 
manejable se convirtió rápidamente en disrupción. 

La ausencia de fracaso se interpreta 
a menudo como evidencia de éxito o 
resiliencia, pero, en muchos casos, 
solo refleja buena suerte.
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Son dos contextos distintos—desastres naturales y cadenas de suministro 
globales, pero el patrón es el mismo. La ausencia de fracaso se interpreta a 
menudo como evidencia de éxito o resiliencia, pero, en muchos casos, solo 
refleja buena suerte. 

La investigación que hemos realizado junto con varios coautores en distintas 
industrias y contextos muestra que, en lugar de interpretar estos eventos 
como señales de advertencia, las organizaciones tienden a verlos como 
evidencia de que sus decisiones fueron adecuadas—lo que puede llevar a 
reducir la percepción de riesgo y aumentar la disposición a asumirlo en el 
futuro (Tinsley, Dillon & Cronin, 2012; Paine et al., 2020; Federspiel et al., 
2024). 

El problema de juzgar decisiones por sus resultados 
Los casos de los huracanes y del canal son solo ejemplos, un patrón similar 
puede ocurrir frecuentemente dentro de distintos contextos de las 
organizaciones. En la práctica gerencial, el éxito suele medirse por resultados 
observables. Si no ocurre una falla visible—si la operación continúa, los 
clientes son atendidos y los objetivos se cumplen—a menudo se supone que 
la decisión fue correcta. Pero esta lógica puede ser profundamente 
engañosa. 

Considere una empresa que logra satisfacer la demanda operando con 
inventarios mínimos. O una cadena logística que entrega productos a tiempo 
a pesar de retrasos recurrentes. O una empresa que evita pérdidas financieras 
en un entorno volátil. En todos estos casos, el resultado a primera vista es 
positivo. 

Estos eventos corresponden a lo que la 
literatura denomina near misses: eventos que 
estuvieron cerca de generar una pérdida, 
pero no lo hicieron, debido al azar (Dillon & 
Tinsley, 2008; Tinsley et al., 2012). 

Near misses: eventos que 
estuvieron cerca de generar una 
pérdida, pero no lo hicieron, 
debido al azar.
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El problema de evaluar una decisión 
únicamente por su resultado es que el 
resultado, por sí solo, nos dice poco 
sobre la calidad del proceso que lo 
generó. El proceso que condujo a ese 
resultado pudo haber sido altamente 
riesgoso… o no. 

A la vez, la investigación muestra que estos eventos no solo son frecuentes, 
sino que suelen ser mal interpretados—y pueden inducir a un aumento del 
riesgo en el tiempo. 

El peligro invisible de los “casi” 
Desde una perspectiva normativa de la teoría de decisiones, un near miss 
debería ser reportado y analizado para asegurar que la decisión o el proceso 
que nos llevó a esta situación está bien fundamentada. Un near miss no 
esperado puede servir efectivamente como una señal clara de vulnerabilidad. 
Sin embargo, en la práctica, estos eventos suelen interpretarse como éxitos. 

Esto ocurre principalmente debido al sesgo de resultado: la tendencia a 
evaluar decisiones en función de sus resultados en lugar del proceso que las 
generó (Baron & Hershey, 1988). Cuando el resultado es positivo, se supone 
que la decisión fue correcta, incluso si dependió de la suerte. Los near misses 
son particularmente peligrosos cuando son resultados positivos bajo 
condiciones de alto riesgo. Muchas veces, como en el caso del Canal de 
Panamá, el riesgo solo se vuelve evidente cuando finalmente ocurre una falla 
importante. 

¿Cómo estudiamos los near misses? 
Gran parte de la evidencia sobre los efectos de los near misses proviene de 
experimentos de toma de decisiones. En estos estudios, los participantes 
enfrentan escenarios que simulan decisiones reales bajo incertidumbre (con 
consecuencias monetarias reales), como administrar inventarios, evaluar 
riesgos operativos o decidir si invertir en medidas de protección. 

El problema de evaluar una decisión 
únicamente por su resultado es que 
el resultado, por sí solo, nos dice 
poco sobre la calidad del proceso 
que lo generó.
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En una serie de estudios 
realizados con ejecutivos del 
área, estudiantes de MBA y otros 
tomadores de decisiones, 
analizamos sistemáticamente 
cómo la experiencia de near 
misses afecta la toma de riesgo. 
Por ejemplo, algunos participantes 
observaban situaciones en las 
que una falla estuvo cerca de 
ocurrir, pero finalmente no ocurrió. 

Otros participantes observaban situaciones similares acompañadas por 
fallas reales.

Los resultados son consistentes. Cuando los participantes experimentaban 
near misses sin observar consecuencias negativas, tendían a percibir menos 
riesgo, evaluar más favorablemente las decisiones previas y asumir mayores 
riesgos posteriormente. En contraste, cuando los near misses iban 
acompañados de señales claras de vulnerabilidad o de fallas efectivas, estos 
efectos se reducían significativamente. Estos hallazgos han sido replicados 
en distintos contextos, incluyendo gestión de inventarios, desastres 
naturales, riesgos operativos y decisiones estratégicas. 

Lo importante es que estos efectos aparecieron incluso cuando los 
participantes disponían de información suficiente para reconocer 
racionalmente el riesgo. Es decir, el sesgo no parece originarse en una falta 
de información, sino en la forma en que interpretamos experiencias de éxito 
obtenidas por márgenes estrechos. 

Cuando los participantes 
experimentaban near misses sin 
observar consecuencias negativas, 
tendían a percibir menos riesgo, 
evaluar más favorablemente las 
decisiones previas y asumir mayores 
riesgos posteriormente.

Los near misses generan confianza, reducen la percepción de riesgo y llevan 
a decisiones más arriesgadas.
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¿Por qué es esto especialmente relevante 
en América Latina? 
Los near misses son particularmente relevantes en contextos como los de 
América Latina, donde las organizaciones operan a veces bajo condiciones 
de incertidumbre mayor. 

Desde cadenas de suministro que atraviesan múltiples países latinoamericanos 
hasta empresas expuestas a volatilidad cambiaria, inflación, eventos climáticos 
extremos o incertidumbre regulatoria, muchas organizaciones de la región 
operan con márgenes relativamente estrechos de error. Cuando todo sale bien, 
esto puede interpretarse como eficiencia—cuando en realidad puede ser 
fragilidad. 

La gestión de capacidad y suministros en sistemas de salud frecuentemente 
implica operar cerca de límites.  Los “casi desabastecimientos” pueden pasar 
desapercibidos como señales de riesgo. 

La volatilidad macroeconómica implica que decisiones riesgosas pueden no 
generar pérdidas simplemente debido a condiciones externas favorables. 

Evidencia desde la gestión de inventarios
Para entender como los near misses afectan decisiones en la práctica empresarial, recientemente 
investigamos la gestión de inventarios (Federspiel, Dillon & Seifert, 2026), un desafio central para 
muchas empresas en América Latina.

En nuestra investigación analizamos situaciones en las que los gerentes deben decidir cuánto inventario 
ordenar bajo demanda incierta, un dilema clásico reconocido como una decisión tipo ‘newsvendor’. 
Investigamos situaciones en las que la demanda coincide exactamente con el inventario disponible: no hay 
quiebre de stock, pero por un margen mínimo. Estos eventos son near misses claros.

Nuestros estudios muestran un patrón consistente. Cuando los tomadores de decisiones experimentan 
repetidamente near misses, sin experimentar fallas reales, tienden a:

•	 percibir menor riesgo en el entorno
•	 evaluar más positivamente las decisiones pasadas
•	 y hasta reducir niveles de inventario

Esto ocurre incluso cuando los potenciales costos de quiebre de stock son altos e implica que las 
decisiones a futuro se vuelven objetivamente más riesgosas. En otras palabras, el hecho de “haber salido 
bien”  repetidamente puede llevar a decisiones que aumentan la probabilidad de fallas futuras.
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La exposición recurrente a eventos climáticos 
genera múltiples near misses. La ausencia de 
consecuencias graves puede reducir la preparación 
futura. 

Los eventos de near misses se observan en muchos otros 
contextos: de cadenas de suministro, sistemas de salud, 
entornos financieros y desastres naturales. En este sentido, 
existe una necesidad de entender mejor el impacto de estos 
eventos y cómo integrarlos mejor en la toma de decisiones. 

La psicología detrás del sesgo 
El comportamiento que observamos en distintas investigaciones 
suele no explicarse por pensamientos analíticos, como ajustes de 
probabilidades (tipo Bayesiano) o re-evaluación de la utilidad de 
distintos resultados. Más bien, parece reflejar un cambio en la 
percepción subjetiva del riesgo. Como sabemos desde hace 
tiempo, las decisiones bajo incertidumbre están influenciadas 
tanto por evaluaciones analíticas como por percepciones 
emocionales del riesgo (Loewenstein et al., 2001). Tres  
mecanismos explican por qué los near misses pueden generar 
complacencia. 

1.	 Sesgo de resultado: El resultado domina la evaluación. Un 
buen resultado refuerza la percepción de una buena decisión.

2.	 Reducción del riesgo percibido: Los near misses disminuyen 
el riesgo percibido. Las personas tienden a ver situaciones 
similares como menos peligrosas en el futuro. 

3.	 Habituación: La repetición de eventos sin consecuencias 
negativas puede reducir la sensibilidad al riesgo. Las señales 
de alerta pierden impacto con el tiempo y estas experiencias 
redefinen lo que se considera “normal”. (Breznitz, 1984). 

En conjunto, estos mecanismos refuerzan un ciclo 
peligroso: los near misses generan confianza, reducen 
la percepción de riesgo y llevan a decisiones más 
arriesgadas. 
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¿Qué deben hacer los ejecutivos? 
La lección central es simple, pero difícil de aplicar: Evaluar 

decisiones en función del proceso, no del resultado. 

Redefinir el éxito 
Un near miss no es un éxito. Es una señal que amerita más 
investigación con respecto al proceso causal. Un near miss puede 
ser un resultado que no necesariamente requiere un cambio o una 
re-evaluación del proceso, pero muchas veces sirve como señal 
de advertencia y ofrece la oportunidad para mejorar el proceso 
para prevenir el posible desastre a futuro. Cambiar el lenguaje 
organizacional es un primer paso importante. 

Medir los near misses 
Con algunas excepciones (por ejemplo, en la industria aérea que 
desde hace tiempo cuenta con protocolos establecidos – aunque 
no siempre usados), por lo general las organizaciones suelen 
registrar fallas, pero no near misses. Esto limita severamente el 
aprendizaje. Una práctica útil consiste en registrar 
sistemáticamente los eventos que estuvieron cerca de generar 
pérdidas importantes, incluso cuando no produjeron 
consecuencias visibles. En muchas organizaciones estos eventos 
desaparecen de la memoria colectiva precisamente porque “no 
pasó nada”. Sin embargo, pueden contener información valiosa 
sobre vulnerabilidades operativas. 

Hacer visible el riesgo 
Es clave preguntarse: ¿Fue por buena suerte o control propio que 
logramos este resultado? Una pregunta sencilla puede ser 
sorprendentemente poderosa: “¿Habríamos tomado la misma 

decisión si hubiéramos conocido el resultado de antemano?” Otra 
es: “¿Qué habría ocurrido si las condiciones hubieran 

sido apenas un poco menos favorables?”. 
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Fomentar una cultura de aprendizaje 
Las organizaciones deben valorar la búsqueda de mejoras a la calidad del 
proceso de decisión de manera transversal, no solo valorar los resultados. 

Reflexión final: la suerte no es una estrategia 
Uno de los errores más persistentes en la gestión es asumir que el éxito 
refleja competencia. Los near misses muestran que esto no siempre es cierto. 
Por un tiempo, una organización o tomador de decisión puede tener éxito a 
pesar de malas decisiones, y puede fallar a pesar de buenas decisiones. En 
entornos inciertos, la diferencia muchas veces depende del azar (es decir, un 
factor externo que no controlamos). Por eso, el objetivo no debe ser solo 
lograr buenos resultados, sino asegurar que esos resultados provengan de 
procesos sólidos. Porque en el largo plazo, la suerte no siempre será buena.

Florian Federspiel, Ph. D., 
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Antes de graduarse, el 82 % de los 
estudiantes de INCAE dijo que tenía 
la intención de fundar su propia 
empresa.

La misión de INCAE implica formar líderes que contribuyan a desarrollar una 
región más competitiva, sostenible y próspera. Desde su fundación, más de 
20 000 estudiantes se han graduado en INCAE¹, y se ha dedicado mucho 
tiempo, esfuerzo, dinero y facultad de élite para formar a estudiantes que 
avancen la misión de INCAE.   

En 2013, uno de los autores de este artículo, una nueva profesora que había 
migrado de Harvard a INCAE y que había trabajado con uno de los líderes del 
estudio “Adult Development Study” de Harvard², se preguntó: ¿Siguen los 
graduados del INCAE la misión del instituto a medida que avanzan en sus 
carreras profesionales? Así comenzó el primer estudio de INCAE para 
investigar la vida profesional de nuestros graduados³.  El propósito de ese 
estudio no era sólo determinar si INCAE estaba cumpliendo con su misión, 
sino también, examinar las características cognitivas o de personalidad 
asociadas a su progreso.   

En 2025, comenzaron las 
entrevistas de seguimiento de 
graduados de las generaciones del 
2013 y 2014.  Aunque todavía no se 
ha recopilado la información de 
toda la muestra, uno de los 
hallazgos es tan interesante que 
creemos que debemos publicarlo 
desde ahora: 

¹Esto incluye los programas de MBA y Educación Ejecutiva de INCAE

²El Estudio de Harvard sobre el Desarrollo Adulto es el estudio más longevo (iniciado en 1938) que explora qué 
hace que las personas prosperen y experimenten bienestar. 

³Inspirados por los métodos del Estudio de Desarrollo de la Vida y con permiso del Comité de Investigación de 
INCAE, se entrevistó a cien estudiantes de las promociones de 2013 y 2014 del campus FDS y del campus WKG de 
2014.  Entre otras cosas, a cada estudiante se le preguntó sobre a) sus sueños y aspiraciones profesionales en 
liderazgo, b) en qué sector (privado o público) e industria quería trabajar; c) aspiraciones salariales mensuales 
(en dólares estadounidenses) y d) títulos/descripciones ideales de puestos. Además de estas preguntas 
orientadas al futuro, los estudiantes completaron (en línea y en papel) una batería de pruebas cognitivas (por 
ejemplo, memoria, función ejecutiva, capacidad de atención, resolución de problemas, flexibilidad e inhibición 
cognitiva) y medidas de personalidad (por ejemplo, el Modelo de Cinco Factores MMPI, inteligencia emocional, 
determinación, poder/dominancia, ética y valores) utilizadas en el campo de la psicología social y organizacional 
como predictores del éxito y liderazgo ocupacional. Cada estudiante que participó firmó un formulario de 
consentimiento indicando que estaba dispuesto a ser contactado en el futuro para realizar una entrevista de 
seguimiento sobre sus logros profesionales y personales.
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Aunque la mayoría de los estudiantes de INCAE quieren 
ser emprendedores, sólo unos pocos lo hacen.  
En respuesta a la pregunta: “En los próximos diez años, ¿tiene intención de 
fundar su propia empresa?”, el 82 % de los estudiantes de INCAE respondió 
que sí (previo a su graduación).   Esto es consistente con investigaciones 
internacionales recientes realizadas en otros programas de MBA.  Por ejemplo, 
un estudio de Illuminate Ventures de 2021, realizado entre 500 estudiantes 
de escuelas de negocios como Carnegie Mellon Tepper, Yale, Chicago Booth 
y otras, encontró que más del 85 % de los estudiantes de MBA tienen la 
intención de convertirse en emprendedores en el futuro.  

El que tantos estudiantes de estas escuelas quieran ser emprendedores es 
una excelente noticia.  La fundación de nuevas empresas es un motor de 
crecimiento económico, de innovación, de creación de empleo y de 
prosperidad.  Los emprendimientos aumentan la productividad de un país 
introduciendo nuevos productos, servicios y tecnologías. El emprendedurismo 
de los egresados es entonces una manifestación de la misión de INCAE. 

La mala noticia es que la tasa de emprendimiento real de 
nuestros egresados contrasta con la intención inicial de 
los estudiantes. 
De los 71 incaistas entrevistados hasta la fecha, el sesenta y dos por ciento 
(62 %) nunca intentó fundar su propia empresa.  Catorce por ciento (14 %) 
inició un negocio, pero lo cerró o lo vendió posteriormente para buscar empleo 

Pero solo el 14 % de los egresados 
entrevistados se dedica a su propia 
empresa a tiempo completo;  
el 62 % nunca lo intentó.
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a tiempo completo en una empresa no relacionada.   Diez por ciento (10 %) 
fundó una empresa, pero solo como una actividad secundaria de tiempo parcial 
que generó, en promedio, 16 % de los 
ingresos de estos emprendedores. 

En consecuencia, solo el 14 % 
de la muestra se dedica a sus 
propias empresas a tiempo 
completo.  
Esto no significa que los inciastas son 
“malos” emprendedores o que tengan 
expectativas poco realistas. Las tasas de emprendimiento equivalentes de 
universidades internacionales reflejan una disparidad similar entre el optimismo 
del estudiante y la realidad de los graduados. Ingram (2025) informa que la 
proporción de egresados que inicia un negocio inmediatamente después de 
graduarse varía desde el 23 % en Stanford y el 14 % en HBS, hasta el 2 % en 
Kellogg, Darden y Stern, y solo el 1 % en Fuqua y Kenan Flagler.  Aunque nuestros 
datos no son directamente comparables, porque miden los resultados 11–12 
años después de la graduación, sugieren que los incaistas tienen expectativas 
similares y que la tasa de emprendedurismo real se sitúa en un punto intermedio 
entre las escuelas internacionales. 

¿Por qué existe una brecha tan grande entre la visión 
del estudiante y la realidad del graduado?  Hay varias 
explicaciones posibles.  
Primero, tras graduarse, los incaistas pueden sufrir de una combinación de 
“postergación empresarial” y aumento de costos de oportunidad. En nuestra 
muestra, el 39,4 % de los estudiantes 
obtuvo un empleo antes de 
graduarse y otro 28,1 % lo hizo en los 
tres meses siguientes. Debe ser 
tentador para un recién graduado 

Esta disparidad entre el optimismo del 
estudiante y la realidad del graduado es 
un fenómeno general en todas las 
escuelas de negocios del mundo.

Es la ‘postergación empresarial’: con el 
paso del tiempo, abandonar un trabajo 
con una perspectiva de compensación 
creciente se convierte en un sacrificio 
cada vez mayor.
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elegir una oferta fiable de un empleo estable, en 
lugar de la arriesgada perspectiva de fundar una 
empresa.  Con el paso del tiempo, abandonar un 
trabajo con una perspectiva de compensación 
creciente se convierte en un sacrificio cada vez 
mayor. 

Segundo, nuestros datos representan solo una 
“fotografía estática” de una trayectoria de largo 
plazo. Es posible que nuestros estudiantes 
establezcan sus empresas después de los doce 

años de vida profesional que hemos estudiado.  A medida que avancemos en 
el estudio, tendremos una visión más dinámica del desarrollo de la actividad 
emprendedora. 

Finalmente, durante el programa de MBA, los estudiantes pueden no ser 
conscientes de las barreras al emprendimiento que existen en nuestra región.  
Estas barreras incluyen escasez de capital riesgo, dificultades para reclutar 

El grupo con las 
tasas más altas 
de satisfacción de 
vida son los 
emprendedores a 
tiempo
completo.

El 40 % de los 
emprendedores de 
tiempo completo ganaba 
más de US$ 100 000 al 
año, frente al 24,5 % del 
resto de los egresados.

talento ejecutivo, limitaciones para 
acceder a redes empresariales 
relevantes, falta de conocimiento sobre 
el potencial comercial de nuevas ideas y 
competencia intensa.  Estas barreras se 
vuelven evidentes para nuestros 
egresados hasta que enfrentan la 
realidad de fundar sus nuevas empresas. 

El emprendimiento está asociado a la 
compensación anual de nuestros 
egresados.  El cuarenta por ciento (40 %) 
de los emprendedores de tiempo 
completo tenían ingresos mayores a los 
100 000 dólares anuales, comparado con 
solo el 24,5 % en el resto de la muestra. 
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Además, el 10 % de los emprendedores de nuestra muestra estaban en el rango 
de ingresos más alto, más de 250 000 dólares anuales.  La proporción equivalente 
para quienes no eran emprendedores a tiempo completo era del 2,6 %.  

Adicionalmente, el emprendimiento parece estar asociado con la satisfacción 
de vida.  Nuestros datos indican que las tasas de satisfacción de vida de todos 
nuestros graduados son muy altas.  Esto es una excelente noticia.  Los 
graduados de INCAE están contentos con sus vidas.  Pero, ¿qué grupo tiene 
las tasas más altas de satisfacción de vida?  Son nuestros emprendedores a 
tiempo completo.  ¿Y para qué grupo, aunque sigue siendo alta, es la 
satisfacción de vida la más baja?  Emprendedores que no están dedicados a 
sus empresas a tiempo completo. 

La conclusión es clara.  Nuestros 
estudiantes quieren convertirse en 
emprendedores. La mayoría no lo hace, 
y esto es un fenómeno general en 
todas las escuelas de negocios del 
mundo.  

Hay implicaciones prácticas para 
INCAE, para los emprendedores y los 
inversores. En primer lugar, la 

investigación sobre las características cognitivas y de personalidad de los 
emprendedores, medidas durante las entrevistas iniciales, ayudará a INCAE a 
comprender mejor los determinantes del éxito emprendedor. Así la institución 
podrá ofrecer una mejor preparación a nuestros talentosos estudiantes que 
necesitarán superar las barreras al emprendimiento.   

En segundo lugar, los emprendedores potenciales deberían aprovechar las 
ventajas de participar en el programa de MBA. Al final de las entrevistas, 
preguntamos: “¿Cuáles fueron los efectos más importantes que el programa 
de MBA de INCAE tuvo en su vida profesional?”. Entre los emprendedores de 
tiempo completo de altos ingresos, la respuesta fue en el 83,3 % de los casos 
“la red de contactos y amigos”, y en 50 % de los casos “las herramientas de 
gestión del aprendizaje”⁴. La frecuencia de estas dos respuestas entre el 

Entre los emprendedores exitosos, 
el 83 % señaló ‘la red de 
contactos y amigos’ como el 
efecto más importante del MBA.

⁴Los entrevistados podían citar más de un efecto de la maestría de INCAE en sus vidas profesionales, por eso los 
porcentajes no suman el 100 %. 
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resto de la muestra fue solo del 30,8 % y 12,3 %, respectivamente.  Por tanto, 
para los emprendedores, aprovechar las oportunidades que surgen dentro 
del propio programa de MBA puede ser crucial en el éxito de las nuevas 
empresas que fundan.  

Por último, a medida que seguimos estudiando esta muestra y avanzamos en 
esta investigación, los resultados pueden ayudar a los inversores ángeles y 
las firmas de capital riesgo a seleccionar mejor las nuevas empresas que 
financian.  Aunque una idea y un plan de negocio son de suma importancia, 
las características cognitivas y clínicas del emprendedor también pueden ser 
determinantes críticos del éxito. 

Susan Clancy, Ph. D., Directora General de ANS, Nicaragua. 
Fue profesora en Harvard University y en INCAE Business School.

Niels Ketelhöhn, DBA, es profesor 
de Estrategia y Competitividad en INCAE Business School.
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Introducción 
Conforme Latinoamérica crece económicamente, se vuelve importante 
entender cómo evolucionan sus consumidores. Esto incluye comprender su 
interés por los productos verdes, aquellos que mejoran, o al menos no 
empeoran, el medio ambiente. Las escalas existentes que miden la 
sostenibilidad parecieran servir para esto, sin embargo, tienen limitaciones. 

La mayoría de estas escalas vienen de contextos como Estados Unidos o 
Europa y no necesariamente se pueden utilizar en economías en desarrollo, 
como las de Latinoamérica. Además, las escalas tradicionales se enfocan en 
los antecedentes de la sostenibilidad como el conocimiento y las actitudes 
ambientales, pero ignoran los resultados de estas, sucumbiendo a la brecha 
de actitud-conducta. Aunque los consumidores frecuentemente manifiestan 
interés por la sostenibilidad, su comportamiento tiende a indicar lo contrario. 

Este artículo presenta un instrumento válido, confiable y práctico para medir 
el interés de los consumidores por productos ecológicos en América Latina. 
La “Green Product Involvement Scale” se desarrolló con datos 
latinoamericanos, lo que resuelve las limitaciones transculturales. La escala 
además operacionaliza el interés por productos verdes conductualmente. 
Esto mitiga la brecha de actitud-conducta, generando resultados más 
veraces. 

En este artículo, la aplicación de la escala se ilustra segmentando a 
consumidores de Costa Rica.  La escala genera perspectivas robustas y 
accionables. No solo se presta para investigaciones académicas, sino que les 
servirá a empresas, ONGs y gobiernos para refinar sus esfuerzos y ser más 
efectivos. 

Aunque los consumidores frecuentemente 
manifiestan interés por la sostenibilidad, su 
comportamiento tiende a indicar lo contrario.
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Conceptualizando el involucramiento  
El involucramiento se refiere a la importancia que los individuos les dan a 
ciertos productos/categorías. Esta prominencia se deriva de factores 
personales, como intereses o valores; o situacionales, como necesidades u 
ocasiones. También surge de factores externos, como la presión de pares, 
influencia de grupos y las comunicaciones organizacionales como la 
publicidad. Independientemente de su origen, el involucramiento 
impacta el comportamiento de consumo. Afecta cuál y cuánta 
información buscan las personas, cómo la procesan y cuáles 
productos prefieren y compran. 

Sin embargo, el involucramiento no es dicotómico. 
Abarca un continuo. Los individuos con involucramiento 
bajo tienen poco interés en un producto. Su conducta 
hacia él es rutinaria y carente de esfuerzo. Pero los 
individuos con involucramiento alto sienten pasión 
por el producto. Su proceso de compra es complejo; 
y una vez adquirido, el producto puede tornarse 
esencial para la identidad de la persona. 

Dado cómo impacta el comportamiento de consumo, 
el involucramiento es una importante variable de 
segmentación psicográfica, requiriendo medición. 
Empero, se carece de instrumentos que específicamente 
midan el interés por productos verdes. 

La “Green Product Involvement Scale” se desarrolló con 
datos latinoamericanos… y operacionaliza el interés por 
productos verdes conductualmente, mitigando la brecha 
de actitud-conducta.
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Medición del involucramiento  
El interés por los productos sostenibles suele medirse con escalas de 
involucramiento. Sin embargo, estas igual presentan limitaciones: Primero, 
se desarrollaron para productos convencionales. Así que descuidan las 
características idiosincráticas de los productos verdes, como el servir un 

propósito mayor al de su función inmediata y ser relativamente caros. 
Segundo, dichas escalas conciben el involucramiento como una 

actitud. Por lo tanto, también sucumben a la brecha de actitud-
conducta. 

Las escalas de involucramiento tradicionales son, 
consecuentemente, inadecuadas para evaluar 

productos sostenibles. Sus limitantes exigen nuevas 
escalas de involucramiento: unas desarrolladas 
específicamente para productos verdes; unas que no 
sean actitudinales sino que conductuales; e 
idealmente, unas suficientemente cortas para 
aplicarlas convenientemente.  

La Green Product Involvement Scale  
La escala se desarrolló en Costa Rica. Esto se debe, 

por un lado, a que el país es mundialmente reconocido 
por su conciencia ambiental, reflejada en sus 

regulaciones y alto porcentaje de territorio protegido. Por 
otro lado, Costa Rica no deja de ser representativa de 

América Latina y consecuentemente sugiere hacia dónde 
podría dirigirse el consumo verde de la región. Saber esto es 

importante. Le ayuda a empresas, organizaciones y gobiernos en 
otros países latinoamericanos a anticipar la inclinación verde de sus 

respectivos ciudadanos y planear/actuar acordemente. 

El desarrollo escalar siguió un proceso multi-método; véase Conejo et al. 
(2021). La primera fase aplicó la técnica C-OAR-SE, informada por la literatura, 
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Tabla 1: Escala de involucramiento con productos verdes  
Instrucciones: Abajo describimos algunas personas. Por favor indique con X qué tan similares son estas personas a Ud. Las 
respuestas van de “0-Nada similar a mí”  a “10-Totalmente similar a mí”. La encuesta es anónima. Tampoco hay respuestas 
correctas o incorrectas. Simplemente sea honesto/a. ¡Gracias!

1. La persona compra muchos 
productos verdes.

0-Nada
similar a mí

2-Poco
similar a mí

4-Algo
similar a mí

6-Bastante
similar a mí

8-Muy
similar a mí

10-Totalmente
similar a mí

2. La persona frecuentemente 
recomienda productos verdes.

0-Nada
similar a mí

2-Poco
similar a mí

4-Algo
similar a mí

6-Bastante
similar a mí

8-Muy
similar a mí

10-Totalmente
similar a mí

3. La persona habla mucho sobre 
productos verdes.

0-Nada
similar a mí

2-Poco
similar a mí

4-Algo
similar a mí

6-Bastante
similar a mí

8-Muy
similar a mí

10-Totalmente
similar a mí

4. La persona planea comprar 
muchos productos verdes a futuro.

0-Nada
similar a mí

2-Poco
similar a mí

4-Algo
similar a mí

6-Bastante
similar a mí

8-Muy
similar a mí

10-Totalmente
similar a mí

5. La persona piensa mucho en 
productos verdes.

0-Nada
similar a mí

2-Poco
similar a mí

4-Algo
similar a mí

6-Bastante
similar a mí

8-Muy
similar a mí

10-Totalmente
similar a mí

*Al encuestar, los ítems de involucramiento deben intercalarse con otros ítems, estos formateados igual que los de 
involucramiento, para ocultar el propósito de la encuesta y reducir sesgos de respuesta.

grupos focales y un panel. Estos produjeron cinco ítems finales, suficientes 
para la escala corta deseada. La segunda fase confirmó psicométricamente 
los ítems mediante una encuesta. Se muestreó por cuotas/bola de nieve. 
1 036 encuestados reflejaron la población adulta costarricense en edad, 
género, educación y clase social. Análisis factoriales exploratorios y 
confirmatorios verificaron la fiabilidad y dimensionalidad escalar. La tercera 
fase validó externamente los ítems. El criterio usado fue universalismo, valor 
personal que busca el bienestar humano. Esto incluye la conservación 
ambiental, a lo que aspiran los productos verdes. Una relación moderada 
significativa validó la escala.

La escala
A continuación, se muestra la escala con algunas explicaciones.

	› El involucramiento posee facetas cognitivas, emocionales y conductuales. 
Para desarrollar una escala corta y práctica, se supuso que el involucramiento 
es unidimensional, suficiente para evaluaciones generales. 
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	› Ítems conductuales operacionalizan el involucramiento. Estos hacen la 
escala más concreta y fácil de entender para los encuestados, aumentando 
la calidad de datos. También facilitan que los investigadores interpreten los 
resultados. 

	› Los comportamientos son generales. Esto permite aplicar la escala con 
diversas categorías de producto. La progresión de ítems (piensa-habla-
planea-recomienda-compra) ayuda a cubrir el espectro conceptual del 
involucramiento. 

	› La escala es adrede corta. Cinco ítems la hacen fácil y rápidamente 
administrable, en aproximadamente un minuto. Dicha conveniencia 
aumenta las tasas de participación y finalización. También permite 
fácilmente incluir la escala en encuestas más amplias. 

	› Los productos verdes son socialmente deseables, por lo que sesgan las 
respuestas. Que estos ítems se refieran al comportamiento de otros, no al 
de los encuestados, reduce el sesgo, pero aún permite inferir el 
involucramiento de los encuestados. 

	› Seis opciones de respuesta simplifican el contestar. Su número par, sin 
opción neutra, genera respuestas más decisivas. Las etiquetas numérico-
verbales, extra-espaciadas, diferencian mejor las opciones. Todo esto 
reduce el error en los datos. 

	› El rango de respuesta de 0-10 es intuitivo y fácilmente entendible. Esto 
reduce aún más el error en los datos. Y para quienes aplican la escala, 
facilita el análisis e interpretación de los datos, particularmente importante 
con usuarios no-técnicos. 

	› Calcular los puntajes escalares es sencillo: Primero se suman los puntajes 
de los cinco ítems, que van de 0-10. Ej., si compra = 2, recomienda = 4, 
habla = 4, planea = 4 y piensa = 2, la puntuación es 16. Para facilitar la 
interpretación, los totales luego pueden convertirse en porcentajes, 
dividiendo por la puntuación máxima posible: 16/50 = 32 %. 
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Aplicando la escala  
Pese a ser aplicable en Latinoamérica, el uso de la 
escala se ilustra con el caso de Costa Rica. La 
confirmación escalar usó una muestra bastante 
grande y representativa de la población adulta del 
país, así que resulta idónea para una segmentación 
demográfica. Las variables demográficas son 
fácilmente obtenibles y analizables. Este tipo de 
segmentación es, por ende, perfecto para 
aplicaciones gubernamentales, organizacionales y 
empresariales en la región. 

La Tabla 2 muestra el involucramiento con productos verdes (IPV) general. 
Los puntajes oscilaron entre 0 y 50, promediando 22,33/45 %. Por quintiles, el 
29 % de la muestra mostró IPVs moderados (21–30). Sin embargo, el 48 % de 
la muestra mostró IPVs bajos o muy bajos (0–20), más del doble de los que 
mostraron IPVs altos o muy altos (23 %/31–50).

¿Cómo comparan estos datos internacionalmente? Cotejos con otros países 
son difíciles ya que los objetos y métodos de medición difieren. Sin embargo, 
y a manera de referencia, una reciente encuesta de 20 000 consumidores en 
31 países indica que el 46 % de las personas está comprando más productos 
verdes (PWC 2024). La compra de dichos productos es lo más difícil de lograr. 
Entonces, el involucramiento de la muestra global, como aquí medido, 
probablemente sería mucho mayor que la de Costa Rica. 

El 48 % de la muestra mostró 
interés bajo o muy bajo por los 
productos verdes: más del 
doble de los que mostraron 
interés alto.

Tabla 2: Involucramiento productos verdes - muestra total  

Tamaño IPV IPV IPV IPV IPV IPV 0-10 IPV 11-20 IPV 21-30 IPV 31-40 IPV 41-50
Muestra Media Mediana Des. Std. Rango Muy Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto

1 036 22,33 22 12,22 0-50 19,7 % 28,4 % 29,0 % 14,0 % 9,1 %
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El desinterés por los productos 
verdes sorprende dado cómo 
Costa Rica ostenta ser un modelo 
internacional de sostenibilidad. Su 
desinterés tiene implicaciones: 
Empresas comercializando productos 
verdes podrían encontrar este mercado 
mucho menos viable de lo anticipado. 
Gobiernos y ONGs podrían enfrentar 
apatía ciudadana, incluso oposición, hacia políticas y programas ambientales 
urgentemente necesarias. Y a nivel de marca-país, ver Florek y Conejo (2007), 
el desinterés ciudadano podría minar la imagen de sostenibilidad que los 
gobiernos se esmeran en promover. Al final de cuentas, la sostenibilidad real 
de un país no sólo la determinan sus áreas protegidas. Igualmente, importantes 

son los comportamientos cotidianos de 
sus habitantes, dados los significativos 
impactos ambientales que acarrean: 
gasto de recursos, polución, etc. 

Dada esta paradoja, se hace necesaria 
una segmentación más refinada para 
entender mejor la población del país. 
El centro de la Tabla 3 enseña 
el involucramiento por género. El de la 
muestra total está a la izquierda como 
referencia, su IPV medio 22,33/45 %. 

Comparativamente, el de hombres fue 18,96/38 % y el de mujeres 25,40/51 %. 

El desinterés por los productos 
verdes sorprende dado cómo 
Costa Rica ostenta ser un modelo 
internacional de sostenibilidad.

IPV 18,96/38 %  IPV 25,40/51 %

La sostenibilidad real de un país no 
solo la determinan sus áreas 
protegidas. Igualmente 
importantes son los 
comportamientos cotidianos de 
sus habitantes.
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Relativo a la población general, los hombres están significativamente 
menos interesados en productos verdes, mientras que las mujeres 
significativamente más.

La derecha de la Tabla 3 enseña el involucramiento por edad. El IPV de la 
muestra total fue 22,33/45 %. Empero, el de Generación Z (18-24) fue de 
27,01/54 %, Gen. Y (25-39) 23,00/46 %, Gen. X (40-54) 21,67/43 %, Gen. B (55-
74) 19,98/40 % y Gen. S (75+) 17,75/36 %. Relativo a la población general, las 
Generaciones B y S están significativamente menos interesadas en 
productos verdes, mientras que la Generación Z significativamente más. 
No surgieron mayores diferencias con las generaciones Y y X.

El centro de la Tabla 4 enseña el involucramiento por nivel educativo. El de la 
muestra total está a la izquierda como referencia, su IPV medio 22,33/45 %. 
Comparativamente, el de consumidores de educación primaria fue de 
14,82/30 %, secundaria/técnica 23,42/47 % y universitaria 26,93/54 %. 

Tabla 3: Involucramiento productos verdes - por género y edad  

Muestra Total Hombres Mujeres Gen Z Gen Y Gen X Gen B Gen S
N 1 036 494 542 171 327 239 227 72

IPV Media 22,33 18,96 25,40 27,01 23,00 21,67 19,98 17,75

IPV Mediana 22 18 24 26 22 22 20 16

IPV Des. Std. 12,22 11,82 11,77 10,55 10,64 12,65 13,68 12,83

IPV Rango 0-50 0-50 0-50 2-50 0-50 0-50 0-50 0-50

IPV 0-10 MB 19,7 % 27,8 % 12,1 % 4,2 % 11,1 % 23,8 % 33,8 % 36,2 %

IPV 11-20 B 28,4 % 33,7 % 23,5 % 27,5 % 36,4 % 25,9 % 20,2 % 26,4 %

IPV 21-30 M 29,0 % 23,3 % 34,2 % 33,9 % 31,8 % 26,8 % 26,5 % 19,5 %

IPV 31-40 A 14,0 % 8,0 % 19,4 % 24,0 % 12,6 % 13,8 % 9,3 % 12,6 %

IPV 41-50 MA 9,1 % 7,2 % 10,9 % 10,5 % 8,1 % 9,7 % 10,1 % 5,6 %

Estadística Z* -6,126 5,848 5,007 0,991 -0,835 -2,897 -3,180

2-colas p<,001  p<,001    p<,001    p=,322  p=,407  p=,004  p=,002  

*Valores en negrita indican diferencias significativas a nivel de p<,05.
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Relativo a la población general, las personas de educación primaria están 
significativamente menos interesadas en productos verdes, mientras que 
las de educación universitaria significativamente más. No surgió mayor 
diferencia con las personas de educación secundaria/técnica, estas 
bastante promedio.

La derecha de la Tabla 4 muestra el involucramiento por clase social. El IPV de la 
muestra total fue 22,33/45 %. Empero, el de los consumidores de clase baja fue 
de 12,23/24 %, baja-media 23,18/46 %, media-alta 28,31/57 % y alta 23,40/47 %. 
Relativo a la población general, la clase baja está significativamente menos 
interesada en productos verdes, mientras que la clase media-alta 
significativamente más. No hubo mayores diferencias con los consumidores 
de clase baja-media y sorprendentemente, con los de clase alta. 

La Figura 1 resume los diferentes IPVs obtenidos, de 50 puntos posibles. La 
muestra total está a la izquierda como referencia, con los diversos segmentos 
hacia la derecha. 

Tabla 4: Involucramiento productos verdes - por nivel educativo y clase social

Muestra Total Ed Pri Ed SeT Ed Uni CS B CS BM CS MA CS A
N 1 036 265 445 326 232 382 318 104

IPV Media 22,33 14,82 23,42 26,93 12,23 23,18 28,31 23,4

IPV Mediana 22 14 22 26 12 22 28 22

IPV Des. Std. 12,22 10,00 12,00 11,36 7,29 11,12 12,75 8,94

IPV Rango 0-50 0-50 0-50 0-50 0-46 0-50 0-50 4-50

IPV 0-10 MB 19,7 % 38,8 % 16,4 % 8,2 % 45,7 % 14,9 % 10,1 % 7,7 %

IPV 11-20 B 28,4 % 40,4 % 25,6 % 22,1 % 40,6 % 28,3 % 17,8 % 32,7 %

IPV 21-30 M 29,0 % 14,7 % 32,8 % 35,3 % 13,0 % 34,3 % 30,3 % 41,4 %

IPV 31-40 A 14,0 % 3,0 % 15,1 % 21,2 % 0,4 % 14,9 % 22,3 % 15,4 %

IPV 41-50 MA 9,1 % 3,2 % 9,9 % 13,2 % 0,4 % 7,5 % 19,4 % 3,0 %

Estadística Z* -10,003 1,881 6,795 -12,587 1,359 8,725 0,893

2-colas p<,001  p=,060    p<,001    p<,001 p=,174 p<,001   p=,374  

*Valores en negrita indican diferencias significativas a nivel de p<,05.
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Recomendaciones 
Los hallazgos anteriores revelan retos, pero también oportunidades 
interesantes, véase Conejo et al. (2023). Como la sostenibilidad es una 
mega-tendencia, las empresas de la región podrían lanzarse a ofrecer nuevos 
productos verdes, o por lo menos, versiones más sostenibles de sus productos 
existentes. Hacer esto es precisamente lo que nuestro planeta requiere. Sin 
embargo, a los consumidores podrían interesarles poco estos productos 
verdes, por lo que las empresas deberían moderar sus expectativas 
comerciales. 

Dicho eso, recomendamos que las empresas analicen cabalmente sus 
clientelas; midiéndolas con la presente escala y reconciliando sus resultados 
con los patrones aquí identificados. Si sus mercados meta son 
predominantemente masculinos, mayores, con educación primaria y/o de 
clase baja, entonces el interés en estos nuevos productos verdes podría ser 
muy bajo. Sin embargo, si sus mercados meta son mayormente femeninos, 
jóvenes, con educación universitaria y/o de clase social media-alta, entonces 
el interés en estos nuevos productos podría ser significativo, constituyendo 
una oportunidad comercial. 

Tras esclarecer la afinidad de sus mercados meta por los productos verdes, 
las empresas procederían a formular los programas de mercadeo para dichos 
productos. Estratégicamente, definirían la diferenciación y el posicionamiento 
de marca. Tácticamente, alinearían dichos productos con las preferencias de 
los mercados meta y definirían los puntos de venta, precios y comunicaciones. 
La secuencia anterior sería parecida a la que ONGs y gobiernos seguirían al 
desarrollar programas y políticas ambientales. 

Muestra Total Género Edad Educación Clase Social
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Conclusión 
Conforme Latinoamérica crece económicamente, se torna vital entender 
cómo evolucionan sus consumidores. Esto incluye su interés por los productos 
verdes, tanto a nivel poblacional como de segmentos. La Green Product 
Involvement Scale es idónea para esto. No sólo es válida y confiable. Pero al 
haber sido desarrollada específicamente para productos ecológicos, a partir 
de datos latinoamericanos y basándose en conductas, supera las limitaciones 
de las escalas de sostenibilidad e involucramiento convencionales. Además, 
el ser corta y fácilmente aplicable la hacen altamente conveniente. La escala, 
por lo tanto, contribuirá a la investigación académica en la región. También 
ayudará a empresas, ONGs y gobiernos a comprender mejor a sus públicos, 
refinar sus esfuerzos y ser más efectivos. 
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Lecciones para el desarrollo de 
ecosistemas productivos: comparando 
experiencias de Costa Rica e 
Irlanda en dispositivos médicos

Carlos Rodríguez, INCAE Business School. 

Basado en el artículo académico de Giblin, Rodríguez,  

Buciuni & Ryan (2025) publicado en Small Business Economics
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Introducción: el desafío de trascender el enclave 
exportador
En América Latina y el Caribe, la historia de 
desarrollo económico ha estado marcada 
por el éxito de sectores especializados: 
desde la minería de tajo abierto en Perú y 
la logística interoceánica en Panamá, 
hasta la floricultura en Ecuador o la 
manufactura avanzada en el Caribe y 
Centroamérica.  Sin embargo, la mayoría 
de estos  ecosistemas¹  comparten una 
característica importante, operan bajo 
la lógica de “afuera hacia adentro” 
(Outside-in), donde el conocimiento y la 
inversión son importados, pero la 
innovación local y la generación de 
propiedad intelectual son escasas.

Este artículo examina este problema a través de un análisis comparativo entre 
el ecosistema de dispositivos médicos del Valle Central de Costa Rica y el 
sector equivalente de Galway, Irlanda.  La pregunta central del presente 
artículo es entender cómo transformar esos enclaves de eficiencia en motores 
de invención y emprendimiento. El artículo resume las principales conclusiones 
del estudio académico de Giblin, Rodríguez, Buciuni y Ryan (2025) publicado 
en Small Business Economics.

Costa Rica vs. Irlanda: un caso de éxito regional 
comparado con un líder global
La evolución del sector de dispositivos médicos en el Valle Central de Costa 
Rica es una de las transformaciones productivas más importantes de la 
región.  En sólo un cuarto de siglo, las exportaciones de dispositivos médicos 

La mayoría de los ecosistemas
productivos de América Latina
operan bajo la lógica de 
“afuera hacia adentro”: donde el 
conocimiento y la inversión son 
importados, pero la innovación 
local y la generación de propiedad 
intelectual son escasas.

¹ Este artículo adopta el concepto de ecosistema en lugar del término clúster, que ha dominado la literatura de 
política industrial desde los años noventa. A diferencia del clúster —que enfatiza la proximidad geográfica y la 
especialización sectorial—, el ecosistema se enfoca en la interdependencia funcional entre actores y las 
complementariedades no genéricas entre firmas (Jacobides, Cennamo & Gawer, 2018). El valor del ecosistema 
depende de la alineación entre sus actores, no solo de su coubicación (Adner, 2017), y su sostenibilidad 
descansa en relaciones que van más allá de la mera proximidad geográfica (Spigel, 2017).
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pasaron de representar un 5 % del total de 
las exportaciones de bienes del país hasta 
un 48 % en 2025 (COMEX, 2025). Este sector 
en Costa Rica se ha consolidado como el 
décimo exportador mundial del rubro, el 
tercer destino de inversión extranjera directa 
(IED) global en el sector —detrás de Alemania 
y Estados Unidos— y ha logrado atraer seis 
de las diez multinacionales más importantes 
del mundo en esta industria (Investment 
Monitor, 2024; COMEX, 2025).

Pero detrás de estos grandes resultados, se esconden áreas de oportunidad.  
Cuando se compara a profundidad con un líder mundial, el ecosistema de 
Galway, Irlanda —que en métricas básicas de empleo y número de empresas 
es prácticamente equivalente al costarricense— emergen diferencias 
estructurales que las comparaciones menos detalladas omiten (Tabla 1).

La comparación con Irlanda no es arbitraria. Ambos países comparten rasgos 
estructurales que justifican el análisis comparativo: poblaciones de alrededor 
de cinco millones de habitantes, tamaños territoriales comparables, 

Tabla 1: Comparación de datos generales entre los ecosistemas de dispositivos médicos: 
Galway/Irlanda y Valle Central/Costa Rica
Indicador Irlanda / Galway Costa Rica / Valle Central
Población 5 0 millones 5 1 millones

Empleos (2023) 42 000 38 000

Empresas instaladas 95 87

Empresas locales activas 32 4

PIB per cápita US$ 78 661 US$ 12 244

I+D como % del PIB 1,15 % 0,39 %

Índice Global de Innovación (2024) 6 / 133 70 / 133

Fuente: Giblin et al. (2025); COMEX (2025); Investment Monitor (2024); WIPO GII (2024).

En sólo un cuarto de siglo, las 
exportaciones de dispositivos 
médicos de Costa Rica pasaron de
representar un 5 % de las 
exportaciones totales de bienes 
del país a un 48 % en 2025.
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densidades poblacionales moderadas y, de 
manera crítica, ecosistemas de dispositivos 
médicos que en su origen no contaban con 
empresas locales ni capacidades 
industriales previas en el sector. En ambos 
casos, el desarrollo estuvo impulsado por 
IED, no por recursos endógenos 
preexistentes. Irlanda simplemente arrancó 
el proceso hacia 1973 unos diez a quince 
años antes que Costa Rica, quien recibió la 
primera empresa en 1987.

Partiendo de condiciones iniciales similares, los datos sugieren que los dos 
ecosistemas han evolucionado de formas divergentes. 

Las diferencias son significativas. Irlanda cuenta con ocho veces más 
empresas domésticas activas en el ecosistema. La brecha en patentes es 
igualmente reveladora: en el periodo entre 2004 y 2024, Boston Scientific 
generó 270 patentes en Galway y 30 en Costa Rica; Medtronic generó 214 en 
Galway y ninguna en Costa Rica (ver Tabla 2).²Estas cifras no son un accidente: 
son el resultado de trayectorias de política industrial distintas. Irlanda 
desarrolló lo que aquí llamamos “las dos vías del conocimiento” -que deben 
operar en paralelo- y que la mayoría de las economías emergentes ha 
construido de forma asimétrica.

Tabla 2: Patentes generadas por multinacionales clave en Costa Rica e Irlanda

Años Boston Scientific 
Costa Rica

Boston Scientific 
Galway

Medtronic 
Costa Rica

Medtronic 
Galway

2004–2010 - 62 - 60

2011–2019 - 93 - 86

2020–2024 30 115 - 68

Total 30 270 0 214

Fuente: US Patent Database; patft.uspto.gov.

² El ecosistema de Galway es unos 10 a 15 años más antiguo que el del Valle Central de Costa Rica. Esto podría 
sugerir que existe una ventaja temporal de Irlanda que Costa Rica podría cubrir con el tiempo. Sin embargo, aún 
comparando con un desfase de 20 años las cifras de empresas locales y patentes, los resultados obtenidos en 
Irlanda son superiores a los de Costa Rica.

Entre 2004 y 2024, Boston 
Scientific generó 270 patentes en 
Galway (Irlanda) y 30 en Costa 
Rica; Medtronic generó 214 en 
Galway y ninguna en Costa Rica.



knowledge.incae.edu 42

Volumen 1, No.1

Lo que el contexto explica, y lo que no
Hay que ser honestos: ninguna economía 
latinoamericana tiene a la Unión Europea detrás.  
Irlanda es miembro de la Unión Europea desde 
1973. Eso no es un detalle menor: le otorga 
acceso a fondos de investigación comunitarios, 
facilita la movilidad académica con universidades 
europeas y la convierte en destino atractivo 
para talento internacional. La cercanía 
geográfica a sus principales mercados —el 
Reino Unido, Alemania, Francia— permite a sus 
investigadores interactuar directamente con 
médicos y especialistas para identificar con 
precisión los problemas clínicos no resueltos con mayor facilidad. Y los datos 
generados en mercados europeos gozan de mayor reconocimiento regulatorio 
internacional, lo que reduce los costos de certificación para nuevos 
dispositivos.

Pero vamos al grano: la geografía o la ausencia de membresía europea no son 
las únicas causas de nuestras limitaciones.  El análisis comparativo revela un 
conjunto de problemas institucionales que son modificables y que se 
reproducen con distintos grados de intensidad en la mayoría de los países 
latinoamericanos. Entre ellos:

Investigación desconectada de las necesidades del sector. Las 
universidades de la región tienden a organizar su agenda de investigación 
alrededor del interés del investigador o de la lógica interna de las disciplinas, 
más que de problemas identificados del sector productivo. Al no estar 
articulados con una lógica de país, los sistemas de incentivos premian la 
publicación académica, no la transferencia de conocimiento a la industria. En 
el caso costarricense, aunque se ha avanzado en el acercamiento, aún existe 
un fuerte desalineamiento entre los intereses, estructura, sistemas e 
incentivos de los investigadores locales vs las necesidades del sector 
productivo del ecosistema de dispositivos médicos. 

La geografía o la ausencia de 
membresía europea no son las 
únicas causas de las limitaciones 
de América Latina: hay un 
conjunto de problemas 
institucionales que son 
modificables.
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Resistencia política a la colaboración con grandes empresas. En economías 
donde la investigación se realiza principalmente en universidades públicas, 
existe con frecuencia mayor apoyo político para proyectos con comunidades 
rurales o pequeñas empresas que con grandes empresas multinacionales, 
incluso cuando el potencial de aprendizaje y el impacto social sean mayores 
en el segundo caso. Esta asimetría limita el tipo de alianzas que las 
instituciones académicas pueden construir con ecosistemas de alta 
tecnología como el de dispositivos médicos.

Burocracia regulatoria incompatible con los tiempos de la innovación. 
El Índice Global de Innovación 2024 sitúa a América Latina en posiciones 
rezagadas en los subíndices de entorno regulatorio: Costa Rica ocupa el 
puesto 70°, Perú el 75°, Panamá el 82°, República Dominicana el 96° y Ecuador 
el 113° sobre 133 economías evaluadas (WIPO, 2024). Parte de ese rezago refleja 
cargas de permisología —para importar insumos científicos, ejecutar 
presupuestos aprobados o iniciar proyectos de investigación 
aplicada— que son incompatibles con los tiempos que 
exige la innovación. 

Inversión insuficiente en I+D. Las inversiones 
en I+D en la región son muy bajas. Por 
ejemplo, Costa Rica invierte el 0,34 % del 
PIB, México 0,30 %, Colombia 0,29 % y 
Perú 0,17 % (Banco Mundial, 2022). 
La brecha frente a Irlanda (1,15 %) o 
a los países de la OCDE (promedio 
de 2,7 %) no es solo de magnitud.  
También requiere que esa 
inversión esté dirigida a atender 
las necesidades tecnológicas de 
los sectores con mayor potencial.
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Las dos vías del conocimiento: Outside-In e Inside-Out
El desarrollo de un ecosistema tecnológico competitivo requiere operar 
eficientemente en dos direcciones simultáneas, que en este artículo 
denominamos las dos vías del conocimiento.

La vía de atracción de conocimiento externo (denominada Outside-In), 
consiste en absorber activamente conocimiento, tecnología y prácticas del 
exterior. Sus resultados concretos son la atracción de multinacionales, la 
importación de talento gerencial y técnico, y el establecimiento de vínculos 
con universidades e instituciones de investigación internacionales.

La vía del desarrollo de conocimiento local “novedoso” (denominada 
Inside-Out), implica que los actores locales —empresas, emprendedores, 
universidades— no solo absorban conocimiento externo, sino que lo apliquen, 
adapten y transformen en nuevo conocimiento con capacidad de competir 
globalmente. Sus resultados son la generación de propiedad intelectual local, 
la creación de spin-offs y startups exportadoras, y el posicionamiento del 
país como centro de innovación y no solo de manufactura eficiente.

La vía Inside-Out —el desarrollo de 
conocimiento local novedoso— 
permanece subdesarrollada
en Costa Rica. Irlanda, en cambio, 
invirtió en construirla de forma 
deliberada y sostenida.
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Hasta ahora, Costa Rica ha construido una vía Outside-In sólida. Sus agencias 
de promoción de exportaciones y atracción de inversiones han cumplido en 
forma excelente un rol facilitador que, en combinación con la disponibilidad 
de talento y los costos competitivos, permitió incrementar progresivamente 
el volumen y la complejidad de los productos exportados: desde descartables 
simples hasta instrumentos quirúrgicos, dispositivos terapéuticos y, más 
recientemente, equipos de capital. Esa evolución es un logro que no debe 
subestimarse.  Ver figura 1.

Figura 1:  Costa Rica: Composición de productos exportados 1998-2022

6.000.000,00

5.000.000,00

4.000.000,00

3.000.000,00

2.000.000,00

1.000.000,00

0,00
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Disposables Instruments Therapeutics Capital Equipment

El problema es que la vía Inside-Out permanece subdesarrollada. 
Irlanda, en cambio, invirtió en construirla de forma deliberada y 
sostenida. Esa diferencia explica, en gran medida, la brecha en 
empresas locales, patentes y capacidad de innovación que separa a 
ambos ecosistemas hoy.   Ver Tabla 2 y Figuras 2 y 3.
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Figura 2:  Costa Rica:  MNC y empresas domésticas operando en el ecosistema

Fuente: Giblin et al., (2025).

Figura 3:  Irlanda:  MNC y empresas domésticas operando en el ecosistema

Fuente: Giblin et al., (2025)
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¿Cómo desarrolló Irlanda lo que Costa Rica —y la 
región— aún no tienen?
El estudio de Giblin et al. (2025) identifica cuatro pilares que Irlanda desarrolló 
de manera articulada y que explican su avance en la dimensión de innovación 
y emprendimiento local. Cada uno tiene implicaciones directas para la política 
industrial de las economías de la región.

El primero es el apoyo financiero orientado explícitamente al emprendimiento 
local. Enterprise Ireland y el Western Investment Fund financiaron activamente 
el crecimiento de empresas irlandesas mediante instrumentos de capital de 
riesgo y programas de aceleración como BioExel e iHubs. La distinción 
institucional entre IDA Ireland —agencia de atracción de IED— y Enterprise 
Ireland —agencia de desarrollo de empresas locales— como elementos 
complementarios y separados no es un detalle administrativo: refleja una 
decisión deliberada de que ambas funciones son necesarias y de que ninguna 
sustituye a la otra.

Irlanda no se detuvo allí. Irlanda construyó centros de investigación con masa 
crítica —REMEDI, CURAM, BioMEC— diseñados para resolver problemas 
concretos de la industria, no para producir conocimiento académico genérico. 
El perfil de la investigación y su conexión con la práctica, permiten alinear la 
investigación básica con aplicación industrial y facilitan la retención de 
talento dentro del ecosistema.

El tercero es el capital humano alineado con la trayectoria tecnológica 
del sector. La University of Ireland Galway desarrolló 
programas de Ingeniería 
Biomédica décadas antes 
de que existiera demanda 
masiva por esos perfiles. 
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Programas innovadores como 
Bioinnovate formaron profesionales 
para identificar necesidades clínicas 
no resueltas y desarrollar soluciones 
comercializables. El resultado habla 
por sí solo: más de 30 nuevas 
empresas surgidas directamente de 

ese programa, lo que deja claro que se trata de investigación orientada a 
crear emprendedores, no solo publicaciones.

El cuarto pilar es la conectividad institucional entre academia, industria y 
usuarios finales. El Translational Medical Device Lab y el Digital Health Cluster 
conectan investigadores, clínicos y empresas en proyectos concretos. El 
caso irlandés demuestra que esa conectividad no es azar, es diseño.

Implicaciones para la región
El caso irlandés no es un modelo que se deba copiar de forma literal. Sin 
embargo, brinda una serie de principios operacionales que pueden orientar 
decisiones concretas que beneficien en desarrollo equilibrado para los 
ecosistemas de la región.  Entre ellas:

Dejar de medir solo FDI o empleos creados:  El primer paso es ampliar el 
conjunto de métricas con que se mide el éxito del ecosistema. Un ecosistema 
que aspira a la innovación requiere medir también el crecimiento de empresas 
locales, el número de patentes generadas en el país, la inversión privada en 
I+D y la creación de spin-offs. Como señalaba Deming, lo que no se mide no se 
gestiona.

Para que haya progreso en estos nuevos indicadores, se necesitan 
instrumentos que el mercado no necesariamente provee: fondos de capital 
de riesgo, garantías para proyectos de I+D, mecanismos de coinversión 
público-privada. Y se necesita simplificar los marcos regulatorios que hacen 
incompatibles los tiempos de la burocracia con los tiempos donde buscamos 
innovación y agilidad. En el caso costarricense, se aprecia que las instituciones 

La conectividad entre 
academia, industria y usuarios 
finales no es azar: es diseño.
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con más exposición a las multinacionales (típicamente las de la vía Outside-
In) han desarrollado más facilidad de responder a entornos cambiantes que 
las expuestas a sectores tradicionales (requeridas para fortalecer la vía 
Inside-Out).

Aunque a corto plazo, uno podría pensar que la mejor contribución de una 
multinacional al ecosistema es la contratación masiva de personal, a largo 
plazo adquiere más valor la transferencia de conocimiento técnico, la apertura 
de cadenas de proveeduría a empresas locales y la participación activa en 
programas de formación al talento local. Irlanda negoció esas condiciones y 
facilitó su desarrollo de manera sistemática. 

En las universidades que realizan investigación, la oportunidad está en 
acercarse más a las necesidades del ecosistema, diseñar soluciones y 
gestionar el proceso de certificación o comercialización de nuevos productos. 
Esto requiere ajustar incentivos a nivel de facultad: mientras un docente sea 
evaluado exclusivamente por sus publicaciones, la brecha entre la academia 
y el sector productivo no se cerrará independientemente de cuántos 
convenios de colaboración se firmen.

Conclusión
La comparación Costa Rica–Irlanda muestra la utilidad de usar referentes 
globales para levantar aspiraciones regionales, aún en casos de éxito. Irlanda 
construyó, en paralelo a la atracción de IED, una arquitectura de instituciones, 
programas y métricas orientada a que el conocimiento externo se transformara 
en capacidad local. Esa decisión se materializó en política industrial que 
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incluía agencias con mandatos diferenciados, centros de investigación con 
orientación aplicada, programas universitarios que anticiparon la demanda 
tecnológica del sector e instrumentos financieros que el mercado no habría 
provisto por sí solo.

Para la mayoría de los países de América Latina, ese alineamiento, más allá de 
la atracción de inversiones y el enclave de eficiencia, es un área de oportunidad. 
Este artículo sugiere que, mientras una estrategia para fundamentar el carril 
inside-out no se construya, un desarrollo de innovación local y la creación de 
un grupo robusto de nuevas empresas seguirán siendo un tema pendiente.

Carlos Rodríguez, Ph. D., es profesor de 
Estrategia, Negocios Internacionales 
y Cambio Organizacional en INCAE Business School.
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De exportador a arquitecto 
del ecosistema 
BARAD S.A. y la fiebre del CBD
Felipe Pérez, INCAE Business School.



knowledge.incae.edu 52

Volumen 1, No.1

¿Cómo pueden las empresas en general, y en particular las que están en la 
agroindustria, aprovechar coyunturas de mercado caracterizadas por 
crecimientos explosivos de la demanda de algún producto novedoso?

La experiencia de la empresa ecuatoriana BARAD S.A., en el mercado del CBD, 
ofrece un ejemplo cuyas lecciones pueden ser útiles para cualquier empresa 
que enfrente un mercado nuevo de crecimiento acelerado. El caso detalla los 
primeros y fallidos intentos que hace una empresa al intentar aprovechar la 
oportunidad que representaba un mercado de gran crecimiento.  Las 
oportunidades de crecimiento explosivo suelen tener un patrón similar, sin 

El CBD (cannabidiol) es un compuesto no psicoactivo 
derivado del cannabis.  En los Estados Unidos el CBD es 
legal cuando se obtiene de cáñamo con menos del 0,3 % 
de THC (tetrahidrocannabinol).  El THC es el principal 
componente psicoactivo del cannabis y es uno de los 
muchos cannabinoides presentes en la planta. Se usa en 
medicina para tratar náuseas por quimioterapia, anorexia 
por VIH/SIDA y espasticidad; así como también es utilizado 
en productos de bienestar y cosméticos.  Es un 
medicamento para la epilepsia aprobado por la FDA.  Su 
mercado global crecía cerca del 16 % por año, lo que 
desató una demanda muy grande por materia prima.

importar el producto. Generalmente aparece una demanda enorme por algo 
nuevo y la oferta no existe todavía. Las empresas existentes muchas veces 
creen que basta con producir más y más rápido que los demás.  Esto puede 
que no sea necesariamente cierto, aunque a priori uno tendería a pensar que 
sería suficiente con aumentar la producción, sustituir cultivos tradicionales 
por el nuevo producto y ensanchar el área de cosecha. Pero la realidad es más 
compleja. En este artículo veremos cómo la concepción de la estrategia para 
aprovechar esta oportunidad evoluciona de la simple gestión a nivel local a la 
reinterpretación del papel que la empresa debe jugar en un entorno complejo. 
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El caso se refiere al mercado de CBD en los Estados Unidos y a la generación 
de oferta del producto en Ecuador. El mercado global de CBD estaba creciendo 
a una tasa de crecimiento anual compuesto del 16 % por año y los socios 
comerciales de BARAD S.A. en los Estados Unidos aseguraban una compra de 
1 000 toneladas por mes.

El caso analiza la situación estratégica de la empresa ecuatoriana BARAD S.A., 
cuya sede está en Quito, Ecuador, y que es pionera en el cultivo y 
comercialización de biomasa de cáñamo para extracción de CBD.  Este 
agronegocio había sido fundado en 2018 al tiempo que se le presentaba esta 
gran oportunidad: Una planta extractora en Estados Unidos requería de 1 000 
toneladas mensuales de biomasa. Esto representaba una inmensa 
oportunidad no solo para BARAD S.A., sino para la agricultura ecuatoriana en 
general, ante la posibilidad de diversificación en una industria nueva. 

Primeros intentos
La capacidad de extracción de CBD de 
los Estados Unidos era mucho mayor que 
la oferta de biomasa. Por eso, la empresa 
estimaba que podían desarrollarse 
ventajas competitivas, pues era factible, 
debido a la extensión de la luminosidad 
diaria en Ecuador, que llegaba a las 12 
horas, obtener dos y hasta tres cosechas 
anuales, contrastando con una sola cosecha anual posible en el caso de los 
granjeros de los Estados Unidos.

Ante la oportunidad, la empresa comenzó a desarrollar cultivos y materiales, 
logrando hacer algunas exportaciones incipientes. Pero el inicio estuvo lleno 
de tropiezos. Tras cuatro años de desarrollo de material genético y luego de 
efectuar las primeras exportaciones, la empresa comenzó a enfrentar 
desafíos inesperados. El primer problema fue la pobre calidad genética debido 
al uso de semillas no feminizadas. Esto resultó ser un problema serio porque 

Al acometer el negocio, sin primero 
pasar por una ineludible curva de 
aprendizaje, se puso en peligro la 
viabilidad de largo plazo del 
negocio. 
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al existir un gran porcentaje de semillas no feminizadas, el lote generaba 
plantas macho.  Puesto que las plantas macho no producían la flor rica en 
CBD que normalmente se quería cosechar, el porcentaje de CBD no era fiable 
o era muy bajo. Las plantas macho ocupaban espacio y consumían insumos, 
pero no producían la sustancia buscada, haciendo que se redujese la 
productividad por hectárea. Además, las plantas macho polinizaban a las 
plantas hembra e inducían en ellas la producción de semillas.  Al hacerlo, las 
plantas desviaban su energía desde la producción de flores, que contienen 
los cannabinoides, hacia la producción de semillas que no lo contienen.  El 
resultado era la producción de lotes muy heterogéneos, con menor biomasa 
útil, menor concentración de CBD y peor calidad de material cosechado. 

El comprador de los Estados Unidos esperaba materiales con especificaciones 
claras en términos de porcentajes de CBD y el nivel de THC dentro de límites 
permitidos, además de consistencia en temas de humedad, trazabilidad, 
ausencia de contaminantes, genética estable y consistencia entre lotes.  La 
genética inestable produjo plantas con perfiles de cannabinoides muy 
variables, lo que complicó la aceptación por parte de los compradores 
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estadounidenses. La primera lección de estos intentos fallidos iniciales fue 
que el vuelco al nuevo cultivo requería de un proceso de aprendizaje 
relacionado con las características genéticas propias del nuevo cultivo, su 
reproducibilidad, su homogeneidad y su habilidad para conseguir situar los 
límites del compuesto de interés dentro de límites aceptados. 

Al acometer el negocio, sin primero pasar por una ineludible curva de 
aprendizaje, se puso en peligro la viabilidad de largo plazo del negocio. Hay 
aquí un dilema coyuntural: el crecimiento explosivo del mercado no se 
mantendrá para siempre y eso crea una presión por exportar material lo antes 
posible, sobre todo antes de que otros productores comiencen a cerrar la 
brecha. Pero al mismo tiempo, el afán de producir muy rápido puede conducir 
al descalabro. El modelo inicial, que incluía la concesión de licencias a 
agricultores independientes, colapsó.  Se dio una excesiva transferencia de 
riesgos técnicos al agricultor y a ello se juntó el problema de semillas no-
feminizadas y la genética de baja calidad.

El resultado fue una producción con bajos contenidos de CBD y con 
rendimientos irregulares. A ello se unieron las discrepancias en análisis de 
contenido de CBD entre Ecuador y Estados Unidos, los altos costos de la 
producción manual, el eventual desincentivo de productores locales y la 
entrada de nuevos competidores en la forma de extractoras estadounidenses 
que contrataban directamente a agricultores. Los procesadores de los 
Estados Unidos estaban eliminando a los intermediarios locales, ofreciendo 
mayor certidumbre en la relación. Por ello, la brecha de confianza entre 
intermediarios y productores se amplió debido a los tropiezos iniciales.

Tabla 1: La brecha de la confianza

Oferta inicial de BARAD S.A. Oferta del competidor estadounidense

Intermediarios complejos Contrato directo (sin intermediario)

Riesgo técnico alto (riesgo del lado del agricultor) Garantías claras desde el inicio

Términos de pago inciertos (post-análisis) Perfil de riesgo simplificado
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La repercusión financiera fue grande al 
haber cultivos rechazados o pagos más 
bajos de lo esperado para los agricultores. 
Estos tropiezos financieros se tradujeron 
en desconfianza por parte de los 
productores, que abandonaron el programa 
en masa.   Y de aquí se deriva la gran 
segunda enseñanza: es preferible dominar 
la técnica relacionada con el cultivo en 
pequeña escala primero antes de buscar extenderla a otras unidades 
productivas. El despliegue súbito y fallido del inicio puede crear efectos 
reputacionales en potenciales socios productivos que redunden en el 
abandono permanente de la participación en el nuevo cultivo. 

El replanteamiento estratégico
La apresurada entrada de la empresa en el mercado, que inicialmente no 
rindió los frutos esperados, exigió modificaciones y una revisión a fondo del 
modelo. El dilema al que se enfrentaba el gerente general de BARAD S.A. 
persistía, era decidir cómo ampliar la producción para satisfacer la elevada 
demanda internacional. Pero, a la luz de las primeras experiencias, la 
satisfacción de la demanda debía a la vez superar las debilidades técnicas, 
los elevados costos operativos y la pérdida de confianza de los agricultores, 
que se habían exacerbado durante el fallido intento inicial. 

El planteamiento ahora fue más prudente. La empresa primeramente identificó 
las habilidades y conocimientos requeridos para poder producir con apego a 
los estándares requeridos. En segundo lugar, se hizo un análisis financiero 
mucho más cuidadoso. Y posteriormente se identificaron alternativas y posibles 
modelos de negocio. 

El análisis financiero mostró que, para un productor en Ecuador los costos 
operativos eran de US$ 17 600 anuales por hectárea, siendo el rubro más 
importante el mantenimiento del cultivo (79 % del costo operativo total). Este 

Es preferible dominar la técnica 
relacionada con el cultivo en pequeña 
escala primero antes de buscar 
extenderla a otras unidades 
productivas. 
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costo determinaba el perfil de riesgo. Si el cultivo fracasaba, la pérdida era 
catastrófica para el productor local. Es decir, no había margen para los errores. La 
preparación de tierra representaba 5,8 % del costo, la cosecha aproximadamente 
3 % y la postcosecha 12 %.

La rentabilidad es, por otra parte, volátil. Una pequeña caída en el contenido 
de CBD, elimina el margen para el productor. Esto se observa en la Tabla 2, 
que combina rendimiento y contenido de CBD.

La matriz, el área de verde intenso es la zona de alta rentabilidad para los 
productores locales. El intermediario local debe garantizar a los agricultores 
el estar en dicha área (12 %-15 % de CBD y rendimientos entre 7 000 y 9 000 
kg/ha).

La primera experiencia, aunque fallida, había permitido recabar este tipo de 
información. Lo que nos lleva a una importante enseñanza: el esfuerzo debe 
incluir, desde el principio, una capa de recolección y sistematización de la 
información. Aunque se disponía ya de información relevante, una recolección 
más profunda habría brindado mejores resultados. 

Al progresar en su ahora más metódico desarrollo estratégico, los cuadros 
gerenciales de la empresa se dieron cuenta de que para aprovechar la 
oportunidad no bastaba con ensanchar la producción descoordinadamente. 
Se hizo evidente la necesidad de crear un ecosistema agroindustrial del CBD 
en Ecuador que funcionara eficientemente. Este es un reto considerable, ya 
que el sistema agroindustrial, por novedoso, estaba incompleto, lo que 

Tabla 2: Rentabilidad según rendimiento y porcentaje de CBD. 
La rentabilidad es volátil: Una ligera caída en el contenido de CBD elimina el margen del 
productor
Rendimiento CBD 10 % CBD 12 % CBD 15 %

9 000 kg/ha Margen ajustado Buena rentabilidad Alta rentabilidad

7 000 kg/ha Pérdida ~US$13k de margen Buena rentabilidad

5 000 kg/ha Pérdida Sin margen Margen ajustado
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resultaba en una cadena de 
suministro fracturada e ineficiente. 

Además de los productores, era 
necesario tomar en cuenta a 
múltiples elementos de la cadena 
logística, como por ejemplo los 
centros de acopio, centros de 
procesamiento, mecanismos de 
aseguramiento de la calidad, 
agrónomos, operadores logísticos y 
también tomar en cuenta temas 

relacionados con la distribución del riesgo, como los seguros, y los flujos de 
efectivo.  La gran oportunidad que se presentaba desde el lado de la demanda 
no tenía contraparte por el lado de la oferta, al no existir la producción suficiente 
que permitiese crear un acoplamiento entre compradores y vendedores que 
fuera satisfactorio para ambas partes y que fuera de largo plazo. 

Para encontrar ese encaje, la empresa debía decidir cómo estructurar la cadena 
de suministro. El ejercicio de planeamiento resultó en cuatro posibles 
alternativas. La primera era integrar productores con licencia, creando una red 
o sistema de pequeños productores. Esta alternativa era muy similar al modelo 
que se había usado en las primeras etapas de desarrollo y podría denominarse 
una profundización de su modelo actual. La segunda alternativa consistía en 
más bien incorporar grandes agricultores tradicionales, como productores de 
arroz o maíz de gran escala, para que sustituyeran sus cultivos hacia el CBD.  La 
tercera alternativa era integrarse verticalmente y producir internamente el 
producto, creciendo internamente mediante la compra o el arrendamiento de 
terrenos agrícolas. La última opción era repensar el modelo de producción y 
asociarse con los compradores estadounidenses para acopiar el producto 
en Ecuador, asumiendo un rol de integrador e intermediario más que de 
productor per se. 

Para aprovechar la oportunidad no 
bastaba con ensanchar la producción 
descoordinadamente. Se hizo evidente 
la necesidad de crear un ecosistema 
agroindustrial del CBD en Ecuador que 
funcionara eficientemente.
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Cada una de estas alternativas requería trueques diferentes entre capital, 
control y velocidad (tiempo). La primera opción, pequeños productores 
asociados era una opción baja en requerimientos de capital, pero con altos 
costos de coordinación. Las ventajas de esta opción eran las necesidades de 
inversión moderadas y también el impacto social e involucramiento de la 
comunidad.  Las desventajas de la opción se centraban en la dificultad para 
mantener una calidad homogénea. A eso se añadía que la gestión de 
productores diversos esparcidos por una gran área geográfica imponía una 
carga administrativa muy grande.

Un riesgo adicional era que productores que no estuvieran formalmente 
adscritos a la red y, por ende, no hubiesen asumido e integrado en sus 
métodos productivos los métodos requeridos para producir dentro de los 
estándares requeridos introdujeran producto en el sistema mediante ventas 
cruzadas. Aunque la perspectiva de obtener retornos positivos en la siembra 
podía ser atractiva para los productores, resultaba difícil manejar una red 
descentralizada de grandes magnitudes, por lo que se estimaba que luego de 
cierto punto la red no podría escalar más. 

La segunda opción, de integrar grandes agricultores y buscar la sustitución 
de ciertos cultivos tradicionales por el CBD en auge, resolvía en cierto sentido 
el problema de la escala y reducía las dificultades administrativas relacionadas 
con la coordinación con los productores. Las operaciones grandes permitían 
obtener eficiencia operativa e incluso utilizar mecanización con equipos 
propios para aumentar el volumen. Sin embargo, al ser un producto novedoso 
y quizá controversial, la producción en gran escala podría inducir pesquisas y 
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acciones regulatorias. Adicionalmente, al integrar grandes productores, la 
empresa vería mermado su poder de negociación y enfrentaría riesgos de 
oportunismo, pues podía resultar atractivo para un gran productor integrarse 
hacia adelante eliminando la intermediación de la empresa. 

La tercera opción, la integración vertical, garantizaba calidad y apego a las 
especificaciones de producto, pero requería de una gran inversión inicial. La 
producción propia garantizaba control, servía para estandarizar la calidad, 
pero a la vez implicaba grandes necesidades de capital para alquilar tierra, 
comprar maquinaria y contratar personal.  La opción creaba una hoja de 
balance pesada en activos y, por ende, el retorno al capital invertido era 
reducido.

La última opción era la de servir como integrador del sistema, instaurando 
instalaciones de acopio y recabando producción de terceros que decidieran 
dedicar sus tierras a la producción de este producto. Esta opción requería la 
instalación de una planta de acopio, instauración de procedimientos para 
filtrar el producto de mala calidad e integrar mediante esquemas contractuales 
a tantos productores como fuera posible. 

La empresa definió cuatro dimensiones para evaluar las opciones descritas. 
Ninguna opción cumplía con los requisitos a cabalidad con criterios de 
escalabilidad, control, mitigación del riesgo y eficiencia del capital. 

En la Tabla 3 se observa el resultado del ejercicio para las tres primeras 
opciones estratégicas.

Tabla 3: Opciones Estratégicas

Opción Escala Control Mitigación del riesgo Eficiencia del capital

Pequeños productores asociados Medio Bajo Bajo Alta

Agricultores grandes Alto Medio Bajo Media

Integración vertical Bajo Alto Medio Baja

Integrador aliado al comprador Alto Medio Alto Alta
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La cuarta opción, que consistía en formar una 
alianza estratégica con el comprador en los 
Estados Unidos, convertir a la empresa en el 
representante en Ecuador y buscar integrar a 
compradores con productores resultaba 
atractiva. Aunque la empresa originalmente 
estaba apegada al paradigma de producir, ya 
fuera mediante terceros o con producción 
propia, pronto se dio cuenta de que esta cuarta 
opción ofrecía múltiples ventajas para las 
partes involucradas.  La ventaja para el 
comprador era que los costos de transacción 
se reducían significativamente al tratar con un 
solo integrador. La escalabilidad y el control se 
podían manejar con esquemas contractuales 
apropiados y el riesgo no quedaba directamente 
en la empresa.  En resumen, el “eslabón perdido” 
era el de moverse desde la posición de 
“comprador” a la de “integrador” vía 
alineamiento de incentivos. Se trata pues de 
construir y afinar un ecosistema productivo del 
CBD en Ecuador.

Un buen contrato de compraventa podría incluir incentivos tales como un 
precio mínimo que protegía al productor hacia la baja, bonos por calidad que 
incentivaran el alto contenido de CBD, un compromiso de largo plazo que 
fuera favorable para las finanzas del proyecto y costos compartidos de la 
semilla, con la empresa absorbiendo el riesgo genético. De esta manera el 
riesgo era compartido y no trasladado de manera total al productor. Este 
camino podría también verse como una opción que sirviera para desarrollar la 
compleja cadena de valor requerida para producir cultivos con apego a los 
estándares requeridos, en las cantidades requeridas sin comprometer 
demasiado el flujo de efectivo, mientras se construían algunas operaciones 
propias que entraran en operación en el mediano plazo.
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En resumen, la empresa decidió lo siguiente. En el corto plazo (0–12 meses), 
optó por integrarse verticalmente mediante el alquiler de tierras para garantizar 
las primeras mil toneladas, asegurar al comprador y probar los protocolos y 
mecanismos contractuales. En el mediano plazo (12-24 meses), la empresa 
decidió que se comenzarían a integrar agricultores locales. Se utilizaría una 
granja demostrativa y se consideraría la firma de contratos de compra con 
empresas agrícolas grandes. En el largo plazo la firma se erigiría como 
coordinador del nuevo ecosistema, proveyendo información, conocimientos 
de la genética de los cultivos, logística, asistencia financiera y mitigación de 
riesgo. Los productores proveerían la 
biomasa.

Como corolario vemos que el 
aprovechamiento de una oportunidad de 
mercado de esta magnitud, con 
crecimientos de doble dígito, no implicó 
simplemente extender la producción. La 
empresa, y posiblemente toda empresa 
que se vea en una coyuntura similar, debe 
redefinirse, ya que no es solamente un 
operador, sino el arquitecto de la cadena de suministro, que en este caso era la 
del cáñamo ecuatoriano, pero que podría ser la de cualquier otro producto. La 
gran lección es que cuando se trata de industrias emergentes, la ventaja 
competitiva es la habilidad para generar y coordinar todos los elementos 
relacionados con una cadena de valor, generar confianza y no solamente la de 
exportar el producto.

Las preguntas correctas que iban a definir la dirección de la empresa no se 
centran entonces en decidir cómo conseguir el volumen que requiere un 
comprador. Más bien las preguntas correctas se centran en cómo reposicionar 
a la empresa dentro de la cadena de valor del CBD, evaluar qué modelo de 
negocio permitiría asegurar volumen y calidad de biomasa, decidir cómo 
construir la confianza de los agricultores y determinar cuál debía ser el rol de 
BARAD S.A. frente a la competencia directa de las extractoras estadounidenses. 

Cuando se trata de industrias 
emergentes, la ventaja competitiva es 
la habilidad para generar y coordinar 
todos los elementos relacionados con 
una cadena de valor.
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El gerente general y fundador de BARAD S.A., Alfredo López, reflexionaba así: 

… “es importante que la experiencia nuestra con el cáñamo no 
se perciba únicamente desde el ángulo de dificultades, sino 
también como un proceso natural de aprendizaje y evolución 
de una industria nueva. El desarrollo del cáñamo en Ecuador ha 
implicado mucha experimentación y construcción de 
conocimiento en el campo. La empresa ha pasado por distintas 
fases de aprendizaje técnico, desarrollo de genética, procesos 
agrícolas y postcosecha, además de exportaciones reales. 
Entender esa evolución ayudaría a entender mejor el proceso 
de construcción del ecosistema del cáñamo en el país”.

La experiencia de este caso nos deja varias lecciones que son pertinentes no 
solamente para la industria del cáñamo, sino para cualquier situación en la 
que exista demanda explosiva de productos agrícolas novedosos o poco 
convencionales. Aprovechar estas oportunidades requieren consolidar un 
ecosistema de múltiples actores en un mercado nuevo y volátil. En estos 
entornos los productores asumen riesgos, no solo los tradicionales 
relacionados con clima y volatilidad de precios, sino otros riesgos inherentes 
a un producto nuevo.  

Mientras el productor tiene que gestionar el efecto 
del clima y la volatilidad de precios, la empresa debe 
pasar de ser un socio transaccional a ser un 
consultor de riesgos y ofrecer mecanismos para su 
gestión (seguros climáticos, coberturas financieras 
y soporte plurianual para transiciones operativas). 
El constructor del ecosistema debe mostrar total 
transparencia en cuanto a las expectativas, sobre 
todo financieras y ser lo más claro y preciso en 
cuanto al retorno financiero esperado. 

La empresa debe pasar de 
ser un socio transaccional a 
ser un consultor de riesgos y 
ofrecer mecanismos para su 
gestión.
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Los distribuidores y los 
agrónomos locales controlan 
el activo más escaso que 
ocurre en esta situación, la 
confianza. 

Y finalmente, debe integrar a los participantes 
usuales del canal local. Los distribuidores y los 
agrónomos locales controlan el activo más escaso 
que ocurre en esta situación, la confianza. Es 
importante escalar su influencia con herramientas 
digitales e integrarlos en el sistema, de manera que 
la creación de la cadena genere valor para todos. La 
consecución de volúmenes, el apego a las 
especificaciones, el apego a los mandatos regulatorios, deberán eventualmente 
complementarse con el manejo de la información y la creación de grandes 
reservorios de datos que puedan servir para gestionar la red. Las organizaciones 
agrícolas del futuro serán aquellas que logren combinar la precisión de los datos 
con el valor insustituible de la confianza humana.

Oportunidad explosiva

Fracaso inicial

Replanteamiento por fases

Cuatro lecciones del tropiezo

0-12
meses

12-24
meses

Largo
plazo

Dominar la técnica
antes de exportar

El fallo daña
la reputación

No trasladarlo
todo al agricultor

Recolección
sistemática de información

Producción propia piloto Integrar agricultores Coordinar el ecosistema

El encaje entre la oferta y la demanda en BARAD S.A.

Genética inestable, riesgo al agricultor

1 Curva de
aprendizaje 2 Pequeña

escala primero 4 Compartir
el riesgo3 Datos desde

el inicio
Dominar la técnica 
antes de exportar

El fallo daña la 
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Recolección 
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De operador a arquitecto de la cadena de valor:
coordinar el ecosistema y construir confianza
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1 Transparencia
total
Comunicar 
expectativas claras, 
sobre todo financieras, 
y ser preciso sobre el 
retorno esperado.

2 Integrar el
canal local
Los distribuidores y 
agrónomos locales 
controlan el activo 
más escaso: la 
confianza. Escalar 
su influencia con 
herramientas 
digitales.

3 Gestionar la
información
El volumen, las 
especificaciones y el 
cumplimiento 
regulatorio se 
complementan con 
grandes reservorios 
de datos para 
gestionar la red.

Aprovechar una oportunidad de crecimiento explosivo exige consolidar un ecosistema 
de múltiples actores en un mercado nuevo y volátil.

De proveedor a arquitecto del ecosistema
Lecciones del caso — BARAD S.A. y el mercado del CBD

Cómo capturar una oportunidad de demanda explosiva en un producto agrícola nuevo

El cambio de rol de la empresa

Un nuevo reparto de riesgos

Tres tareas del constructor del ecosistema

Precisión de los
Datos  +  Confianza 

Clave para
tener éxito

Socio transaccional Consultor de riesgos y arquitecto

El productor gestiona

- El clima
- La volatilidad de precios
- Los riesgos propios

de un producto nuevo

La empresa aporta

- Seguros climáticos
- Coberturas financieras (hedging)
- Soporte plurianual

para la transición operativa

+ +
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