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En los últimos 24 meses, nuestras vidas, 
organizaciones y países se han visto afectados 
por la pandemia del COVID-19. Este tiempo 
también nos ha servido para reflexionar no solo 
sobre cómo recuperarnos de la coyuntura sino 
también sobre cómo transformarnos con mejores 
modelos de negocio y de desarrollo sostenible 
para alcanzar un futuro más prometedor que al 
que pudimos haber aspirado antes de esta crisis.

El INCAE Business Review ha acompañado a sus 
lectores con análisis y recomendaciones para 
enfrentar las distintas etapas de la pandemia. 
Esta edición continúa esta evolución ofreciendo 
ahora nuevas perspectivas sobre el futuro 
inmediato pospandemia y los retos de largo plazo 
para nuestras organizaciones y países. Los 
autores revelan nuevas tendencias, habilidades y 
“mindsets” que debemos tener presente para 
triunfar en la “nueva normalidad”. También, hacen 
propuestas para que nuestros países se vuelvan 
más atractivos para la inversión extranjera y 
doméstica y puedan aprovechar la presente 
reconfiguración de las cadenas de valor globales.  

En esta nueva etapa, lograr transformaciones 
exitosas en nuestras sociedades dependerá de 
nuestra capacidad de transformar nuestras 
organizaciones. Ambas deberán prepararse para 
un futuro cada vez mas digital, con mayores 
riesgos climáticos y tensiones sociales. Pero, será 
muy difícil transformar exitosamente nuestras 
sociedades y organizaciones sin transformarnos 
primero a nosotros mismos como personas. 
Debemos estar claros sobre nuestros valores, 
roles y propósitos para construir el futuro 
anhelado. El reto está planteado y la 
responsabilidad es nuestra. 

Octavio Martínez Argüello
Director de CLACDS
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CARTA DE LOS EDITORES

Conforme hemos enfrentado distintas etapas de 
la pandemia del COVID-19, INCAE Business 
Review ha acompañado a su audiencia 
ofreciendo marcos conceptuales para entender y 
solucionar los problemas relevantes del 
momento. En la edición de julio de 2020, en el 
pico de la pandemia, la revista se enfocó en 
entender la naturaleza del virus, en explicar los 
modelos de proyecciones de contagio, en formas 
de reducir el stress personal causado por el 
aislamiento, y en técnicas gerenciales para operar 
negocios desde el encierro.  En la edición de 
diciembre 2020, con el inminente inicio de las 
campañas de vacunación, INCAE Business 

Review se enfocó en la recuperación 
pospandemia.  La revista adoptó entonces al 
“país” como la unidad de análisis principal, y 
publicó una serie de artículos que discutía las 
prioridades de la recuperación económica en 
Panamá, Costa Rica, Nicaragua, El Salvador y 
Honduras. 

El conjunto de artículos de esta edición explora 
dos grandes coyunturas: el futuro inmediato 
pospandemia y la problemática de largo plazo de 
instituciones y países. La Figura 1 muestra la 
forma en que se organizan los artículos según 
esta dimensión y la unidad de análisis.

Figura 1: Organización de artículos

Futuro Inmediato
Post-Pandemia

País

Industria
/ Empresa

Problemática de
largo plazo
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La ventaja competitiva de Panamá.
Fernández y Ketelhöhn

3 2

4

5

1

Una estrategia para atraer
más inversión a Guatemala.
Ketelhöhn y Zapata

Pandemia y nuevas dinámicas en
el mercado inmobiliario residencial.
Memarian, Mora y Martínez

Reflexiones en Tiempos de Crisis.
Marín

Una entrevista con Guti.
Rodríguez

6
El desafío agroalimentario.
Pérez

¿Qué tan preparada está su empresa
para la cuarta revolución industrial?
Killian, Solórzano y Zavala

8
¿Cómo lograr que las decisiones
sean guiadas por datos?
Barahona y Murillo



El primer artículo, de Marín, es una carta dirigida 
a la audiencia de la revista.  La carta propone tres 
principios que deben guiar el actuar de gerentes y 
líderes en esta crisis y posiblemente en cualquier 
otra situación.  En su artículo, Marín invita a los 
lectores a 1. no desfallecer ante las adversidades 
de la crisis, 2. proteger el empleo, y a 3. mantener 
los valores esenciales de la educación, la 
honradez y la asistencia y solidaridad con los más 
necesitados. Esta preocupación por los valores 
que se necesitan para enfrentar con éxito la 
problemática latinoamericana se reitera en el 
segundo artículo de Rodríguez.  En él, el autor 
resume una entrevista que realizó al Dr. Francisco 
de Paula Gutiérrez (q.e.p.d) en diciembre de 
2019.  En ella, el entrevistado explica tres retos 
importantes que enfrenta la región:

1. El crecimiento y la educación, 2. El cambio 
climático, y 3. Los valores y la movilidad 
social.

El tercer artículo, de Fernández y Ketelhöhn, y el 
cuarto, de Ketelhöhn y Zapata, discuten 
estrategias de atracción de inversión extranjera 
para Panamá y Guatemala en los años de la 
recuperación pospandemia, respectivamente.  
Fernández y Ketelhöhn, describen el rol de la IED 
en Panamá, y elaboran una lista de las ventajas 
competitivas de esa nación, las cuales la han 
tornado en el país más exitoso en la atracción de 
IED en la región en la última década.  Los autores 
argumentan que la narrativa internacional se ha 
enfocado en las desventajas del país, y que la 
pospandemia es el momento de inflexión para un 
cambio en la estrategia nacional.  El artículo 
propone que las autoridades relacionadas con la 
función de atracción de inversiones promocionen 
las características que hacen que Panamá sea un 
país sin igual: puertos, aeropuertos, el canal de 
Panamá, el clima para el empresarialismo, la 
facilidad de financiamiento, la estabilidad 
socio-política, etc.  En el otro extremo, Ketelhöhn 
y Fernández, proponen una estrategia para la 

atracción de inversiones a Guatemala, país en el 
que el índice de IED/PIB ha permanecido entre 
los más bajos de la región. Los autores proponen 
una meta de atracción de IED más agresiva, 
elaboran una lista con las ventajas y desventajas 
del país, y discuten el caso de la industria de ITO 
y BPO en el país. Los autores concluyen con 
algunos elementos que sugieren deberían entrar 
en la agenda para tornar al país más atractivo 
para esa industria.

Mamarian, Mora y Martínez, estudian en el 
artículo 5, los efectos de la pandemia del 
SARS-COV2 en los precios de bienes raíces en 
Panamá.  Utilizando una muestra de anuncios 
publicados entre febrero de 2019 y febrero de 
2021, los autores estudian las tendencias de los 
precios de alquiler y de venta de casas y de 
apartamentos dentro y fuera de la ciudad de 
Panamá. El artículo concluye que la pandemia ha 
ocasionado un incremento significativo en los 
precios relativos de alquiler y de venta de las 
casas en comparación a los precios equivalentes 
de apartamentos. Este efecto es más notable en 
la periferia de la ciudad de Panamá. Los autores 
incluyen algunas proyecciones sobre tendencias 
relevantes para la industria. 

El artículo 6, de Pérez, cambia la perspectiva 
enfocándose en el problema de la alimentación 
mundial en el largo plazo.  El autor plantea una 
serie de retos que enfrenta la población mundial 
para asegurar su alimentación: crecimiento 
demográfico, escasez de recursos naturales, 
cambio climático y hambre. El autor plantea que la 
solución al problema de la alimentación mundial 
está en la implementación de lo que denomina 
Agricultura 4.0 que incorpora nuevas tecnología y 
técnicas como edición genética, manejo integrado 
de plagas, agricultura local, utilización de datos, 
etc. El autor finaliza describiendo la realidad que 
experimentará la región latinoamericana en la 
transición hacia la Agricultura 4.0.
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El artículo 7, de Kilian, Solórzano y Zavala, 
propone una metodología de diez dimensiones 
para analizar el estado de madurez de una 
empresa para la transformación digital y la Cuarta 
Revolución Industrial. Los autores realizan una 
serie de entrevistas con 61 empresas de Costa 
Rica para llegar a formular sus recomendaciones. 
En general, la investigación encuentra 
debilidades en el conocimiento requerido para 
poner en marcha las tecnologías de la Cuarta 
Revolución Industrial.  Entre las principales 
debilidades, ellos identifican falencias en las 
competencias técnicas del recurso humano, y 
debilidades en la automatización de los procesos 
en las empresas. Los autores finalizan haciendo 
una serie de recomendaciones para preparar a 
las empresas ante los retos venideros.  

Relacionado con el tema de la adopción de 
Business Intelligence, el artículo 8, de Barahona y 
Murillo, propone una clasificación de las 
empresas según las dimensiones de “Data 
Readiness” y “Numerate Leadership”. Proceden 
posteriormente a generar recomendaciones para 
la implementación exitosa de programas de 
Business Intelligence, para empresas ubicadas 
en cada cuadrante de la mencionada matriz de 
clasificación. 

El contenido de esta edición de INCAE Business 
Review refleja el momento que viven las 
sociedades y empresas de América Latina. Por un 
lado, esta edición discute secuelas de la 
pandemia en países e industrias y propone 
acciones para superar la problemática actual.  Al 
mismo tiempo, contempla los siguientes grandes 
retos que tendremos que solucionar a nivel 
mundial: escasez de alimentos, pobreza, la 
Cuarta Revolución Industrial y cambio climático. 
La enfermedad COVID-19 no se originó en 
América Latina, como tampoco se originaron aquí 
el conocimiento, las pruebas o las vacunas. A 
pesar de las acciones tomadas por nuestras 
empresas y gobiernos para sobrevivir la 
pandemia, la postura de América Latina fue la 
usual: sobrevivir la crisis con la esperanza de que 
la solución tecnológica provenga de EE. UU. o 
Europa y nos sea transferida.  La naturaleza de 
los problemas mundiales de las próximas 
décadas obliga a la región a tomar un rol más 
protagónico. América Latina debe liderar el 
esfuerzo por desacelerar o revertir el cambio 
climático, debe ser ejemplo de transformación de 
los sistemas de educación y tecnología, y debe 
disminuir la pobreza y desigualdad. Al enfrentar 
estos problemas, la solución no va a venir de 
afuera.

Luis López y Niels Ketelhöhn 
Profesores Plenos de INCAE
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Re�exiones
en tiempos
de crisis

Nicolás Marín,
INCAE Business School



Estimados lectores
de la revista INCAE
Business Review:

Hemos vivido y estamos viviendo tiempos 
difíciles, tiempos de crisis, tiempos de angustia, a 
nivel mundial, regional, nacional y personal. No 
sabemos cuándo terminan las crisis, pero 
sabemos que no son eternas.  Por lo tanto, 
quiero ofrecer tres reflexiones para estos tiempos:  

1. No hay que desfallecer, hay  que seguir luchan-
do en lo que cada uno sabe hacer, en sus empre-
sas, en sus organizaciones y personalmente, 
cada uno en su puesto, no hay que desanimarse.  
Este es el momento de evaluar y recomponer 
estrategias, tanto a nivel de empresas como a 
nivel personal, para aprovechar las oportunidades 
que se presentarán en el futuro.

2. Una segunda reflexión es que en estos tiempos 
hay que tener prudencia y aquí quiero hacerles 
una rogatoria concreta a mis amigos empresarios, 
gerentes, forjadores de organizaciones.  Por favor 
hagan todos los esfuerzos por mantener los 
niveles de empleo. El desempleo es el costo más 
grande de una crisis, no es un número, no es 
únicamente un problema económico, es un 
problema de una gran dimensión humana, es una 
tragedia el retirar de su trabajo a un empleado, 
sobre todo si es de los niveles más bajos de las 
organizaciones y en tiempos de crisis, es 
condenarlo a una situación de pobreza, angustia y 
desesperanza. Por favor hagan su mayor 
esfuerzo para combatir el desempleo; incluyendo 
el aprovechamiento de los tiempos ociosos de la 
fuerza laboral para educarla con nuevas 
tecnologías.  Amigos, si esta petición no se las 
hago a ustedes, díganme a quién se la debo 
hacer, y si no es ahora, cuándo es que lo debo 
hacer.

3. Finalmente, estos tiempos requieren que 
ustedes conserven sus principios y valores como 
personas.  Pienso que cada uno de nosotros tiene 
sus propios valores fundamentales, yo lo que 
puedo es comunicarles los valores fundamentales 
míos, que me han guiado toda mi vida, 
especialmente en los tiempos difíciles que me ha 
tocado vivir, es decir tiempos de crisis.  Estos 
valores me fueron inculcados por mis padres y 
son: la importancia de la educación formal y 
familiar; la honradez en todas sus dimensiones; y 
la asistencia a los más necesitados.  Estos 
valores constituyen el mayor tesoro que pueden 
heredar a sus hijos.

Si ustedes cumplen con estos valores y con las 
reflexiones que les he hecho, no solo van a salir 
adelante, sino que van a ser más felices como 
seres humanos.

Recuerden amigos después de la tempestad 
viene la calma, después de la noche oscura viene 
la aurora y el sol de la mañana.  Así, después de 
la crisis vendrá la esperanza, el progreso, el desa-
rrollo personal. Tan peligroso es el pesimismo 
extremo como el optimismo desmesurado.
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Una
entrevista
con Guti
Carlos Rodríguez,
INCAE Business School

Palabras clave: Entrevista,
Francisco de Paula Gutiérrez,
grandes problemas sociales,
largo plazo.



Pensando en el largo 
plazo, me preocupan 
fundamentalmente
tres temas: educación, 
cambio climático
y valores.
 
Respuesta (Guti):
“A mí me parece que el mundo se nos está 
haciendo más desigual que antes y que las 
sociedades se están volviendo mucho más 
individualistas de lo que a uno le gustaría.  A mí 
me gustaría ver a la gente más preocupada por 
generar crecimiento sostenible para el país, 
mayor bienestar individual y a la vez mantener 
mecanismos de movilidad social efectivos.  Pero 
debemos pensar en generar sistemas diseñados 
para que todos crezcamos “en parejo” y no 
suponer que si yo crezco, todos crecemos.  Por 
esta razón, pensando en el largo plazo, me 
preocupan fundamentalmente tres temas: 
Educación, Cambio climático y Valores.”

Tema 1.
Educación:

En Costa Rica (y esto 
aplica para otros países 
de la región) no estamos 
educando para el futuro, 

Introducción

En diciembre de 2019, entrevisté al profesor 
Francisco de Paula Gutiérrez, en el contexto de 
un proyecto académico que combinaba los puntos 
de vista de líderes de pensamiento de Brasil, 
Colombia, Costa Rica y Uruguay sobre los 
problemas más apremiantes a largo plazo de 
nuestros países.  Esta entrevista se publica con la 
debida autorización de la familia de Guti, quienes 
muy amablemente aceptaron compartir el 
contenido de la conversación con la audiencia de 
la Revista INCAE.

Me tomo el atrevimiento de llamarle Guti, porque 
él se encargó de sugerirlo la primera vez que por 
respeto y admiración le llamé “Don Francisco”.  
Guti fue el colega que siempre estaba disponible 
para ofrecer consejo a los demás, el más 
generoso en sus felicitaciones y palabras de 
aliento cuando era debido, y hasta el primero en 
ajustar su agenda propia para beneficiar a sus 
estudiantes, a quienes tanto apreciaba.

La conversación fue un reflejo de quién era:  Un 
intelectual con un gran sentido humano y una 
preocupación honesta por el progreso de la 
sociedad en su conjunto.  Un colega que no 
dudaba en compartir su tiempo y su vasto 
conocimiento en la forma más sencilla posible.  

En esta conversación podemos apreciar un 
colega que dentro de su visión informada por 
modelos económicos robustos y racionales, no 
perdía de vista la importancia de los valores 
individuales y colectivos como base fundamental 
de la convivencia armoniosa entre seres 
humanos.  

Finalmente, sus respuestas evidencian su gran 
compromiso con el desarrollo sostenible del país 
y de la región.

Pregunta (Carlos): 
Cuando consideras el contexto social de tu país y 
la región, ¿cuáles son los problemas más 
cruciales que enfrentamos? ¿Qué deberíamos 
estar haciendo para solucionarlos?

INCAE BUSINESS REVIEW 13



estamos educando por
el pasado. 
“A largo plazo, me preocupa que lleguemos a 
enfrentar problemas significativos de desempleo, 
porque allí tenemos un divorcio importante entre 
el sistema educativo y las necesidades del 
sistema productivo.   En Costa Rica no estamos 
educando para el futuro, estamos educando por el 
pasado.  Si vemos los resultados de la prueba 
PISA [el programa de evaluación internacional de 
estudiantes creado por la OECD], estamos igual o 
peor, estamos más abajo que hace 3, 6 ó 9 años.”

“Y en un mundo en el que, además, el cambio 
tecnológico nos está llevando a requerir mucha 
más especialización en cómo hacer las cosas, (mi 
nieto tiene nueve años y anda hoy en clases de 
robótica), yo veo un problema complejo, y es 
cómo ofrecer educación de calidad en las 
habilidades requeridas y a toda la población.  
Tenemos que estar claros que el vehículo de 
movilidad social más sostenible a largo plazo es la 
educación.  Esa movilidad no la va a otorgar 
ninguna política pública de asistencialismo. Si 
como país o como sociedad no tenés un sistema 
educativo que te forme gente para el futuro, con 
pensamiento crítico, con habilidades analíticas y 
en su lugar privilegia las habilidades memorísticas 
vas a tener un problema de desempleo y 
desarrollo sostenible.  Aquí estoy pensando en la 
Costa Rica de hoy, donde tenemos mucho 
desacople entre los sectores dinámicos y las 
características de una buena parte de nuestra 
población.”  

Actualmente, hay un grupo de población con 
educación limitada que carece de las habilidades 
requeridas para participar en los sectores 
dinámicos de la economía.  Una consecuencia 
directa de este fenómeno es que el país tiene ya 
20 años con niveles de pobreza que no bajan de 
20% o 18%.  Debemos preguntarnos: ¿Cómo 

hacer que la generación del futuro no sufra una 
amplificación del problema de formación que 
tenemos hoy? “A mí me parece que el sistema 
educativo tiene que hacer que la gente aprenda a 
pensar, que la gente aprenda a reinventarse, 
porque a la velocidad que va el mundo, los 
individuos necesitarán cada vez más flexibilidad 
para poder cambiar de carrera y aprender 
continuamente.”

“Yo no sé qué sería de mí si yo estuviera joven 
hoy, porque yo me inventé en economía y allí me 
quedé. Yo no tuve la capacidad de poder 
reinventarme.  Entonces, ¿cómo hacer para que 
la gente tenga esa capacidad crítica de aprender 
a aprender continuamente en la vida? Eso tiene 
complicaciones serias con el sistema educativo 
actual de nuestro país, que en general está hecho 
para repetir patrones. A mí me parece que ese es 
uno de los grandes retos de Costa Rica, 
particularmente en la educación pública que es 
fundamental para la movilidad social.  Para mi, la 
tarea fundamental que debemos pensar es: 
¿Cómo ir cambiando progresivamente el sistema 
educativo en dos dimensiones: i) alcanzar una 
mejora en calidad y ii) incrementar la relevancia? 
Es decir, que no sólo sea bueno, pero que sea 
pertinente.”

Tema 2. 
Cambio climático:

El segundo es el tema del cambio climático y sus 
efectos. Yo ya no lo voy a ver, pero así como van 
las cosas, yo no sé que va a pasar con los jóvenes 
en 30 años.  ¿Cuál va a ser el mundo en que 
vamos a estar habitando? ¿Qué actividades se 
necesitan desarrollar para incrementar las 
probabilidades de sobrevivencia? 

Este es un tema complejo por ser global.  Todas 
las naciones van a ser afectadas. De momento, 
no es claro si alguna región o lugar podrá 
adaptarse mejor que otros.  Tampoco cual es el rol 
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de un país pequeño para alcanzar soluciones 
efectivas.

Tema 3. 
Valores y movilidad social:

El tercer tema es el tema distributivo.
¿Cómo hacemos para que la sociedad sea menos 
desigual, con igualdad de oportunidades?  Hay 
ejemplos positivos, en particular yo veo con 
mucha satisfacción cuando salen los resultados 
de admisión a las Universidades que al menos 
una parte de los mejores resultados siguen siendo 
los colegios públicos (los técnicos profesionales y 
los científicos), porque eso les va a cambiar la 
vida a ese grupo de jóvenes con alto potencial.   
Sin embargo, en Costa Rica gastamos el 8% del 
PIB en educación, y tenemos escuelas donde los 
niños no pueden trabajar por el mal estado de las 
aulas y el escaso acceso a internet, entonces algo 
no estamos haciendo bien en ese proceso para 
permitir la movilidad social necesaria en el país”. 

El tema de la movilidad social tiene lo que yo 
llamo condiciones colaterales.  La pobreza de hoy, 
sobre todo la urbana, es distinta a la del pasado.  
En la sociedad de hoy se valora mucho lo que 
tenés, los bienes materiales. Y esta valoración 
determina mucho quién sos y tu posición social.  
Este tipo de presión social está teniendo efectos 
.en la sociedad. La necesidad de poseer, a como 
haya lugar, empieza a sustituir el esfuerzo, 
creando una serie de antivalores en nuestra 
juventud. Por el otro, nos estamos volviendo 
menos inclusivos, y generando una sociedad más 
quebrada.

Yo me recuerdo que antes uno no notaba tanto la 
diferencia entre las personas con muchos y pocos 
recursos. Todos compartíamos en la misma 
escuela, atendíamos la misma iglesia y vivíamos 
en el mismo barrio.  Hoy no es así. En parte por 
esta separación ha habido un cambio en nuestros 
valores, y yo empiezo a notar que normalizamos 
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faltas de respeto a nuestros semejantes.  Por 
ejemplo, el otro día saliendo de un restaurante, un 
señor le tiró la moneda al niño que cuidaba el 
carro. Me daba congoja ver al pobre niño 
buscando una moneda en el suelo.  En este 
ejemplo hay un tema de movilidad social, igualdad 
de oportunidades y valores.  Con relación al niño, 
¿Cómo generamos oportunidades para que se 
logre desarrollar y tener éxito en esa sociedad del 
futuro?  Con relación al resto de nosotros, ¿cómo 
proteger esos valores tradicionales de igualdad y 
respeto, para recordar en todo momento que sin 
importar la ocupación o posición social que tenga 
una persona, al final es un ser humano que está 
haciendo su tarea, y hay que tratarlo de la misma 
manera como trataríamos al Presidente de la 
República.”

Lo que corresponde 
ahora, es buscar cuanto 
antes las respuestas 
adecuadas y aplicarlas, 
para lograr una mejor 
sociedad, la sociedad 
que Guti quería.

Palabras de cierre (Carlos): 
Aunque esta conversación estuvo enfocada en 
Costa Rica, las preocupaciones de Guti resuenan 
con fuerza para todos los países de nuestra 
región.  En estas reflexiones, sus estudiantes, 
colegas y todos los que nos nutrimos de sus 
enseñanzas, disponemos de una última 
oportunidad de discusión de caso con él, sobre 
estos tres grandes temas.  Lo que corresponde 
ahora, es buscar cuanto antes las respuestas 
adecuadas y aplicarlas, para lograr una mejor 
sociedad, la sociedad que Guti quería.
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Panamá ha tenido la tasa de inversión (pública y 
privada) más alta de América Latina durante las 
últimas dos décadas. La inversión privada ha sido 
cuatro veces superior a la estatal (Cavallo & 
Powell, 2018). De acuerdo con el Fondo Moneta-
rio Internacional (2021), en 2019 la formación 
bruta de capital representó el 40.4% del Producto 
Interno Bruto (PIB). El país es atractivo por sus 
ventajas competitivas en infraestructura logística, 
clima de negocios, estabilidad macroeconómica y 
sociopolítica, las que son difíciles de replicar por 
los vecinos en la región. Sin embargo, la narrativa 
de algunos analistas nacionales e internacionales 
tiende a minimizar las verdaderas fortalezas de la 
nación, haciendo énfasis sobre los problemas que 
existen en el país (como en todos) a los cuales 
nos referiremos más adelante. Nuestra tesis en 
este trabajo es que la sociedad panameña, dentro 
de sus respetivos ámbitos de influencia, debe 
establecer una estrategia económica que privile-
gie un esfuerzo de promoción del país en función 
de estas fortalezas para atraer las inversiones 
que hagan crecer la economía, generar empleos y 
aumenten la productividad. 

La historia del éxito macroeconómico

En múltiples informes, los organismos internacio-
nales y las calificadoras de riesgo han señalado al 
país como un caso de éxito en la región, calificati-
vo que se sustenta sobre los datos históricos de 
diferentes indicadores macroeconómicos. Uno de 
ellos es el crecimiento del producto por habitante 
de Panamá, que presentó un dinamismo sin 
precedentes en la década pasada, al pasar de 
$7,532 en el 2009 a $15,831 en el 2019, lo cual 
posicionó a la economía del istmo como la de 
mayor ingreso per cápita de la región (Cuadro 1). 
No obstante, en el 2018-2019 se manifestaron 
algunos signos de desaceleración. 

La pandemia y la implementación de las medidas 

de emergencia en Panamá produjeron la 
contracción económica más profunda de América 
Latina durante el 2020, explicada en parte por el 
agotamiento previo de las fuentes tradicionales de 
creación de valor agregado y, por otro lado, por el 
cierre de actividades productivas durante 
aproximadamente siete meses entre marzo y 
noviembre de 2020. Los sectores cuyas 
operaciones fueron reducidas o clausuradas, 
producían principalmente para suplir la demanda 
del mercado interno (construcción y comercio al 
detal), y su valor agregado directo representaba 
alrededor del 34% del PIB en el año anterior a la 
pandemia.

La Unidad de Inteligencia de Negocios de The 
Economist (The Economist Intelligence Unit) 
estimó que el crecimiento de la economía 
panameña alcanzaría el 13% en el 2021, uno de 
los más acelerados de la región. 

Las cifras oficiales al tercer trimestre del año 2021 
confirman este pronóstico: de acuerdo con el 
Instituto Nacional de Estadística y Censo (2021) 
el PIB real creció 14.9% durante los primeros 
nueve meses del año. Sin embargo, más allá de la 
preocupación por la reactivación a corto plazo de 
la demanda interna, es necesario proponer las 
políticas requeridas para incrementar el potencial 
del crecimiento del país hacia el 2022 o 2023. 

Existe una inquietud que tiende a estar presente 
en los análisis de los organismos internacionales, 
las firmas privadas, los gremios productivos y las 
calificadoras de riesgo: 
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Nota: La población está expresada en millones de habitantes, la superficie en miles de kilómetros cuadrados y el PIB en billones 
de US$ corrientes.  Todos los datos son tomados de los Indicadores de Desarrollo del Banco Mundial, con excepción de las 
proyecciones de crecimiento del PIB y desempleo, que son tomados del reporte mensual de junio de 2021 del Economist 
Intelligence Unit para cada país. 

Cuadro 1: Población, Superficie, PIB, PIB/Cap., Crecimiento y Desempleo de los países de la región.

Si el “modelo 
productivo” tradicional 
se venía agotando, ¿cuál 
deberá reemplazarlo? 
Este trabajo busca 
aportar a este debate.

Comercio Internacional
e Inversiones extranjeras

A pesar de la importancia de la Inversión 
Extranjera Directa (IED) en el país (el flujo 
representó cerca del 10% del PIB en la década 
pasada), los datos sugieren que la productividad 
general de la economía ha caído en años 
recientes. Es decir,
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Guatemala

Honduras

El Salvador

Nicaragua

Costa Rica

Panamá

Colombia

Ecuador

Perú

Bolivia

Paraguay

Rep. Dom.

16.8

9.9

6.5

6.6

5

4.3

50.9

17.6

32.9

11.7

7.1

10.8

107.1

111.9

20.7

120.3

51

75.5

110.9

248.3

1280

1083

397.3

48.3

4,603

2,406

3,799

1,905

12,077

12,269

5,333

5,600

6,127

3,143

4,950

7,268

77.6

23.8

24.6

12.6

61.5

52.9

271.3

98.8

202

36.7

35.3

78.8

-2.1%

-9.0%

-7.9%

-2.8%

-4.1%

-17.9%

-6.8%

-7.8%

-11.1%

-7.8%

-0.6%

..

3.5%

5.2%

4.0%

3.0%

2.7%

13.0%

6.0%

2.0%

10.1%

4.2%

2.2%

..

3.1%

3.6%

2.7%

2.0%

3.7%

8.0%

3.8%

3.5%

3.0%

2.0%

1.5%

..

4.7%

8.5%

12.0%

5.0%

20.0%

20.0%

16.1%

8.3%

13.9%

9.0%

7.0%

..

4.0%

8.0%

8.0%

4.7%

16.8%

13.0%

14.0%

5.2%

9.0%

8.0%

6.5%

..

3.5%

7.6%

7.5%

4.5%

13.9%

9.0%

12.8%

4.9%

7.8%

8.0%

6.5%

..

País Población Área PIB per
cápita

PIB
2020 Crec.20’ Crec.21’ Crec.22’ Desemp.

20’
Desemp.

21’
Desemp.

22’



Fuente: Penn World Table 9.1 and IMF Staff calculations

Cuadro 2: Contabilidad del Crecimiento por décadas, Panamá (en porcentaje).

El gasto en la expansión 
de la capacidad 
productiva no ha estado 
acompañado del uso 
óptimo de esa inversión..

Con sólo evitar que la productividad caiga, la 
economía crecería alrededor de dos puntos 
porcentuales por encima de lo que ha ocurrido en 
los últimos años (Cuadro 2) con sus 
consecuencias positivas sobre el empleo, los 
ingresos tributarios y el financiamiento de la 
seguridad social. Por estas razones, la estrategia 
del país debería contemplar la atracción de 
inversiones que aprovechen sus ventajas 
competitivas regionales y estén vinculadas a la 
innovación productiva, tanto en el uso del capital 
como del empleo para lograr un crecimiento 
cercano al potencial del país de 6% anual en la 
próxima década.

El argumento que plantea este trabajo es que el 
nuevo modelo de crecimiento de Panamá debe 
estructurarse sobre un cambio en la cantidad y la 
calidad de las exportaciones de bienes y de 
servicios. Esto requiere del desarrollo de algunas 
actividades económicas orientadas al mercado 
externo que se reflejen en un mayor valor 
agregado nacional y en particular en la 
generación de empleo, ya que la fuente de 
demanda basada en inversiones tiene el techo 
natural del mercado local reducido y la 
desaceleración de la expansión crediticia, que 
anticipamos será más notoria en la construcción 
durante los próximos años.

Una hipótesis es que el país ha sido poco 
competitivo en la producción de bienes no básicos 
que tienen un alto componente de costos internos 
de materias primas, cadena de valor interna y uso 
de mano de obra no calificada. Por otro lado, la 
exportación de servicios ha sido el resultado del 
uso de la posición geográfica (incluyendo el canal 
y los puertos), mano de obra calificada y leyes 
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Factor
Proyección

1990-99 2000-09 2010-19 
2020-24 2025-29 

Trabajo

Capital humano

Capital

TPF

            5.6    5.6        6.2             1.8     5

1.9

0.4

2.9

0.4

1.7

0.3

2.9

0.7

0.8

0.2

7.2

-2

0.7

0.2

3.9

-3

0.7

0.2

4.7

-0.6

PIB
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especiales que incentivan la ubicación en las 
áreas cercanas al Canal. Durante los últimos años 
los sectores exportadores de bienes aportan sólo 
un 7% del PIB y los de servicios un 14%. De 
nuevo, las actividades no transables explican en 
mayor medida el nivel (y el crecimiento) de la 
producción panameña experimentado en el 
período reciente.

Considerando la situación precedente y actual, 
cabe interrogar si el patrón de crecimiento 
impulsado por no transables se va a mantener o 
deteriorará por las fuerzas de su propia 
decadencia y en todo caso, qué medidas deben 
implementarse para lograr un mayor potencial. La 
respuesta es importante, ya que la construcción 
privada -uno de los pilares del dinamismo 
económico de la década pasada- continuará 
desacelerándose en los próximos años y el 
comercio al por menor no será una fuente 
sostenida de ingresos.

¿Cuáles son los
activos que el país
debe presentar al
sector inversionista 
internacional 
(especialmente los
que miren al país como 
una base exportadora)?

Inversión Extranjera vinculada a las 
exportaciones como locomotora del 
crecimiento

La IED es el ahorro que los extranjeros deciden 
colocar en un país. Puede tomar la forma de 
compra de acciones, títulos valor de empresas 

nuevas o existentes en el territorio nacional y 
adquisición de títulos financieros como depósitos 
a plazo, de ahorros o corrientes. La deuda externa 
que emiten los gobiernos es una inversión 
financiera de extranjeros (bono-habientes o 
entidades financieras internacionales) en el 
territorio nacional.

La ventaja competitiva de Panamá

Panamá posee ventajas competitivas claras que 
hacen a la nación más atractiva como destino de 
inversión para algunas industrias.

Con relación a sus 
países vecinos, Panamá 
tiene una infraestructura 
para el comercio 
internacional superior,
un clima de negocios más favorable para 
inversionistas privados, y un ambiente 
macroeconómico y sociopolítico estable que lo 
distingue de forma positiva. INCAE realizó una 
encuesta para explorar la opinión de gerentes 
graduados de la Institución sobre las fuentes de 
competitividad de los países de la región y las 
principales áreas de preocupación de forma 
detallada.

La encuesta evaluó 20 dimensiones para la 
competitividad de las economías utilizando una 
escala Likert del 1 al 5¹. La Figura 1 muestra la 
posición y la trayectoria de cada uno de los 20 
elementos de la competitividad de Panamá en 

1 INCAE replicó el estudio que Harvard realizó para los Estados 
Unidos (Porter y Rivkin, 2012) en los países de América Latina con 
mayor presencia de graduados del instituto.  
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Fuente: Encuesta de CLACDS sobre el estado de competitividad, INCAE 2020.

Figura 1: Posición y trayectoria de los elementos del Clima de Negocio en Panamá, 2021

2021. Las dimensiones que se encuentran a la 
derecha del número 3 en el eje horizontal, son las 
consideradas superiores a las existentes en el 
resto de América Latina. Por otro lado, las 
dimensiones que se muestran en el gráfico por 
encima del número 3 en el eje vertical, son las que 
los participantes consideraron que mejorarán con 
respecto al resto de la región en los próximos tres 
años (2022-2025). Los principales elementos que 
hacen atractivo a Panamá como destino de 
inversión privada no están relacionados con el 
marco regulatorio fiscal. Por el contrario, son 
características tangibles, difíciles de replicar por 
otras naciones, y que consecuentemente 
proporcionan una ventaja competitiva sostenible. 
Si alguno de los países vecinos intentara copiar 
estos elementos, le tomaría décadas alcanzar el 
nivel actual de Panamá.

Así pues, Panamá sobresale por su infraestructu-
ra portuaria, aeroportuaria, vial y de comunicacio-
nes. La opinión promedio sobre estos elementos 
está situada en el cuadrante superior derecho del 
diagrama. También representan una fuente de 
ventaja competitiva el acceso al financiamiento, el 
contexto para el empresarialismo, la protección a 
la propiedad privada, la sofisticación de la estrate-
gia de las empresas y el contexto para la innova-
ción. Los resultados obtenidos son consistentes 
con el ranking del estudio denominado Doing 
Business del Banco Mundial2, en los que Panamá 
se posicionó en 2020 como un país desde el cual 
se puede comerciar internacionalmente en forma 
más eficiente y en donde el proceso para iniciar 
una nueva empresa es más ágil. El Cuadro 3 
resume las posiciones relativas de los países de 
la región.

2 Aunque el Banco Mundial ha descontinuado la publicación del Reporte “Doing Business” por distorsiones en sus resultados, creemos que el 
ranking muestra correctamente la posición relativa de Panamá entre los países que utilizados como benchmark.



Fuente: Reporte Doing Business, 2021. World Bank Group

Cuadro 3: Rankings de Doing Business del Banco Mundial, 2020
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El Cuadro 4 muestra la superioridad de la logísti-
ca panameña en el contexto regional. El movi-
miento de contenedores de los puertos paname-
ños es mucho mayor que el de economías de 
mayor tamaño como Perú y Colombia. En la 
misma línea, el movimiento aéreo de pasajeros en 
Panamá es superior al de todos los países que no 
tienen un nivel de tráfico interno relevante.

El aeropuerto Tocumen es el segundo de toda 
América Latina en términos del número de puen-
tes aéreos (mangas), ubicándose solo por detrás 
del Aeropuerto Benito Juárez de la Ciudad de 
México. Esta combinación de puertos y aeropuer-
tos de categoría mundial es única en la región, y 
elimina para las empresas algunas de las restric-
ciones más importantes que podrían enfrentar en 
otras localidades.  Por ejemplo, en países que no 

cuentan con puertos marítimos como Bolivia y 
Paraguay o que solo tienen puertos importantes 
en el Pacífico  como El Salvador, Nicaragua, 
Ecuador y Perú, son menores las posibilidades de 
exportar productos no-perecederos y de baja den-
sidad. 

De la misma manera, las naciones que carecen 
de buena conectividad aérea como Guatemala, 
Honduras y Nicaragua, tienen menor capacidad 
para exportar productos perecederos, de moda o 
de rápida obsolescencia, generando una barrera 
adicional para el funcionamiento de algunas 
empresas. 

Apertura de un negocio

Manejo de permisos de construcción

Obtención de Electricidad

Registro de propiedades

Obtención de crédito

Protección inversionistas minoritarios

Pago de impuestos

Comercio transfronterizo

Cumplimiento de contratos

Resolución de la insolvencia

Total

144

78

25

49

15

110

66

80

111

137

74

177

114

100

73

119

114

147

103

96

160

129

99

118

46

89

15

153

104

82

176

257

96

170

158

138

101

25

120

167

130

154

143

133

145

176

115

160

104

170

162

84

87

107

142

51

100

51

87

25

88

176

59

141

113

86

133

65

88

55

37

45

121

102

83

90

76

148

168

87

79

25

140

70

46

126

92

92

Pilar Costa Rica Ecuador Guatemala Honduras Nicaragua Panamá Perú El Salvador



La seguridad física es el único elemento que los 
encuestados ubicaron en el cuadrante inferior 
derecho. Es decir, aunque perciben una ventaja 
competitiva en la seguridad física en Panamá, les 
preocupa que la situación en materia de 
seguridad empeore en los próximos años. El 
Cuadro 5 muestra los niveles de homicidios por 
cada 100,000 habitantes de los países de la 
región. A pesar de lo anterior, Panamá es uno de 
los países más seguros en términos relativos.
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Fuente: World Development Indicators, 2021. The World Bank Group

Cuadro 4: Actividad de puertos y aeropuertos en países seleccionados, 2019.

Colombia

Costa Rica

Ecuador

El Salvador

Guatemala

Honduras

Nicaragua

Perú

Panamá

37,031,843

2,033,146

4,827,978

2,609,917

107,35

245,079

-

18,820,572

12,497,758

371,985

44,878

50,575

26,305

2,623

16,602

-

141,311

110,042

4,254,900

1,530,500

2,096,300

249,500

1,529,000

790,800

173,482

2,330,362

7,355,100

País Pasajeros
Aeropuertos

Tráfico portuario
en TEU

Vuelos de Salida,
Aeropuertos



Cuadro 5: Homicidios por cada 100,000 habitantes

Desventajas competitivas

Está claro que Panamá no puede competir con 
otros países de la región en el costo de la mano 
de obra. Sin embargo, esto no se debe percibir 
como algo negativo. Conforme el país se ha 
desarrollado, su fuerza laboral se ha tornado más 

Argentina
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educada y productiva, y los salarios han 
aumentado (además, la circulación del dólar 
como moneda nacional tiende a incrementar el 
costo relativo de la mano de obra).

INCAE BUSINESS REVIEW 25



Fuente: Corruption Perception Index 2015 y 2020. Transparencia Internacional.

Cuadro 6: Índice de Percepción de Corrupción, 2015 y 2020.
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Justamente, una estrategia económica nacional 
efectiva tiene el propósito de mejorar el estándar 
de vida de los habitantes, y el costo de su mano 
de obra es, en última instancia, un reflejo de esa 
intención. Sin embargo, nos preocupan otros 
costos que en Panamá son mayores.  El costo de 
la energía eléctrica es mayor que el de 
Guatemala, Honduras, El Salvador y Costa Rica 
(Asociación de Generadores de Guatemala, 
2021). Esto representa un desincentivo 
importante para la inversión de empresas de 
manufactura intensivas en el consumo de 
energía. 
 
El estudio de INCAE también pone de manifiesto 
otras debilidades de Panamá. Las principales 
son: la percepción de corrupción, el sistema legal, 

el sistema político y la educación primaria y 
secundaria. La agenda nacional del país debe 
incluir iniciativas para solventar esta problemáti-
ca. Resaltamos especialmente el problema de la 
corrupción. El Cuadro 6 muestra el ranking de 
2020 del Índice de Percepción de Corrupción 
elaborado por Transparencia Internacional, en el 
que Panamá ocupa la posición número 111 entre 
180 países. 

La percepción internacional de la corrupción en 
Panamá ha empeorado en los últimos años. En 
2015, solo Costa Rica ocupaba una posición más 
alta que la de Panamá entre los países estudia-
dos. En 2020, la percepción sobre el problema de 
corrupción de Panamá ya era peor que la de 
Costa Rica, Perú, Ecuador y  El Salvador.



Conclusiones
En sus debilidades, Panamá tiene muchas simili-
tudes con el resto de América Latina, presentando 
problemas en educación, sistema político, siste-
ma legal y preocupaciones en torno a la corrup-
ción. 

En sus fortalezas, Panamá es única: puertos, 
aeropuertos, empresarialismo, estabilidad, facili-
dad de comercio y acceso a financiamiento. La 
narrativa internacional ha sido dominada en los 
últimos años por las debilidades del país, y la 
nación debe cumplir una agenda para enfrentar-
las efectivamente.  

Sin embargo,
en el momento de 
inflexión que representa 
la recuperación 
pospandemia,
el país debe enforcarse 
en las fortalezas y el 
potencial que posee.

Las fuentes de ventaja competitiva de Panamá no 
son nuevas, tienen décadas de existir, pero 
quizás las administraciones no las han promocio-
nado de la forma más efectiva.  Es el momento 
para hacerlo. Estas fuentes de ventaja competiti-
va no fueron, en su mayoría, heredadas por la 
madre naturaleza. Fueron creadas a lo largo del 
tiempo por generaciones de panameños que, con 
sabiduría, supieron sentar las bases para el 
manejo del Canal de Panamá, para la privatiza-
ción inteligente de los puertos, para la operación y 
la autonomía de los aeropuertos y para la admi-
nistración del oleoducto.

Como pregunta resumen, el estudio de INCAE 
incluyó la evaluación sobre el “clima de negocios 
general” de cada país estudiado. Panamá resultó 
ser la nación con el mejor clima de negocios, y la 
tercera con mejores expectativas para los años 
venideros (2022-2024)3. En efecto, Panamá 
posee ventajas que, por lo menos en una década, 
no podrán ser replicadas por ninguno de sus 
vecinos. Estas ventajas conforman la base del 
argumento que deben utilizar las instituciones que 
lideran la función de atracción de inversiones al 
país. Esa debe ser la Panamá del futuro. 

3 El país en el que los gerentes demostraron mayor entusiasmo sobre su futuro inmediato fue Ecuador, donde los resultados de las elecciones 
presidenciales de 2021 acababan de ser anunciados dos meses previos a la encuesta.  
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

La pandemia ha evidenciado la fragilidad de las 
cadenas globales de abastecimiento y ha 
provocado que los ejecutivos de empresas 
multinacionales reconsideren el riesgo de 
depender de proveedores lejanos. Aunque la 
carrera por el “nearshoring”1 parece estar 
menguando2, este fenómeno representa una 
oportunidad para los países de América Latina. 

Para algunas naciones con recursos abundantes 
y mercados importantes, como Brasil, México y 
Argentina, la atracción de inversiones es una 
función reactiva que se limita a responder en 
forma efectiva las preguntas y peticiones de 
potenciales inversionistas que llegan a esos 
países por sí solos.  Para otras naciones de 
menor población, la atracción de inversiones debe 
ser una función proactiva, que requiere de una 
estrategia bien definida. Una buena estrategia de 
atracción de inversiones responde a las 
siguientes preguntas:

1. ¿Cuál es la meta de atracción de inversiones 
anual para los próximos años?

2. ¿Cuáles son las ventajas competitivas del 
país anfitrión?

3. ¿Cuáles son las industrias para las que esas 
ventajas son relevantes?

4. ¿Cuáles son las empresas líderes de esas 
industrias y cuál es su configuración 
internacional?

5. ¿Cuál es la agenda nacional que se requiere 
para mejorar el clima de negocios relevante 
para las industrias meta?

En este artículo proponemos algunos elementos 
esenciales para la estrategia de atracción de 
inversiones de Guatemala.

Ofrecemos respuestas a las preguntas 1, 2, y 3.  
Además, utilizamos información obtenida a través 
de entrevistas con ejecutivos de las industrias de 
ITO y BPO en Guatemala, para ofrecer una 
agenda para fomentar el desarrollo de esa 
industria. Concluimos con algunas sugerencias 
sobre la institucionalidad y el staffing requerido 
para la atracción de inversiones.  
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1 “Nearshoring” es la práctica multinacional de ubicar funciones de la cadena de valor (tercerizándolas o manteniéndolas en la empresa) fuera de 
las fronteras del país de origen de la empresa, pero en un país cercano. Varias multinacionales han ubicado sus actividades de manufactura en el 
Sureste Asiático.  Una forma de “nearshoring” sería, por ejemplo, trasladar algunas de estas actividades a México y Centroamérica. 
2 Un estudio de EY (Teigland, Bax y Lhermitte, 2020) sugiere que el interés de los ejecutivos de las multinacionales por reconfigurar sus cadenas 
de valor está disminuyendo, de 83% en abril 2020 a solo 37% en octubre de ese año. 
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1. La meta correcta

Los niveles de inversión 
extranjera directa (IED) 
en Guatemala han sido 
modestos en relación 
con los alcanzados por 
sus países vecinos en 
los últimos años.
Si obviamos el 2020, cuando América Latina tuvo 
una contracción de 34.7% en IED y Guatemala 
solo de 6.1% (CEPAL, 2021), Guatemala tiene un 
desempeño inferior al del resto de la región. La 
Tabla 1 muestra los niveles de IED en 
Centroamérica y República Dominicana entre 

Tabla 1: Inversión extranjera directa en Centroamérica y República Dominicana, 2015-2019

Fuente: Cepal, 2021, La inversión Extranjera Directa en América Latina y Caribe

2015 y 2019.  En términos absolutos, la inversión 
extranjera directa en Guatemala desde el 2015 ha 
sido similar a la de Honduras, y superior a la de El 
Salvador y Nicaragua, pero solo representa un 
tercio de la de Costa Rica y de la de República 
Dominicana y un sexto la de Panamá.  Como 
proporción del PIB, Guatemala ha tenido el nivel 
más bajo de IED en la región. 

El Gobierno de Guatemala ha establecido una 
meta de $1,200 millones de IED para el 2021³ 
(EFE, 2021).  Este es un primer paso acertado 
para la reactivación económica.  Sin embargo, 
para estar a la par del desempeño de los países 
vecinos, Guatemala debe aspirar en el mediano 
plazo a lograr niveles equivalentes a 3%-4% del 
PIB anual, es decir de $2,300–$3,000 millones 
anuales de IED. 

2. Las ventajas competi-
tivas de Guatemala
El Centro Latinoamericano para la Competitividad 
y el Desarrollo Sostenible (CLACDS) del INCAE 
realizó un estudio⁴ para determinar las fuentes de 
ventaja competitiva de los países de la región 
como destino de inversión privada.  La Figura 1, 
muestra los resultados de las respuestas de los 
gerentes incaístas residentes en Guatemala 
sobre las fortalezas y debilidades del país. El eje 
horizontal muestra el promedio de las respuestas 
sobre el estado actual de las dimensiones de 
competitividad y el eje vertical muestra el 
promedio de las respuestas sobre la trayectoria 

en los próximos tres años (2022-2025). Los 
elementos que se sitúan en el cuadrante a la 
derecha del 3 en el eje horizontal y arriba del 3 en 
el eje vertical, son los que representan ventajas 
competitivas para el país y los que se espera 
mejoren en los siguientes tres años.

Las principales ventajas competitivas de 
Guatemala están relacionadas con la política 
macroeconómica, la calidad de las universidades, 
el contexto para el empresarialismo, la 
sofisticación de las estrategias de las empresas, y 
la infraestructura de telecomunicaciones. Por otro 
lado, las principales debilidades del país son la 
corrupción, el sistema político, el sistema legal, la 
educación primaria y secundaria, y la seguridad 
física.
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3 El Economista, 2021. “Guatemala espera $1,200 millones en inversión extranjera en 2021”. Febrero, 2.
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casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

1. La meta correcta

Los niveles de inversión 
extranjera directa (IED) 
en Guatemala han sido 
modestos en relación 
con los alcanzados por 
sus países vecinos en 
los últimos años.
Si obviamos el 2020, cuando América Latina tuvo 
una contracción de 34.7% en IED y Guatemala 
solo de 6.1% (CEPAL, 2021), Guatemala tiene un 
desempeño inferior al del resto de la región. La 
Tabla 1 muestra los niveles de IED en 
Centroamérica y República Dominicana entre 

2. Las ventajas competi-
tivas de Guatemala
El Centro Latinoamericano para la Competitividad 
y el Desarrollo Sostenible (CLACDS) del INCAE 
realizó un estudio⁴ para determinar las fuentes de 
ventaja competitiva de los países de la región 
como destino de inversión privada.  La Figura 1, 
muestra los resultados de las respuestas de los 
gerentes incaístas residentes en Guatemala 
sobre las fortalezas y debilidades del país. El eje 
horizontal muestra el promedio de las respuestas 
sobre el estado actual de las dimensiones de 
competitividad y el eje vertical muestra el 
promedio de las respuestas sobre la trayectoria 

en los próximos tres años (2022-2025). Los 
elementos que se sitúan en el cuadrante a la 
derecha del 3 en el eje horizontal y arriba del 3 en 
el eje vertical, son los que representan ventajas 
competitivas para el país y los que se espera 
mejoren en los siguientes tres años.

Las principales ventajas competitivas de 
Guatemala están relacionadas con la política 
macroeconómica, la calidad de las universidades, 
el contexto para el empresarialismo, la 
sofisticación de las estrategias de las empresas, y 
la infraestructura de telecomunicaciones. Por otro 
lado, las principales debilidades del país son la 
corrupción, el sistema político, el sistema legal, la 
educación primaria y secundaria, y la seguridad 
física.

Figura 1: Elementos de la competitividad de Guatemala: situación de 2021 y trayectoria 2022-2025.

INCAE BUSINESS REVIEW 33

4 Replicando la metodología de Porter y Rivking (2012) de Harvard, en junio del 2021 se encuestaron a 1,144 egresados de INCAE, quienes 
contestaron dos preguntas: 1. “En relación con el resto de América Latina, ¿cómo evalúa el estado de estos 20 componentes de la competitividad 
del país en que reside?”, y 2. “En relación con el resto de América Latina, ¿cómo cree usted que evolucionará la situación de los siguientes 20 
componentes de la competitividad del país en el que reside en los próximos tres años?” Las respuestas se registraron en una escala Likert de siete 
niveles.



1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

3. Industrias prioritarias 
En una entrevista con el presidente ejecutivo de 
una de las agencias de promoción de inversiones 
de la región (no de Guatemala), nos explicó cómo 
en su país habían seleccionado 16 industrias 
prioritarias en las que enfocarían los esfuerzos 
nacionales para atraer inversiones. Estrategia es 
escoger, y quien tiene 16 prioridades, en realidad 
no tienen ninguna.  Los recursos limitados que se 
dedican a esta actividad no deben asignarse a 
más de tres o cuatro industrias.  Es mejor hacer 
un buen trabajo promoviéndose en pocas 
industrias que hacer uno mediocre en 16. 
 
Así pues, una estrategia de atracción de 
inversiones define una lista reducida de industrias 
en las que se promoverá al país como destino de 
inversión. La iniciativa “Guatemala no se detiene”5  
ha identificado cuatro industrias para las que el 
país es atractivo: productos farmacéuticos, 
aparatos médicos, manufactura de aparatos 
electrónicos y servicios a empresas de ITO 
(tercerización de servicios de tecnologías de la 
información) y BPO (externalización de procesos 
de negocios). Las ventajas del país relevantes 
para cada una de estas industrias se detallan en 
el documento “Plan Guatemala no se detiene”6  
(FUNDESA, 2020). 

5Guatemala No se Detiene es una iniciativa pública-privada 
impulsada por el Gobierno de Guatemala, Municipalidad de 
Guatemala, de la mano con el Sector Empresarial, para aumentar la 
inversión extranjera directa a 4% del PIB y crear 2.5 millones de 
empleos adicionales en los próximos diez años en Guatemala, con 
una agenda muy clara de atracción de inversión, infraestructura, 
proyectos para fortalecer el capital humano y fomentar mayor 
certeza jurídica. 
6 FUNDESA, Octubre 2020. 

4. La agenda para la 
industria ITO y BPO
en Guatemala
En 2020, Guatemala generó ingresos por US$770 
millones en la industria BPO y US$775 millones 
en ITO⁷.  La industria en Guatemala emplea a 
45,700 trabajadores, de los cuales 84% trabajan 
desde sus casas, 41% son estudiantes 
universitarios, y 45% son mujeres⁸.  La industria 
genera además empleos en áreas rurales, 
empleos para personas con capacidades 
diferentes, y empleos parciales para quienes 
requieren de horas laborales flexibles.  Se estima 
además que la industria tiene un potencial 
parasostener 100,000 empleos en 2025. 

¿Por qué es Guatemala tan atractiva para esta 
industria? Primero, Guatemala goza de una 
posición geográfica que le facilita la logística con 
los EEUU y la compatibilidad de las horas 
laborales con ese país. Además, la cercanía y la 
diáspora guatemalteca hacen que exista una 
relativa afinidad cultural con EEUU. Esta fortaleza 
distingue a Guatemala de destinos rivales como 
India y Filipinas, más no del resto de América 
Central y el Caribe.

Segundo, Guatemala tiene una fuerza laboral 
capacitada específicamente para laborar en call 
centers.  La expansión de los programas de 
aprendizaje de inglés, así como nuevos 
programas como los “Finishing Schools” están 
preparando cada vez a una mayor cantidad de 
jóvenes en programas específicos para trabajar 
en call centers. Entre 2015 y 2020, estas escuelas 
han graduado 4,735 estudiantes, de los cuales 
3,224 encontraron empleos en los call centers de 
ITO y BPO en el país. Aunque la disponibilidad de 
mano de obra especializada es una de las 
principales fortalezas, es también un cuello de 
botella para el desarrollo futuro de esta industria.

Tercero, los costos relacionados con energía eléc-
trica⁹, alquileres de oficinas y de telecomunicacio-
nes son menores en Guatemala que en sus 
países vecinos.  El costo de energía eléctrica para 
la industria en Guatemala es de US$0.12 costo de 
electricidad por KWh, mientras que en los países 
pares en promedio es de US$0.15  . El alquiler de 
metro cuadrado para operaciones de la industria 
es de $187 en Guatemala, mientras el equivalente 
en los países pares es de $270. 

Cuarto, los beneficios fiscales del Decreto 
19-2016 Ley Emergente para la Conservación del 
Empleo  le otorga a los call centers una 
exoneración de 10 años del impuesto sobre la 
renta, y una exención del pago del IVA en todos 
los bienes y servicios adquiridos.  Guatemala ha 
firmado varios tratados de libre comercio que le 
dan un tratamiento especial también al sector 
BPO y ITO como el DR-CAFTA, el acuerdo de 
Asociación Comercial con Europa y otros 
acuerdos con México, Colombia, Chile, Panamá, 
y la República de China (Taiwán). 

Ejecutivos entrevistados incluyen entre los 
atractivos del país a la actitud de servicio del 
guatemalteco, la baja rotación del personal, el 
acento “neutral”, y el atractivo de la ciudad capital 
como plataforma de operaciones para 
expatriados de EE. UU. 

A pesar de las ventajas del país, el crecimiento de 
la industria ha experimentado un estancamiento. 
Además, se estima que entre 2017 y 2020, la 
industria podría haber empleado a 58,000 
trabajadores adicionales en Guatemala, si el nivel 
de inglés y las destrezas de programación fueran 
superiores.

Algunos de los ejecutivos entrevistados opinaron 
lo siguiente:
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7 Entrevistas con líderes de la AGEXPORT
8 AGEXPORT, 2021. “Datos de la Industria Contact Center & BPO 
Guatemala”, abril.
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9 Comisión Nacional de Energía Eléctrica (Guatemala), AES El Salvador, Instituto Costarricense de Electricidad, y Autoridad Nacional de los 
Servicios Públicos (Panamá). 
10 Los países pares en esta comparación son Costa Rica, Colombia, Honduras, Malasia, México Filipinas e India. Datos tomados de estudio 
Guatemala No se Detiene.
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países vecinos.  El costo de energía eléctrica para 
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pares en promedio es de US$0.15  . El alquiler de 
metro cuadrado para operaciones de la industria 
es de $187 en Guatemala, mientras el equivalente 
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Cuarto, los beneficios fiscales del Decreto 
19-2016 Ley Emergente para la Conservación del 
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renta, y una exención del pago del IVA en todos 
los bienes y servicios adquiridos.  Guatemala ha 
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BPO y ITO como el DR-CAFTA, el acuerdo de 
Asociación Comercial con Europa y otros 
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y la República de China (Taiwán). 

Ejecutivos entrevistados incluyen entre los 
atractivos del país a la actitud de servicio del 
guatemalteco, la baja rotación del personal, el 
acento “neutral”, y el atractivo de la ciudad capital 
como plataforma de operaciones para 
expatriados de EE. UU. 
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lo siguiente:
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pero debemos ser cuidadosos de identificar el 
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En los último tres años el ratio de aplicantes a 
personas que ingresan al programa de Finishing 
School de inglés ha pasado de 12:1 a 56:1, esto 
se debe principalmente a la falta de aplicantes con 
el nivel de inglés mínimo necesario”. 

Una encuesta realizada entre empresas del sector 
reveló que las principales barreras al crecimiento 
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la falta de conocimiento tecnológico básico 
(26.1%), y la falta de destrezas de programación 
(18.9%).
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algunas faltas estructurales. Varios de los 
currículos académicos están desalineados con las 
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La agenda nacional para el desarrollo de esta 
industria está relacionada principalmente con el 
entrenamiento de la fuerza laboral en el corto 
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suplir las necesidades de la industria. Las 
autoridades de educación deben en forma ágil 
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5. Recomendaciones 
finales
El primer problema que enfrenta un inversionista 
que se interesa en Guatemala es que la 
información relevante le es difícil de obtener. 

CINDE en Costa Rica y ProNicaragua en 
Nicaragua son agencias que facilitan 
inmediatamente toda la información que 
demuestra las ventajas de los países en los que 
operan, respectivamente.  Guatemala es un país 
muy atractivo, pero no se promociona de la forma 
más efectiva. Las ventajas de Guatemala son casi 
un secreto que comparten solo algunos 
inversionistas extranjeros que las han 
descubierto. 

El segundo problema es que algunos de los 
argumentos en favor del país son algo abstractos: 
“el guatemalteco es más amable”, “nuestro acento 
es más neutral”, etc.  Aunque esto sea cierto, y lo 
creamos muy profundamente, un ejecutivo que 
selecciona la localización de sus operaciones 
necesita evidencia más objetiva.  Esta información 
debe recopilarse sistemáticamente y debe 
mantenerse disponible para los inversionistas 
potenciales que demuestren interés en el país.   

Por último, es importante que el staff de oficiales 
de atracción de inversiones cumpla con ciertas 
condiciones mínimas. Deben hablar inglés técnico 
en forma fluida.  Deben ser personas de negocios, 
preferiblemente con MBA, con un entendimiento 
profundo de las razones por las cuales una 
empresa dispersa las actividades de su cadena de 
valor en distintos países del mundo. Finalmente, 
deben ser persuasivos.  Solo hay una oportunidad 
de una primera impresión, y los oficiales de 
inversión llevarán en sus hombros la carga de 
ayudar a generar esos 100,000 empleos del 2025.
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(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

Este cambio de preferencias tiene implicaciones 
importantes para los ciudadanos, las empresas y 
gobiernos, los cuales discutiremos al final del 
artículo. Nos parece que podemos estar en 
presencia de un proceso que cambie la configura-
ción de las ciudades no solo en el corto sino en el 
largo plazo. En la medida que formas de trabajo 
remoto o híbrido sean prevalentes, será menos 
probable que los cambios en las preferencias de 
los ciudadanos se reviertan. Y, actualmente, muy 
pocas compañías estiman un regreso al trabajo 
que sea 100% presencial (PwC, 2021).

2. Datos y metodología
El primer caso positivo de COVID-19 en Panamá 
se registró el 10 de marzo de 2020. Como 
respuesta, el gobierno panameño implementó 
importantes medidas de prevención. La Figura 1 
muestra que, durante nuestro periodo de análisis, 
el país mantuvo medidas más estrictas que los 
Estados Unidos, según el Índice de rigurosidad de 
la Universidad de Oxford. El gobierno panameño 
implementó medidas de movilidad que incluyeron 
un toque de queda nocturno desde el 18 de marzo 
de 2020. Los ciudadanos solo podían movilizarse 
durante dos horas, una vez a la semana, para 
abastecerse de las necesidades básicas según el 
último dígito de su número de identificación y su 
sexo. Estas restricciones de movilidad gatillaron 
un aumento significativo de personas que 
empezaron a trabajar y estudiar desde la casa. 

Nuestro análisis principal se basa en datos de 
anuncios inmobiliarios publicados en 
Encuentra24.com, un sitio web muy utilizado en 
Centroamérica, donde la gente publica anuncios 
inmobiliarios de forma gratuita o puede pagar un 
adicional para aumentar la visibilidad del anuncio. 
Recopilamos datos de Encuentra24.com que 
muestran el precio de alquiler mensual o el precio 
de venta, en dólares americanos (USD) por metro 
cuadrado (m²). 

Este trabajo no tuvo acceso a cada anuncio inmo-
biliario publicado individualmente, sino que los 
datos provienen de un promedio simple de todos 
los anuncios publicados en cada barrio, en cada 
mes. Nosotros trabajamos con los anuncios de 
dos tipos de propiedades en particular, casas y 
apartamentos. Limitamos la muestra a propieda-

des en corregimientos dentro del distrito Ciudad 
de Panamá, en la provincia de Panamá, y a anun-
cios publicados entre febrero de 2019 y febrero de 
2021. 

La Figura 2 ilustra de dónde provienen nuestros 
datos. Aunque Encuentra24.com dispone de 
información para 60 barrios en 18 corregimientos 
en Ciudad de Panamá para el periodo analizado, 
los resultados principales en este trabajo utilizan 
21 barrios en 9 corregimientos para los que no 
tenemos ningún dato faltante, en precio de venta 
o alquiler, durante todo el periodo de análisis. Los 
corregimientos son Ancón, Bella Vista, Betania, 
San Felipe, Ernesto Córdoba Campos, Juan Díaz, 
San Francisco, y dos áreas de Encuentra24.com 
que no calzan con la división geopolítica, Pablo 
Nuevo y Vía Transístmica.

La Tabla 1 muestra estadísticas descriptivas y 
compara los precios de compra y alquiler de 
casas y apartamentos en febrero 2019 y febrero 
2021 expresados en dólares americanos por 
metro cuadrado (USD/m²). 

Los siguientes son resultados interesantes. En 
febrero 2019, los precios de compra y de alquiler 
de una casa eran menores que los de un aparta-
mento en 238.3 y 2.7 USD/m² respectivamente. 
Un año después, esas diferencias habían dismi-
nuido a 197.0 y 0.6 USD/m².

Nuestra metodología empírica pretende mostrar 
cómo los precios pospandemia se desvían de la 
tendencia prepandemia. Para ello, comenzamos 
ajustando una tendencia polinómica a la 
evolución de los precios pre-pandemia. Luego 
utilizamos esa tendencia para pronosticar los 
precios en el periodo pospandemia para mostrar 
cómo habrían sido los precios pronosticados si la 
tendencia prepandemia hubiera continuado. La 
diferencia entre el precio observado y el precio 
pronosticado permite examinar visualmente cómo 
se desvían los precios pospandemia de la 
tendencia prepandemia. 

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

2. Datos y metodología

El primer caso positivo de COVID-19 en Panamá 
se registró el 10 de marzo de 2020. Como 
respuesta, el gobierno panameño implementó 
importantes medidas de prevención. La Figura 1 
muestra que, durante nuestro periodo de análisis, 
el país mantuvo medidas más estrictas que los 
Estados Unidos, según el Índice de rigurosidad de 
la Universidad de Oxford. El gobierno panameño 
implementó medidas de movilidad que incluyeron 
un toque de queda nocturno desde el 18 de marzo 
de 2020. Los ciudadanos solo podían movilizarse 
durante dos horas, una vez a la semana, para 
abastecerse de las necesidades básicas según el 
último dígito de su número de identificación y su 
sexo. Estas restricciones de movilidad gatillaron 
un aumento significativo de personas que 
empezaron a trabajar y estudiar desde la casa. 

Figura 1: Índice de rigurosidad de las medidas adoptadas por los gobiernos en Panamá y Estados Unidos.

Fuente: Elaboración propia con datos de The Oxford Covid-19 Government Response Tracker (OxCGRT).

Nuestro análisis principal se basa en datos de 
anuncios inmobiliarios publicados en 
Encuentra24.com, un sitio web muy utilizado en 
Centroamérica, donde la gente publica anuncios 
inmobiliarios de forma gratuita o puede pagar un 
adicional para aumentar la visibilidad del anuncio. 
Recopilamos datos de Encuentra24.com que 
muestran el precio de alquiler mensual o el precio 
de venta, en dólares americanos (USD) por metro 
cuadrado (m²). 

Este trabajo no tuvo acceso a cada anuncio inmo-
biliario publicado individualmente, sino que los 
datos provienen de un promedio simple de todos 
los anuncios publicados en cada barrio, en cada 
mes. Nosotros trabajamos con los anuncios de 
dos tipos de propiedades en particular, casas y 
apartamentos. Limitamos la muestra a propieda-

des en corregimientos dentro del distrito Ciudad 
de Panamá, en la provincia de Panamá, y a anun-
cios publicados entre febrero de 2019 y febrero de 
2021. 

La Figura 2 ilustra de dónde provienen nuestros 
datos. Aunque Encuentra24.com dispone de 
información para 60 barrios en 18 corregimientos 
en Ciudad de Panamá para el periodo analizado, 
los resultados principales en este trabajo utilizan 
21 barrios en 9 corregimientos para los que no 
tenemos ningún dato faltante, en precio de venta 
o alquiler, durante todo el periodo de análisis. Los 
corregimientos son Ancón, Bella Vista, Betania, 
San Felipe, Ernesto Córdoba Campos, Juan Díaz, 
San Francisco, y dos áreas de Encuentra24.com 
que no calzan con la división geopolítica, Pablo 
Nuevo y Vía Transístmica.

La Tabla 1 muestra estadísticas descriptivas y 
compara los precios de compra y alquiler de 
casas y apartamentos en febrero 2019 y febrero 
2021 expresados en dólares americanos por 
metro cuadrado (USD/m²). 

Los siguientes son resultados interesantes. En 
febrero 2019, los precios de compra y de alquiler 
de una casa eran menores que los de un aparta-
mento en 238.3 y 2.7 USD/m² respectivamente. 
Un año después, esas diferencias habían dismi-
nuido a 197.0 y 0.6 USD/m².

Nuestra metodología empírica pretende mostrar 
cómo los precios pospandemia se desvían de la 
tendencia prepandemia. Para ello, comenzamos 
ajustando una tendencia polinómica a la 
evolución de los precios pre-pandemia. Luego 
utilizamos esa tendencia para pronosticar los 
precios en el periodo pospandemia para mostrar 
cómo habrían sido los precios pronosticados si la 
tendencia prepandemia hubiera continuado. La 
diferencia entre el precio observado y el precio 
pronosticado permite examinar visualmente cómo 
se desvían los precios pospandemia de la 
tendencia prepandemia. 

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

2. Datos y metodología

El primer caso positivo de COVID-19 en Panamá 
se registró el 10 de marzo de 2020. Como 
respuesta, el gobierno panameño implementó 
importantes medidas de prevención. La Figura 1 
muestra que, durante nuestro periodo de análisis, 
el país mantuvo medidas más estrictas que los 
Estados Unidos, según el Índice de rigurosidad de 
la Universidad de Oxford. El gobierno panameño 
implementó medidas de movilidad que incluyeron 
un toque de queda nocturno desde el 18 de marzo 
de 2020. Los ciudadanos solo podían movilizarse 
durante dos horas, una vez a la semana, para 
abastecerse de las necesidades básicas según el 
último dígito de su número de identificación y su 
sexo. Estas restricciones de movilidad gatillaron 
un aumento significativo de personas que 
empezaron a trabajar y estudiar desde la casa. 

Nuestro análisis principal se basa en datos de 
anuncios inmobiliarios publicados en 
Encuentra24.com, un sitio web muy utilizado en 
Centroamérica, donde la gente publica anuncios 
inmobiliarios de forma gratuita o puede pagar un 
adicional para aumentar la visibilidad del anuncio. 
Recopilamos datos de Encuentra24.com que 
muestran el precio de alquiler mensual o el precio 
de venta, en dólares americanos (USD) por metro 
cuadrado (m²). 

Este trabajo no tuvo acceso a cada anuncio inmo-
biliario publicado individualmente, sino que los 
datos provienen de un promedio simple de todos 
los anuncios publicados en cada barrio, en cada 
mes. Nosotros trabajamos con los anuncios de 
dos tipos de propiedades en particular, casas y 
apartamentos. Limitamos la muestra a propieda-

Figura 2: Mapa de corregimientos en Ciudad de Panamá donde observamos precios de venta y alquileres.

Notas: Este mapa muestra provincias, distritos y corregimientos. Las fronteras azules marcan las provincias, las fronteras rojas 
marcan los distritos, y las fronteras negras marcan los corregimientos. Los corregimientos para los que observamos datos están 
resaltados en amarillo. Este mapa no muestra los barrios dentro de cada corregimiento.

Fuente: Elaboración propia.

des en corregimientos dentro del distrito Ciudad 
de Panamá, en la provincia de Panamá, y a anun-
cios publicados entre febrero de 2019 y febrero de 
2021. 

La Figura 2 ilustra de dónde provienen nuestros 
datos. Aunque Encuentra24.com dispone de 
información para 60 barrios en 18 corregimientos 
en Ciudad de Panamá para el periodo analizado, 
los resultados principales en este trabajo utilizan 
21 barrios en 9 corregimientos para los que no 
tenemos ningún dato faltante, en precio de venta 
o alquiler, durante todo el periodo de análisis. Los 
corregimientos son Ancón, Bella Vista, Betania, 
San Felipe, Ernesto Córdoba Campos, Juan Díaz, 
San Francisco, y dos áreas de Encuentra24.com 
que no calzan con la división geopolítica, Pablo 
Nuevo y Vía Transístmica.

La Tabla 1 muestra estadísticas descriptivas y 
compara los precios de compra y alquiler de 
casas y apartamentos en febrero 2019 y febrero 
2021 expresados en dólares americanos por 
metro cuadrado (USD/m²). 

Los siguientes son resultados interesantes. En 
febrero 2019, los precios de compra y de alquiler 
de una casa eran menores que los de un aparta-
mento en 238.3 y 2.7 USD/m² respectivamente. 
Un año después, esas diferencias habían dismi-
nuido a 197.0 y 0.6 USD/m².

Nuestra metodología empírica pretende mostrar 
cómo los precios pospandemia se desvían de la 
tendencia prepandemia. Para ello, comenzamos 
ajustando una tendencia polinómica a la 
evolución de los precios pre-pandemia. Luego 
utilizamos esa tendencia para pronosticar los 
precios en el periodo pospandemia para mostrar 
cómo habrían sido los precios pronosticados si la 
tendencia prepandemia hubiera continuado. La 
diferencia entre el precio observado y el precio 
pronosticado permite examinar visualmente cómo 
se desvían los precios pospandemia de la 
tendencia prepandemia. 

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

Tabla 1: Estadísticas descriptivas de los precios de compra y alquiler de casas y apartamentos, en febrero 
2019 y febrero 2021 (USD/m²). 

Notas: Todos los precios de compra y alquiler están expresados en dólares americanos por metro cuadrado (USD/m²).
Fuente: Elaboración propia.

Comenzamos esta 
sección describiendo 
la evolución del precio 
de alquiler de las casas 
y después describimos 
la evolución de su 
precio de venta.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.
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3. Resultados
La línea continua en la Figura 3 muestra el alqui-
ler de las casas. La línea discontinua muestra la 
tendencia prepandemia y, a partir de marzo 2020, 
el alquiler pronosticado si se hubiera mantenido la 
misma tendencia prepandemia. De esta figura se 
desprenden dos conclusiones. Primero, antes de 
las restricciones a la movilidad, el alquiler de 
casas en la Ciudad de Panamá exhibía una 
tendencia a la baja. El alquiler promedio en febre-
ro de 2019 era de 8.8 y disminuyó a 8.2 USD/m² 

Figura 3: Precio de alquiler promedio de las casas en Ciudad de Panamá (USD/m²).

Fuente: Elaboración propia con datos de Encuentra24.com

en marzo de 2020. Esto significa que el precio de 
alquiler de las casas hubiera seguido disminuyen-
do de haberse mantenido la misma tendencia 
prepandemia. Segundo, después de la pandemia, 
por el contrario, los alquileres aumentaron brusca-
mente a 9.8 USD/m² en sólo un mes, disminuyó a 
8.3 USD/m² en junio de 2020 y luego aumentó 
ligeramente en el resto del año, desviándose posi-
tivamente de la tendencia prepandemia.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

La línea continua de la Figura 4, por otro lado, 
muestra los precios de venta de las casas. De 
igual manera, la línea discontinua muestra la 
tendencia prepandemia y, a partir de marzo 2020, 
el alquiler pronosticado si se hubiera mantenido la 
misma tendencia prepandemia. De esta figura se 
desprenden las siguientes conclusiones. Primero, 
antes de las restricciones de movilidad, los 
precios de las casas exhibían una tendencia a la 
baja. Los precios promedio habían disminuido de 
1,896 USD/m² en febrero de 2019 a 1,718 
USD/m² en marzo de 2020. Esto significa que los 
precios habrían seguido bajando de haberse 
mantenido la tendencia prepandemia.

Figura 4: Precios de venta promedio de casas en Ciudad de Panamá (USD/m²).

Fuente: Elaboración propia con datos de Encuentra24.com

Segundo, después de la pandemia, por el 
contrario, los precios aumentaron bruscamente 
hasta alcanzar los 1,859 USD/m² en abril de 2020, 
para luego descender hasta los 1,740 por USD/m² 
en junio de 2020 y estabilizarse después en torno 
a los 1,730 USD/m², alejándose de la tendencia a 
la baja que existía prepandemia.

Por lo tanto, ambos precios de alquiler y de venta 
de las casas, presentaban una tendencia prepan-
demia hacia la baja, pero sus comportamientos 
pospandemia muestran una ruptura con esa 
tendencia previa. 

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

4. Mecanismos
El lado de la demanda:
Preferencias por más espacio. Un posible meca-
nismo para explicar los resultados es un cambio 
en la preferencia por espacios más grandes. Esta 
sección compara las casas con los apartamentos. 
La línea continua con marcadores circulares de la 
Figura 5 muestra el precio de alquiler de las 
casas y la línea discontinua con marcadores 
circulares muestra el precio de alquiler de los 
apartamentos. Las líneas discontinuas muestran 
los valores ajustados y pronosticados utilizando la 
tendencia prepandemia.

De esta figura se desprenden las siguientes 
conclusiones. Primero, antes de la pandemia, la 

tendencia del alquiler de los apartamentos y 
casas había sido similar. El precio de alquiler de 
los primeros disminuyó de 11.9 USD/m² en 
febrero de 2019 a 11.0 USD/m² en enero de 2020. 
Segundo, a pesar de que hubo un aparente 
aumento del precio de alquiler de los 
apartamentos en abril de 2020, el aumento no fue 
tan fuerte como el de las casas. Tercero, después 
de abril de 2020, el alquiler de los apartamentos 
disminuyó a un ritmo más rápido que la tendencia 
prepandemia. Cabe destacar la evolución de la 
diferencia de alquiler entre casas y apartamentos. 
Entre febrero de 2019 y febrero de 2020, los 
apartamentos se ofrecían alquilar en promedio en 
2.6 USD/m² más que las casas, pero esa 
diferencia disminuyó de forma persistente 
pospandemia hasta alcanzar los 0.6 USD/m² al 
final de nuestra muestra. 

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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Figura 5: Alquiler promedio de apartamentos y casas en Ciudad de Panamá.

Fuente: Elaboración propia con datos de Encuentra24.com
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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La Figura 6 muestra el precio de alquiler como 
porcentaje del precio de venta, para las casas y 
los apartamentos. Este porcentaje puede ser 
interpretado como la rentabilidad mensual del 
activo. De esta figura obtenemos las siguientes 
conclusiones. Primero, la tendencia prepandemia 
mostraba un acercamiento en la rentabilidad de 
los apartamentos y las casas. Segundo, después 
de marzo 2020, la línea discontinua con 

marcadores de círculo muestra cómo el 
rendimiento de los apartamentos se desvía 
ligeramente hacia abajo de la tendencia 
prepandemia, alimentando el cierre de la brecha 
entre los rendimientos de los apartamentos y las 
casas. De hecho, en febrero de 2021 la 
rentabilidad mensual de una casa (0.53%) era 
ligeramente superior a la de un apartamento 
(0.50%). 

Figura 6: Razón de alquiler al precio de venta de casas y apartamentos en Ciudad de Panamá.

Fuente: Elaboración propia con datos de Encuentra24.com
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

B. El lado de la demanda:
Migración y trabajo a domicilio. Otro posible 
mecanismo podría explicarse a través de la 
migración de la gente hacia la periferia de la 
ciudad. En esta sección comparamos los precios 
de las propiedades cerca al centro de la ciudad 
versus los precios de las propiedades lejos del 
centro de la ciudad1. 

Los paneles A y B de la Figura 7 muestran el 
precio de alquiler de las casas y apartamentos. 
Mientras que los paneles C y D se enfocan en los 
precios de venta. El panel A de la Figura 7 
muestra dos patrones. Primero, que el precio de 
alquiler de las casas lejos del centro de la ciudad 
exhibió una tendencia al alza después de marzo 
2020 que se desvió de la tendencia prepandemia. 
Segundo, no hubo cambios notorios en la 

tendencia del precio de alquiler de los 
apartamentos. El panel B muestra que, a pesar 
del fuerte aumento del precio del alquiler de las 
casas en abril de 2020, la tendencia prepandemia 
se mantuvo después de marzo 2020. Por lo tanto, 
el efecto positivo se concentra principalmente en 
el precio del alquiler de las casas lejos del centro 
de la ciudad.

El panel C muestra que los precios de venta 
pospandemia de las casas lejos del centro de la 
ciudad también se desviaron positivamente con 
respecto a la tendencia prepandemia, pero no 
existe tal efecto para los apartamentos. El panel D 
muestra que no hay un efecto tan claro 
pospandemia en los precios de venta de las casas 
o apartamentos cercanos al centro de la ciudad.  
El efecto aquí nuevamente se concentra 
principalmente sobre todo en los precios de venta 
de las casas lejos del centro de la ciudad.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
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1 Para hacerlo, primero calculamos la distancia entre cada barrio y el centro de la ciudad, y luego definimos las siguientes dos categorías. Primero, 
barrios cerca al centro de la ciudad, como aquellos donde su distancia está por debajo de la mediana; y segundo, barrios lejos de la ciudad, como 
aquellos donde su distancia está por encima de la mediana.
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Fuente: Elaboración propia con datos de Encuentra24.com

Figura 7: Precios de alquiler y venta por tipo de propiedad y distancia al centro de la ciudad. 
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1. Introducción
Este es el primer artículo en ofrecer un análisis 
sistemático de las nuevas dinámicas urbanas 
generadas por la pandemia del COVID-19 en un 
país del istmo centroamericano.

Tradicionalmente, las configuraciones de las 
ciudades han sido determinadas por las 
ubicaciones de los hogares y los centros 
laborales, así como los desplazamientos entre 
estos. Sin embargo, este artículo demuestra que 
la pandemia está alterando esta relación y 
generando cambios en las preferencias de los 
ciudadanos, en las formas de trabajo de las 
empresas, en la configuración de las ciudades y 
en la prestación de servicios de los gobiernos.

Varios autores (Brueckner et al., 2021; Delvental 
et al., 2021; Gupta et al., 2021; Haslag and 
Weagley, 2021) han encontrado que, en Estados 
Unidos, los precios de las viviendas ubicadas en 
las periferias de las ciudades subieron más rápido 
que los de las viviendas en los centros urbanos 
durante el año 2020. Uno de los principales 
mecanismos que explica este patrón es la 
búsqueda de lugares más grandes en sitios 
menos concurridos, con un coste de vida más 
bajo y con menos restricciones relacionadas con 
la pandemia. Esta migración fue facilitada por la 
capacidad, incluso la necesidad, de trabajar 
desde casa. En este artículo, analizamos si estos 
patrones se repiten en Ciudad de Panamá, el 
mercado inmobiliario más dinámico de la región.

 Estudiamos la evolución de los precios de alquiler 
y de venta de propiedades residenciales antes y 
durante la pandemia. Nos enfocamos en casas y 
apartamentos, los cuales representan los dos 
principales segmentos de propiedades residen-
ciales y dos tipos de activos que podemos 
contrastar.

También, comparamos la evolución de los precios 
de propiedades ubicadas cerca del centro urbano 
con aquellas ubicadas en la periferia para 
identificar cambios en las preferencias de 
localización de los ciudadanos. 

Primero, mostramos visualmente la evolución de 
los precios entre febrero 2019 y febrero 2021. 
Luego derivamos una tendencia lineal entre febre-
ro 2019 y marzo 2020, que llamamos “tendencia 
prepandemia”, y con ella pronosticamos los 
precios que habrían existido a partir de abril 2020 
si se hubiera mantenido la misma tendencia antes 
de la pandemia.  Finalmente, comparamos esta 
tendencia contrafactual con los precios realizados 
con el fin de mostrar cómo cambió la tendencia a 
partir de que la pandemia inició. Encontramos que 
los precios de alquiler y venta de las casas experi-
mentaron un fuerte aumento durante abril y mayo 
2020, seguido de una fuerte desviación positiva 
de la tendencia prepandemia. 

A continuación, examinamos posibles mecanis-
mos que podrían explicar las razones de este 
aumento. En línea con lo observado en Estados 
Unidos, encontramos evidencia a favor de una 
mayor demanda por espacios más grandes, en 
respuesta a las medidas de confinamiento que 
indujeron a las familias a pasar más tiempo en 
casa y a los colaboradores a trabajar desde casa. 
Comparamos el comportamiento de los precios 
de alquiler y venta de las casas con el de los 
apartamentos y encontramos que la tendencia 
pospandemia positiva aplica solo al segmento de 
casas.

Los resultados sugieren 
cambios de preferencia 
de los ciudadanos tanto 
por el tipo de activo 
(casa vs. apartamento) 

como por su ubicación 
(periferia vs. centro).
También, encontramos evidencia consistente con 
un aumento en la demanda de casas situadas en 
las periferias de la ciudad. Analizamos la relación 
entre los precios de las propiedades cercanas al 
centro urbano y los precios de las propiedades 
alejadas de este centro. Encontramos que la 
tendencia pospandemia positiva se concentra 
principalmente en las casas en la periferia. Los 
apartamentos no reflejan cambios independiente-
mente de su ubicación. Por lo tanto, los resultados 
sugieren cambios de preferencia de los ciudada-
nos tanto por el tipo de activo (casa vs. aparta-
mento) como por la ubicación de este (periferia 
vs. centro).

Podemos estar en 
presencia de un
proceso que cambie
la configuración de
las ciudades.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
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La agricultura hoy en día 
está enfrentando retos 
como nunca antes en la 
historia de la humanidad. 
Varias tendencias mundiales están influyendo en 
la seguridad alimentaria, la pobreza y la sostenibi-
lidad de los sistemas alimentarios.

Este artículo plantea los grandes desafíos de 
nuestros sistemas agroalimentarios de cara a un 
futuro en el que la demanda de alimentos va a 
aumentar y mientras que la producción debe ade-
cuarse a condiciones de escasez, agotamiento y 
destrucción de la base de recursos naturales. 
Partiendo de una breve introducción pasamos a 
describir la agricultura 4.0; sus retos y posibilida-
des para finalizar con lo que creo será la agricultu-
ra del futuro y las correspondientes conclusiones 
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Introducción
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agricultura para satisfacer las demandas del 
futuro: el crecimiento demográfico, la escasez de 
recursos naturales, el cambio climático y el 
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desperdicio de alimentos. Brevemente nos 
referiremos a cada uno de estos.

Crecimiento demográfico:

Se estima que la población mundial en el año 
2050 va a rondar cerca de los 10 billones de 
personas, lo que requeriría aumentar la 
producción mundial de alimentos actual en 70% 
aproximadamente. La urbanización además 
influye en el cambio en los patrones de consumo 
de alimentos. Entre 1997 y 1999 el consumo de 
alimentos procesados y carne per-cápita era de 
36.4kg.  Se estima que para 2030 este consumo 
va a subir a 45.3kg per-cápita.

Recursos naturales:

La situación con respecto a la tierra cultivable no 
es menos preocupante. Se estima que 25% de 
toda la tierra agrícola se encuentra altamente 
degradada. Además, aproximadamente 80% de la 
deforestación global está relacionada con la 
agricultura. En la Figura 1 (G.R.I.D. Arendal a 
UNEP Partner, 2006) se observa la distribución de 
tierras de cultivos y pastizales dedicados a la 
ganadería. Se calcula que se necesitaría una 
inversión de US $1 trillón hasta 2050 para 
gestionar la irrigación de estas tierras solamente 
en países en vías de desarrollo.

Cambio climático:

En los últimos 50 años las emisiones de gases de 
efecto invernadero (GHG) se han duplicado, 
siendo responsables de esto la agricultura, la 
deforestación y otros tipos de uso del suelo. Por 
otra parte, la variabilidad en los regímenes de 
lluvias ha reducido el rendimiento en varios 
cultivos en algunas zonas geográficas. El 
aumento de la frecuencia de las sequias e 
inundaciones tiende también a reducir el 
rendimiento de los cultivos.



Hambre y escasez:

Todas las tendencias demográficas, de cambio 
climático, recursos naturales y desperdicio de 
alimentos apuntan hacia la escasez y el hambre. 
Unos 700 millones de personas padecen de 
pobreza extrema. 800 millones enfrentan hambre 
crónica y cerca de dos billones de personas 
sufren deficiencias micro nutricionales.

5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
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relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
cercanía geográfica. Vivir en la ciudad o país que 
le ofrezca la mayor calidad de vida y, al mismo 

tiempo, trabajar en otro que le ofrezca un mejor 
mercado laboral es parte de la “nueva 
normalidad” que nos dejará la pandemia.

En segundo lugar, podrán aumentar su calidad de 
vida al reducir el tiempo de desplazamiento entre 
su lugar de residencia y el de trabajo. Para 
muchos era ya normal dedicar más de un par de 
horas conduciendo o tomando transporte público 
para llegar a sus centros laborales y regresar de 
ellos. A partir del 2020, estas personas han 
recibido un “bono” equivalente a más del diez por 
ciento de su tiempo, que ahora pueden dedicar 
para ser más productivos, disfrutar más a sus 
familias, realizar actividades deportivas y de 
esparcimiento o simplemente descansar. Estos 
ciudadanos tendrán la opción de vivir en 
propiedades que, aunque estén más distantes, 
también serán más espaciosas, tendrán más 
áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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Retos e interrogantes:

¿Cómo podemos mejorar el esquema actual que 
ha logrado producir alimentos como nunca antes 
en la historia, pero que deja a una gran parte de la 
población sin acceso a ellos?  Además, ¿cómo 
podemos reducir el costo ambiental y social de 
producirlos? Debemos replantear la industria 
agroalimentaria para enfrentar estos retos de 
forma exitosa.

Figura 1: Distribución Global de Pastizales y Tierras de Cultivo (2007)

Ratio of cropland vs grazing land

Agriculture < 20% of Land area
or no growing season

Cropland/grazing land mosaic
Cropland, > 50%
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Fuente: UNEP/GRID Arendal Maps and Graphics Library, 2007 | Ahlenius, Hugo. 2006. UNEP/CRID-Arendal.
https://www.grida.no/resources/types/graphic  
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Si los recursos se vuelven escasos, su 
productividad marginal puede aumentarse a 
través de tres vías: tecnología, capital y 
“know-how”. 

a) En esta línea, se identifican tres tendencias 
generales en las que la tecnología está 
irrumpiendo en la industria y en el sistema 
agroindustrial global: Producir de manera 
diferente utilizando nuevas técnicas y 
tecnologías. b) Utilizar nuevas tecnologías para 
llevar la producción de alimentos a los 
consumidores, para aumentar la eficiencia a lo 
largo de toda la cadena de valor. c) Incorporar 
tecnologías y aplicaciones que pueden ser por su 
naturaleza intersectoriales.

Estas tres tendencias, podrían referirse a las 
siguientes tecnologías:

1) Producir diferente usando nuevas tecnologías. 
Aquí se incluyen tecnologías tales como 
hidroponía, bioplásticos, materia prima alimenticia 
derivada de algas, agricultura de zonas áridas y 
cultivos de agua de mar. 2) Usar nuevas 
tecnologías para llevar la producción de alimentos 
hasta los consumidores aumentando eficiencias a 
lo largo de toda la cadena. Tecnologías como la 
agricultura vertical en zonas urbanas, 
modificación genética, carne cultivada en 
laboratorio e impresión 3-D se incluyen en este 
segundo grupo. 3) Incorporar tecnologías y 
aplicaciones transversales con otras industrias. 
En este punto hablamos de tecnología de drones, 
data analytics, agricultura de precisión, internet de 
las cosas, nanotecnología, inteligencia artificial, 
tecnología blockchain e intercambio de alimentos 
y agricultura colectiva.

La Agricultura 4.0
y la inversión en Ag-tech
La agricultura 4.0 es una forma de agricultura 
donde no se tendrá que depender de la aplicación 
de agua, fertilizantes y pesticidas en campos 
enteros.  Los agricultores utilizarán las cantidades 
mínimas o incluso las eliminarán por completo de 
la cadena de suministro.  Podrán cultivar en zonas 
áridas y utilizar recursos limpios y abundantes 
como el sol y el agua de mar para producir 
alimentos.

En el período 2010-2015 varios multi-billonarios 
en los Estados Unidos han invertido en lo que 
también se conoce como Ag-Tech. La inversión 
global de capital de aventura en Ag-Tech durante 
el período 2010-2015 creció más de un 80%. En 
dicho período la inversión en Ag-Tech pasó de 0.5 
billones de US$ en el año 2010 a 3 billones de 
US$ en el año 2015 según Agtech-world bank 
(https://www.worldbank.org/en/topic/agriculture). 

De acuerdo con Reuters y Bloomberg en 2014 
algunas de estas inversiones fueron en granjas 
bajo techo (Softbank Vision Fund US$200 
millones), Bill Gates y Richard Branson 
respaldaron una “startup” que produce carne 
artificial o carne cultivada -clean meat- (Culture 
meat, 2022). IKEA, David Chang y el gobierno de 
Dubai invirtieron US$40 millones en agricultura 
vertical (Aerofarms vertical farfarming), KKR 
invirtió US$100 millones en una firma 
especializada en agricultura de zonas áridas 
(Global AgInvesting, 2014). El número de AgTech 
startups Latinoamericanas ha crecido más de 
100% entre 2016 y 2021, hasta más de 860 
AgroFoodTech startups (IFAMA, 2021).

Los patrones actuales de consumo y 
producción violan los principios básicos del 
desarrollo sostenible.
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áreas verdes y costarán menos que las 
propiedades residenciales equivalentes ubicadas 
en centros urbanos con mayores niveles de 
aglomeración.

Los desarrolladores inmobiliarios deberán adap-
tar sus propuestas a estas nuevas necesidades 
de los ciudadanos. En primer lugar, la distribución 
geográfica de los nuevos proyectos residenciales 
cambiará. Las ubicaciones en pequeñas ciudades 
o pueblos vecinos a las grandes urbes se volve-
rán relativamente más atractivos. En segundo 
lugar, la configuración de las áreas comunes en 
los residenciales se volverá un factor más impor-
tante en la decisión de los ciudadanos. La disponi-
bilidad de espacios de trabajo compartido, espa-
cios abiertos y amenidades, que se integren con 
la naturaleza y que promuevan estilos de vida 
saludables será más apreciada. Por último, el 
diseño de espacios interiores requerirá innova-
ción. Los nuevos diseños deberán acomodar 
espacios de oficina, de estudio y de mayor activi-
dad social en casa, manteniendo al mismo tiempo 
un buen balance con las actividades rutinarias del 
hogar.

Debemos prepararnos 
para manejar las nuevas 
dinámicas urbanas que 
nos dejará la pandemia.
Finalmente, nuestros gobiernos deberán estimu-
lar el desarrollo acelerado de la infraestructura de 
telecomunicaciones necesaria para soportar el 
crecimiento de la economía digital y el trabajo 
remoto. La conexión a internet de alta velocidad y 
estabilidad, a bajo costo es un recurso esencial 
para operar en la nueva economía. Al mismo 
tiempo, los gobiernos locales deberán prepararse 
para los retos de llevar infraestructura y servicios 
públicos a una población que puede tender a 
dispersarse geográficamente.

En general, nuestras autoridades deberán prepa-
rarse para manejar las nuevas dinámicas urbanas 
que nos dejará la pandemia.
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Destrucción creativa y sostenibilidad
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mundo hoy en día, sino que ponen en peligro la 
habilidad de las futuras generaciones en todo el 
planeta para satisfacer sus necesidades futuras. 
Los patrones actuales de consumo y producción 
violan los principios básicos del desarrollo 
sostenible.

¿Qué trayectorias tecnológicas van a asegurar un 
camino sostenible? ¿Qué es lo que va a 
prevalecer entre lo que se ha dado en llamar 
Revolución Verde?

La primera corriente, compuestas de las llamadas 
estrategias de reverdecimiento, está enfocada en 
lo existente en términos de productos, procesos, 
proveedores, clientes y otros stakeholders. Estas 
estrategias están basadas en mejoras incremen-
tales que promueven la mejora continua. Se 
enmarcan en la Plataforma SAI (Iniciativa de Agri-
cultura Sostenible o SAI Platform: https://saiplat-
form.org/) cuyo representante más conocido es 
Unilever pero que abarca un grupo de más de 150 
corporaciones alrededor del mundo aglutinadas 
en lo que creen es y será la agricultura del futuro. 

La otra gran corriente se basa en estrategias de 
tecnologías disruptivas (agricultura 4.0) enfoca-
das en lo emergente: tecnologías, mercados, 
stakeholders, necesidades, etc. Tienen la inten-
ción de reestructurar la industria y se basan en el 
concepto Schumpeteriano de Destrucción Creati-
va.  En efecto, los innovadores han sido capaces 
de cambiar de una agricultura de “commodities” 
(productos tradicionales, no diferenciados) a una 
nueva agricultura basada en bioagricultura, 
biotecnología, energía alternativa, orgánica o de 
productos de especialidad. La resistencia al 
cambio, sin embargo, puede atar a una región a 

ideas pasadas de moda y a una espiral declinan-
te.

Las nuevas tecnologías se vuelven vitales en el 
mundo de los negocios hoy en día. Según The 
Economist (2020), aquellas empresas que no 
inviertan al menos 10% de su presupuesto en 
nuevas tecnologías desaparecerán. Estas nuevas 
empresas tecnológicas van a desplazar a aque-
llas empresas con modelos de negocios tradicio-
nales que no se transformen digitalmente.

Cambios al inicio de la cadena primaria
del sistema agroindustrial:

Vía tecnología se están produciendo cambios 
tanto al inicio como al final de la cadena primaria 
del sistema agroindustrial (Figura 2). Al inicio de 
la cadena, la materia prima puede ser manipulada 
como en una industria de manufactura a través de 
la modificación-edición genética (suplidores -pro-
ductores) y al final (consumidores) las preferen-
cias del consumidor pueden ser reveladas y moni-
toreadas a través del código de barras. Probable-
mente el cambio más interesante es el que se 
produce al inicio de la cadena que consiste en la 
manipulación genética de organismos vivos. Esto 
se hacía en el pasado reciente por modificación 
genética y hoy en día por edición genética. 

¿Qué es la edición genética y en qué se diferencia 
de la modificación genética? Para crear cultivos y 
animales genéticamente modificados, los científi-
cos generalmente eliminan el gen preferido de un 
organismo y lo introducen aleatoriamente en otro 
organismo.



5. Conclusiones y 
reflexiones finales
Este artículo es el primero en proveer un análisis 
sistemático sobre el impacto de la pandemia en 
las dinámicas urbanas en general y el mercado de 
bienes raíces en particular en un país del istmo 
centroamericano. El artículo revela incrementos 
en los precios relativos de alquiler y de venta de 
las casas en comparación a los precios respecti-
vos de los apartamentos en Ciudad de Panamá. 

Este efecto es moderado por la distancia de la 
propiedad al centro de la ciudad. Particularmente, 
los incrementos son muchos más notables en 
aquellas casas que se ubican en la periferia de la 
capital.

Todavía es prematuro afirmar si este cambio de 
preferencias es transitorio o permanente. Así que 
debemos de interpretar los resultados con 
precaución. Si el cambio fuera transitorio, los 
precios relativos entre las casas y los 
apartamentos, así como entre la periferia y el 
centro urbano, tenderán a revertirse a los precios 
relativos prepandemia. 

Sin embargo, si el cambio fuera permanente, los 
patrones identificados en este artículo continua-
rán acentuándose por algún tiempo hasta que el 
mercado inmobiliario residencial alcance un 
nuevo estado de equilibrio que refleje las nuevas 
preferencias de los ciudadanos. En cualquier 
caso, las nuevas dinámicas urbanas generadas 
por la pandemia beneficiarán particularmente a 
los segmentos de la población que pueden 
desempeñarse en ocupaciones más adaptables 
al trabajo remoto. 

En primer lugar, estos ciudadanos podrán optar a 
mercados laborales que no están limitados por la 
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dispersarse geográficamente.
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Un tipo de cultivo genéticamente modificado muy 
conocido es el maíz y el algodón Bt, donde se 
introdujo un gen bacteriano que produce toxinas 
insecticidas en la parte de la planta donde el 
insecto come, causando la muerte de este. Por 
otra parte, y en términos muy simples, la edición 
de genes es un pequeño ajuste controlado al ADN 

(Ácido Desoxirribonucleico) existente de un orga-
nismo vivo (versus la introducción de un nuevo 
gen extraño). Es casi imposible detectar si el ADN 
de un organismo ha sido editado o no, porque los 
cambios son indistinguibles de las mutaciones 
que ocurren naturalmente.

Figura 2: El Sistema Agroindustrial

Hay muchas ventajas en la edición de genes 
entre las que se mencionan tres:

1.  Su edición es menos costosa, 
2.  Es más fácil de usar y,
3.  Es más precisa que la modificación genética.

La edición genética está creando oportunidades 
al permitir que la tecnología se expanda a nuevas 
empresas biotecnológicas emergentes y a científi-
cos-académicos, fuera de las corporaciones 

multinacionales tradicionales que dominan los 
cultivos genéticamente modificados. ¿Entra la 
edición de genes en la categoría de OMG (Orga-
nismo Genéticamente Modificado)?  Dos gobier-
nos importantes emitieron fallos sobre la edición 
de genes en marzo de 2018:  “El USDA (Departa-
mento de Agricultura de los Estados Unidos) no 
regula ni tiene planes para regular las plantas que 
de otro modo podrían haberse desarrollado 
mediante técnicas tradicionales de reproducción, 
siempre que no sean plagas de plantas o se 
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hayan desarrollado utilizando plagas de plantas. 
Esto incluye un conjunto de nuevas técnicas que 
los fitomejoradores utilizan cada vez más para 
producir nuevas variedades de plantas que no se 
pueden distinguir de las desarrolladas mediante 
métodos tradicionales de mejoramiento”. La 
edición de genes, por lo tanto, no será parte de la 
misma superposición regulatoria que los transgé-
nicos en los EE. UU. El hecho de que sea casi 
imposible detectar si el ADN de un organismo ha 
sido editado o no, es un punto clave para el 
USDA. Además, el acuerdo entre Estados Unidos, 
México y Canadá (USMCA) que se convirtió en 
ley a principios de 2020, incluye disposiciones 
para respaldar la edición de genes. Unos meses 
después de la sentencia de los EE. UU, la UE hizo 
pública la de ellos.

Ese mismo año, la UE (Unión Europea) tomó una 
ruta diferente y anunció que cualquier organismo 
alterado por técnicas de edición de genes estaría 
sujeto a las mismas regulaciones que los OGM 
(Organismos Genéticamente Modificados). Con la 
prohibición de la UE sobre la mayor parte de la 
producción de cultivos OGM, ha generado 
preocupaciones en la comunidad científica en el 
sentido de que este fallo frene la investigación y la 
innovación de vanguardia en la edición de genes 
en la UE.

En síntesis, la edición de genes simplemente está 
acelerando la selección natural, que ha sido un 
enfoque adoptado para mejorar los cultivos 
durante siglos. Educar al consumidor es la clave 
para la adopción total de esta tecnología y este 
proceso. La identificación o la vinculación de las 
mejoras de rasgos o atributos con la edición de 
genes conducirá a la garantía para el consumidor 
de que los productos no solo son seguros, sino 
que también son verdaderamente "nuevos y 
mejorados".

La necesidad de un sistema nacional
de innovación en agricultura:

En este contexto de gran cambio tecnológico, la 
innovación en la agricultura en el marco de la 
agricultura 4.0 está cobrando cada vez mayor 
relevancia. Para conseguir mayores niveles de 
productividad y eficiencia, el productor y la 
tecnología deben interactuar efectivamente. Si 
bien el talento acompaña el desarrollo de las 
innovaciones en materia de biotech y agtech, a 
veces el principal problema para avanzar en el 
desarrollo de biotecnología en un país es el marco 
regulatorio. El desafío es, entonces, pensar cómo 
los sectores públicos en conjunto con las 
organizaciones del sector privado pueden, desde 
su rol, garantizar que el ecosistema crezca.

Un sistema de innovación consiste en una red de 
organizaciones, empresas e individuos enfocados 
en nuevos productos, nuevos procesos, nuevas 
tecnologías y formas de organización junto con 
las instituciones, políticas y regulaciones que 
afectan la conducta y el desempeño del sistema. 
Los sistemas de innovación ayudan a crear cono-
cimiento, brindan acceso al mismo, comparten 
conocimientos y fomentan el aprendizaje.

El concepto de sistemas de innovación abarca no 
solo a los proveedores de conocimiento y tecnolo-
gía, sino a otros actores que promueven la 
interacción de los actores involucrados en el 
proceso de innovación. (Figura 3).

Hay dos factores contextuales importantes que 
afectan el proceso de innovación: 

1. Los actores que inician el proceso pueden 
provenir del sector público o privado y 
2. Los factores que desencadenan la innovación 
son a su vez desencadenantes de política o del 
mercado.
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Surgen así dos escenarios distintos. En uno, un 
sector puede desarrollarse porque los empresa-
rios identifican nuevas oportunidades de mercado 
e innovan para acceder al mercado.
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Figura 3: Elementos de un Sistema de Innovación para la Agricultura Sostenible.

Fuente: Adaptado de FAO https://www.fao.org/in-action/tropical-agriculture-platform/background/aisanewpathoninnovation/es/ 

En el segundo, las investigaciones promueven la 
innovación cuando se organizan de manera que 
faciliten la interacción o cuando forman parte de 
un apoyo sectorial integrado.
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ONGs
Servicios de extensión
Consultores
Compañías privadas y otros 
emprendedores
Asociaciones de agricultores y 
comercio
Donantes

Dominio del intermediario

Sistema bancario y financiero
Infraestructura de transporte y mercadeo
Sistema de educación
Redes profesionales, incluyendo asociaciones 
de productores y comerciantes

Estructuras de soporte

Organizaciones de 
investigación agrícola 
nacionales e internacionesl
Universidades y colegios 
técnicos
Fundaciones privadas de 
investigación algunas veces 
produciendo conocimiento 
codificado
Compañías privadas
ONGs

Dominio de investigación
y educación

Básicamente produciendo
conocimiento codificado

Productores agrícolas
Comerciantes de 
commodities
Agentes proveedores de 
insumos
Transportistas
Compañías e industrias 
relacionadas con la 
agricultura principalmente 
agroprocesadores.

Dominio de la empresa
Usarios de conocimiento codificado.

Productores principalmente de
conocimiento tácito.



La Agricultura del futuro

El sector agrícola está atravesando cambios radi-
cales que continuarán remodelando el futuro de 
los alimentos. La digitalización, las nuevas tecno-
logías, las políticas gubernamentales y el cambio 
climático están alterando los modelos comercia-
les tradicionales.  ¿Cuáles son las claves para no 
solo sobrevivir, sino para también prosperar? 
¿Cómo pueden las partes interesadas del sector 
agrícola, grandes y pequeños, beneficiarse del 
uso del procesamiento de datos para adoptar y 
desarrollar la agricultura sostenible?

No hay un tipo de agricultura que, por si sola, dé 
respuesta a todos los retos del sistema agroali-
mentario. Lo que habrá en el futuro, la prolifera-
ción de modelos que adopten y combinen algunas 
de las buenas prácticas agrícolas que se muestra 
en la Figura 4.

Las oportunidades de algunos representarán 
riesgos para otros. Como se observa en otros 
avances e innovaciones agrícolas, no existe la 
seguridad de que los productores de bajos 
ingresos puedan beneficiarse de las aplicaciones 
desarrolladas comercialmente.  Más bien, existe 
el riesgo de que la brecha entre ganadores y 
perdedores se amplíe. 

Aproximadamente la mitad de los alimentos del 
mundo provienen de granjas de 20 ha o menos 
(Digital & Data Driven Agriculture, 2018), y en 
Latinoamérica, el minifundio se encuentra bastan-
te diseminado. Es muy difícil por lo tanto que los 
requisitos de la agricultura 4.0. de datos e infraes-
tructura estén disponibles.  En ausencia de siste-
mas de innovación bien desarrollados, la transi-
ción hacia este tipo de agricultura va a ser difícil, 
lo que constituye un reto para nuestras socieda-
des, ya que las nuevas tecnologías podrían brin-
dar nuevas oportunidades de empleo para los 
jóvenes, las mujeres y otros grupos sociales 
excluidos, remontando barreras de acceso. Sin 
embargo, también pueden representar amenazas 
en cuanto a empleo, en particular para aquellos 
empleos no calificados. El desarrollo verdadera-
mente sostenible debe empoderar a los pobres 
con conocimiento, acceso a datos, buena geren-
cia, minimizando riesgos y obteniendo mejores 
resultados financieros mientras se protege el 
medio ambiente y las comunidades rurales pros-
peran.
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Figura 4: Herramientas selectas para mejorar la productividad agrícola: la edición de genes y la biotecnología es una 
entre varias prácticas o herramientas disponibles para complementar, pero NO para sustituir la agricultura 
convencional

Fuente: Elaboración propia. 

Reflexiones finales

Las nuevas tecnologías y soluciones en la 
Agricultura 4.0 pueden dar soluciones al problema 
de la escasez de alimentos para producir más 
producto con menos insumos. En este nuevo 
“ecosistema” de la agricultura en los países en 
vías de desarrollo, participarán corporaciones 
multinacionales y grandes empresas locales bien 
financiadas, con capacidad gerencial, acceso al 
financiamiento y acceso a la tecnología.  Estos 
participantes van a coexistir con productores 
medianos y pequeños especializados en otro tipo 
de agricultura (i.e. orgánica), atomizados, sin 

Herramientas
seleccionadas
en agricultura

Conocimiento local

Agricultura orgánica Hibridación

Selección varietal

Gestión sostenible
de recursos

Labranza mínima o 
labranza de conservación

Edición de genes y
biotecnología

Manejo integrado de plagas

financiamiento, asistencia técnica y a veces sin 
derechos de propiedad sobre la tierra que 
cultivan. Estos últimos deberían atenderse por el 
estado y por ONGs.

Las oportunidades
de desarrollar nuevos 
modelos de negocios 
exitosos que sepan
leer las necesidades
y preferencias del 
consumidor en el nuevo 

paradigma de la 
sostenibilidad, están
allí para quien quiera
y pueda tomarlas.
Hay barreras importantes a la implementación de 
la Agricultura 4.0. que radican en factores como 
capital, capacidad gerencial, organizacionales y 
de conocimiento que probablemente produzcan 
como resultante una agricultura dual, en la que 
coexisten todos estos actores tanto en agricultura 
comercial desarrollada, como en la de subsisten-
cia.

Nuevos modelos de 
negocios apoyados
por la digitalización
y Ag-tech van a crear 
nuevas ofertas 
ganadoras.
Las oportunidades de desarrollar nuevos modelos 
de negocios exitosos que sepan leer las 
necesidades y deseos del consumidor en el 
nuevo paradigma de la sostenibilidad están allí 
para quien quiera y pueda tomarlas. Nuevos 
modelos de negocios apoyados por la 
digitalización y Ag-tech van a crear nuevas ofertas 
ganadoras.
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financiamiento, asistencia técnica y a veces sin 
derechos de propiedad sobre la tierra que 
cultivan. Estos últimos deberían atenderse por el 
estado y por ONGs.

Las oportunidades
de desarrollar nuevos 
modelos de negocios 
exitosos que sepan
leer las necesidades
y preferencias del 
consumidor en el nuevo 
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Las tecnologías 4.0 como la inteligencia artificial, 
el internet de las cosas (IoT, por sus siglas en 
inglés), la realidad virtual, la computación móvil y 
la manufactura aditiva han eliminado las barreras 
entre el mundo físico y digital, y han dado origen a 
la Cuarta Revolución Industrial (4RI). Esta era 
está cambiando rápidamente los patrones de 
consumo de las personas, sus estilos de vida, la 
entrega de valor de las empresas, sus procesos, 
el ambiente de trabajo dentro de las organizacio-
nes, así como las habilidades requeridas para 
competir en el mercado laboral. Por ello, cada vez 
son más las empresas que inician sus procesos 
de transformación para redefinir sus actividades, 
integrar lo digital en el núcleo de sus negocios y 
propiciar su crecimiento. 

América Latina no puede desaprovechar una 
revolución industrial más para alcanzar su poten-
cial desarrollo económico. En INCAE, en un 
esfuerzo por abordar este reto, desde hace algu-
nos años hemos venido investigando cómo los 
cambios estructurales y la mejora en productivi-
dad propiciada por estas tecnologías pueden 
promover el crecimiento de las organizaciones. 
Como resultado,

Creamos un marco
de referencia para guiar
a las empresas de la 
región a entender las 
tecnologías 4.0,
mejorar el proceso
de transformación 
digital, evaluar cuál
ha sido su impacto
y medir qué tan 
preparadas están para 
adaptarse a la Cuarta 
Revolución Industrial.
Finalmente, en una alianza con el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID), el Ministerio de 
Ciencia, Innovación, Tecnología y Telecomunica-
ciones (MICITT) de Costa Rica, la Asociación 
Costarricense de Logística, y otros gremios 
empresariales, se logró realizar en Costa Rica el 
primer estudio donde se resaltan los principales 
desafíos y el grado de madurez de las organiza-
ciones para la era 4.0. Participaron un total de 61 
empresas de distintos sectores productivos, entre 
las cuales 47.54% del sector manufactura, 
31.15% del sector comercio y distribución y 
21.31% de otros servicios. 
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Impacto del COVID-19 en la 
transformación digital de las empresas

El inicio del estudio coincidió con el principio de la 
pandemia por COVID-19, lo cual nos permitió 
observar los efectos de este nuevo contexto en la 
transformación digital de las empresas. Entre los 
participantes, el 64% señala que el COVID-19 
aceleró su proceso de transformación digital y 
ante las restricciones de movilidad y la contrac-
ción de la demanda, el 53% de las empresas deci-
dió invertir en plataformas virtuales para la venta 
de sus productos o servicios.

Según estos resultados, la pandemia contribuyó a 
catalizar la transformación digital de la mayoría de 
las empresas al obligarlas a adaptarse a una 
nueva realidad.

Principales resultados del diagnóstico 
sobre transformación digital y 4RI 

El instrumento de medición utilizado determina el 
nivel de madurez para la 4RI de las empresas a 
través de una batería de preguntas cuyos resulta-
dos se capturaron en diez dimensiones (automati-
zación, estrategia, inteligencia de datos, interope-
rabilidad, talento, tecnologías, transformación 
digital, cadena de suministros, manufactura y 
productos inteligentes). 

El estudio encontró que la calificación general de 
Costa Rica según las organizaciones participan-
tes fue de 4.09 de 10 ubicándose en un nivel inter-
medio (Figura 1). Esta puntuación está apenas 
por encima de la línea de principiante, lo que 
implica que se requiere un mayor esfuerzo para 
mejorar la madurez del país en cada una de las 
dimensiones evaluadas a continuación.

Figura 1: Grado de preparación: Costa Rica.
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1. Estrategia (4.23 Intermedio): 

Uno de los principales 
retos de las 
organizaciones es 
rediseñar sus modelos
y estrategias de negocio 
teniendo en cuenta las 
nuevas tecnologías y los 
sistemas ciber-físicos.
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Figura 2: Estrategia

La mayoría de las organizaciones no han 
repensado sus estrategias, su visión o elaborado 
un plan con indicadores clave de rendimiento 
(KPIs por sus siglas en inglés) para situarlos en 
una posición más competitiva ante la 4RI. Entre 
las organizaciones que contaban con KPIs para 
iniciativas 4.0, la mayoría no los incluía en el 
reporte fundamental del negocio restando 
relevancia, impacto y sostenibilidad a sus 
inversiones en nuevas tecnologías (Figura 2).

Estrategia

No ha realizado ajustes
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54.09%

24.59%

8.19%

13.11%

60% 80%

En formulación de una
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Cuenta con una estrategia
sin implementar

En implementación
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Si cuentan
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31.25% VS. 68.75%
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del reporte del negocio
ni tampoco complementan
el sistema de incentivos
de la empresa

91.91%

Ejecutan alguna iniciativa
o piloto fuera de un
lineamiento estratégico,
lo que limita su alcance,
impacto y sostenibilidad

45.45%



2. Automatización (2.69 Principiante): 

Las organizaciones encuestadas reportaron que 
un 47% de los procesos de su cadena de valor 
son manuales. En promedio, el avance reportado 
de automatización es de un 25%. Los principales 
avances en automatización lo han realizado para 
tareas específicas y puntuales dentro de las ope-
raciones del negocio, o bien el monitoreo automa-
tizado principalmente en gestiones relacionadas a 
lo administrativo o de tecnologías de la informa-
ción. Sin embargo, la mayoría de las organizacio-
nes no han logrado diseñar procesos y sistemas 
que puedan generar alternativas, seleccionarlas e 
implementarlas mediante máquinas en lugar de 
ser diseñadas o implementadas por humanos.

3. Inteligencia de datos (5.56 Intermedio):

Las organizaciones han logrado en su mayoría la 
recolección y almacenamiento de sus datos, sin 
embargo, aún tienen retos muy importantes rela-
cionados a su uso óptimo.

El 74% de las empresas 
entrevistadas tienen 
pendiente la 
estructuración de la data 
para su uso estratégico 
en todas las áreas del 
negocio y habilitar 
herramientas que 
realicen análisis y 
gestión de datos más 
sofisticados.

(e.g. realizar experimentos, predicciones o pres-
cripciones). La mayoría los utiliza sólo para 
describir o diagnosticar el entorno o las operacio-
nes. Sus herramientas de análisis son mayorita-
riamente básicas y utilizadas principalmente para 
la elaboración de informes o reportes o para el 
acceso a informes y dashboards con insights 
sobre el rendimiento de la organización y los 
clientes.

En promedio, los participantes declararon utilizar 
el 45% del total de los datos que recolectan. O la 
mitad de sus datos son inútiles, consumen capaci-
dad de almacenamiento y procesamiento restan-
do a la empresa eficiencia, o bien las organizacio-
nes no han sido capaces de aprovechar casi el 
50% de sus datos mediante análisis, métricas o 
predicciones que contribuyan a la competitividad 
y mejor toma de decisiones de la organización. 

4. Interoperabilidad de los sistemas (4.39 
intermedio): 

Esta dimensión evaluó cómo estaban integrados 
los sistemas y su habilidad para comunicarse, 
entenderse y utilizar la información de manera 
funcional y fluida. En promedio, las organizacio-
nes han logrado utilizar sistemas de cómputo en 
el 60% de los procesos de su cadena de valor y el 
22.95% de los participantes reportó tener cubierta 
toda su cadena con sistemas de computación. 
Adicionalmente, la mayoría de las organizaciones 
manifestó contar con una interoperabilidad baja o 
media.

La integración de 
funcionalidades y una 
interoperabilidad fluida 
es clave para facilitar la 
automatización de 
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tareas, así como para 
mejorar la gestión de 
datos, su análisis y la 
futura implementación 
de tecnologías 4.0,
como por ejemplo el uso de inteligencia artificial 
en tiempo real.

5. Transformación digital
(3.91 Principiante): 

Las empresas han iniciado sus procesos de trans-
formación digital y sus principales avances lo han 
realizado en las áreas de operaciones, gestión 
administrativa y de tecnologías de información. A 
la fecha, en promedio el 29% de los procesos de 
sus cadenas de valor han sido transformados 
digitalmente. El 78% ha logrado un grado de 
avance de transformación digital menor al 40% de 
su negocio y ninguna ha alcanzado una transfor-
mación superior al 80%. Además, en promedio las 
empresas han logrado un 26% de transformación 
de su propuesta de valor a una experiencia digital 
y la mayoría reportan avances menores al 20%. 
La mayoría de las organizaciones reportó que aún 
se encuentran en una etapa de valoración de 
nuevos modelos de negocios digitales como Mar-
ketplace, productos digitales, IoT y servicios del 
conocimiento, y casi ninguna en procesos de 
implementación o al menos con cursos de acción 
elaborados.

6. Tecnologías 4.0 (3.99 Principiante): 

Existe de manera generalizada un conocimiento e 
implementación bajo de las tecnologías 4.0 en las 
organizaciones, y a pesar de que algunas empre-
sas conocen las tecnologías 4.0, estas no las 
implementan en sus modelos de negocios y desa-
rrollos operacionales, ni en sus productos y servi-

cios. El grado de separación entre conocimiento e 
implementación es importante y la gran mayoría 
de empresas respondió no utilizar estas tecnolo-
gías de manera avanzada y casi ninguna experta. 
Por ejemplo, en una escala de 0 a 5, donde 0 es 
ningún grado de conocimiento o implementación y 
5 es nivel experto de conocimiento e implementa-
ción, el conocimiento medio del grupo sobre Big 
data & Analytics fue de 2,36 (o tener conocimiento 
técnico), y el grado medio de su implementación 
fue de 1,18, (cercano a tener una fase de diseño 
avanzada).

7. Talento humano (6.37 Avanzado): 

En esta sección, se analizaron las competencias 
técnicas, metodológicas, sociales y personales, la 
inversión realizada en capacitación y los esfuer-
zos que hacen las empresas para adquirir estas 
competencias. Esta dimensión fue la mejor valo-
rada. En general, las organizaciones tienen una 
alta autopercepción de su talento respecto a las 
habilidades y competencias relacionadas a la 4RI. 
Sin embargo, de los resultados, las competencias 
técnicas son las más débiles (2.32 en una escala 
de 0 a 5). Se requiere generar estas capacidades 
técnicas para trasladar el conocimiento a la 
aplicación de las tecnologías 4.0. Si no se hace la 
reconversión del talento humano a estas compe-
tencias técnicas difícilmente una organización 
podría adaptarse o competir en una 4RI.

8. Productos inteligentes (1.62 Rezagado): 

Los productos inteligentes (bienes o servicios) 
están caracterizados por tener un alto grado de 
autonomía (auto-coordinación, autodiagnóstico), 
alto grado de conectividad y personalización, 
capacidades de autoaprendizaje, conocimiento 
del contexto, reactividad en tiempo real, 
habilitación de algoritmos que optimizan su 
desempeño durante el uso y/o la operación, entre 
otras características. Aproximadamente el 90% 



de las organizaciones manifestó que sus bienes o 
servicios no tienen estas capacidades, una 
minoría se encuentra trabajando en algún diseño 
y un porcentaje aún menor en alguna fase de 
implementación.

9. Manufactura inteligente
(4.04 Intermedio):

Esta dimensión evalúa principalmente la incorpo-
ración del IoT y IoS en el entorno de fabricación 
para la creación de redes que integren máquinas 
inteligentes, sistemas de almacenamiento e insta-
laciones de producción en forma de sistemas 
ciber-físicos (CPS) con la capacidad de intercam-
biar información de forma autónoma, desencade-
nar acciones y controlarse de manera indepen-
diente. Las empresas apenas están iniciando el 
proceso hacia un modelo de manufactura 4.0. El 
61% de los entrevistados desconoce los cambios 
que se deben realizar o están apenas en una 
etapa de revisión de su maquinaria y herramien-
tas. A pesar de que las empresas han logrado 
digitalizar la data de sus procesos de manufactu-
ra, el principal reto está en la incorporación de 
tecnologías 4.0. que les permita contar con proce-
sos más autónomos, óptimos e inteligentes.

10. Cadena de suministros inteligente 
(4.04 intermedio): 

Esta dimensión revisó el uso de las tecnologías 
4.0 y la creación de espacios ciber-físicos en la 
cadena de suministros. El bajo conocimiento e 
implementación de las tecnologías 4.0 reportado 
en la cadena de suministros limita la capacidad de 
las organizaciones para transformar su cadena de 
suministros en sistemas inteligentes. En general, 
la mayoría de las empresas han logrado digitalizar 
los datos de sus cadenas de suministros. Sin 
embargo, tienen el desafío de incorporar tecnolo-
gías 4.0 que les permitan optimizar y ejecutar sus 
procesos de manera más autónoma.

Conclusiones

Entre las principales conclusiones se encontró 
que existe un bajo conocimiento sobre la 4RI, sus 
tecnologías y las implicaciones que estás pueden 
tener en las empresas y sus industrias. Hay una 
baja conciencia sobre el rol estratégico que este 
conocimiento y la incorporación de las nuevas 
tecnologías puede tener sobre el modelo de 
negocio de las organizaciones participantes. Los 
cambios necesarios para una inmersión exitosa 
en la 4RI inician desde su estrategia. En este 
sentido, la herramienta de INCAE ha sido un 
insumo valioso para los participantes dado que 
los sitúa dentro de un marco de referencia 
objetivo y ayuda a clarificar futuros cursos de 
acción e inversión de cara a esta era digital.

Los productos inteligentes son parte esencial de 
la 4RI. La incapacidad de las organizaciones de 
diseñar y ofertarlos confina su capacidad para 
adaptarse a este nuevo contexto competitivo. Un 
mayor conocimiento y acceso a tecnologías 
potenciarán en las empresas la generación de 
casos de uso y un mejor escenario para la 
reconfiguración de sus modelos de negocios, 
bienes y servicios para competir.

Por otra parte, a pesar de que existe una alta 
valoración de las empresas de la madurez de su 
recurso humano para competir en la 4RI, las 
principales debilidades están relacionadas a las 
competencias técnicas necesarias para lidiar con 
las tecnologías 4.0. No trabajar con prioridad en 
desarrollar estas habilidades digitales avanzadas 
hace muy difícil que una organización pueda tener 
éxito en el mediano plazo. 

Por último, uno de los aspectos más débiles en 
las empresas es el relacionado con la automatiza-
ción de procesos, el cual podría propiciar un 
entorno eficaz de Interacción Humano-Máquina 

sacando el máximo provecho de ambos. Las 
empresas deben trabajar en el rediseño de proce-
sos con sistemas automatizados capaces de 
delegar en las máquinas la oportunidad de moni-
torear, diagnosticar, generar alternativas, optimi-
zar escenarios e implementar los mejores cursos 
de acción. 

¿Qué pueden hacer las empresas ante
este contexto?

Las empresas tienen el gran desafío de modelar 
una nueva visión acorde a la Cuarta Revolución 
Industrial, rediseñar su estrategia y fijar el rumbo 

para la articulación de los recursos y actores clave 
que les permita competir y posicionarse de mejor 
manera (Figura 3). Para facilitar a los líderes la 
construcción de un plan 4.0 sugerimos:
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para la articulación de los recursos y actores clave 
que les permita competir y posicionarse de mejor 
manera (Figura 3). Para facilitar a los líderes la 
construcción de un plan 4.0 sugerimos:

Figura 3: Transformación 4.0, Nueva visión acorde al contexto de la 4RI

Fuente: Kilian, B. & Solórzano, G. (2021)
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Status Quo

Sensibilización, acceso a conocimiento y tecnologías 4.0
Entendimiento común de las tecnologías y la 4RI, análisis de las tecnologías y su nuevo rol dentro de la organización.

Reconversión del Talento Humano
Generación de capacidades técnicas, elaboración de casos de uso, transformación digital del negocio y cultura organizacional.

Imperativo de inversión
Priorización de proyectos de mayor impacto y viabilidad económica.
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A. Identificación de flujos de valor prioritarios, 
análisis de procesos y operaciones:

La empresa debe identificar sus principales flujos 
de valor considerando la Cuarta Revolución 
Industrial y sus tecnologías, por ejemplo, mapear 
los productos, servicios y procesos que generan 
el mayor valor para sus usuarios de manera que el 
plan de transformación 4.0 los priorice según 
importancia. 

B. Identificación de actores estratégicos:

Es fundamental hacer la identificación de los acto-
res estratégicos y el recorrido detallado que estos 
realizan en el flujo de valor y el producto, servicio 
o proceso ligado a este. Se requiere mapear la 
experiencia completa, actividades, pasos, puntos 
de intercambio de información y datos involucra-
dos. Durante esta dinámica es fundamental el 
diálogo e intercambio de ideas con los actores 
que visibilice no sólo lo que realmente pasa, sino 
también las oportunidades de mejora utilizando 
las nuevas tecnologías.
 
C. Idealización de escenarios y determinación 
de impactos: 

Una vez mapeado todo el proceso y la travesía de 
los actores claves, la organización está en una 
mejor posición para identificar sus necesidades 
en torno a la 4RI. Es fundamental que la empresa 
diseñe los escenarios idealistas respecto a estas 
necesidades y estime sus impactos, incluyendo 
las implicaciones económicas, sociales y 
ambientales. Este ejercicio le ayudará a tomar 
mejores decisiones respecto a la visualización 
estratégica de su modelo de negocio buscando 
maximizar su impacto con los recursos 
disponibles.

D. Detalle de iniciativas, métricas y responsa-
bles:

Mapeadas las necesidades e impactos, la admi-
nistración podrá diseñar el plan de transformación 
4.0 que cuente con actividades, métricas y 
responsables hacia el escenario ideal. 

Es importante que la medición pueda ser parte del 
reporte estratégico de la empresa de manera que 
se garantice la sostenibilidad y el éxito del mismo.

E. Imperativo de inversión, sensibilización y 
reconversión del talento:

Un elemento fundamental para adaptarse a la 4RI 
es el acceso al conocimiento y a las tecnologías 
4.0. Este debe desarrollarse de manera transver-
sal durante todo el proceso. La interacción y 
nuevos conocimientos sobre la 4RI y sus tecnolo-
gías es trascendental para que la empresa descu-
bra el rol y las oportunidades de estas en la orga-
nización y faciliten la elaboración de casos de 
usos y la implementación de nuevas tecnologías 
en la propuesta de valor. Consecuentemente, la 
inversión es imperativa para la generación de 
nuevas capacidades técnicas y tecnológicas, así 
como para el desenlace del proyecto de transfor-
mación 4.0.

El momento es ahora.
Los líderes de la región tienen en sus manos la 
oportunidad de reimaginar, reevaluar y reconectar 
la propuesta de valor de sus organizaciones a la 
era 4.0 para así aprovechar el crecimiento y rique-
za que cada revolución industrial trae consigo y 
que podría significar finalmente el desarrollo de 
nuestros territorios. 

Para más información sobre la herramienta Modelo de Madurez para la Cuarta Revolución Industrial y adopción de las tecnologías 4.0 puede 
escribirnos a gaudy.solorzanom@incae.edu o bernard.kilian@incae.edu
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Introducción
Desde principios de la década del 90, 
pensábamos que las nuevas herramientas de 
“Business Intelligence”, romperían los silos de 
información y que los datos estarían integrados y 
disponibles para que los ejecutivos tomaran 
mejores decisiones, y con ello, lograr ventajas 
competitivas.  No pasó.  Si bien, se estima que 
alrededor de un tercio de las empresas han 
avanzado en esa dirección,

Estamos aún muy lejos 
de alcanzar el potencial 
de una gestión realmente 
guiada por datos, a 
pesar de cuantiosas 
inversiones en este
tipo de proyectos y 
grandiosos avances
en la tecnología.
En la última década empezamos a recoger en una 
nota técnica, para consumo de nuestros 
estudiantes en los programas de maestría y 
ejecutivos de INCAE Business School, lo que la 
literatura, la experiencia de nuestros estudiantes y 
la propia nos señalaban como las razones que 
hacen que fracasen los proyectos de B.I. 
Notamos que aunque las tecnologías cada vez 
son mejores, las causas de fracaso siguen 
vigentes, y que además caían en una de dos 
categorías: las que no permiten que se llegue a 
integrar y hacer accesibles los datos; o la 
frustración muchas veces reportada y es que 
aunque estén los datos, no necesariamente los 
ejecutivos los aprovechan para la toma de 
decisiones estratégicas u operativas.

Consideramos útil poder identificar a tiempo que 
problemas se presentarían y al revisar de nuevo 
la literatura no encontramos una manera sencilla 
de medir la capacidad de tener los datos listos.  
Por otra parte, la capacidad de pensar con datos, 
o “numeracidad” es un campo ampliamente 
estudiado en muchos ámbitos, con instrumentos 
robustos para hacer un “test” a las personas 
individuales, pero de nuevo, no encontramos un 
instrumento fácil de usar por ejecutivos para 
calificar a quienes están en posición de liderazgo 
en la empresa.

Al combinar ambas 
dimensiones pudimos 
identificar cuatro 
escenarios distintos
con implicaciones 
importantes en el 
proceso de toma de 
decisiones y con 
consecuencias directas 
para la gestión adecuada 
de proyectos que 
busquen la toma de 
decisiones guiada
por datos.
Conversamos con docenas de ejecutivos tratando 
de identificar los comportamientos asociados y 
sus riesgos.  No fue difícil asociar los riesgos de 
fallo asociados a cada categoría.  La siguiente 
tarea fue crear un instrumento que permitiera 
confirmar que efectivamente existen estas dimen-
siones y se pueden estudiar por separado, y que 
a la vez fuera de fácil uso y aplicación.
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En este artículo buscamos presentarles nuestro 
modelo de clasificación de capacidades de BI y un 
conjunto de recomendaciones puntuales asocia-
das con cada categoría.  La promesa sigue ahí, 
esta década nos traerá tecnologías más podero-
sas, pero sus beneficios solo se aprovecharán 
aumentando la tasa de éxito de estas iniciativas, 
el modelo le ayudará a priorizar dichas recomen-
daciones y a entender mejor las consecuencias 
de no avanzar en ambas dimensiones.

Dos dimensiones 
indispensables para la 
inteligencia de negocios 
A inicios de la década de los 90, Howard 
Dressner, entonces analista del Grupo Gartner, 
introdujo el concepto de business intelligence (BI), 
que consiste en la consolidación y análisis de 
datos internos (e.g. datos transaccionales de los 
puntos de venta) y/o datos externos (e.g. datos 
demográficos de clientes) con el propósito de 
tomar decisiones efectivas. El Big Data y los 
avances en “machine learning” solo hacen más 
urgente y relevante el éxito de las iniciativas de BI.

Partimos de lo que se debe hacer y evitar para 
una mejor gestión de un proyecto de inteligencia 
de negocios, identificado variables asociadas a 
esas prácticas y confirmamos mediante análisis 
factorial que las variables observables se agrupan 
con claridad en dos factores o dimensiones 
distintas que identificamos como “preparación de 
los datos” (Data Readiness) y “numeracidad de 
los líderes” (Numerate Leadership) (Figura 1).  
Utilizamos el término en inglés, para mayor 
claridad, pues el castellano no tiene una palabra 
equivalente para “numerate” o “numeracy”.  Por 
claridad también ofrecemos nuestra definición de 
ambos factores.

Data Readiness

Se refiere a las habilidades técnicas de la firma 
para producir información útil y confiable que esté 
disponible para ser consumida por el tomador de 
decisiones correcto, en el momento preciso para 
afectar positivamente una decisión importante en 
función de la estrategia y/o del modelo de 
negocios.

Numerate Leadership

La “numeracidad”
es la habilidad de 
entender y trabajar
con los números.
En este contexto, se refiere a las capacidades 
analíticas (la habilidad de entender información 
numérica, como la necesaria para interpretar 
gráficos y tablas) y estadísticas (la habilidad de 
aplicar un cálculo probabilístico y estadístico 
superior) que poseen los gerentes y líderes de 
una organización.

La combinación de estas capacidades nos 
permite catalogar las empresas como aquellas 
realmente guiadas por datos, por intuición, por 
instinto o el delirio (Figura 1).

En una muestra preliminar de más de 500 
ejecutivos en 17 naciones latinoamericanas, un 
35% de las empresas caen en el primer 
cuadrante, que es cercano al tercio que se ha 
reportado como el número de empresas que han 
logrado aprovechar sus inversiones en BI de 
manera efectiva.  En el segundo cuadrante la 
intuición 25% y cuarto cuadrante como es de 
esperarse, apenas un 5% pero que no deja de ser 
relevante pues es la posición que más riesgos 

ofrece y de la que es más difícil salir.  El 35% tiene 
la oportunidad de evolucionar sus capacidades 
evitando descuidar ambas dimensiones y si no es 
posible, aunque sea contra intuitivo privilegiar las 
inversiones en numeracidad del liderazgo y así 
apoyarse más en la intuición y evitar caer transitar 
innecesariamente por los riesgos asociados con 
decisiones guiadas por el delirio.
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de identificar los comportamientos asociados y 
sus riesgos.  No fue difícil asociar los riesgos de 
fallo asociados a cada categoría.  La siguiente 
tarea fue crear un instrumento que permitiera 
confirmar que efectivamente existen estas dimen-
siones y se pueden estudiar por separado, y que 
a la vez fuera de fácil uso y aplicación.

INCAE BUSINESS REVIEW 77

En este artículo buscamos presentarles nuestro 
modelo de clasificación de capacidades de BI y un 
conjunto de recomendaciones puntuales asocia-
das con cada categoría.  La promesa sigue ahí, 
esta década nos traerá tecnologías más podero-
sas, pero sus beneficios solo se aprovecharán 
aumentando la tasa de éxito de estas iniciativas, 
el modelo le ayudará a priorizar dichas recomen-
daciones y a entender mejor las consecuencias 
de no avanzar en ambas dimensiones.

Dos dimensiones 
indispensables para la 
inteligencia de negocios 
A inicios de la década de los 90, Howard 
Dressner, entonces analista del Grupo Gartner, 
introdujo el concepto de business intelligence (BI), 
que consiste en la consolidación y análisis de 
datos internos (e.g. datos transaccionales de los 
puntos de venta) y/o datos externos (e.g. datos 
demográficos de clientes) con el propósito de 
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claridad también ofrecemos nuestra definición de 
ambos factores.

Data Readiness

Se refiere a las habilidades técnicas de la firma 
para producir información útil y confiable que esté 
disponible para ser consumida por el tomador de 
decisiones correcto, en el momento preciso para 
afectar positivamente una decisión importante en 
función de la estrategia y/o del modelo de 
negocios.

Numerate Leadership

La “numeracidad”
es la habilidad de 
entender y trabajar
con los números.
En este contexto, se refiere a las capacidades 
analíticas (la habilidad de entender información 
numérica, como la necesaria para interpretar 
gráficos y tablas) y estadísticas (la habilidad de 
aplicar un cálculo probabilístico y estadístico 
superior) que poseen los gerentes y líderes de 
una organización.

La combinación de estas capacidades nos 
permite catalogar las empresas como aquellas 
realmente guiadas por datos, por intuición, por 
instinto o el delirio (Figura 1).

En una muestra preliminar de más de 500 
ejecutivos en 17 naciones latinoamericanas, un 
35% de las empresas caen en el primer 
cuadrante, que es cercano al tercio que se ha 
reportado como el número de empresas que han 
logrado aprovechar sus inversiones en BI de 
manera efectiva.  En el segundo cuadrante la 
intuición 25% y cuarto cuadrante como es de 
esperarse, apenas un 5% pero que no deja de ser 
relevante pues es la posición que más riesgos 
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en la empresa.

Al combinar ambas 
dimensiones pudimos 
identificar cuatro 
escenarios distintos
con implicaciones 
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proceso de toma de 
decisiones y con 
consecuencias directas 
para la gestión adecuada 
de proyectos que 
busquen la toma de 
decisiones guiada
por datos.
Conversamos con docenas de ejecutivos tratando 
de identificar los comportamientos asociados y 
sus riesgos.  No fue difícil asociar los riesgos de 
fallo asociados a cada categoría.  La siguiente 
tarea fue crear un instrumento que permitiera 
confirmar que efectivamente existen estas dimen-
siones y se pueden estudiar por separado, y que 
a la vez fuera de fácil uso y aplicación.
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Figura 1: Respuestas de ejecutivos sobre las capacidades de BI de sus organizaciones
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En este artículo buscamos presentarles nuestro 
modelo de clasificación de capacidades de BI y un 
conjunto de recomendaciones puntuales asocia-
das con cada categoría.  La promesa sigue ahí, 
esta década nos traerá tecnologías más podero-
sas, pero sus beneficios solo se aprovecharán 
aumentando la tasa de éxito de estas iniciativas, 
el modelo le ayudará a priorizar dichas recomen-
daciones y a entender mejor las consecuencias 
de no avanzar en ambas dimensiones.

Dos dimensiones 
indispensables para la 
inteligencia de negocios 
A inicios de la década de los 90, Howard 
Dressner, entonces analista del Grupo Gartner, 
introdujo el concepto de business intelligence (BI), 
que consiste en la consolidación y análisis de 
datos internos (e.g. datos transaccionales de los 
puntos de venta) y/o datos externos (e.g. datos 
demográficos de clientes) con el propósito de 
tomar decisiones efectivas. El Big Data y los 
avances en “machine learning” solo hacen más 
urgente y relevante el éxito de las iniciativas de BI.

Partimos de lo que se debe hacer y evitar para 
una mejor gestión de un proyecto de inteligencia 
de negocios, identificado variables asociadas a 
esas prácticas y confirmamos mediante análisis 
factorial que las variables observables se agrupan 
con claridad en dos factores o dimensiones 
distintas que identificamos como “preparación de 
los datos” (Data Readiness) y “numeracidad de 
los líderes” (Numerate Leadership) (Figura 1).  
Utilizamos el término en inglés, para mayor 
claridad, pues el castellano no tiene una palabra 
equivalente para “numerate” o “numeracy”.  Por 
claridad también ofrecemos nuestra definición de 
ambos factores.

Data Readiness

Se refiere a las habilidades técnicas de la firma 
para producir información útil y confiable que esté 
disponible para ser consumida por el tomador de 
decisiones correcto, en el momento preciso para 
afectar positivamente una decisión importante en 
función de la estrategia y/o del modelo de 
negocios.

Numerate Leadership

La “numeracidad”
es la habilidad de 
entender y trabajar
con los números.
En este contexto, se refiere a las capacidades 
analíticas (la habilidad de entender información 
numérica, como la necesaria para interpretar 
gráficos y tablas) y estadísticas (la habilidad de 
aplicar un cálculo probabilístico y estadístico 
superior) que poseen los gerentes y líderes de 
una organización.

La combinación de estas capacidades nos 
permite catalogar las empresas como aquellas 
realmente guiadas por datos, por intuición, por 
instinto o el delirio (Figura 1).

En una muestra preliminar de más de 500 
ejecutivos en 17 naciones latinoamericanas, un 
35% de las empresas caen en el primer 
cuadrante, que es cercano al tercio que se ha 
reportado como el número de empresas que han 
logrado aprovechar sus inversiones en BI de 
manera efectiva.  En el segundo cuadrante la 
intuición 25% y cuarto cuadrante como es de 
esperarse, apenas un 5% pero que no deja de ser 
relevante pues es la posición que más riesgos 

ofrece y de la que es más difícil salir.  El 35% tiene 
la oportunidad de evolucionar sus capacidades 
evitando descuidar ambas dimensiones y si no es 
posible, aunque sea contra intuitivo privilegiar las 
inversiones en numeracidad del liderazgo y así 
apoyarse más en la intuición y evitar caer transitar 
innecesariamente por los riesgos asociados con 
decisiones guiadas por el delirio.



1. Empresas realmente 
guiadas por datos
En estas empresas las decisiones importantes 
para el modelo de negocios, las ordinarias, las de 
tiempo real que se toman frente al cliente o influ-
yen directamente en la eficiencia en costos, se 
toman con datos.  El uso riguroso de la informa-
ción les permite hacer mejores predicciones y 
tomar mejores decisiones.  El instinto y la intuición 
llevan a hipótesis que se formulan y evalúan, 
antes de actuar.

El aumento en productividad y rentabilidad com-
pensa con creces lo que invierten en la infraes-
tructura técnica necesaria para poner los datos en 
repositorios adecuados para que los ejecutivos 
consuman la información aprovechando el volu-
men, la velocidad y la variedad que conlleva la 
explosión digital en que estamos inmersos.  

Los ejecutivos, además de contar con los datos 
necesarios, tienen el talento, las habilidades y los 
incentivos correctos para utilizar los datos en la 
toma de decisiones.  Están inmersos en una cultu-
ra menos jerárquica o al menos la jerarquía no 
obstruye la capacidad de cuestionar la evidencia, 
revisar los argumentos y cuestionar las conclusio-
nes.

2. Empresas guiadas
por la intuición
Los ejecutivos en estas empresas tienen los 
conocimientos, las habilidades y la actitud nece-
sarias para basar sus decisiones en datos, por lo 
que las deben basar en su “expertise”.

Al no tener acceso a información de calidad para 
respaldar sus conclusiones, deben recurrir a su 
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propia intuición, reglas de dedo o estimaciones 
poco robustas basadas en su experiencia, reco-
nocimiento de patrones o creencias prestableci-
das, para poder obtener evidencia que de susten-
to a sus argumentos.

El principal riesgo para estas empresas son los 
sesgos de los ejecutivos, especialmente a la hora 
de buscar información y estimaciones.  La tenden-
cia a creer lo que los demás creen, por ejemplo, 
puede impedir llegar a conclusiones contra-intuiti-
vas o simplemente el sesgo de confirmación en 
que buscarán los datos que confirmen sus 
preconcepciones.

Sin datos, es natural que las decisiones recaigan 
en estas personas, y que ellas estén buscando la 
forma de mejorar la disponibilidad de datos.  Por 
sus capacidades, muchos de ellos estarían 
dispuestos a cambiar de opinión si el resultado del 
análisis de datos así lo sugiriera.

3. Empresas guiadas
por el instinto
Intuición e instinto no son lo mismo y tienen un 
origen diferente.  El instinto tiene un origen bioló-
gico, nacemos con él, pero es fundamentalmente 
emocional y con frecuencia la emoción dominante 
es el miedo.  Las emociones juegan un papel 
importante en la toma de decisiones, y cuando 
son tamizadas por una respuesta intelectual ana-
lítica capaz de pensar críticamente, se convierten 
en intuición.

En este escenario las decisiones no vienen de 
quien tenga más “expertise” sino de quien tenga 
más autoridad formal o influencia sobre los de 
mayor jerarquía.  El liderazgo autoritario termina 
por enajenar a los subordinados y a concentrar 
sus esfuerzos en responder a la autoridad, 

perdiendo la firma, la capacidad de conectarse 
con su entorno y sus consumidores.

Si bien estas empresas representan posiblemente 
un grupo importante de las firmas en  
Latinoamérica, en la medida que avance la cultura 
digital y los consumidores usen sus plataformas 
para tomar mejores decisiones de compra y 
castigar a los que les hagan pasar una mala 
experiencia, los días de estas firmas están 
contados.

La tarea para estas empresas es más difícil pues 
necesitan con urgencia empezar a invertir y avan-
zar en ambas direcciones:  cultivar la numeraci-
dad como parte de la cultura y las habilidades de 
la organización al tiempo que desarrollan los 
sistemas de información e inteligencia de nego-
cios.

4. Empresas guiadas
por el delirio
Estas empresas han invertido sumas considera-
bles y tiempo de sus ejecutivos en la recopilación 
de datos, la puesta en marcha de sistemas y la 
elaboración de reportes, que incluso pueden ser 
revisados de forma regular.  Sin embargo, en el 
momento en que se deben tomar decisiones, los 
datos no son realmente utilizados para aquello 
que es importante, o no lo hacen las personas 
correctas, o bien, no está disponible de forma 
oportuna.

En muchas ocasiones esto es el resultado de 
líderes que reconocen la importancia de desarro-
llar sistemas y tener datos, “de estar imbuidos en 
la era digital”, pero tenerlos solo alimenta delirios 
de grandeza y modernidad, pero en realidad no 
son capaces de ceder autoridad o cambiar de 
posición frente a análisis hechos por otros y que 
ellos mismos no entienden bien.   Sobreestiman 

su capacidad de pensar con números, o bien, 
imponen sus decisiones a pesar de lo sugerido 
por los datos y los técnicos, para no ver amenaza-
da su posición o su ego. 



1. Empresas realmente 
guiadas por datos
En estas empresas las decisiones importantes 
para el modelo de negocios, las ordinarias, las de 
tiempo real que se toman frente al cliente o influ-
yen directamente en la eficiencia en costos, se 
toman con datos.  El uso riguroso de la informa-
ción les permite hacer mejores predicciones y 
tomar mejores decisiones.  El instinto y la intuición 
llevan a hipótesis que se formulan y evalúan, 
antes de actuar.

El aumento en productividad y rentabilidad com-
pensa con creces lo que invierten en la infraes-
tructura técnica necesaria para poner los datos en 
repositorios adecuados para que los ejecutivos 
consuman la información aprovechando el volu-
men, la velocidad y la variedad que conlleva la 
explosión digital en que estamos inmersos.  

Los ejecutivos, además de contar con los datos 
necesarios, tienen el talento, las habilidades y los 
incentivos correctos para utilizar los datos en la 
toma de decisiones.  Están inmersos en una cultu-
ra menos jerárquica o al menos la jerarquía no 
obstruye la capacidad de cuestionar la evidencia, 
revisar los argumentos y cuestionar las conclusio-
nes.

2. Empresas guiadas
por la intuición
Los ejecutivos en estas empresas tienen los 
conocimientos, las habilidades y la actitud nece-
sarias para basar sus decisiones en datos, por lo 
que las deben basar en su “expertise”.

Al no tener acceso a información de calidad para 
respaldar sus conclusiones, deben recurrir a su 
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propia intuición, reglas de dedo o estimaciones 
poco robustas basadas en su experiencia, reco-
nocimiento de patrones o creencias prestableci-
das, para poder obtener evidencia que de susten-
to a sus argumentos.

El principal riesgo para estas empresas son los 
sesgos de los ejecutivos, especialmente a la hora 
de buscar información y estimaciones.  La tenden-
cia a creer lo que los demás creen, por ejemplo, 
puede impedir llegar a conclusiones contra-intuiti-
vas o simplemente el sesgo de confirmación en 
que buscarán los datos que confirmen sus 
preconcepciones.

Sin datos, es natural que las decisiones recaigan 
en estas personas, y que ellas estén buscando la 
forma de mejorar la disponibilidad de datos.  Por 
sus capacidades, muchos de ellos estarían 
dispuestos a cambiar de opinión si el resultado del 
análisis de datos así lo sugiriera.

3. Empresas guiadas
por el instinto
Intuición e instinto no son lo mismo y tienen un 
origen diferente.  El instinto tiene un origen bioló-
gico, nacemos con él, pero es fundamentalmente 
emocional y con frecuencia la emoción dominante 
es el miedo.  Las emociones juegan un papel 
importante en la toma de decisiones, y cuando 
son tamizadas por una respuesta intelectual ana-
lítica capaz de pensar críticamente, se convierten 
en intuición.

En este escenario las decisiones no vienen de 
quien tenga más “expertise” sino de quien tenga 
más autoridad formal o influencia sobre los de 
mayor jerarquía.  El liderazgo autoritario termina 
por enajenar a los subordinados y a concentrar 
sus esfuerzos en responder a la autoridad, 

perdiendo la firma, la capacidad de conectarse 
con su entorno y sus consumidores.

Si bien estas empresas representan posiblemente 
un grupo importante de las firmas en  
Latinoamérica, en la medida que avance la cultura 
digital y los consumidores usen sus plataformas 
para tomar mejores decisiones de compra y 
castigar a los que les hagan pasar una mala 
experiencia, los días de estas firmas están 
contados.

La tarea para estas empresas es más difícil pues 
necesitan con urgencia empezar a invertir y avan-
zar en ambas direcciones:  cultivar la numeraci-
dad como parte de la cultura y las habilidades de 
la organización al tiempo que desarrollan los 
sistemas de información e inteligencia de nego-
cios.

4. Empresas guiadas
por el delirio
Estas empresas han invertido sumas considera-
bles y tiempo de sus ejecutivos en la recopilación 
de datos, la puesta en marcha de sistemas y la 
elaboración de reportes, que incluso pueden ser 
revisados de forma regular.  Sin embargo, en el 
momento en que se deben tomar decisiones, los 
datos no son realmente utilizados para aquello 
que es importante, o no lo hacen las personas 
correctas, o bien, no está disponible de forma 
oportuna.

En muchas ocasiones esto es el resultado de 
líderes que reconocen la importancia de desarro-
llar sistemas y tener datos, “de estar imbuidos en 
la era digital”, pero tenerlos solo alimenta delirios 
de grandeza y modernidad, pero en realidad no 
son capaces de ceder autoridad o cambiar de 
posición frente a análisis hechos por otros y que 
ellos mismos no entienden bien.   Sobreestiman 

su capacidad de pensar con números, o bien, 
imponen sus decisiones a pesar de lo sugerido 
por los datos y los técnicos, para no ver amenaza-
da su posición o su ego. 

¿Qué hacer
para implementar 
exitosamente proyectos
de Business
Intelligence? 

En la siguiente tabla, hemos asociado las buenas 
prácticas mencionadas al inicio, pero dentro de la 
clasificación correspondiente a nuestro modelo de 
“Capacidades de BI”. De acuerdo con su percep-
ción de cada eje podrá identificar en qué catego-
ría podría encontrarse, y así, priorizar las accio-
nes que más contribuirían con alcanzar la capaci-
dad de guiar con datos sus decisiones y reducir 
los riesgos de fracaso de las iniciativas de BI y 
con ello aprovechar los avances fabulosos que 
veremos en estas tecnologías. 
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El objetivo es explotar la capacidad de hacer hipótesis 
a partir de la intuición informada de los líderes, 
maximizar lo que puedan hacer con los pocos datos les 
ayudará a fundamentar la necesidad de mayores 
inversiones en infraestructura técnica, por lo tanto, su 
proyecto debe enfocarse en:

Desarrolle la experimentación inteligente: Identifique 
una hipótesis importante para los líderes de la 
empresa. Debe invertir tiempo en diseñar el 
experimento y verificar que el alcance del proyecto de 
BI de manera realista y efectiva podrá contar con los 
datos necesarios. Los buenos experimentos necesitan 
hipótesis medibles sobre los resultados esperados.

Vea el valor del aprendizaje: Los métodos de manejo 
de proyecto modernos asumen una actitud de aprender 
haciendo con la información obtenida, lo que requiere 
que quienes estén involucrados experimenten y 
mejoren continuamente.

Garantice el alineamiento entre BI y el modelo de 
negocio: BI puede ser un poderoso habilitador de la 
estrategia y puede ofrecer oportunidades para nuevos 
modelos de negocio.

Asegúrese que no se use a BI como una solución 
temporal para interconectar datos: Esto evidencia falta 
de compromiso y visión por parte de la gerencia con el 
desarrollo de la infraestructura técnica necesaria para 
aprestar los datos. 

BI requiere de un esfuerzo colaborativo y continuo. 
Arme un equipo de proyecto de BI que incluya 
patrocinadores, líderes del negocio, técnicos en 
computación y diseñadores. Los patrocinadores deben 
ser defensores de la visión y valor de BI; los líderes de 
negocio deben describir requerimientos, validar 
reportes y gestionar BI; y el equipo técnico debe 
seleccionar y ejecutar las actividades técnicas 
correspondientes, los diseñadores juegan un papel 
importante en la adopción de las soluciones creadas y 
en ayudar a entender las necesidades reales de los 
tomadores de decisiones.

Incorpore el uso de modelos predictivos en los flujos de 
trabajo, pero tenga el cuidado y la sensibilidad de que 
éstos no vayan más allá al punto de avasallar a los 
expertos.  Si los que tienen el conocimiento de un 
dominio específico se sienten desplazados por el 
sistema, dejarán de apoyarlo.  Ellos, su conocimiento y 
su intuición son necesarios en la interpretación de los 
datos, en el diseño y mejora del modelo y en muchos 
casos hasta en la captura de datos.  Los datos y BI son 
para mejorar sus decisiones y no para suplantarlos.

Obtenga el patrocinio del más alto nivel antes de 
comenzar: La alta gerencia requiere tener una visión de 
lo que desea obtener con BI y requiere gestionar la 
iniciativa a lo largo de la empresa, involucrando a todos 
los interesados.

Evalue las mega-tendencias de BI en su proyecto: 
 

• Desarrolle la infraestructura necesaria para los 
datos no estructurados (data lakes, no-sql, etc.)
• El uso de Big Data, Machine Learning, etc. Para el 
desarrollo de modelos predictivos
• Autoservicio
• Automatización de BI
• Algorithmic Marketing

El objetivo que buscarán sus proyectos es convertir las 
capacidades para operar guiados por datos en una 
ventaja competitiva, por lo tanto:

Guiado por intuición Guiado por datos
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En una situación con poca infraestructura técnica y 
carencia de datos, donde el liderazgo no está 
presionando por mejores datos para su proceso de 
toma de decisión, su proyecto debe considerar:

El uso de la nube y herramientas de acceso abierto 
para mantener el TCO (“total cost of ownership”) tan 
bajo como sea posible.

Asegúrese de que selecciona la tecnología adecuada: 
Seleccionar un sistema de BI que responda a los 
requerimientos actuales y futuros de la empresa es 
crítico. Priorice proyectos que permiten ir desarrollando 
los repositorios que facilitan el consumo de datos a 
futuro, pero que en la interacción con el usuario sea 
parco y mantenga la carga cognitiva baja (“less is 
more”).  Es frecuente que los proveedores presionen 
por soluciones que van más allá de lo que en estas 
circunstancias van a consumir los líderes. 

Considere el diseño como prioridad: Una aplicación 
con un mal diseño sugiere al usuario un contenido de 
mala calidad y desincentiva la adopción.  El diseño 
debe estar realmente centrado en el usuario y priorizar 
la visualización de datos.

Establezca los indicadores de desempeño apropiados: 
Disponer de indicadores de desempeño para procesos 
clave permite cuantificar los resultados de BI. Estos 
datos son cruciales para que se considere la 
implementación de BI como rentable.

Capacite a los usuarios y garantice el uso: Los usuarios 
requieren herramientas de acceso a información que 
sean apropiadas para sus necesidades y deben ser 
entrenados en el uso de ellas y sus datos. El soporte 
adecuado es crucial en esta etapa.

Priorice en función del modelo de negocio y no intente 
cubrir todas las áreas del negocio: Aunque BI fomenta 
decisiones basadas en hechos en toda la empresa, 
debe elegirse dónde dirigir los esfuerzos más intensos. 
Las empresas suelen elegir funciones o iniciativas que 
en conjunto impactan positivamente el modelo de 
negocio. 

Si para el proyecto es necesario contratar personal, 
asegúrese desde el reclutamiento y selección de que 
estas personas cuenten con habilidades de 
pensamiento crítico superiores y capacidad para 
razonar con números

Trabaje para ganar compromiso de los líderes: uno de 
los mayores obstáculos para los proyectos de BI es que 
los tomadores de decisiones no tengan habilidades 
para pensar con números.  Haga evidente la conexión 
entre lo que busca medir en su proyecto de BI y sus 
metas personales para ganar su confianza y apoyo al 
proyecto.

Promueva acciones que faciliten el acercamiento entre 
los equipos de negocio y los equipos de TI.  Favorezca 
proyectos que ayuden a los mandos medios a reducir 
costos y mejorar eficiencia en los procesos existentes 
por ser proyectos en los que es más fácil evidenciar el 
valor que agrega BI.

En esta situación los equipos de TI suelen ser muy 
capaces y experimentan frustración pues los líderes 
subutilizan los datos y la infraestructura técnica que los 
sustenta, el objetivo es promover la adopción de BI por 
el liderazgo, por lo tanto, para su proyecto:

Guiado por instinto Guiado por delirio
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