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MARCO LORENZATTI

Con inmensa alegría y una profunda satisfac-
ción, la Córdoba Management School de la 
Universidad Blas Pascal tiene el honor de 
presentarles el décimo número de la Revista 
de Ciencias Empresariales. Este hito, que 
coincide con la celebración de nuestro décimo 
aniversario como publicación académica, es 
mucho más que una simple edición: es un 
testimonio vibrante de la persistencia, la visión 
y el compromiso inquebrantable de nuestra 
comunidad con la excelencia en el manage-
ment y el desarrollo empresarial.

A lo largo de estos diez años, lo que comenzó 
como una iniciativa audaz se ha consolidado 
como un faro para la difusión del conocimien-
to, la innovación y el pensamiento crítico en el 
ámbito de las ciencias empresariales. Hemos 
transitado un camino de crecimiento continuo, 
no exento de desafíos, pero siempre impulsa-
dos por la convicción de que el análisis fundado 
es esencial para abordar las problemáticas 
complejas de nuestro tiempo.

Este décimo número, en particular, refleja la 
evolución constante de nuestra Escuela de 
Negocios y de la propia agenda global. Al igual 
que en ediciones anteriores, gran parte de los 
artículos que han superado el proceso de 
evaluación de pares, abordan temáticas de 
absoluta prioridad: sostenibilidad, economía 
del comportamiento, supply chain, capital 
intelectual, aprendizaje organizacional, sport 
management, entre otros.

Nos enorgullece recordar hitos recientes que 
han fortalecido nuestra proyección internacio-
nal, como la co-organización del 12vo. Encuen-
tro Internacional sobre Sostenibilidad con la 
UNC y PRME LAC, y nuestra integración a 
CLADEA. Estas alianzas son un claro indicador 
de nuestra vocación por trascender fronteras, 
establecer diálogos con expertos de LATAM y 
de otras regiones, y así enriquecer el caudal de 
conocimiento que compartimos. Ser un instru-
mento de divulgación de estos trabajos, que 
combinan rigurosidad metodológica, relevancia 
temática y enfoques innovadores, nos llena de 
satisfacción y reafirma nuestro compromiso.

La Revista de Ciencias Empresariales se ha 
propuesto desde sus comienzos llegar no solo 
al mundo universitario, sino también a profe-
sionales, empresarios y a todas aquellas perso-
nas interesadas en conocer de buena fuente 
las nuevas tendencias y los desarrollos científi-
cos y tecnológicos que moldean el futuro. En 
este aniversario, renovamos esa promesa y la 
extendemos.

Aprovechamos esta oportunidad tan especial 
para expresar nuestro más profundo agradeci-
miento a los investigadores, docentes y exper-
tos que han confiado en nuestra publicación 
para compartir sus trabajos, enriqueciendo 
cada número con su talento y dedicación. A los 
evaluadores, cuyo rigor académico y valioso 
aporte aseguran la excelencia de cada publica-
ción. Y, por supuesto, a todo el equipo de la 
Revista y de la Córdoba Management School, 
que con su esfuerzo continuo hacen posible que 
este proyecto siga creciendo y consolidándose.

Diez años de existencia y diez números publica-
dos son un logro colectivo que nos invita a 
mirar hacia adelante con renovado entusiasmo. 
Animamos a profesores, investigadores y profe-
sionales a seguir enviando sus trabajos, contri-
buyendo así a una frontera del conocimiento 
que se expande para el bien de muchos.

¡Gracias por acompañarnos en esta década de 
aprendizaje, investigación y difusión! Que este 
décimo número sea un reflejo de nuestro 
camino y un trampolín hacia los desafíos que 
nos depara el futuro del management.

Hasta el próximo encuentro en las páginas de 
la Revista de Ciencias Empresariales.

EDITORIAL

Director Ejecutivo de Córdoba Management School
Secretario de Educación Continua
UNIVERSIDAD BLAS PASCAL
malorenzatti@ubp.edu.ar 





ARTÍCULOS





9CÓRDOBA MANAGEMENT SCHOOL — Universidad Blas Pascal

BLOCKCHAIN: TRANSFORMACIÓN 
ESTRATÉGICA DEL SUPPLY CHAIN

Blockchain: Strategic transformation of the Supply Chain

Luis Eduardo Solis Granda1, Ivonne Soraya Burgos Villamar2 

 Recibido: 30/06/2025 - Aceptado: 18/10/2025

RESUMEN: 
Blockchain revoluciona las cadenas de suministro globales, ofreciendo trazabilidad instantá-
nea y transparencia sin precedentes. Mediante casos como Walmart y Maersk, este ensayo 
demuestra cómo esta tecnología genera ventajas competitivas sostenibles, aunque enfrenta 
desafíos de adopción que definen el futuro del management estratégico. 

ABSTRACT
Blockchain revolutionizes global supply chains, delivering instant traceability and unprecedented 
transparency. Through cases like Walmart and Maersk, this essay demonstrates how this 
technology creates sustainable competitive advantages, while addressing adoption challenges that 
define the future of strategic management. 

PALABRAS CLAVE: blockchain, cadena de suministro, gestión estratégica, trazabilidad, trans-
formación digital

KEYWORDS: blockchain, supply chain, strategic management, traceability, digital transformation
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I. INTRODUCCIÓN

La revolución silenciosa
En la última década, las cadenas de sumi-
nistro globales han enfrentado desafíos sin 
precedentes que han puesto de manifiesto 
las limitaciones de los sistemas tradicionales 
de gestión. Desde disrupciones causadas por 
la pandemia hasta crisis geopolíticas como el 
bloqueo del Canal de Suez y los conflictos en 
el Mar Rojo, la necesidad de mayor transpa-
rencia, trazabilidad y resiliencia se ha vuelto 

imperativa (Ivanov et al., 2025). En este con-
texto, la tecnología blockchain emerge como 
una solución transformadora que promete 
revolucionar la forma en que las empresas 
gestionan sus operaciones logísticas.

Blockchain, conocida inicialmente por su 
aplicación en criptomonedas, ha encontrado 
en la gestión de cadenas de suministro un 
campo fértil para demostrar su verdadero 
potencial disruptivo (Treiblmaier, 2018). Su 
capacidad para crear registros inmutables, 
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transparentes y descentralizados ofrece res-
puestas concretas a problemas históricos 
como la falta de trazabilidad, los fraudes, las 
ineficiencias operacionales y la limitada cola-
boración entre múltiples actores de la cade-
na (Kshetri, 2018).

La propuesta central de este ensayo sostie-
ne que blockchain actúa como un catalizador 
estratégico que no solo optimiza procesos 
operacionales, sino que fundamentalmente 
redefine las relaciones entre proveedores, 
productores, distribuidores y consumidores 
finales. Esta transformación va más allá de 
una simple mejora tecnológica; representa 
un cambio paradigmático hacia ecosistemas 
de colaboración más transparentes, eficien-
tes y confiables (Liu et al., 2023).

El análisis de casos emblemáticos como 
Walmart, Maersk y otros líderes industriales 
revela que las organizaciones que adoptan 
blockchain en sus cadenas de suministro 
obtienen ventajas competitivas sostenibles, 
mejoran su capacidad de respuesta ante 
crisis y fortalecen la confianza con sus stake-
holders (Khan et al., 2025). Sin embargo, 
también evidencia desafíos significativos re-
lacionados con la adopción, escalabilidad e 
integración que requieren consideraciones 
estratégicas profundas.

Este ensayo aborda precisamente cómo las 
organizaciones pueden navegar exitosamen-
te esta transformación tecnológica, identifi-
cando patrones de éxito y desafíos críticos 
que definen el futuro de la gestión estratégica.

II. Fundamentos tecnológicos y empresa-
riales
La tecnología blockchain, en su esencia, cons-
tituye un sistema de registro distribuido que 
permite almacenar información de manera 
descentralizada, inmutable y transparente 
(Wang et al., 2024). A diferencia de las bases 
de datos tradicionales centralizadas, block-
chain opera mediante una red de nodos que 
validan y registran cada transacción, creando 
una cadena de bloques criptográficamente 
enlazados que garantiza la integridad de la 
información.

En el contexto de la gestión de cadenas de 

suministro, blockchain funciona como un 
libro mayor digital compartido donde cada 
movimiento, transformación o transacción 
de productos puede ser registrado en tiempo 
real. Esta característica resulta fundamental 
para industrias donde la trazabilidad es críti-
ca. Los contratos inteligentes representan un 
complemento revolucionario: estos progra-
mas autoejecutables permiten automatizar 
procesos complejos como pagos y verifica-
ción de condiciones, liberando automática-
mente el pago a un proveedor una vez que 
sensores IoT confirmen que la mercancía ha 
llegado en condiciones óptimas.

La diferenciación con sistemas tradicionales 
de gestión es sustancial, como se visualiza en 
la Figura 1.

Como se observa en la Figura 1, blockchain 
supera significativamente a los sistemas tra-
dicionales en todas las métricas clave, espe-
cialmente en velocidad de trazabilidad (95 vs 
25 puntos) y capacidad de auditoría continua 
(98 vs 15 puntos).

Mientras que los sistemas ERP (Enterprise 
Resource Planning) y WMS (Warehouse Ma-
nagement Systems) operan en silos organi-
zacionales con bases de datos centralizadas, 
blockchain crea un ecosistema interconecta-
do donde múltiples organizaciones pueden 
compartir información de manera segura sin 
comprometer su confidencialidad comercial. 
Esta capacidad de "confianza sin confianza" 
(trustless trust) elimina la necesidad de inter-
mediarios tradicionales y reduce significati-
vamente los costos de transacción.

La integración de blockchain con tecnolo-
gías complementarias amplifica exponen-
cialmente su potencial transformador. Los 
sensores IoT proporcionan datos en tiempo 
real sobre temperatura, humedad, ubicación 
y otros parámetros críticos que se registran 
automáticamente en la blockchain. La inteli-
gencia artificial analiza estos datos para pre-
decir disrupciones potenciales, optimizar ru-
tas y mejorar la planificación de la demanda. 
Big Data permite procesar volúmenes masi-
vos de información transaccional para gene-
rar insights estratégicos sobre el desempeño 
de la cadena de suministro.
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III. Tendencias actuales en la adopción
El panorama actual de adopción de block-
chain en cadenas de suministro revela una 
aceleración significativa, impulsada tanto 
por necesidades operacionales como por 

presiones regulatorias y de sostenibilidad. 
Los datos del mercado muestran un creci-
miento exponencial proyectado, como se de-
talla en la Tabla 1:

Figura 1: Comparación de eficiencia: Supply Chain Tradicional vs Blockchain
Fuente: Elaboración propia basada en casos Walmart, Maersk e IBM

Tendencia: Crecimiento exponencial del 34.9% anual
Región líder: Asia-Pacífico (45% del mercado)
Principales impulsores: Trazabilidad alimentaria, compliance regulatorio, sostenibilidad ESG
Fuente: Adaptado de Pournader et al. (2020); Wang et al. (2024)

Tabla 1. Proyección del Mercado Global de Blockchain en Supply Chain (2024-2033)

Año

2024

2025

2026

2027

2028

2029

2030

2031

2032

2033

Valor del Mercado (USD Miles de Millones)

$21.46

$28.95

$39.06

$52.70

$71.09

$95.89

$129.37

$174.54

$235.46

$316.73

Crecimiento Anual (%)

Base

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%

34.9%
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Este crecimiento exponencial del 34.9% anual 
que proyecta el mercado de USD $21.46 mil 
millones en 2024 a USD $316.73 mil millones 
para 2033 refleja tanto la maduración tecno-
lógica como una adopción empresarial ace-
lerada impulsada por regulaciones estrictas 
y demandas crecientes de transparencia.

Walmart: Pionero en trazabilidad alimen-
taria
El caso de Walmart representa uno de los 
ejemplos más paradigmáticos de implemen-
tación exitosa de blockchain en la cadena de 
suministro alimentaria (Cui et al., 2024). En 
colaboración con IBM, la empresa desarrolló 
un sistema basado en Hyperledger Fabric 
que ha transformado radicalmente su capa-
cidad de trazabilidad. El proyecto, iniciado en 
2016, comenzó con el seguimiento de man-
gos en Estados Unidos y cerdo en China, de-

mostrando resultados extraordinarios.

La implementación redujo dramáticamente 
el tiempo necesario para rastrear el origen 
de un producto alimentario de siete días a 
tan solo 2.2 segundos. Este avance no repre-
senta únicamente una mejora operacional; 
constituye un cambio fundamental en la ca-
pacidad de respuesta ante crisis de seguri-
dad alimentaria (Saberi et al., 2019). 

Cuando ocurre un brote de contaminación, 
Walmart puede identificar instantáneamente 
los lotes afectados, minimizando el impacto 
en la salud pública y reduciendo las pérdidas 
económicas. Estos casos emblemáticos refle-
jan un patrón más amplio de adopción sec-
torial. Como se observa en la Figura 2, la dis-
tribución de implementaciones blockchain 
varía significativamente según industria:

Figura 2: Distribución de Aplicaciones de Blockchain por Sector Industrial (2024)
Fuente: Elaboración propia basada en análisis sectorial 2024

Como se observa en la Figura 2, el sector ali-
mentario lidera la adopción de blockchain 
con un 35% de las implementaciones docu-
mentadas, seguido por el farmacéutico con 
28% y logística con 22%. Esta distribución re-
fleja las necesidades críticas de trazabilidad y 
transparencia en estos sectores.

Actualmente, Walmart rastrea más de 25 

productos de cinco proveedores diferentes 
utilizando esta tecnología, incluyendo pro-
ductos frescos como mangos, fresas y ve-
getales de hoja verde; carnes y aves como 
pollo y cerdo; lácteos como yogurt y leche 
de almendra; y productos de múltiples in-
gredientes como ensaladas empaquetadas y 
alimentos para bebés (Walmart Technology, 
2021). La empresa ha mandatado que todos 
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sus proveedores de vegetales de hoja verde 
implementen este sistema de trazabilidad, 
estableciendo un estándar industrial

Maersk TradeLens: Ambiciones y leccio-
nes aprendidas
El caso de TradeLens, desarrollado conjunta-
mente por Maersk e IBM entre 2018 y 2022, 
ofrece perspectivas valiosas tanto sobre 
el potencial transformador de blockchain 
como sobre los desafíos de implementación 
a escala global (Maritime Executive, 2022). 
La plataforma fue diseñada para digitalizar 
completamente el comercio marítimo in-
ternacional, conectando navieras, puertos, 
autoridades aduaneras y otros actores del 
ecosistema logístico.

En su apogeo, TradeLens procesaba más 
de 10 millones de eventos de envío y miles 
de documentos semanalmente, llegando a 
representar aproximadamente el 50% del 
tráfico global de contenedores con la parti-
cipación de CMA CGM, MSC y otras navieras 
importantes (The Logistics World, 2023). La 
plataforma demostró capacidades significa-
tivas para mejorar la eficiencia operacional, 
reducir la burocracia y proporcionar visibili-
dad en tiempo real de los envíos.

Sin embargo, el cierre de TradeLens en 2023 
proporciona lecciones críticas sobre los de-
safíos de crear plataformas industriales co-
laborativas (PierNext, 2023). Según declara-
ciones de Maersk, "aunque desarrollamos 
exitosamente una plataforma viable, no se 
logró la necesidad de una colaboración total 
de la industria global" (Maersk, 2022). Los 
competidores expresaron reticencias sobre 
compartir datos comerciales sensibles con 
una plataforma parcialmente controlada por 
Maersk, ilustrando las complejidades de go-
bernanza en ecosistemas blockchain multi-
empresa (Naucher, 2022).

Este desafío de gobernanza no es un fracaso 
de la tecnología, sino una lección fundamen-
tal: comprender cómo construir verdadera 
colaboración entre competidores es la clave 
para el éxito futuro.

La paradoja de la colaboración: De la des-
confianza a los ecosistemas Win-Win

El fracaso de TradeLens ilustra una paradoja 
fundamental: todos los participantes se be-
neficiarían de la colaboración transparente, 
pero cada uno teme ser explotado si com-
parte información sensible mientras otros 
no lo hacen. Esta desconfianza entre actores 
en ecosistemas de plataformas ha sido docu-
mentada como uno de los mayores desafíos 
en la construcción de mecanismos de gober-
nanza efectivos (Gelhard & Von Delft, 2021). 
Este es el clásico dilema del prisionero apli-
cado a ecosistemas empresariales. Maersk 
controlaba la plataforma, lo que generaba 
temor en competidores como MSC y CMA 
CGM: ¿qué impediría a Maersk usar los datos 
compartidos para ventaja competitiva pro-
pia? ¿Quién auditaría que la información se 
trataba equitativamente?

Construcción de confianza: Modelo de cin-
co fases
Las implementaciones exitosas de block-
chain colaborativo siguen un patrón común 
que resuelve gradualmente la desconfianza:

Fase 1: Gobernanza neutral desde el inicio. - 
La plataforma no es controlada por un único 
actor dominante, sino por una estructura de 
gobernanza tripartita o multiactor. Por ejem-
plo, Blockchain in Transport Alliance (BiTA) 
fue creada como asociación independiente 
sin control de una naviera específica, donde 
cada miembro tiene voto proporcional en de-
cisiones sobre estándares y evolución tecno-
lógica. En contraste, TradeLens fue liderada 
por Maersk e IBM, lo que generó percepción 
de sesgo. El mecanismo de implementación 
requiere constituir un consejo de gobernan-
za con representación de: grandes empresas 
(40%), medianas empresas (35%), pequeños 
proveedores (15%) y un facilitador neutral in-
dependiente (10%).

Fase 2: Transparencia radical en reglas. - To-
dos los acuerdos sobre uso de datos, costos 
operacionales y distribución de beneficios 
están documentados públicamente y son 
no modificables. Los contratos inteligentes 
codifican estas reglas, eliminando interpre-
taciones discrecionales. Walmart Food Trust 
publica anualmente cuántos datos accede a 
cada tipo de proveedor y cómo usa esa in-
formación, generando confianza porque no 
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hay trato especial oculto. La implementación 
requiere crear un "libro blanco de gobernan-
za" que especifique exactamente: qué datos 
puede ver cada participante, quién puede 
vender análisis derivados, cómo se reparten 
costos y qué ocurre si alguien viola reglas.

Fase 3: Incentivos Diferenciados para equi-
librar poderes. - Las pequeñas y medianas 
empresas reciben beneficios adicionales ini-
ciales para compensar su menor capacidad 
de inversión. En Walmart Food Trust, peque-
ños productores de vegetales de hoja verde 
reciben certificación de trazabilidad gratuita 
que les permite vender a precios premium 
a minoristas que demandan transparencia. 
El beneficio económico directo compensa el 
costo de integración tecnológica. Otro me-
canismo incluye subsidios cruzados donde 
grandes empresas financian el 60% de cos-
tos de infraestructura que beneficia a todos. 
La implementación específica requiere di-
señar una matriz de beneficios donde cada 
tipo de participante recibe valor tangible en 
los primeros 12 meses, no esperar retorno 
de inversión a 3-5 años.

Fase 4: Auditoría independiente continua. 
- Terceros neutrales (consultoras especiali-
zadas, gremios industriales) auditan perió-
dicamente que se cumplen acuerdos de go-
bernanza. Verifican que datos se usan solo 
para propósitos acordados, que no hay ac-
ceso discriminatorio y que beneficios se dis-
tribuyen conforme a lo establecido. En BiTA, 
Ernst & Young realiza auditorías semestrales 
verificando que ninguna naviera tiene acce-
so preferente a datos de competidores. La 
implementación incluye presupuesto especí-
fico (2-3% del presupuesto operacional total) 
para auditorías independientes anuales pu-
blicadas.

Fase 5: Mecanismos de resolución de dispu-
tas automatizados. - Las controversias sobre 
cumplimiento o interpretación de acuerdos 
se resuelven mediante arbitraje predefini-
do, no en cortes. Los contratos inteligentes 
pueden pausar automáticamente benefi-
cios para quien incumpla hasta resolución. 
La implementación requiere establecer un 
tribunal arbitral independiente (3-5 árbitros 
internacionales especializados en blockchain 

y cadenas de suministro) que resuelve con-
flictos en máximo 60 días.

Diferencia crítica: De control a facilitación
TradeLens fue diseñada como plataforma 
que Maersk operaba para la industria. Las 
plataformas exitosas invierten esta lógica: 
son estructuras que la industria opera con-
juntamente, en la que Maersk es un parti-
cipante más, aunque importante. Walmart 
Food Trust lo logró diferente: no es Walmart 
quien controla la plataforma, IBM la opera 
como tercero neutral. Walmart participa, 
pero no gobierna. Esto fue crucial para que 
competidores de Walmart (Carrefour, Nest-
lé, otros minoristas) se unieran sabiendo que 
sus datos no irían directamente a Walmart.

Construcción progresiva, no de golpe
Las implementaciones exitosas no lanzan 
ecosistemas completos. Siguen lógica evolu-
tiva: Año 1-2, pilotos con 3-5 actores confia-
bles (no competidores directos) con objetivo 
de demostrar que el modelo de gobernanza 
funciona; Año 2-3, expansión a competidores 
dentro del mismo sector con gobernanza ya 
probada; Año 3+, incorporación de industrias 
adyacentes. Hyperledger Food Trust comenzó 
con Walmart más pocos proveedores (2016-
2018). Solo después de 2-3 años de operación 
exitosa, otros minoristas se unieron confian-
do que el modelo era efectivamente neutral.

El rol crítico de facilitadores neutrales
Un elemento frecuentemente subestimado 
es la necesidad de actores "facilitadores" 
que no compiten directamente en la indus-
tria: consultoras de implementación, univer-
sidades y centros de investigación, gremios 
industriales y organismos internacionales. 
Estos actores rompen el hielo ganando con-
fianza de múltiples partes porque no tienen 
incentivo de extraer valor competitivo. BiTA 
tuvo éxito parcialmente porque fue facilitada 
por Hyperledger (Linux Foundation) organi-
zación neutral sin interés comercial.

Métricas de éxito colaborativo
No basta medir eficiencia operacional. Para 
ecosistemas blockchain colaborativos deben 
medirse: equidad de gobernanza (¿actores 
pequeños realmente tienen voz en decisio-
nes o es tokenismo?), distribución de bene-
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ficios (¿la ganancia operacional se reparte 
conforme a acuerdos o se concentra en ac-
tores dominantes?), participación sostenible 
(¿los miembros renuevan compromisos o 
hay deserción después de 2-3 años?), con-
fianza interpersonal (encuestas anuales so-
bre percepción de equidad en tratamiento) 
e innovación colaborativa (¿surgen nuevos 
servicios o productos del ecosistema que 
ningún actor habría creado solo?)

La implementación exitosa sigue un enfoque 
iterativo: (1) iniciar con casos de uso de bajo 
riesgo donde los beneficios son evidentes, 
(2) expandir gradualmente a procesos más 
sensibles conforme se construye historial 
de colaboración, (3) mantener transparen-

cia radical sobre decisiones de gobernanza 
y uso de datos, y (4) establecer mecanismos 
de auditoría independiente que verifiquen el 
cumplimiento de acuerdos.

Comprender estos mecanismos de gober-
nanza es esencial, pero también lo es cono-
cer dónde la tecnología blockchain está ge-
nerando mayor impacto actualmente.

Sectores de mayor impacto
La adopción de blockchain muestra patrones 
diferenciados según sectores industriales, 
con algunos experimentando transforma-
ciones más profundas que otros. La Tabla 2 
presenta los casos más paradigmáticos de 
implementación exitosa:

Tabla 2. Casos Paradigmáticos de Blockchain en Supply Chain Management

Fuente: Elaboración propia basada en reportes corporativos y estudios especializados

Empresa

Walmart

Maersk
TradeLens

De Beers

Nestlé

Walmart
Canada

Sandhya
Aqua

Tecnología

Hyperledger 
Fabric

IBM
Blockchain

Blockchain 
privada

IBM Food 
Trust

DLT Labs

IBM Food 
Trust

Beneficio
Principal

Trazabilidad 
instantánea

Colaboración
industrial

Certificación
ética

Transparencia
origen

Automatización
pagos

Cumplimiento
regulatorio

Resultado
Cuantificable

7 días  2.2
segundos

50% tráfico global 
contenedores

100 diamantes de 
alto valor

Trazabilidad granja-
taza completa

Eliminación 100% 
disputas facturación

Certificación export
a EE.UU.

Sector

Alimentario

Logística 
Marítima

Diamantes

Café

Transporte

Camarones

Período

2016-
presente

2018-2023

2018-
presente

2019-
presente

2019-
presente

2019-
presente

El sector alimentario lidera la adopción de-
bido a regulaciones estrictas de seguridad 
alimentaria y demandas crecientes de trans-
parencia por parte de consumidores (The 
Food Tech, 2024). Empresas como Nestlé uti-
lizan blockchain para rastrear la cadena de 
suministro del café, permitiendo a los con-
sumidores conocer el origen exacto de sus 
productos y las condiciones de cultivo.

La industria farmacéutica emplea blockchain 
para combatir la falsificación de medica-

mentos, un problema que afecta aproxima-
damente al 10% del suministro global de 
fármacos. La trazabilidad inmutable desde 
la manufactura hasta el punto de venta per-
mite verificar la autenticidad de los medica-
mentos y garantizar la integridad de la cade-
na de frío.

El sector textil utiliza blockchain para abor-
dar preocupaciones sobre condiciones la-
borales y sostenibilidad ambiental. Marcas 
como C&A y H&M experimentan con siste-
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mas que permiten a los consumidores ras-
trear el origen de las prendas y verificar que 
fueron producidas bajo estándares éticos.
La industria logística adopta blockchain 
para optimizar operaciones de transporte 
multimodal, mejorar la gestión documental 
y facilitar los pagos automáticos (Trinetix 
Corporation, 2025). Empresas como FedEx 
participan en iniciativas como la Blockchain 
in Transport Alliance (BiTA) para desarrollar 
estándares industriales.

IV. Impactos estratégicos multidimensio-
nales
La implementación de blockchain en cade-
nas de suministro genera impactos transfor-
madores que trascienden las mejoras opera-
cionales tradicionales (Wheel Hub, 2024). Los 
principales beneficios por dimensión estra-
tégica se presentan en la Tabla 3:

Tabla 3. Matriz de Impactos Estratégicos de Blockchain en Supply Chain

Fuente: Elaboración propia basada en análisis de casos de estudio y reportes sectoriales

Dimensión

Operacional

Competitiva

Sostenibilidad

Financiera

Beneficios Específicos

Reducción tiempos
verificación

Eliminación
intermediarios

Automatización
contratos

Diferenciación
por transparencia

Construcción
confianza stakeholders

Nuevos modelos
de negocio

Trazabilidad
origen ético

Reducción
huella carbono

Compliance
regulatorio

Optimización
capital trabajo

Reducción
riesgos operacionales

Acceso nuevos
mercados

Métricas de Impacto

-95% tiempo
trazabilidad

-30% costos
transacción

100% pagos
automáticos

+25% preferencia
consumidor

+40% satisfacción
proveedores

Servicios de
certificación

100% productos
verificados

-15% emisiones 
supply chain

Auditorías
automatizadas

-20% inventarios
seguridad

-50% disputas
comerciales

Certificaciones
premium

Casos de Referencia

Walmart
(mangos)

Walmart Canada
(transportes)

Múltiples
sectores

Industria
alimentaria

Maersk
TradeLens

De Beers,
Nestlé

Sector textil,
diamantes

Industrias
manufactureras

Sector
farmacéutico

Retail y
manufactura

Logística
internacional

Productos
orgánicos/éticos

Dimensión operacional: Eficiencia y auto-
matización
La reducción de tiempos de verificación cons-
tituye uno de los beneficios más inmediatos: 
procesos que requerían días ahora se ejecu-
tan en minutos o segundos. Los contratos 

inteligentes automatizan este avance elimi-
nando intermediarios innecesarios y permi-
tiendo verificación automática y continua. En 
Walmart Canadá, implementar blockchain 
para pagos a 70 transportistas externos 
eliminó virtualmente todas las disputas de 
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facturación que anteriormente consumían 
recursos significativos.

Dimensión competitiva: Diferenciación y 
confianza
Blockchain permite desarrollar ventaja 
competitiva basada en transparencia. En 
mercados donde consumidores demandan 
información sobre origen y producción, la 
trazabilidad verificable es un diferenciador 
clave que genera confianza con proveedo-
res, clientes, reguladores e inversionistas. 
Esta confianza se traduce en relaciones más 
sólidas, acceso preferencial a mercados re-
gulados y mejor valoración de inversionistas 
enfocados en ESG.

Blockchain además habilita nuevos modelos 
de negocio basados en monetización de da-
tos de trazabilidad y ecosistemas colaborati-
vos de valor. Las empresas pueden ofrecer 
servicios de certificación, crear plataformas 
de intercambio de información o desarrollar 
productos financieros basados en transpa-
rencia operacional.

Dimensión de sostenibilidad: Transparen-
cia ética y ambiental
La capacidad de blockchain para proporcio-
nar trazabilidad completa desde el origen 
resulta fundamental para abordar crecientes 
demandas de sostenibilidad (Menon & Luo, 
2024). Los consumidores, reguladores e in-
versionistas exigen información verificable 
sobre las condiciones laborales, el impacto 
ambiental y las prácticas éticas en las cade-
nas de suministro.

La trazabilidad de origen ético permite ve-
rificar que los productos fueron producidos 
bajo condiciones laborales justas, sin traba-
jo infantil y respetando derechos humanos. 
En industrias como la del cacao, diamantes 
y minerales para electrónicos, donde existen 
preocupaciones significativas sobre conflic-
tos y explotación, blockchain proporciona 
herramientas para verificar el cumplimiento 
de estándares éticos.

La reducción de huella de carbono se facilita 
mediante el seguimiento preciso de emisio-
nes en cada etapa de la cadena de suminis-
tro. Los datos inmutables sobre transporte, 

manufactura y distribución permiten calcu-
lar con precisión las emisiones totales de 
carbono y identificar oportunidades de opti-
mización. Algunas empresas utilizan esta in-
formación para ofrecer productos "carbono 
neutro" con certificación verificable.

El compliance con regulaciones ambientales 
se simplifica cuando las empresas pueden 
proporcionar registros detallados e inmu-
tables de sus operaciones. Las auditorías 
regulatorias se vuelven más eficientes y con-
fiables cuando los datos están registrados en 
blockchain desde el origen.

Dimensión financiera: Optimización de 
capital y gestión de riesgos
Los impactos financieros de blockchain en 
supply chain management se manifiestan en 
múltiples áreas que contribuyen directamen-
te a la rentabilidad empresarial. La optimiza-
ción de capital de trabajo resulta de la mayor 
visibilidad y predictibilidad de las operacio-
nes. Las empresas pueden reducir inventa-
rios de seguridad cuando tienen información 
precisa y en tiempo real sobre el estado de 
sus envíos y las capacidades de sus provee-
dores.

La reducción de costos de transacción de-
riva de la eliminación de intermediarios, la 
automatización de procesos de verificación 
y la reducción de disputas comerciales. Wal-
mart Canada reportó ahorros significativos 
después de implementar blockchain para 
gestionar pagos a transportistas, eliminando 
prácticamente todas las disputas de factura-
ción que anteriormente requerían recursos 
costosos para resolverse.

La mejora en gestión de riesgos permite a 
las empresas identificar y mitigar potenciales 
disrupciones antes de que se materialicen. 
La visibilidad completa de la cadena de sumi-
nistro facilita la identificación de proveedo-
res únicos (single points of failure), la evalua-
ción de riesgos geopolíticos y la planificación 
de contingencias.

Los nuevos productos financieros habilita-
dos por blockchain incluyen financiamiento 
de cadena de suministro basado en datos 
verificables, seguros paramétricos que se 
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activan automáticamente bajo condiciones 
específicas y instrumentos de cobertura para 
riesgos operacionales.

V. Desafíos y barreras de implementación

Desafíos tecnológicos: Escalabilidad e in-
tegración
La escalabilidad representa uno de los desa-
fíos técnicos más significativos para la adop-
ción masiva de blockchain en cadenas de 
suministro globales (Pournader et al., 2020). 
Las redes blockchain tradicionales como 
Bitcoin y Ethereum procesan un número li-
mitado de transacciones por segundo, insu-
ficiente para manejar el volumen de datos 
generado por cadenas de suministro de em-
presas multinacionales. Aunque tecnologías 
como Hyperledger Fabric, utilizada por Wal-
mart e IBM, ofrecen mejor rendimiento, la 
escalabilidad sigue siendo una preocupación 
para implementaciones que involucran miles 
de proveedores y millones de transacciones 
diarias.

La integración con sistemas heredados 
constituye otro obstáculo técnico complejo 
(Zhang et al., 2024). La mayoría de las em-
presas operan con sistemas ERP, WMS y 
TMS desarrollados durante décadas que no 
fueron diseñados para interactuar con tec-
nologías blockchain. La integración requiere 
inversiones significativas en desarrollo de 
interfaces, migración de datos y, frecuente-
mente, rediseño de procesos operacionales 
fundamentales.

El consumo energético de algunas imple-
mentaciones blockchain genera preocupa-
ciones sobre sostenibilidad ambiental (Li et 
al., 2024). Aunque las redes privadas como 
Hyperledger Fabric son más eficientes ener-
géticamente que las blockchains públicas, el 
procesamiento y almacenamiento de gran-
des volúmenes de datos siguen requiriendo 
recursos computacionales considerables.

La interoperabilidad entre diferentes pla-
taformas blockchain representa un desafío 
emergente a medida que diferentes indus-
trias y empresas adoptan soluciones incom-
patibles entre sí (Chang et al., 2024). La falta 
de estándares universales puede crear nue-

vos silos tecnológicos que limiten los benefi-
cios de la colaboración interempresarial.

Desafíos organizacionales: Cambio cultu-
ral y coordinación
La resistencia al cambio cultural constituye 
frecuentemente el obstáculo más significa-
tivo para la adopción exitosa de blockchain. 
Las organizaciones han operado durante 
décadas con procesos establecidos, siste-
mas de control interno y relaciones de con-
fianza basadas en contratos tradicionales y 
verificaciones manuales. La transición hacia 
sistemas automatizados y transparentes re-
quiere cambios fundamentales en la cultura 
organizacional.

La inversión en capacitación representa un 
costo considerable que muchas organizacio-
nes subestiman inicialmente. Los emplea-
dos deben desarrollar nuevas competencias 
técnicas para operar sistemas blockchain, 
interpretar datos descentralizados y gestio-
nar procesos automatizados. La escasez de 
profesionales con experiencia en blockchain 
exacerba este desafío y aumenta los costos 
de implementación.

La coordinación entre múltiples actores de la 
cadena de suministro requiere niveles de co-
laboración sin precedentes. Como demostró 
el caso de TradeLens, lograr consenso entre 
competidores sobre estándares de datos, 
protocolos de gobernanza y distribución de 
costos y beneficios resulta extremadamen-
te complejo. Las asimetrías de poder entre 
empresas grandes y pequeñas pueden crear 
dinámicas que favorezcan a algunos actores 
sobre otros.

La gestión del cambio organizacional debe 
abordar preocupaciones legítimas de em-
pleados sobre el potencial impacto de la 
automatización en el empleo. La implemen-
tación exitosa requiere estrategias de comu-
nicación claras, programas de reentrena-
miento y, frecuentemente, redefinición de 
roles laborales.

Desafíos regulatorios: Marco legal en evo-
lución
El marco regulatorio para blockchain en ca-
denas de suministro permanece en desarro-
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llo en la mayoría de jurisdicciones, creando 
incertidumbre para las empresas que con-
sideran implementaciones a largo plazo. 
Las regulaciones sobre protección de datos, 
como GDPR en Europa, crean tensiones con 
la inmutabilidad característica de blockchain, 
ya que los individuos tienen derecho a soli-
citar la eliminación de sus datos personales.
Los estándares internacionales para block-
chain en supply chain están fragmentados 
entre diferentes organizaciones como ISO, 
GS1 y diversas asociaciones industriales. 
Esta fragmentación puede resultar en imple-
mentaciones incompatibles que limiten los 
beneficios de la interoperabilidad global.

La responsabilidad legal en sistemas des-
centralizados plantea preguntas complejas 
sobre quién es responsable cuando ocurren 
errores, fraudes o violaciones de seguridad. 
Los marcos legales tradicionales fueron dise-
ñados para sistemas centralizados con líneas 
claras de autoridad y responsabilidad.

Las regulaciones específicas por industria, 
como las de FDA para alimentos y medica-
mentos, deben evolucionar para reconocer y 
acomodar los registros blockchain como evi-
dencia válida para propósitos de auditoría y 
compliance.

VI. Perspectivas futuras y reflexiones

Tendencias emergentes: Hacia ecosiste-
mas inteligentes
El desarrollo de Blockchain as a Service 
(BaaS) representa una tendencia que demo-
cratizará el acceso a tecnologías blockchain 
para empresas de todos los tamaños. Pro-
veedores como IBM, Amazon y Microsoft es-
tán desarrollando plataformas que permiten 
a las empresas implementar soluciones bloc-
kchain sin requerir conocimiento especializa-
do técnico profundo.

Proyectos como Polkadot y Cosmos buscan 
crear puentes entre redes blockchain dife-
rentes, permitiendo que datos y transaccio-
nes fluyan de manera fluida entre ecosiste-
mas previamente aislados. En cadenas de 
suministro, esto permitirá que diferentes 
industrias y regiones colaboren más efecti-
vamente.

La integración con economía circular repre-
senta una aplicación prometedora donde 
blockchain puede facilitar el seguimiento 
de materiales a través de múltiples ciclos de 
vida, desde producción inicial hasta reciclaje 
y reutilización. Esta capacidad resulta funda-
mental para cumplir objetivos de sostenibi-
lidad y regulaciones emergentes sobre res-
ponsabilidad extendida del productor.

La convergencia de blockchain con inteligen-
cia artificial, 5G y computación en los bordes 
creará capacidades transformadoras para 
cadenas de suministro (Wang et al., 2024; 
Pournader et al., 2020). Los algoritmos de IA 
podrán analizar datos blockchain en tiempo 
real para predecir disrupciones, optimizar 
rutas y automatizar decisiones operaciona-
les complejas

Implicaciones estratégicas para el mana-
gement contemporáneo
La redefinición de ventajas competitivas en 
la era blockchain requiere que los directi-
vos reconsideren fuentes tradicionales de 
diferenciación. La información asimétrica, 
que históricamente proporcionaba ventajas 
a empresas con mejor acceso a datos, se 
erosiona en ecosistemas blockchain trans-
parentes. Las nuevas ventajas competitivas 
emergerán de la capacidad para analizar e 
interpretar datos transparentes, crear expe-
riencias superiores para clientes y construir 
ecosistemas colaborativos de valor.

Los criterios de selección de proveedores 
evolucionarán para incluir capacidades tec-
nológicas y disposición para participar en 
ecosistemas blockchain colaborativos. Las 
empresas priorizarán proveedores que pue-
dan integrarse de manera fluida con sus sis-
temas blockchain y contribuir datos de alta 
calidad al ecosistema compartido.

La evolución hacia ecosistemas colaborati-
vos requiere nuevos modelos de gobernanza 
que equilibren competencia y colaboración. 
Las empresas deberán desarrollar capacida-
des para competir en algunos aspectos mien-
tras colaboran en otros, particularmente en 
áreas como estándares de datos, protocolos 
de seguridad y infraestructura compartida.
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Reflexiones para directivos: Navegando la 
transformación
La decisión sobre cuándo y cómo abordar la 
adopción de blockchain requiere evaluación 
cuidadosa de múltiples factores. Las em-
presas en industrias altamente reguladas o 
con demandas significativas de trazabilidad 
enfrentan presiones más inmediatas para 
adoptar blockchain. Sin embargo, incluso 
empresas en sectores menos obvios pueden 
beneficiarse de mayor transparencia y efi-
ciencia operacional.

Los factores críticos de éxito incluyen lideraz-
go ejecutivo comprometido, inversión ade-
cuada en capacitación y gestión del cambio, 
selección cuidadosa de casos de uso iniciales 
y desarrollo de asociaciones estratégicas con 
proveedores de tecnología y otros actores de 
la cadena de suministro.

Las métricas de evaluación deben incluir tan-
to beneficios tangibles (reducción de costos, 
mejora de eficiencia, reducción de riesgos) 
como intangibles (mejora de reputación de 
marca, fortalecimiento de relaciones con 
stakeholders, preparación para futuras re-
gulaciones). El retorno de inversión puede 
materializarse en diferentes horizontes tem-
porales, requiriendo paciencia estratégica.

La construcción de capacidades internas 
debe balancear el desarrollo de conocimien-
to especializado técnico con la adquisición 
de habilidades de gestión de ecosistemas y 
colaboración inter-organizacional. Las em-
presas exitosas desarrollarán capacidades 
para gestionar tanto aspectos técnicos como 
relacionales de implementaciones block-
chain.

VII. Conclusiones: Hacia un nuevo paradig- 
ma
El análisis revela una conclusión central: 
blockchain es tecnológicamente viable pero 
estratégicamente compleja. Su valor tangi-
ble depende menos de capacidades técnicas 
y más de gobernanza efectiva. En contextos 
donde trazabilidad, transparencia y colabo-
ración multi-organizacional son críticas, bloc-
kchain genera ventajas competitivas soste-
nibles—pero solo cuando las estructuras de 
gobernanza alinean incentivos de múltiples 

participantes. Las industrias alimentarias, 
farmacéuticas y de productos éticos lideran 
adopción porque sus regulaciones exigen 
precisamente esto. El caso de TradeLens 
ilustra que éxito técnico (procesó 50% del 
tráfico marítimo global) no garantiza viabili-
dad comercial sin gobernanza colaborativa 
genuina.

Para la gestión empresarial contemporá-
nea, blockchain representa tanto una opor-
tunidad estratégica como un imperativo de 
competitividad futura (Linux Foundation, 
2025). Las empresas que desarrollen capaci-
dades blockchain de forma anticipada obtie-
nen ventajas del pionero en sus industrias, 
mientras que aquellas que retrasen excesi-
vamente la adopción enfrentarán desventa-
jas crecientes en eficiencia, transparencia y 
capacidad de colaboración.

Las recomendaciones estratégicas incluyen 
comenzar con proyectos piloto en áreas de 
alto impacto, invertir en desarrollo de capa-
cidades internas, establecer alianzas estraté-
gicas con proveedores de tecnología y otros 
actores de la cadena de suministro, y partici-
par activamente en el desarrollo de estánda-
res industriales.

La agenda de investigación futura debe abor-
dar la evolución de modelos de gobernanza 
para ecosistemas blockchain multi-empresa, 
el desarrollo de métricas comprehensivas 
para evaluar el retorno de inversión en im-
plementaciones blockchain, la integración 
de blockchain con tecnologías emergentes 
como inteligencia artificial e IoT, y el impac-
to de blockchain en la reconfiguración de in-
dustrias completas.

El paradigma emergente es claro: las cade-
nas de suministro del futuro serán redes 
inteligentes, transparentes y colaborativas 
donde blockchain proporciona infraes-
tructura de confianza. Las empresas que 
adopten anticipadamente estas estructuras 
colaborativas no solo obtendrán ventajas 
competitivas inmediatas, sino que liderarán 
la transformación de sus industrias en una 
economía global cada vez más digital, trans-
parente y colaborativa.
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RESUMEN: 
Este estudio aplica el modelo de opciones reales para evaluar proyectos turísticos en la playa 
el Tunco, Surf City, El Salvador. Utiliza el modelo binomial para estimar VAN, demostrando 
opciones de aplazar, ampliar o abandonar que añaden valor a diferencia del método tradicio-
nal, para la toma de decisiones en contextos inciertos. 

ABSTRACT
This study applies the Real Option Model to evaluate tourism projects at El Tunco beach, Surf City, 
El Salvador. It uses the binomial model to estimate NVP, demonstrating that deferring, expanding, 
or abandoning options add value compared to the traditional method, supporting decision-making 
in uncertain contexts. 
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I. INTRODUCCIÓN

La decisión de invertir en determinado pro-
yecto implica analizar el comportamiento de 
este desde varias perspectivas. A simple vista 
el proyecto puede parecer atractivo y renta-
ble, sin embargo, es indispensable determi-
nar si realmente la información que se está 
brindando cumple con el objetivo de otorgar 
utilidades significativas a futuro para quie-
nes realmente decidan invertir en él. 

Es en este punto donde podemos involucrar 
de hecho los presupuestos de capital en los 
cuales se presume el supuesto de que es in-
dispensable la planificación de los gastos del 
proyecto cuya vida útil debe ser mayor a un 
año. Por otro lado, en esta evaluación se in-
cluyen todos aquellos factores que afectan 
la ejecución del proyecto y su rentabilidad 
a mediano y corto plazo y que se pretenden 
identificar a través de esta investigación. Sin 
embargo, las opciones reales no se plantean 
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como alternativa a dichos métodos tradi-
cionales, sino como un complemento que 
resulta útil para llegar a una valoración del 
proyecto lo más acertada posible. En parti-
cular, la sistemática de opciones reales per-
mite concentrar la posibilidad de retrasar la 
inversión (opción de diferir), de ampliar o re-
ducir la dimensión del proyecto (opciones de 
expansión y reducción), e incluso de abando-
nar el proyecto (opción de abandono) (Vizcaí-
no-González & Sáenz-Díez, 2018).

II. MARCO TEÓRICO
Según Calle & Tamayo (2009) el término de 
opciones reales fue establecido por Stewart 
Myers en 1977, para hacer referencia a la 
aplicación de la teoría de opciones en la va-
loración de bienes no financieros, específi-
camente a la inversión en activos reales que 
presentaran un componente de flexibilidad, 
tal como la inversión en investigación y desa-
rrollo y en la expansión de plantas de manu-
factura (Myers, 1977).

En cuanto a las opciones reales como un mé-
todo, Calle & Tamayo (2009) también indican 
que:

Para valorar proyectos de inversión que 
parte de la premisa de que los proyectos 
de inversión reales pueden asemejarse a 
las opciones financieras (call y put) y no a 
una cartera de bonos sin riesgo como el 
VPN, el cual deja de ser útil cuando se pre-
sentan situaciones en las que no necesa-
riamente el proyecto tiene que realizarse 
inmediatamente, es decir, cumplirse más 
adelante o por partes (crecimiento contin-
gente) (Dixit y Pindyck, 1994). En otras pa-
labras, el enfoque de las opciones reales 
es la extensión de la Teoría de Opciones 
Financieras a opciones en activos reales 
(no financieros) que permiten modificar 
un proyecto con la intención de incremen-
tar su valor.

Las opciones reales tienen la capacidad de 
generar valor para una empresa al incremen-
tar las ganancias o disminuir las pérdidas. 
Calle & Tamayo (2009) afirman que; aunque 
a menudo no se utiliza el término "opción" 
para describir estas oportunidades, se hace 
referencia a ellas como intangibles en lugar 

de opciones de compra o venta. Sin embar-
go, al evaluar propuestas de inversión signifi-
cativas, estas opciones intangibles suelen ser 
el factor clave en la toma de decisiones. 

Una excelente perspectiva acerca del apro-
vechamiento de opciones reales para la ges-
tión estratégica de la firma puede encontrar-
se en los aportes de Dixit & Pindyck (1994) 
y en  Trigeorgis (1999). Un buen programa 
de presupuesto de capital requiere seguir 
varios pasos en el proceso de la toma de de-
cisiones:

1.	 Buscar y descubrir oportunidades de 
inversión.

2.	 Reunir datos.
3.	 Evaluar y tomar decisiones.
4.	 Reevaluar y ajustar.

Con frecuencia, el paso que menos se su-
braya es el de buscar nuevas oportunidades, 
aun cuando podría ser el más importante de 
los cuatro. La recopilación de datos debe ir 
más allá de los datos de ingeniería y de las 
encuestas de mercado, es decir, debe tra-
tar de captar la probabilidad relativa de que 
ocurran distintos eventos. La probabilidad 
de que la demanda de los productos se in-
cremente o disminuya se puede evaluar me-
diante un análisis estadístico, en tanto que 
otros aspectos se pueden estimar de mane-
ra subjetiva (Block, Hirt, y Danielsen, 2013).

Una vez que se han reunido y evaluado todos 
los datos, se debe tomar la decisión final. Por 
lo general, las decisiones relacionadas con 
cantidades de dinero relativamente peque-
ñas se toman en el nivel de departamento o 
de división, mientras que la dirección general 
es la única que autoriza los gastos mayores 
(Block, Hirt, y Danielsen, 2013). 

En palabras de Támara & Aristizábal (2012) 
en cuanto a realizar evaluaciones financie-
ras, indican que:

Para evaluar financieramente un proyec-
to tradicionalmente se ha contado con 
los flujos de caja que se derivan de la 
inversión inicial que se haga en él y con 
base en esta herramienta se han venido 
aplicando diversas metodologías de eva-
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luación, entre las más comunes: el valor 
presente neto (VPN), la tasa interna de 
retorno (TIR), el período de recuperación 
(PR), entre otras.

2.1 Modelos de valoración de opciones
Calle y Tamayo (2009) sugieren que “los mo-
delos de valoración de opciones se basan en 
la consideración de las siguientes variables: 
precio del activo subyacente, precio de ejer-
cicio, tiempo hasta la expiración, tipo de inte-
rés y volatilidad del mercado. 

A continuación, se detallan tres métodos que 
se emplean con frecuencia para evaluar los 
gastos de capital, así como las ventajas y los 
inconvenientes de cada uno de ellos.

1.	 Método del periodo de recuperación.
2.	 Tasa interna de rendimiento.
3.	 Método del valor presente neto.

El primer método, aun cuando no es sólido 
en términos conceptuales, se usa con suma 
frecuencia. Los enfoques 2 y 3 son más acep-
tables y uno u otro son aplicables en la ma-
yoría de las situaciones (Block, Hirt y Daniel-
sen, 2013).

Luego de valorar los modelos anteriores, po-
demos considerar dos más que podría decir-
se son de los más comunes y mayormente 
utilizados para evaluar proyectos en el país 
como es el caso de los modelos de Black and 
Scholes y el Binomial.

2.1.1 Modelo del periodo de recuperación 
Block, Hirt y Danielsen (2013) expresan de 
este método que se debe calcular el tiem-
po que se tardará en recuperar la inversión 
inicial, que tiene algunas características que 
explican por qué lo usan las corporaciones 
de Estados Unidos y que es fácil de com-
prender haciendo hincapié en la liquidez. 
También afirman que “Una inversión debe 
recuperar la inversión inicial rápidamente o 
no calificará (la mayoría de las corporacio-
nes usan un horizonte de tiempo máximo 
de entre tres y cinco años)”. Enfatizan con un 
ejemplo: un periodo de recuperación rápido 
podría ser particularmente importante para 
las empresas que operan en industrias que 
se caracterizan por la rapidez de los avances 

tecnológicos.

2.1.2 Modelo de tasa interna de rendi-
miento (TIR)
Para el método de la tasa interna de rendi-
miento (IRR siglas de internal rate of return) 
Block, Hirt y Danielsen (2013) indican que se 
“Requiere que se determine el rendimiento 
sobre una inversión, es decir, que se calcule 
la tasa de interés que coloca en términos de 
igualdad a las salidas de efectivo (costo) de 
una inversión y las subsecuentes entradas 
de efectivo”. La selección final de un pro-
yecto cualquiera con el método de la tasa 
interna de rendimiento también dependerá 
de que el rendimiento exceda a algún costo 
estándar mínimo, como el costo del capital 
de la empresa.

2.1.3 Valor presente Neto (VPN)
Este método consiste en determinar el valor 
presente neto de una inversión. Para esto, 
Block, Hirt y Danielsen (2013) también indi-
can que: 

Esto se hace volviendo a descontar las en-
tradas a lo largo de la vida de la inversión 
para determinar si exceden o son igual 
que la inversión requerida. La tasa de des-
cuento básica suele ser el costo de capital 
de la empresa. Por lo tanto, las entradas 
que lleguen en años posteriores deben 
proporcionar un rendimiento que, cuan-
do menos, sea igual al costo del financia-
miento de esos rendimientos.

Luego de valorar los modelos anteriores, po-
demos considerar dos más que podría decir-
se son de los más comunes y mayormente 
utilizados para evaluar proyectos en el país 
como es el caso de los modelos de Black and 
Scholes y el Binomial.

2.1.4 Black and Scholes
Para este modelo, Vásquez (2008) expone 
que:

Según Fischer Black, Myron Scholes y 
Robert Merton, creadores de la fórmula 
Black-Scholes-Merton, se podía fijar el pre-
cio a las opciones utilizando el principio de 
arbitraje con una cartera construida para 
minimizar riesgos, superando absoluta-
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mente el tener que estimar las distribu-
ciones de retornos. Estos autores demos-
traron que era posible establecer el valor 
de una opción construyendo una cartera 
replica. La conformación de esta cartera 
es el alma del modelo de valuación. Para 
determinar el valor de una opción se debe 
conformar una cartera con un conjunto 
de papeles que imiten su retorno. Por la 
“Ley de un solo precio” dos activos que po-
seen las mismas características deben po-
seer el mismo precio. Por lo tanto, el valor 
de la cartera que imita a la opción coincide 
con el valor de ésta.

De acuerdo con lo expuesto por Vásquez 
(2008) con respecto a la cartera de inversión, 
hace mucho énfasis en que:

Esta cartera, sin embargo, debe consti-
tuirse en una forma que anule a la opción. 
Es decir, si la opción es vendida la cartera 
debe ser comprada. Esto provocará que 
todo movimiento de precios de la opción, 
dentro de determinados límites, sea repe-
tido, pero con signo inverso por la cartera. 
Por consiguiente, tomando una posición 
en opciones y la contraria en la cartera el 
inversor no tiene ningún riesgo y ganará 
la tasa libre de riesgo. En un enfoque de 
opciones reales, lo que esta cartera de 
papeles permite hacer es trasladar al va-
lor de la opción el riesgo valuado por el 
mercado. Conformando correctamente 
la cartera se logra obtener el valor que el 
mercado le está asignando a un determi-
nado proyecto.

Black & Scholes tiene una aplicabilidad li-
mitada, representa una solución cerrada 
de una expresión más general (la ecua-
ción diferencial en derivadas parciales de 
Black & Scholes), es para opciones euro-
peas, que solo pueden ejercerse en su fe-
cha de vencimiento. 

2.1.5 El modelo binomial
Según Vásquez (2008) este modelo debe su 
nacimiento al enfoque neutral, al riesgo ela-
borado por Cox, Ross y Rubinstein. Este en-
foque establece que, si por el hecho de cons-
truir la cartera, un inversor obtiene la tasa 
libre de riesgo, entonces el resultado obte-

nido es el mismo para cualquier persona sin 
importar que preferencia tenga por el riesgo. 
Esto implica que no se calculará ningún pre-
mio para descontar valores, sino que éstos 
pueden ser descontados a la tasa rf . 

Vásquez (2008) también manifiesta que “el 
Modelo Binomial parte del valor actual de un 
proyecto y luego tiene en cuenta la evolución 
futura probable de éste. Para ello conside-
ra que en cada período de tiempo el valor 
puede tener sólo dos sentidos: aumentar o 
disminuir”. De esta forma llegado el momen-
to final, el modelo habrá desplegado el con-
junto de posibles valores que puede asumir 
el proyecto, algunos estarán por sobre el 
valor actual inicial y otros por debajo. Una 
vez obtenido este esquema, se trasladan los 
resultados al momento en que se realizó el 
primer desembolso siguiendo el criterio de 
adoptar la decisión óptima en cada período. 
(Vásquez, 2008). 

2.2 Tipos de opciones reales

2.2.1 Opción de alterar la escala de ope-
ración
Según lo expuesto por Calle y Tamayo (2009), 
esta opción se divide a su vez en:

- Expandir o ampliar. La opción de am-
pliar la producción o la escala operativa de 
un proyecto si las condiciones son favora-
bles, o disminuirla si son desfavorables, es 
una opción real equivalente a una opción de 
compra americana.

- Contraer o diferir. Si las condiciones 
resultan ser negativas, la empresa puede 
tomar la decisión de operar con un tamaño 
menor al existente, es decir, con menos ca-
pacidad productiva. Esta decisión le permiti-
ría a la empresa reducir o ahorrar parte de 
sus costos. 

- Parar y reiniciar o cierre temporal de 
las operaciones (Abandonar). En ocasiones, 
las empresas tienen la posibilidad de parar 
temporalmente sus actividades productivas 
cuando los ingresos obtenidos no son sufi-
cientes para cubrir los costos variables de 
operación y luego volver a comenzar cuando 
la situación sea más favorable. 
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2.2.2 Opción de abandonar o cerrar defini-
tivamente las operaciones	
Calle y Tamayo (2009) explican que la des-
inversión ocurre cuando el proyecto no es 
económicamente viable. La empresa corta 
pérdidas y ejerce la opción de abandonar 
el proyecto. Esta opción real de liquidación 
brinda seguro parcial y se asemeja a una 
opción de venta americana con precio igual 
al valor de venta del proyecto. El valor total 
de un proyecto debe considerar su valor de 
abandono, el cual, generalmente, no se co-
noce en el momento de su evaluación inicial, 
sino que depende de su evolución en el fu-
turo. Existen dos importantes cuestiones a 
considerar en el análisis del valor de aban-
dono (Gómez, 2004 como se citó en Calle & 
Tamayo (2009):

1.	 La necesidad de tenerlo en cuenta, de 
alguna forma, en la decisión de inver-
sión.

2.	 La determinación del momento o in-
tervalo de tiempo en el que dicho va-
lor de abandono alcanza su máximo 
valor.

2.2.3 Opción de esperar
Para Calle y Tamayo (2009) la empresa puede 
esperar un determinado tiempo a que algu-
nas condiciones del mercado (especialmente 
el precio del producto), cambien de manera 
que se justifique emprender el proyecto de 
inversión. Equivale a poseer una opción de 
compra sobre un determinado proyecto.

2.2.4 Estudios realizados sobre opciones 
reales
Algunos autores han realizado estudios re-
levantes sobre las opciones reales aplicados 
a diversos proyectos, sobresaliendo gran-
demente las variables relacionadas; entre 
otras, el precio del producto, los costes de 
inversión, la incertidumbre y la tasa libre de 
riesgo. Ante el uso amplio de dichas variables 
la mayoría de los autores argumenta que el 
considerar los modelos comunes para la va-
loración de un proyecto (como VAN o TIR) 
no brindan la información suficiente y con-
fiable que permita tomar una decisión cien 
por ciento acertada, siempre es importante 
considerar aquellos aspectos intangibles que 
de una u otra manera lo afectan positiva o 
negativamente. (Ver tabla 1).

Tabla 1. Estudios realizados acerca de la Teoría de Opciones reales y su uso en la valo-
ración de proyectos de inversión

Autor

Bonis (2009) 

Támara 
y Aristizábal 
(2012)

Nombre de la
Publicación

“La valoración de 
opciones reales
con múltiples
fuentes de
incertidumbre.”

“Las opciones
reales como 
metodología 
alternativa en la
evaluación de
proyectos de
inversión”

Variables

• La demanda de
   un determinado 
   producto
• Los resultados 
   derivados de esta 
   variable; y
• El precio unitario
   de dicho producto.

• Precios 
• Inversión en
   equipos
• Costo de Mano
   de obra
• Terrenos

Principales
hallazgos

• El estudio destaca la 
importancia de múltiples 
variables en la valoración 
de opciones. 
• La correlación negativa y 
la volatilidad influyen sig-
nificativamente en el valor 
del activo y en la probabili-
dad de ejercer la opción.

• En proyectos de construc-
ción, las opciones de con-
traer y expandir pueden 
evaluarse por separado sin 
afectar su valor.
• El riesgo asociado incre-
menta el valor de la opción 
real debido a las expecta-
tivas positivas sobre posi-
bles ganancias futuras.
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2.3 Teorías de rentabilidad y estructura 
de capital
Ramírez et al. (2019) afirman que existe con-
troversia respecto a la asociación entre la 
estructura de capital y la generación de be-
neficios, como resultado se han planteado 
diversas teorías, entre ellas tres teorías son 
las más destacadas, la primera sostiene que 
no existe asociación, la segunda sostiene 
que existe asociación por lo tanto hay una 
estructura óptima, y una tercera que hay una 
prelación en la elección de fuentes de finan-
ciación. 

2.3.1 Mercados perfectos

2.3.1.1 Teoría del resultado de explotación 
de la empresa (re) 
Según León (2021) , “la postura de esta teo-
ría se basa en que el costo promedio pon-

derado de capital permanece constante para 
cualquier grado de endeudamiento ya que 
un aumento de la deuda se verá compen-
sado con un incremento del costo del capi-
tal propio”, dado que los accionistas exigen 
mayor rentabilidad, el costo de capital y de 
deuda se mantiene constante sin importan 
el nivel de endeudamiento. Por ello, no exis-
te una estructura óptima de capital; el valor 
depende únicamente de la rentabilidad de 
los activos.

2.3.1.2 Teoría tradicional
León (2021) comenta que “los aportes de 
esta teoría surgieron antes del primer traba-
jo presentado en 1958 por Modigliani y Mi-
ller”. También menciona que:

Durand (1952) propone la existencia de 
una determinada combinación entre re-

Fuente: Elaboración propia basada en la evidencia sobre los principales estudios realizados en 
el extranjero acerca de la Teoría de Opciones reales y su uso en la valoración de proyectos de 
inversión

Autor

Naharro, 
García y
Moreno
(2010) 

Castro (2011) 

Nombre de la
Publicación

“Valoración del 
sector hotelero 
con opciones 
reales basadas 
en indicadores 
de la gestión del 
conocimiento”

“Implementación 
del modelo de 
opciones reales 
para la valora-
ción de proyectos 
en el complejo 
inmobiliario Los 
Delfines Golf & 
Country Club del 
grupo Barceló”

Variables

• Si el interés es en el 
   valor generado por 
   la empresa en su 
   totalidad: Cash Flow 
   libre de la empresa.
• Si el interés es en el 
   valor generado por 
   las acciones: Cash 
   Flow libre para los 
   accionistas.
• Capital intelectual

• Tasa libre de riesgo
• Rendimiento o 
   premio de mercado
• Beta (Volatilidad del 
   proyecto activo)
•  Spread

Principales
hallazgos

• El análisis financiero del 
sector hotelero depende 
de factores como la hete-
rogeneidad y disponibili-
dad de datos. 
• El modelo de flujos des-
contados tiende a infra-
valorar empresas con alto 
crecimiento y volatilidad, 
limitando su precisión en 
estos contextos.

• Los métodos de flujos 
descontados no conside-
ran la flexibilidad en deci-
siones empresariales.
• El modelo de opciones 
reales integra escenarios 
financieros y estratégicos, 
ofreciendo a la adminis-
tración información sólida 
y confiable para tomar 
decisiones tanto financie-
ras como operativas.
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cursos propios y ajenos que defina la 
estructura de capital óptima. Esta teoría, 
puede considerarse como una postura 
intermedia entre las posiciones extremas 
de las RN y RE (Zambrano & Acuña, 2011). 
Durand (1952) argumenta que un aumen-
to de la deuda tenía un efecto positivo so-
bre el valor de la empresa, y otro inverso 
sobre el Costo Medio Ponderado de Capi-
tal (CMPC).  Su estudio analizó la maximi-
zación de deuda frente al valor empresa-
rial, concluyendo que mayores ingresos 
no siempre significa un aumento de valor. 
Como la deuda implica menor riesgo que 
el capital, el costo de éste disminuye hasta 
cierto punto, luego comienza a aumentar.

Es importante resaltar también que los auto-
res defienden la existencia de una estructura 
de capital óptima para un nivel determinado 
de endeudamiento en el cual el costo ponde-
rado de capital se hace mínimo y, por tanto, 
se maximiza el valor de la empresa.

2.3.2 Mercados imperfectos

2.3.2.1 Teoría de la independencia e im-
perfecciones
Ramírez et al. (2019) indica que el capital es-
tructural y el rendimiento de la inversión en 
una actividad económica son independien-
tes, contextualizando a Modigliani. El capital 
estructural y el rendimiento de la inversión 
en una actividad económica son indepen-
dientes, contextualizando a Modigliani y Mi-
ller (1963): el costo de la estructura de capi-
tal no está relacionada con los rendimientos 
que obtiene la compañía. Salvo por las im-
perfecciones sistemáticas del mercado, en-
tre otros el impuesto a la renta, que incide en 
el rendimiento que obtienen las compañías 
al generar un crédito fiscal debido a que el 
costo del endeudamiento es gasto para efec-
tos de dicho impuesto.

2.3.2.1.1 Imperfecciones sistemáticas en 
el mercado de capitales.
Las imperfecciones sistemáticas en el mer-
cado, Ramírez et al. (2019) las detalla de la 
siguiente manera:

1.	 - Sistema Tributario. Las ganancias que 
obtiene una compañía se gravan con 

el impuesto a la renta (ganancias) con 
una tasa del 30% generalmente. La le-
gislación tributaria acepta como gasto 
deducible el costo de la financiación por 
deuda para hallar la base imponible del 
impuesto a la renta. Es allí donde surge 
el ahorro fiscal atribuible a la estructura 
de capital.

2.	 - Dificultades financieras. Según Casa-
nellas (2017,  como se citó en Ramírez 
et al., 2019) “Una empresa es insolven-
te cuando incumple sus compromisos 
de pago, lo cual implica negociación 
y restructuración de deudas con los 
acreedores, empleados, etc.” (p. 9). Esta 
situación minimiza las fuentes de finan-
ciamiento disponibles para la compañía 
y sobre todo eleva su costo.

3.	 - Conflicto de intereses (costo de agen-
cia). Según Moreira y Rodríguez (2000,  
como se citó en Ramírez et al., 2019): 
Teorías sobre estructura de capital y 
rentabilidad en las compañías Gestión 
en el Tercer Milenio 22(44) El conflicto de 
intereses entre el gestor de la empresa 
y el proveedor de fondos (accionistas o 
acreedores) en ambientes donde existe 
asimetría en la información, se incurre 
en costos de agencia. En este contexto, 
la decisión de financiación implica: 

a- La estructura de capital intervie-
ne en la regulación de los conflictos de 
interés; 

b- La decisión de endeudamiento 
puede servir para trasladar información 
al mercado y mitigar el problema de se-
lección adversa; 

c- La deuda puede influir en la na-
turaleza del producto o en la competi-
tividad del mercado de productos o de 
factores; y,

d- Incidencia sobre la estructura de 
capital de los mecanismos de toma de 
control corporativo (p. 2).

4.	 - Acceso a la Información (Asimetría). 
Surge debido al acceso a la información 
en diferente grado sobre un proyecto o 
situación específica de los proveedores 
de fondos (accionistas y acreedores) 
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respecto a los gestores de la compañía 
(directores y gerentes). Dichas asime-
trías de acceso a la información inciden 
en las políticas financieras de las com-
pañías, para ello se han propuesto di-
versos modelos.

2.3.2.2 Teoría de la compensación (the sta-
tic trade off theory).
Ramírez et al. (2019) afirma que:

Los gestores de las compañías procuran 
alcanzar un nivel de endeudamiento óp-
timo, que compense los costos de capital 
por deuda con los beneficios que genera. 
Es decir, buscan lograr una combinación 
óptima entre el financiamiento por deuda 
y el financiamiento por aportación (ac-
ciones). Obviamente una vez alcanzado 
no conviene variar la cuantía del endeu-
damiento, porque generaría una pérdida 
marginal neta de ese valor.

El problema de la Estructura de Capital, in-
terpretando a Mascarañas (2008, como se 
citó en Ramírez et. al, 2019): el valor de una 
empresa es el valor neto actual (VNA) de 
los flujos de caja que generan sus activos y 
que van a parar en poder de los accionistas 
y acreedores, es decir, el VNA de sus activos 
debe coincidir con el valor de mercado de su 
estructura de capital. Pero el valor de sus ac-
tivos debe calcularse de forma independien-
te y exógena, para luego calcular el valor de 
la estructura de capital en forma endógena 
bajo el supuesto de que la estructura óptima 
de capital es aquella maximiza la utilidad por 
acción. (p. 1)

La teoría del equilibrio estático establece que 
la estructura de capital óptima es aquella en 
la que el incremento marginal del ahorro 
fiscal por deuda adicional es compensado 
por el incremento marginal de los costos de 
insolvencia, por lo tanto, si determinamos el 
valor de la empresa A, se determinará con la 
siguiente expresión de acuerdo con Masca-
rañas (2008) y Brealey, et al., (2011, como se 
citó en Ramírez et. al 2019): 

Valor empresa A = Valor empresa B (no en-
deudada) + t * D-VAN Costos de insolvencia 
y agencia. 

En donde: 
t = Tasa impositiva. 
D = Pasivo a Corto Plazo y Pasivo a Largo Plazo. 
VAN= Valor Actual Neto.

Por último, Vargas (2014) afirma: “a pesar de 
que la teoría del Trade Off es acertada al ex-
plicar la estructura de capital entre sectores 
y aquellas empresas que estarían más pro-
pensas a ser adquiridas con deuda, aún no 
se da una explicación de por qué existen mu-
chos ejemplos de firmas con altas rentabili-
dades que no usan su capacidad de deuda o 
por qué en países en donde se han reducido 
los impuestos o el sistema impositivo reduce 
la ventaja fiscal por deuda, el endeudamien-
to sigue siendo alto”.

2.3.2.3 Teoría del orden jerárquico (pec-
king order).
Según Myers y Majluf (1984) “Existe prela-
ción de fuentes de financiamiento que es-
tablecen los gestores de la empresa basado 
en la asimetría de la información: primero 
con recursos generados internamente, lue-
go mediante préstamo o deuda convertible 
y por último mediante emisión de acciones 
ordinarias.” (p. 589).

Al respecto Vargas (2014) [18] afirma: “El Pec-
king Order hoy en día tiene gran aceptación 
ya que hay muchas organizaciones de nues-
tro medio que no buscan la combinación 
óptima entre deuda y capital, sino que más 
bien tratan en todo momento de financiar 
sus nuevos proyectos con recursos propios”. 

Es importante señalar que esta Teoría deja 
a un lado las ventajas de los ahorros fiscales 
de los intereses de la deuda y las amenazas 
de insolvencia León (2021).  Consideran tres 
casos de información asimétrica: 

a- Cuando los administradores cuidan 
los intereses de todos los accionistas sin 
importar su antigüedad, 

b- Cuando solo cuidan los intereses de 
los accionistas más antiguos y, 

c- Cuidan los intereses de los accionis-
tas antiguos, pero consideran que estos 
tratan de equilibrar su inversión confor-
me van aprendiendo las acciones de la 
compañía.
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Otra consideración que realizan, cuando se 
tiene que tomar una decisión de inversión, 
parte de dos premisas: 

a- Cuando los gerentes saben más que 
los inversionistas sobre el valor de los ac-
tivos de la empresa y, 

b- El valor presente neto de su oportu-
nidad de inversión.

Quedando la siguiente fórmula sobre la de-
cisión de inversión de Myers y Majluf, (1984).

       E+b  =     E      (S+a)   (1)
p' 

En donde: 

b = valor presente neto de la oportunidad 
      de inversión. 
E = monto de nuevo capital requerido 
      para financiar la inversión. 
p’= valor de equilibrio condicional de la 
      empresa. 
S = monto de holgura financiera.

2.3.3 Rentabilidad empresarial
Muñoz y Camargo (2015, como se citó en 
Puente et al., 2017) afirman que la teoría 
financiera económica, cuyo objetivo final 
representa maximizar los beneficios de la 
empresa, en épocas anteriores la rentabili-
dad era medida a través de la utilidad y en la 
actualidad se mide a través del valor econó-
mico añadido (EVA) por sus siglas en inglés.

La rentabilidad desempeña un papel central 
en el análisis de los estados financieros. Esto 
se debe a que es el área de mayor interés 
para el inversionista y porque los excedentes 
generados por las operaciones garantizan el 
cumplimiento de las obligaciones adquiridas 
a costo y largo plazo. Los índices de renta-
bilidad tienen como finalidad medir el rendi-
miento de los recursos invertidos por la em-
presa (Puente & Andrade, 2017).

La comparación de los índices ROA y ROE se 
realiza para determinar la forma más con-
veniente de financiar el activo total o la in-
versión de la empresa, es decir; determinar 
la estructura financiera (o de pasivo) más 
adecuada para el crecimiento empresarial. 

La diferencia existente entre estos índices se 
denomina efecto de apalancamiento. (Puen-
te et al., 2017).

III. METODOLOGÍA
La metodología de investigación que se desa-
rrolla en la tesis es de acuerdo con las fases 
que utilizan Hair, Bush y Ortinau (2004), en 
donde se dirigen los esfuerzos a la creación 
y ejecución de un proceso investigativo de 
carácter científico de forma rigurosa, organi-
zada y se debe llevar a cabo cuidadosamente 
de manera sistemática para poder producir 
conocimiento (León, 2021).

3.1 Determinación y evaluación del diseño 
de la investigación
La investigación fue de carácter cuantitativa 
tomando en cuenta que se realizó buscando 
objetividad, bajo la premisa que Ramírez et 
al, (2012) manifiestan sobre que la realidad es 
una y que se la puede observar si afectarla. Se 
obtuvo la información por medio de informes 
y bases de datos de acceso público y recopila-
das por el Ministerio de Turismo de El Salvador 
(MITUR), de la Corporación Salvadoreña de Tu-
rismo (CORSATUR) como el Inventario Turísti-
co 2017 y el catálogo de empresas turísticas 
2019 del Registro Racional de Turismo de El 
Salvador (RNT). Este registro tiene la finalidad 
de inscribir a todas aquellas empresas turísti-
cas, nacionales y extranjeras, así como sus ti-
tulares, ya sean personas naturales o jurídicas 
que desarrollen actividades turísticas. Otras 
fuentes de información consideradas para re-
colección de datos fueron las encontradas en 
centrales de reserva como booking.com, trip 
advisor, Airbnb, hoteles.com, entre otros, así 
como también todos aquellos que fueron se-
ñalados como “ubicación” de lugares de aloja-
miento y alimentación en Google maps.

Los datos secundarios son información his-
tórica o estructuras de datos recolectadas e 
integradas para un problema de investiga-
ción u oportunidad anterior y distinta de la 
actual (León, 2021). También se realizaron 
encuestas que sirvieron de base para la re-
colección de información de carácter des-
criptivo ya que se dio énfasis a preguntas 
formales normalizadas y en opciones de res-
puestas predeterminadas en cuestionarios 
o encuestas aplicadas a 103 empresas del 
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sector (Malhotra, 2004 como se citó en León, 
2021) aplicando un conjunto de métodos y 
procedimientos científicos para recolectar 
datos puros y generar estructuras de datos 
que describan las características de una po-
blación objetivo definida Hair, Bush y Ortin-
au, (2004, como se citó en León, 2021). 

3.2 Determinación del plan muestral y el 
tamaño de la muestra
La muestra que se tomó de las bases de da-
tos del MITUR, CORSATUR y del RNT que en 
conjunto poseen información de 136 empre-
sas de las cuales se determinó una muestra 
de 103 empresas que fueron encuestadas 
pertenecientes al sector turismo y que ofre-
cen servicios de alimentación, alojamiento, 
entretenimiento y otro tipo de actividades re-
lacionadas y desarrolladas en los alrededores 
de la playa El Tunco. López (2004) indica que 
es importante conocer, comprender y dife-
renciar el significado de población y muestra, 
y sugiere considerar lo expuesto por Pineda, 
De Alvador y De Canales (1994) en donde in-
dica que la población es el conjunto de perso-
nas que los que se desea conocer algo. 

López (2004) indica sobre la población y 
muestra que es importante diferenciar y 
comprender el significado de ambos térmi-
nos, para lo que sugiere considerar que la 
propuesto por Pineda, De Alvador y De Cana-
les (1994): “población es el conjunto de per-
sonas y objetos de los que se desea conocer 
algo en una investigación y muestra es un 
subconjunto o parte del universo población 
en que se llevará a cabo la investigación”

Para la determinación de la muestra que fue 
sujeto de estudio, se utilizó el método pro-
babilístico al azar simple para poblaciones 

conocidas, lo cual implicó que toda la pobla-
ción tuvo la misma posibilidad de ser inclui-
da. Para ello se utilizó la siguiente fórmula:

n  =            N * p * q	  	
           ( N - 1 ) D + p * q	  	
 	  		   	  	
n  = tamaño de la muestra:            103	
N = tamaño de la población:          136	
p  = 0.5 			                 0.5	
q  = 1 - p 		                0.5	
D  = B2/4	  		                0.000625	
B  = error que generalmente es:   0.05
	
3.3 Determinación de los temas y escalas 
de medición
Las variables son de tipo cuantitativas como 
cualitativas, que toman valores numéricos 
y categóricos que indican categorías. Según 
León (2021) estas variables tienen una medi-
ción de escala, que es un proceso de asignar 
descriptores para representar la gama de 
posibles respuestas a una pregunta acerca 
de un objeto o constructo particular.

IV. RESULTADOS

4.1 Análisis de datos
El análisis de datos se llevó a cabo tomando 
como base los valores absolutos y porcen-
tuales de cada una de las preguntas conteni-
das en la tabulación, así como las proyeccio-
nes de valores, las cuales sirvieron de base 
para llevar a cabo la comprobación de cada 
una de las hipótesis descritas en la tabla 2; 
que al mismo tiempo fueron la base para for-
mular las conclusiones y recomendaciones 
sobre los aspectos relativos al tema. 

4.2 Hipótesis General (Hi)
Los resultados de comprobar la hipótesis 

Hipótesis

Hi

H1

Es rentable invertir en un complejo turístico en la Playa el Tunco en el circuito de 
playas que forman parte del proyecto Surf City en El Salvador.

La aplicación del modelo de opciones reales (fundamentos teóricos y prácticos)
determina la rentabilidad de invertir en un complejo turístico en la playa el Tunco.

Fuente: Elaboración propia

Tabla 2. Hipótesis
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general confirmaron que es rentable invertir 
en un complejo turístico en la Playa El Tun-
co, en el marco del Proyecto Surf City en El 
Salvador. A través de un análisis de flujo de 
caja descontado, se proyectó un Valor Actual 
Neto (VAN) de $2,524,046.72 y una Tasa In-
terna de Retorno (TIR) del 51%. Estos resul-
tados indican la viabilidad económica sólida, 
respaldada por la consideración de variables 
económicas, operativas y financieras.

4.3 Hipótesis Específica 1 (H1)
La aplicación del modelo de opciones reales de-
mostró ser efectiva para determinar la rentabi-
lidad del complejo turístico. Se utilizó el Modelo 
binomial de Cox-Ross-Rubinstein, que permite 
evaluar diferentes escenarios de inversión. 
Para este modelo Agüero Olivos (2015) expone:

Para fines didácticos es más fácil introducir 
una aplicación de opciones reales con el 

modelo binomial usando periodos anuales 
debido a que se puede relacionar rápida-
mente con el flujo de caja de un proyecto 
que por lo general emplea periodos anua-
les y en algunos casos es más realista pro-
yectar flujos de caja anuales por la escasa 
información que se tienen para proyectar 
flujos de caja de periodos más cortos.

Para elaborar los árboles binomiales, se 
debe recopilar los datos que se calcularon 
de flujos de caja proyectados, que son im-
portantes para las distintas opciones reales y 
tomaremos en cuenta la inversión inicial pro-
yectada. Para el cálculo de los nodos de los 
árboles binomiales se toma como referencia 
el trabajo realizado por Isa (2020), en el que 
se realiza un análisis y valoración de inversio-
nes por el método de opciones reales a un 
proyecto del sector energético español. Los 
datos se resumen en la tabla 3.

Fuente: Elaboración propia basado en Isa (2020)

Tabla 3. Recopilación de datos importantes para las opciones reales.

Indicador
σ
rf

u
d
p

q = 1 - p
R

Δt

Valor
47.64%
2.7%
1.61
0.62
0.411
0.589
1.027
1

Como se mencionó anteriormente, el mode-
lo utilizado fue el binomial de Cox, Ross y Ru-
binstein (1979), que permite representar la 
evolución del activo en forma de árbol. Este 
modelo requiere que se estimen parámetros 
como: volatilidad (σ), tasa libre de riesgo (rf), 
horizonte temporal (Δt), y factores de subida 
(u) y bajada (d) del activo.

Para los factores u y d se calcularon median-
te las siguientes fórmulas:

Donde:
σ = es la volatilidad del activo, que se ha esti-
mado en 47.64% (Isa, 2020)
Δt = que representa el intervalo de tiempo en-
tre los nodos, que en este caso es de un año.

La probabilidad neutral al riesgo p se calculó 
como:

Y el factor de descuento R se definió de la si-
guiente forma:
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Se asumió una tasa libre de riesgo del 2.7% 
en líneas de estudio previos que utilizaron 
tasas de bonos soberanos como referencia 
(Hull, 2017). El horizonte temporal que se 
consideró fue el de un año por nodo, lo que 
permitió modelar las decisiones de inversión 
en períodos discretos.

Este enfoque se ha utilizado ampliamente 
en la literatura para valorar proyectos con 

flexibilidad gerencial, como lo demuestran 
estudios aplicados en sectores energéticos y 
turísticos (Venegas Martínez y Fundia Aizens-
tat, 2006; Támara – Ayús et al., 2019).

Se realizó la construcción del árbol del activo 
subyacente que se puede observar en la tabla 4, 
que es la inversión inicial para posteriormente 
multiplicarlos por los coeficientes de u y d suce-
sivamente hasta llegar al último año (Isa, 2019).

Fuente: Elaboración propia basado en Isa (2019)

Tabla 4. Modelo de decisión de Árbol binomial del activo subyacente

20X1	                  20X2	                      20X3	                        20X4	           20X5

1,713,600.00

2,758,896.00

1,062,432.00

7,151,334.32

408,398.86 

4,441,822.56

658,707.84

1,710,515.52

2,753,929.99

1,060,519.62 

11,513,648.26

253,207.29

4,433,827.28

657,522.17

1,707,436.59

Los resultados mostraron que:

- La opción de diferir generó un VAN de 
$922,771.31, lo que sugiere que posponer la 
inversión podría ser beneficioso.

- La opción de ampliar se identificó como 
la más atractiva, incrementando el valor del 
proyecto y ofreciendo un VAN superior al 
análisis de flujo de caja descontado con un 
valor de $7,545,287.68, tal como se presenta 
en la tabla 5. Al comparar ambas opciones 
ya evaluadas (diferir y ampliar) el valor que 
aporta esta última es superior, por lo que, si 
se tuvieran únicamente estas dos opciones, 
el inversionista no dudaría en realizar la se-
gunda, haciendo ahora una inversión inicial y 
posteriormente realizaría la ampliación en el 
periodo considerado en esta evaluación. 

- La opción de abandono, aunque viable, 
presentó un VAN de $1,598,704.26, inferior 
la de la opción anterior, lo que resalta su me-
nor atractivo en comparación.

CONCLUSIONES
Este estudio analiza el uso de opciones reales 
como herramienta complementaria a los mé-
todos tradicionales de valoración de proyec-
tos de inversión, especialmente en contextos 
de alta incertidumbre. A diferencia de los 
enfoques clásicos, las opciones reales per-
miten ver la incertidumbre como una fuente 
de oportunidades que puede añadir valor a 
los proyectos. Se aplicó el modelo binomial 
útil para valorar opciones americanas, ya que 
permite identificar momentos óptimos para 
ejercerlas y evaluar múltiples escenarios.

Los resultados mostraron que todas las op-
ciones evaluadas generaron un Valor Actual 
Neto (VAN) positivo, siendo la opción de 
ampliar el proyecto la más rentable, confir-
mando la viabilidad financiera del proyecto 
turístico respaldad por los flujos de cada pro-
yectados en el modelo binomial. 
Si consideramos el punto de vista de política 
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Fuente: Elaboración propia basado en Isa (2019)

Tabla 5. Modelo de decisión de inversión por Árbol binomial con el valor total del pro-
yecto ampliado

20X1	                  20X2	                      20X3	                        20X4	           20X5

128,400.00

11,513,648.26

253,207.29

7,151,334.32 

408,398.86  

4,441,822.56  

658,707.84   

2,758,896.00  

1,062,432.00 

1,713,600.00

4,433,827.28 

657,522.17  

2,753,929.99 

1,060,519.62 

1,710,515.52 1,707,436.59 

23,155,696.52

634,814.59

14,426,161.05

3,964,249.48

10,797,006.09

5,779,081.48

9,212,562.60

6,727,754.20

7,545,287.68

8,996,054.56

8,996,054.56 

8,759,546.80

8,759,546.80

8,529,256.86 8,996,054.56

turística, los hallazgos refuerzan la impor-
tancia de fortalecer el entorno institucional 
y físico del destino. Las mejoras realizadas 
en infraestructura, gestión ambiental y pro-
moción, como parte del proyecto Surf City, 
disminuyen el riesgo que se percibe aumen-
tando la competitividad del destino. Estas ac-
ciones benefician a la población local fomen-
tando así el desarrollo sostenible.

En el caso de los inversionistas privados, la 
existencia de una demanda significativa de 
servicios turísticos, que es respaldad por 
CORSATUR, junto con los incentivos guber-
namentales y la organización comunitaria 
del sector, convierten al proyecto en una 
oportunidad bastante atractiva.

Para finalizar, realizar valoración a través de 
opciones reales no solo mejora la toma de 
decisiones económicas, sino también forta-
lece la conexión entre inversión privada, po-
lítica pública y desarrollo turístico.
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VALORACIÓN DEL CAPITAL
INTELECTUAL EN LA ERA DEL 
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Valuation of intellectual capital in the knowledge age: 
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RESUMEN: 
En la era del conocimiento los activos intangibles han adquirido un papel fundamental en la 
generación de valor organizacional. Sin embargo, las normas contables tradicionales, espe-
cialmente la NIC 38, limitan su reconocimiento al no contemplar adecuadamente el capital 
humano y relacional. Este paper analiza la definición, reconocimiento y valoración de los 
activos intangibles desde una perspectiva legal, contable y estratégica, evidenciando una bre-
cha entre la realidad empresarial y los estados financieros. Se propone la incorporación de 
un informe complementario sobre capital intelectual que permita una representación más 
justa, transparente y alineada con los desafíos del entorno competitivo actual. 

ABSTRACT
In the knowledge era, intangible assets have taken on a fundamental role in generating organizational 
value. However, traditional accounting standards, especially IAS 38, limit their recognition by failing 
to adequately consider human and relational capital. This paper analyzes the definition, recognition, 
and valuation of intangible assets from a legal, accounting, and strategic perspective, highlighting 
a gap between business reality and financial statements. The paper proposes the incorporation 
of a complementary report on intellectual capital that would allow for a fairer, more transparent 
representation aligned with the challenges of today's competitive environment. 
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INTRODUCCIÓN
La economía contemporánea está caracteri-
zada por la creciente relevancia del conoci-
miento, la innovación y la información como 
motores del desarrollo y la competitividad 
empresarial. En este contexto, los activos 
intangibles, particularmente el capital in-
telectual, han cobrado un rol estratégico. 
No obstante, su representación contable 
sigue siendo limitada. El presente paper lle-
va a cabo una revisión bibliográfica de esta 
problemática y propone mecanismos para 
mejorar su visibilidad y valorización. Los In-
tangibles son parte significativa del valor de 
mercado de las organizaciones, su análisis 
corresponde a la necesidad de la contabili-
dad tradicional, que no   proporciona la in-
formación suficiente en relación con el reco-
nocimiento, medición y evaluación de estos.

El capital intelectual (CI) se define como el con-
junto de activos intangibles que posee una or-
ganización y que contribuyen a su capacidad 
para crear valor. A diferencia de los activos 
tangibles, como la maquinaria y el equipo, el 
CI reside en el conocimiento, las habilidades, 
las relaciones y la cultura de la organización. 
La gestión eficaz del CI es crucial para el éxito 
a largo plazo, ya que permite a las empresas 
innovar, adaptarse a los cambios del merca-
do y obtener una ventaja competitiva sosteni-
ble. (Edvinsson & Malone, 1997).

En el desarrollo de la economía que hace én-
fasis en el conocimiento y las comunicacio-
nes, se ha destacado la importancia de los 
Intangibles como elementos generadores de 
valor, teniendo en cuenta que usualmente se 
da mayor importancia a los recursos físicos y 
monetarios, sin tener presente que la identi-
ficación de los Intangibles es una nueva rea-
lidad; la cual le proporciona al ente que los 
valora mayor eficiencia y verdaderas fuentes 
de creación de valor.

El capital intelectual ha creado relevancia 
en la economía actual, reconocida como la 
era del conocimiento, los intangibles son 
considerados estratégicos para la toma de 
decisiones en todas las organizaciones. En 
comparación con los activos tangibles, como 
las maquinaría o equipo, edificios, inventa-
rios entre otros el capital intelectual incluye 

conocimientos, habilidades, experiencia, ac-
titudes y relacionamiento; que permite el de-
sarrollo de competencias para la solución de 
problemas de manera eficiente, impactando 
de manera positiva en la productividad y ren-
tabilidad. (Gongora, L. C. (2025).

Planteamiento del problema 
En la normativa contable contemporánea, 
cobra creciente relevancia el capital intan-
gible, que representa cerca del 60 % del pa-
trimonio de una organización y constituye 
un motor esencial para la generación de in-
gresos. Aunque tradicionalmente los gastos 
asociados a procesos como selección, prue-
bas y dotación se registran como operativos, 
en un enfoque más equitativo deberían re-
conocerse como inversiones aquellas eroga-
ciones destinadas a capacitación, bienestar y 
desarrollo, integrándolas dentro del capital 
intelectual. Esto permitiría reflejar con ma-
yor fidelidad su impacto en los estados fi-
nancieros y en el desempeño organizacional.

Sin embargo, la NIC 38 restringe el recono-
cimiento de activos intangibles, como el ca-
pital humano, considerando las inversiones 
en desarrollo y bienestar únicamente como 
gastos operativos. Este criterio contable tra-
dicional tiende a subestimar el verdadero 
valor económico de los intangibles y gene-
ra una brecha significativa entre la realidad 
empresarial y lo que muestran los estados 
financieros. Aunque las notas a los estados 
financieros procuran ofrecer información 
complementaria, resultan insuficientes para 
reflejar de forma transparente elementos 
clave como la propiedad intelectual, las mar-
cas o la innovación.

Por ello, se plantea la necesidad de incor-
porar un informe específico sobre el capital 
intangible, que proporcione una visión más 
completa del valor real de la empresa, for-
talezca la toma de decisiones estratégicas y 
contribuya a cerrar la brecha entre la conta-
bilidad tradicional y las exigencias del entor-
no empresarial actual.

¿De qué manera incide la falta de reconoci-
miento del capital intangible en la normativi-
dad contable actual, y qué estrategias podrían 
implementarse para optimizar su identifica-
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ción, valoración y registro contable en el con-
texto de la economía contemporánea?

Dentro del marco teórico, Para Brooking 
(1997), el capital intelectual “Se compone de 
cuatro tipos de activos: activos de mercado, 
que incluyen elementos como marcas y pa-
tentes; activos de propiedad intelectual, que 
abarcan protección legal como el know-how 
y derechos de autor; activos centrados en 
el individuo, relacionados con capacidades 
cognitivas y creativas; y activos de infraes-
tructura, que se enfocan en tecnologías y 
metodologías innovadora”

Pérez (2013) argumenta que el capital in-
tangible marca la diferencia en el entorno 
empresarial actual, ya que permite a las em-
presas no solo sobrevivir, sino prosperar en 
un mercado competitivo. En consecuencia, 
surge la necesidad de revelar la importancia 
de los activos intangibles, especialmente el 
capital humano, como un factor clave para el 
éxito y la sostenibilidad organizacional.

La medición del capital intelectual en una or-
ganización resulta fundamental para identi-
ficar los elementos clave que contribuyen a 
la generación de valor. Este proceso facilita 
una gestión más eficaz de dichos activos, 
maximizando su impacto en los resultados 
empresariales. Al cuantificar estos recursos 
intangibles, la empresa puede orientar sus 
esfuerzos hacia la mejora continua, incre-
mentar su eficiencia y optimizar el uso de sus 
recursos estratégicos.

Modelo Navegador Skandia: Propuesto por 
Edvinsson y Malone en 1998, este sistema de 
gestión del Capital Intelectual tuvo su origen 
en 1994 como parte del informe anual de la 
compañía Skandia. En dicho informe se evi-
denció el aporte estratégico del Capital Inte-
lectual desarrollado internamente, diferen-
ciándolo del capital financiero tradicional. Su 
objetivo principal fue crear una herramienta 
que orientara el proceso de toma de decisio-
nes desde la alta dirección. (Gómez-Bayona, 
2020).

Fuente: Adaptado de “Identificación, medición y valoración del capital humano a partir del modelo 
Skandia: aplicación en una UCIN” (p. 36), Bravo, N., Oviedo, J., y Figueroa, C. (2023)

Figura 1. Modelo estructural Navegador Skandia

El marco de la Gestión de control interno CI, 
Desarrollado por Leif Edvinsson en Skandia 
AFS, este modelo es uno de los pioneros en 

la gestión del CI. El Skandia Navigator divide 
el CI en cinco áreas de enfoque:
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Modelo Balanced Business Scorecard: 
Desarrollado por Kaplan y Norton en 1992, 
este modelo se consolidó como una de las 
propuestas pioneras en el ámbito del Capital 
Intelectual. Incorpora indicadores de gestión 

no financieros, lo cual lo convierte en una 
herramienta integral para la evaluación del 
desempeño y la toma de decisiones estraté-
gicas. (Gómez-Bayona, 2020).

Fuente: Modelo de gestión de control interno, Skandia Navigator divide el CI en cinco áreas de 
enfoque, imagen generada con Napkin – IA.

Figura 2. Marco de gestión del Control Interno

Figura 3. Modelo estructural Balanced Scorecard

Fuente: Adaptado de “El Balanced Scorecard. Revista de antiguos alumnos del IESE” (p. 5), Fernán-
dez, A. (2001).
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Metodología
La investigación adopta un enfoque cualita-
tivo, sustentado en una revisión documental 
orientada a analizar el impacto del capital 
intelectual en las organizaciones contempo-
ráneas, su aporte a la economía actual y el 
tratamiento contable de los activos intangi-
bles conforme a la normativa vigente.

Para ello, se recopiló un Scopus de 50 docu-
mentos digitales, seleccionados a partir de 
un proceso exhaustivo de búsqueda, reali-
zado con apoyo del software VOSviewer. La 
selección se efectuó sobre un universo inicial 
considerablemente mayor de documentos, 
utilizando plataformas con acceso a bases de 
datos reconocidas como EBSCOhost, Scopus, 
SpringerLink, SciELO – Scientific Electronic Li-
brary y General OneFile.

Los criterios de búsqueda se establecieron 
en idioma español, limitándose a publicacio-
nes de los últimos cinco años y a documen-
tos que incluyeran, de manera accesible, los 
siguientes apartados: título, resumen, pala-
bras clave, metodología, resultados, conclu-
siones y referencias bibliográficas.

El software VOSviewer se empleó para cons-
truir y visualizar redes bibliométricas, permi-
tiendo examinar las relaciones entre los do-
cumentos seleccionados a través de análisis 
de citas, co-citas y vínculos de autoría. Esta 
herramienta facilitó la identificación de pa-
trones de citación y las conexiones existen-
tes entre los principales artículos y autores 
en el ámbito de estudio, además de ofrecer 
representaciones gráficas que ilustran la 
interconexión entre los trabajos, proporcio-
nando una visión estructurada y clara del 
campo de investigación.

Se ha elaborado una matriz con información, 
título de la publicación, autores, año, nom-
bre de fuente, tema, tipo de estudio, concep-
ciones/Ideas centrales (hallazgos más impor-
tantes), referencias normas APA.

Fuente: Adaptado de “Génesis, concepto y desarrollo del capital intelectual en la economía del 
conocimiento: Una reflexión sobre el Modelo Intellectus y sus aplicaciones.” (p. 13), Bueno, E., Sal-
mador, M. P., & Merino, C. (2008), Estudios de Economía Aplicada, 26(2), 43-63.

Figura 4. Estructura Modelo Intellectus

Modelo Intellectus: Este modelo ofrece un 
marco estructurado que facilita a las orga-
nizaciones la reflexión, diseño e implemen-

tación de iniciativas orientadas a la gestión 
eficiente del Capital Intelectual. 
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Resultados
Se analizan las contribuciones académicas 
de la plataforma Scopus relacionadas con el 
capital intelectual, su reconocimiento con-
table y su impacto en la economía actual. A 
partir de diversas fuentes bibliográficas, se 
busca examinar los desafíos y limitaciones 
en la medición y reconocimiento contable 
del capital intelectual bajo las normativas 
contables actuales.

El análisis de la base de datos documental 
exportada, que recopila investigaciones so-
bre capital intelectual publicadas entre 2019 
y 2024, permitió identificar un total de 4,638 
registros, aunque con ciertas limitaciones. 
Estas restricciones evidencian las dificul-
tades inherentes a la medición y reconoci-
miento del capital intelectual bajo las actua-
les normativas contables.

Tabla 1. Matriz documental

N°

Título de la
publicación

Autores

Año

Nombre de la fuente 
(revista, libro, etc.).

Tema

Tipo de estudio 

Concepciones/Ideas 
centrales (hallazgos 
más importantes).

Referencia con
formato APA

1

Capital intelectual en el sector de confección textil: Un estudio ex-
plicativo de la rentabilidad

Carmen Gómez Romo, M. del, López Gómez, A. F., & Totoy Sinalín, 
E. V.

2023

Revista Ad-Gnosis

La influencia del capital intelectual en la rentabilidad de las em-
presas del sector de confección textil en Ecuador

Cuantitativa, de tipo longitudinal, y de nivel descriptivo-explicativo

El conocimiento y el capital intelectual son recursos estratégicos 
clave para las organizaciones en la economía actual, ya que per-
miten crear valor, aumentar la competitividad y mejorar el desem-
peño económico.

Las empresas deben invertir en activos intangibles como habilida-
des, relaciones y estructuras que se traducen en capital humano, 
estructural y relacional.

Medir el capital intelectual es crucial para evaluar su impacto en la 
rentabilidad, usando el modelo VAIC para determinar su efecto en 
el rendimiento financiero de las empresas.

Carmen Gómez Romo, M. del, López Gómez, A. F., & Totoy Sinalín, 
E. V. (2023). Capital intelectual en el sector de confección textil: 
Un estudio explicativo de la rentabilidad. Ad-Gnosis, 12(12), 1–21. 
https://doi-org.bibliotecavirtual.unad.edu.co/10.21803/adgno-
sis.12.12.635

Nota: Esta tabla muestra la estructura de los documentos consultados, para realizar la investigación. 
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Pese al creciente interés en este ámbito, los 
resultados muestran que integrar estos ac-
tivos intangibles en los estados financieros 
continúa siendo un desafío, especialmente 
en lo relacionado con la medición del capital 
humano y su vinculación con el desempeño 
financiero. El examen de la base documen-
tal revela que el capital intelectual se articula 
principalmente en torno al capital humano y 
la gestión del conocimiento, dos pilares inter-
conectados que resultan esenciales para el 
desarrollo y la competitividad organizacional.

En el contexto de la economía actual, integrar 
estos componentes puede potenciar la capa-
cidad de las organizaciones para adaptarse 
ágilmente a cambios y aprovechar oportu-
nidades en el mercado global. Además, la 
figura (4) destaca el papel relevante de Leif 
Edvinsson en la generación de conocimiento 
sobre capital intelectual. 

Reconocido como uno de los pioneros en este 
campo, Edvinsson ha realizado importantes 
aportes al desarrollo conceptual del tema, 
convirtiéndose en una referencia obligada en 
la investigación contemporánea. Su liderazgo 
se refleja tanto en el volumen de publicacio-
nes vinculadas a su trabajo como en la aper-
tura de nuevas líneas de investigación.

Para avanzar en la identificación, valoración 

y registro contable del capital intelectual, se 
propone fortalecer la medición del capital 
humano mediante la implementación de in-
dicadores precisos que permitan reflejar su 
impacto en el desempeño organizacional.

Reformular el siguiente análisis. Durante el 
último año, se analizaron 14,967 referen-
cias bibliográficas, lo que revela que el capi-
tal intelectual, especialmente la gestión del 
conocimiento juega un papel crucial en la 
economía contemporánea, particularmente 
en la economía circular, donde la eficiencia 
en el uso de recursos y la sostenibilidad son 
esenciales. Este conocimiento, que se con-
vierte en un motor de innovación, contribu-
ye significativamente al valor organizacional, 
pero su medición y reconocimiento contable 
siguen siendo un desafío bajo las normativas 
actuales. Aunque las normativas contables 
no capturan plenamente el impacto de estos 
activos intangibles, es fundamental adoptar 
estrategias que reconozcan la gestión del co-
nocimiento como un activo esencial. 

Proponer la integración de herramientas 
digitales, promover la capacitación en sos-
tenibilidad y fomentar una cultura de apren-
dizaje continuo permitiría mejorar la identi-
ficación, valoración y registro contable del 
capital intelectual, adaptándose a las mejo-
res prácticas internacionales y contribuyen-

Fuente: Base de datos exportada desde Scopus en formato CSV para análisis bibliométrico. (2024). 
Scopus Database. Recuperado de https://www.scopus.com.

Figura 5.  Representación gráfica de palabras claves en el Estudio del Capital Intelectual
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do a una economía más resiliente, competi-
tiva y sostenible.

De acuerdo con la investigación documental 
realizada los componentes del capital inte-
lectual según Gómez Romo, López Gómez 
y Totoy Sinalin (2023) el capital humano, 
representado por el conocimiento, habili-
dades y experiencia del talento humano, in-
fluye directamente en la productividad y la 
innovación. El capital estructural, compuesto 
por los procesos, tecnologías y propiedad 
intelectual, facilita la eficiencia operativa y 
la diferenciación en el mercado y el capital 
relacional, basado en las redes de clientes, 
proveedores y alianzas estratégicas, contri-
buye a la sostenibilidad y el crecimiento de 
las empresas. Una gestión y medición ade-
cuadas son fundamentales para enfrentar 
los desafíos de la economía actual, refleja 
una transformación en la manera en que las 
organizaciones crean valor, destacando la 
importancia de reconocer el capital intelec-
tual como un factor clave en su éxito.

Según el aporte de Ballesteros (2019), la 
medición y el reconocimiento contable del 
capital intelectual enfrentan retos significa-
tivos, principalmente debido a la naturaleza 
intangible de sus componentes y a la falta 
de criterios uniformes para su valoración. 
Actualmente, se han incorporado metodolo-

gías que incluyen el aprendizaje automático 
y enfoques humanizados. Modelos como el 
Skandia Navigator, el Balanced Scorecard y 
el modelo Intellectus ofrecen marcos estruc-
turados para evaluar y gestionar el capital 
intelectual, adaptándose a las normativas 
contables internacionales y proporcionando 
una visión más precisa del valor generado 
por los activos intangibles. Estos enfoques 
no solo mejoran la medición y el registro del 
capital intelectual, sino que también facilitan 
su integración en los sistemas de gestión or-
ganizacional, fortaleciendo la competitividad 
y la sostenibilidad a largo plazo.
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ABSTRACT 
Amateur sports clubs (ASCs) play a crucial role in multiple sports delivery systems around the 
world. The ASCs contribute to the achievement of objectives related to multiple dimensions, 
such as sports missions (leisure, training, competition) as well as social missions related or 
not related to sport such as integration, youth, health, leisure, education. The multiple exter-
nal and internal challenges that CSAs must face can lead to a change in organizational goals 
and dysfunctions. Based on a cross-national comparative analysis of amateur sports clubs 
in France and Argentina, the main results show the convergences and divergences in sports 
clubs and the challenges they face in these two countries. From a management point of view, 
this research should help the sports institutions involved to inspire how to support and guide 
policies adapted to another model of organization..

RESUMEN
Los clubes deportivos amateurs (ASC) desempeñan un papel crucial en múltiples sistemas de en-
trega deportiva en todo el mundo. Los ASC contribuyen a la consecución de objetivos relaciona-
dos con múltiples dimensiones, como las misiones deportivas (ocio, formación, competición) así 
como las misiones sociales relacionadas o no con el deporte como la integración, la juventud, la 
salud, el ocio, la educación. Los múltiples desafíos externos e internos que los ASC tienen que en-
frentar pueden conducir a un cambio en los objetivos de la organización y a disfunciones. A partir 
de un análisis comparativo transnacional de clubes deportivos amateurs en Francia y Argentina, 
los principales resultados muestran las convergencias y divergencias en los clubes deportivos y los 
desafíos que enfrentan en estos dos países. Desde el punto de vista de la gestión, esta investigación 
debería ayudar a las instituciones deportivas implicadas a inspirar la forma de apoyar y orientar 
las políticas adaptadas a otro modelo de organización.
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1. INTRODUCTION
Amateur sports clubs (ASCs) are central to 
global sport, as they support sporting and 
social objectives. However, they face several 
problems such as the lack of public finan-
cing, political use by the authorities, increa-
sed commercialization, private competition 
and the repercussions of the economic and 
health crises. These problems force clubs to 
change their socio-economic model, which 
can lead to changes in their objectives. This 
study, which is part of an Erasmus+ project 
funded by the European Union, seeks to ca-
rry out a comparative analysis of amateur 
sports clubs in Europe and South America, 
focusing on how to sustain the social role of 
these associations. This article focuses on 
two countries (Argentina and France). The 
main objective of this research is to better 
understand the challenges and crises fa-
ced by sports clubs in both countries and to 
highlight convergences and divergences. It is 
to be hoped that sports policy makers and fe-
derations will be able to find new guidelines 
to support their clubs with this contribution.

The article is divided into three parts. The 
first is a review of the literature on the role 
of amateur sports clubs and the challenges 
they face. The second part describes the 
methodology used in the research. The third 
part presents the similarities and differences 
found between clubs from both continents. 
The final discussion addresses the results 
and raises options for future research.

2. REVIEW OF THE LITERATURE
It is generally taken into account that ama-
teur sports clubs fulfill social functions that 
transcend the practice of sports, constituting 
spaces for integration, training and genera-
tion of social capital. Their purpose is not 
limited to offering physical activity, they pro-
mote community values, collective identity 
and cooperation networks. Bourdieu (1992) 

highlights that they are environments whe-
re social capital is reproduced and accumu-
lated, understood as the set of resources 
derived from belonging to lasting networks 
of relationships. Along these lines, Coleman 
(2011) stresses that trust and shared norms 
strengthen social cohesion, while Heinema-
nn (1997) emphasizes the role of clubs in the 
democratization of sport and citizen partici-
pation. Elsey (2011) and Frydenberg (2011) 
analyses how these entities contribute to the 
construction of local and national identities, 
reinforcing the sense of belonging among 
the associates. For his part, Paredes (2002) 
points out that this deep-rooted feeling not 
only generates affective bonds, but also en-
hances community resilience in the face of 
social and economic crises. In short, amateur 
sports clubs are fundamental nodes for the 
articulation of sports practices and the con-
solidation of social life in diverse contexts.

The COVID-19 pandemic significantly impac-
ted the dynamics of amateur sports clubs 
globally, altering both their sports practices 
and their social function. In Argentina, stu-
dies reveal that neighborhood clubs had to 
reinvent themselves, prioritizing strategies 
of virtual socialization and community assis-
tance in the face of the impossibility of sus-
taining face-to-face activities (CLACSO, 2021). 
The interruption of training affected eating 
habits and increased sedentary lifestyles 
among athletes and coaches, evidencing a 
substantial decrease in the frequency and 
duration of physical practice (APDA, 2020). In 
France, the health crisis had a strong econo-
mic impact on amateur football and sports 
associations, putting their sustainability at 
risk and forcing them to rely on state aid 
(Carin & Andreff, 2021). Globally, research 
indicates that the pandemic not only redu-
ced physical activity, but also shifted training 
to domestic environments, affecting mental 
health and social cohesion (Silva et al., 2021; 

KEYWORDS: sports clubs, non-profit sports organizations, organizational capacity, sports po-
licy, social role.

PALABRAS CLAVE: clubes deportivos, organizaciones deportivas sin ánimo de lucro, capacidad 
organizativa, política deportiva, papel social.
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Frawley & Schulenkorf, 2022). These findings 
confirm that amateur sports clubs, beyond 
their sporting role, are key actors in commu-
nity resilience, whose vulnerability in crisis 
contexts requires supportive policies and 
adaptation strategies.

2.1. RESEARCH IN FRANCE
Amateur sports services are crucial in the 
global sports system (Swierzy et al., 2018). 
They exist in various forms, from small clubs 
to large associations. According to the re-
search, European sports clubs are voluntary 
organizations with characteristics such as 
voluntary membership, orientation to the 
interests of members, and democratic struc-
ture. In France, the history of sports clubs 
began at the end of the nineteenth century, 
and with the Law of 1901 freedom of asso-
ciation was guaranteed, which facilitated 
their expansion. Throughout the twentieth 
century, the structure of clubs changed from 
multisport to monosports (Hoekman et al., 
2015). A vast network of 360,000 sports clubs 
(18.4 million members) forms the basis of a 
pyramidal structure crowned by 120 national 
sports federations and the French National 
Olympic Committee (CNOSF). Olympic single-
sport federations account for almost 68,000 
clubs (around 41% of the total), followed 
by multisport federations with 54,000 clubs 
(one third).

However, the traditional pyramid of clubs is 
changing. More and more athletes are mo-
ving away from conventional clubs. One stu-
dy shows that physical activity occurs prima-
rily outside of formal sports organizations, 
and sports such as hiking and cycling have 
grown considerably.

The club’s involvement in politics and society 
is significant, especially in promoting health 
and social integration. Although there has 
been a slight increase in club membership, 
most French people play sports outside of 
these organizations. Statistics indicate that 
women's participation in sport has grown, 
although men are still the majority in sports 
clubs. Club membership also tends to be tied 
to socioeconomic factors, such as education 
and income.

Amateur sports clubs have a social function 
as their main mission, supporting leisure, 
education and social integration. Their affilia-
tion with federations allows them to access 
public funds and federal activities, which 
helps them offer affordable services.

Community, intermediate and high-level 
competition clubs have varied structures and 
budgets. Most clubs rely on membership for 
their income, while high-level clubs are more 
diversified. Despite the challenges, clubs re-
main an essential part of social and sporting 
life in France.

2.2. RESEARCH IN ARGENTINA
Argentine sports clubs began to form in the 
last quarter of the nineteenth century and 
expanded between the two world wars. The-
se clubs are related to communities, mainly 
European, that have influenced the develo-
pment of sport in the country. During this 
time, sports such as football, rugby, hockey, 
tennis and rowing became popular, thanks 
to the influence of workers from English 
companies, among others. Likewise, the 
French promoted disciplines such as bocce 
ball, fencing and horseback riding.

Clubs in Argentina are non-profit civil asso-
ciations and can offer educational activities. 
The national sports structure includes clubs 
that are considered first-degree sports enti-
ties, which in turn are associated with natio-
nal federations (second degree) and higher 
entities such as the Argentine Olympic Com-
mittee and the Argentine Sports Confedera-
tion (third degree). These clubs are connec-
ted to the international federations through 
their national federation, which is linked to 
the National Olympic Committee. Both the 
National Sports Federation and the National 
Olympic Committee are part of the Olympic 
Movement led by the International Olympic 
Committee.

The 2023 survey by the Social Observatory of 
Sport shows that there are almost 5 million 
sports club members in 18,510 Argentine 
clubs, of which 74% regularly participate in 
sports or physical activities, but 26.5% attend 
for social reasons. Small clubs without legal 
recognition have an average of 170 partici-
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pants, while small clubs with recognition 
have about 213. Medium and large clubs 
have an average of 1. 350 participants.

Football is the most played sport in all types 
of clubs, with between 63% and 81% of them 
being present. In terms of gender and age 
composition, 39.7 per cent of the members 
are under 18 years of age, and the majority, 
62 per cent, are men, while women make up 
33 per cent.

In small clubs, 74.9% of attendees play 
sports, while in medium and large clubs, 
66.6% do. The diversity of offers and activi-
ties in the clubs is also recognized. The re-
search will compare the socio-economic mo-
dels of clubs in Europe and South America to 
understand their challenges and opportuni-
ties, highlighting the lack of literature on this 
topic.

3. CHALLENGES AND CRISES THAT CAUSE 
SITUATIONS OF VULNERABILITY
CSAs are increasingly facing the economic 
effects of financial and health crises that 
influence their sustainable development to 
continue to maintain community engage-
ment and participation in sport (Terrien et 
al., 2023).

3.1. CHALLENGES AND CRISES FACED BY 
FRENCH ASCS

For many years, CDAs have faced signifi-
cant tensions. Recent studies have shown 
that these CDAs face a reduction in public 
funding (Prouteau and Tchernonog, 2017), 
which increases instrumentalisation by pu-
blic authorities to achieve non-sport social 
objectives (Vandermeerschen et al., 2017; 
Perechuda & Cater, 2022), rapid professio-
nalization and management (Bernardeau, 
2018), greater commercialization (Boutroy 
et al., 2015), and competition from priva-
te for-profit sports providers. The study on 
the funding of grassroots sport in the EU 
(Eurostrategies 2, April 2013) includes the 
demographic changes affecting the sport 
sector, both in terms of the age of practitio-
ners and the availability of voluntary work. 
At the same time, sports associations are in-
creasingly facing the impact of the financial 
and health crises (Covid-19). The economic 

effects of these crises on their income (mem-
bership fees, sponsorships, and other bu-
siness income) and on their ability to cover 
their operating expenses (Carin, 2024). Other 
research has examined the ability of CSAs to 
cope with the impacts of the COVID-19 crisis 
(Carin et al., 2022) and how they can adapt 
their economic models to changing environ-
mental conditions. The authors also highlight 
stronger solidarity behavior that emerged in 
the CDAs in the wake of the crisis. Hammers-
chmidt et al. (2021) examined how CSAs in 
Austria, Germany, Sweden, Switzerland, and 
the Netherlands responded to the COVID- 
19 crisis. CDAs show that they are in a more 
retroactive than proactive position with sys-
tematic strategy and planning in the face of 
new situations and that the crisis manage-
ment process has been seriously neglected, 
which means that they are not well prepared 
to overcome them.

Multiple tensions caused CSAs to face the 
transformation of their economic model, 
leading to a shift in organizational objectives 
and poor functioning (Raw et al., 2022).

3.2 CHALLENGES AND CRISES ENCOUN-
TERED BY ARGENTINE ASCS

Recent studies by the Sports Observatory 
show a vision of the challenges encountered 
in the CDAs in Argentina. First, the authors re-
cognize the dynamic nature of clubs and, con-
sequently, the need for regular updates of re-
liable evidence-based information from clubs.

Resource disparities among clubs play a role, 
as small entities face challenges in accessing 
public services and subsidies to maintain 
specific activities. And cost issues, related to 
services, are a major investment.

It is common to depend on volunteers, due 
to the impossibility of employing due to re-
source limitations, a limitation more noticea-
ble in clubs without football.

Larger clubs, with more resources, can offer 
a wide range of sports, while smaller clubs 
tend to be dominated by football, with male 
dominance and consequent gender dispa-
rity. This clarification highlights the comple-
xities of governing and maintaining sports 
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organisations, especially smaller ones, and 
shows the importance and uncovers real 
challenges to the development of CDAs.

The expected results focus on the identifi-
cation of socio-economic models of CDA in 
Europe and South America. Based on the 
results, we also hope to compare the diffe-
rent socioeconomic models to identify their 
strengths/weaknesses and try to identify the 
models best adapted to the main current 
challenges. The results are compared with 
other recent studies on sports organiza-
tion models (Escamilla-Fajardo et al., 2021). 
However, the research conducted covered 
a much larger sample than previous studies 
and focuses on ACDs, which is still limited in 
the literature.

4. METHODOLOGY
Because national studies must be overcome 
to be inspired by other models, it is necessary 
to make a comparison between countries 
where sport has an important social place. 
This comparison will help to identify the sus-
tainability of the associative model in coun-
tries and question the resilience of CSAs to 
stresses and crises. The methodology based 
on comparative analysis is useful to improve 
the understanding of a national system, it is 
essential to compare it with other systems 
(other countries) to identify its strengths and 
weaknesses. Based on the multilevel concep-
tual framework (Nagel et al., 2015), we focus 
on the following three analytical levels: ma-
cro level: the historical roots and integration 
of sports clubs into society as a whole, and 
the sports system and policies; meso level: 
sports clubs with their structural characteris-
tics, objectives, resources and management, 
especially programmes and measures to con-
tribute to socio-political functions; Micro level: 
members and volunteers, with their personal 
characteristics, sports activities, social integra-
tion, democratic and voluntary commitment 
to the club. Then, these levels of analysis will 
be applied to five constituent elements: popu-
lation, preference for physical activity, clubs, 
income and expenses, and social role.

5. RESULTS/FINDINGS AND DISCUSSION

5.1. POPULATION

In terms of the population of both countries, 
France has a population of approximately 67 
million people (Chavinier-Réla, Bayle, & Bar-
get, 2015), while Argentina has a population 
of less than 46 million people (National Insti-
tute of Statistics and Censuses - INDEC 2022). 
Although there is a significant demographic 
difference between the two countries, it 
could be observed that both share a simi-
lar regime in terms of amateur sports clubs, 
which are legally considered as non-profit 
sports associations, with certain specificities 
depending on the country. In addition, both 
have a rich history, tradition and current 
sporting status across the board. Despite 
the population difference, these models can 
be compared in the sports field, highlighting 
their similarities and differences.

5.2. PREFERENCE FOR PHYSICAL ACTIVITY
As for the number of people who engage in 
physical activity, according to the survey on 
sports practices carried out in 2011 (Ministè-
re des Sports, 2011), 65% of the population 
over 15 years of age, resident in France, had 
performed one or more physical activities, 
while 89% did so occasionally. For the same 
age range, in Argentina, according to the Na-
tional Survey of Physical Activity and Sports 
(Ministry of Tourism and Sports, 2021), 
50.9% perform some type of sport or physi-
cal activity. In addition, the report highlights 
that 23.5% of respondents stopped practi-
cing physical activity due to the COVID-19 
pandemic.

Within this same section, it is mentioned that 
the activities preferred by the French are hi-
king and cycling, while in Argentina, the most 
popular practices are walking, running and 
cycling.

As for the most common places of practice, 
in France, according to data from the Euro-
barometer of Sport (2022), 41% do physical 
activity in parks or outdoors, 28% at home, 
16% at work, school or shops, 6% in health 
or fitness centers and 16% practice sport 
in a club. The same question for Argentina, 
according to the National Survey of Physical 
Activity and Sports (Ministry of Tourism and 
Sports, 2021), indicates that 28.4% perform 
activity in public spaces, 27% at home, 22.7% 
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in private facilities (gyms, sports complexes, 
etc.), while 11% perform physical activity in 
a club.

In terms of participation in clubs, in France, 
people mainly go to perform some type of 
physical activity, while in Argentina, about 
26% of club members participate in cultural, 
recreational and social activities, as well as 
sports. (Ministry of Tourism and Sports, 2022) 
This highlights the importance of the club's 
social value, not only as a sports venue, but 
also as a meeting place for members.

5.3. CLUBS. QUANTITY. PROPERTY
Both countries have a significant number of 
clubs spread throughout the country, distri-
buted in urban and rural areas. In France, 
there are approximately 360,000 amateur 
sports clubs, which form the base of a pyra-
mid structure run by the national sports fe-
derations and the French National Olympic 
Committee (CNOSF). In Argentina, according 
to the National Survey of Sports Clubs and 
Entities 2022 (RENACED), it is estimated that 
there are approximately 11,870 clubs distri-
buted throughout the country (Ministry of 
Tourism and Sports, 2022).

While France has a much higher number 
than Argentina, only 10% of clubs in France 
offer two or more sports. In Argentina, the 
opposite is true: only about 7% of clubs have 
a single sport, and 93% offer two or more 
sports (Chavinier-Réla et al., 2015; Ministry of 
Tourism and Sports, 2022).

In terms of the ownership of sports facilities, 
there are also notable differences that affect 
how they should be managed. In France, 
most of the sports infrastructure is publicly 
owned and approximately 80% of the facili-
ties are in the hands of the municipalities. In 
addition, 70% of these facilities are managed 
directly by the municipal authorities, which 
facilitates access to these spaces for sports 
clubs. Only 15% of municipal facilities are 
granted in concession to sports associations, 
and in most cases, the use of the facilities is 
free or low-cost for clubs and their members 
(Chavinier-Réla et al., 2015).

In Argentina, the situation is different. Most 

sports clubs own 70% of their facilities, while 
19.5% of clubs own or rent their facilities and 
7.3% are rented land. The smallest clubs are 
those that, to a greater extent, do not own 
their facilities. In the case of leased or leased 
premises, approximately 40% belong to the 
State (municipal, provincial or national), and 
around 20% are premises of other sports or-
ganizations (Ministry of Tourism and Sports, 
2022).

5.4. INCOME AND EXPENSES
The analysis of the income and expenditure 
of amateur sports clubs in France and Ar-
gentina shows differences in their sources of 
funding and in the structure of expenditure.
In France, the main sources of income are 
membership fees, sponsorships and dona-
tions, as well as government subsidies, es-
pecially from municipalities. Other income 
comes from the generation of activities, such 
as sales or services offered by some clubs. 
(Chavinier-Réla, Bayle, & Barget, 2015).

In terms of expenses, French clubs spend 
most of their budget on travel to competi-
tions, maintenance of facilities and contribu-
tions to sports federations. Although salaries 
are generally not the most important expen-
se, as most amateur clubs operate on a vo-
lunteer basis, some larger clubs allocate part 
of their budget to remunerating staff.

On the other hand, in Argentina, the sources 
of income of the clubs include members-
hip fees, fees for sports activities, rental of 
spaces and solidarity fundraising activities. 
Government donations and subsidies also 
play an important role. Larger, more formali-
zed clubs tend to rely more on membership 
dues, while smaller informal clubs generally 
rely on solidarity funds and the bar or buffet 
to secure revenue. (Ministry of Tourism and 
Sports, 2022).

In terms of expenses, Argentine clubs invest 
mainly in sports equipment, infrastructure 
maintenance and payment of services. In lar-
ge clubs, salaries represent a significant ex-
pense, while smaller clubs concentrate their 
resources on the maintenance of their facili-
ties (Ministry of Tourism and Sports, 2022).
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5.5. SOCIAL ROLE
In addition to their sporting role, amateur 
sports clubs in France and Argentina play a 
key role in community education and social 
cohesion.

In France, these clubs are recognized for their 
contribution to social integration by offering 
activities aimed at various groups, such as wo-
men, people from marginalized urban areas, 
and people with disabilities. Some programs, 
such as "Sentez-vous Sport", promoted by the 
National Olympic Committee and sports fede-
rations, promote supervised physical activity 
in clubs as a way to improve quality of life and 
promote healthy lifestyles (Chavinier-Réla, Ba-
yle, & Barget, 2015). In addition, access to pu-
blic funds and free or low-cost facilities con-
tributes to the accessibility of clubs to people 
of various socioeconomic levels (Ministry of 
Tourism and Sports, 2022).

In Argentina, clubs are spaces of great rele-
vance in the social and cultural life of commu-
nities. Law No. 27,098 has established a regi-
me for the promotion of neighborhood and 
municipal clubs, recognizing their importance 
as places of socialization and citizen partici-
pation. In addition to sports activities, many 
clubs offer cultural, recreational and social 
activities, thus strengthening the social fabric 
and promoting values of solidarity and demo-
cracy. These spaces also function as platforms 
for inclusion and personal development and 
are key in the training and promotion of 
sports talents at the local and national level 
(Ministry of Tourism and Sports, 2022).

6. CONCLUSIONS
The study carried out has allowed Amateur 
Sports Clubs, helps to better understand the 
characteristics of amateur sports clubs in 
terms of socioeconomic model and allows 
comparisons between France and Argentina.
The need to generate and record evidence-
based data and variables, which are indis-
pensable conditions for sports management, 
has been demonstrated.

This study invites further comparison in de-
tail of the socioeconomic models of the clubs 
of both countries, taking into account regio-
nal and continental characteristics.

Based on Sports Management, it is possible 
to offer some answers to the challenges and 
crises faced by the Clubs of both countries, 
and for the implementation of public poli-
cies. Policymakers and the sports federations 
involved must find ways to define supportive 
and guidance policies tailored to each model.
There are possibilities for studies and re-
search that complement this proposal and 
that link amateur sports clubs with sports de-
velopment models, the structuring of diffe-
rent public policies, the exercise of taxation 
of institutions, the substantiation of sports 
values, governance, etc.
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RESUMEN: 
El estudio analizó la relación entre la legitimidad organizacional y la alineación estratégica 
de recursos humanos desde una perspectiva contextual. Se evidenció que las prácticas de 
recursos humanos influyen en la percepción de legitimidad organizacional, afectando la ali-
neación estratégica y destacando la necesidad de coherencia entre las prácticas, los valores 
y los intereses de los colaboradores.

ABSTRACT
The research analyzed the relationship between organizational legitimacy and the strategic 
alignment of the human resources function from a contextual perspective. It showed that human 
resources practices influence the perception of organizational legitimacy, impacting strategic 
alignment, and highlighting the need for coherence between practices, organizational values, and 
employee interests.
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PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
En el entorno competitivo actual una admi-
nistración efectiva de los recursos humanos 
es clave para que las organizaciones logren 
ventajas que aseguren su supervivencia (De-
lery & Doty, 1996; Kaufman, 2015). Alienar la 

administración de los RRHH con la estrategia 
implica adoptar prácticas que favorezcan las 
condiciones internas y con ello contribuyan 
a tanto al desempeño como el compromiso 
de los empleados para con los objetivos que 
se persiguen a nivel organizacional. De ahí, 
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que este proceso de alineación permanente 
implica para la administración de RRHH velar 
en todo momento por la coherencia y consis-
tencia con su contexto organizacional (Arm-
strong, 2006; Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 
Andrade, Drake, 2009; Morales–Fernández, 
Ariza-Montes y Morales-Gutiérrez, 2013;Ro-
driguez-Fernández y Bryan-Jiménez, 2017).
La legitimidad organizacional como activo va 
más allá del aspecto económico y facilita no 
solo la cooperación y permite mitigar conflic-
tos aspectos que bien gestionadas favorecen 
a la subsistencia y crecimiento de las empre-
sas (Meyer & Rowan, 1977; Espinal, Nora; 
Gómez, Yadira; Gutiérrez, 2020; Rendtorff, 
2020).Al integrar los intereses de los colabo-
radores en la administración de los RRHH no 
solo se influye en los resultados económicos, 
sino que también en las relaciones sociales 
internas, lo cual se convierte en una fuente 
de legitimidad para las organizaciones (Ber-
múdez 2014; Zheng, Luo & Maksimov, 2015; 
Gordo y Díez, 2020).  

Si bien hay avances teóricos en recursos hu-
manos a nivel disciplinar, persisten brechas 
entre las propuestas teóricas y la realidad 
operativa imperante en muchas organizacio-
nes. Entre prioridades financieras y visiones 
de corto plazo, se ha ido configurando un cli-
ma que por una parte socava la credibilidad 
de aquellos relatos institucionales que po-
nen a las personas en el centro del quehacer 
de las organizaciones, afectando la relación 
que establecen con sus colaboradores; y de 
paso ponen en entredicho la contribución de 
la función de RRHH en la alineación con el 
negocio sin descuidar los distintos grupos de 
interés a nivel organizacional (Rubio y Sán-
chez, 2011;Bermúdez, 2014). 

Dichos desajustes en la administración de 
RRHH comprometen no solo la alineación es-
tratégica desde una perspectiva contextual 
(Brewster, 1993; Bermúdez, 2014; Rodriguez-
Fernández et. al, 2017), sino que además la 
legitimidad que la función de RRHH alcanza 
con los distintos grupos de interés (Gordo 
et. al, 2020; Esteban-Lloret, Aragón-Sánchez, 
Carrasco-Hernández, 2018; Heizmann & Fox, 
2019; Pohler & Willness, 2014). 

REVISIÓN TEÓRICA
La administración de RRHH como disciplina 
ha transitado por perspectivas universalis-
ta, contingente, configurativa y la más re-
ciente de tipo contextual (Brewster, 1993; 
Armstrong, 2006; Lengnick-Hall et al., 2009). 
Estas perspectivas han evidenciado el vín-
culo entre las prácticas de recursos huma-
nos (PRH) los objetivos organizacionales y 
los resultados esperados bajo una mirada 
estratégica orientada a generar ventajas 
competitivas (Delery & Doty, 1996; Wright 
& McMahan, 1992). A diferencias de las tres 
primeras perspectivas señaladas, la pers-
pectiva contextual nace como respuesta al 
carácter prescriptivo así como la falta de re-
conocimiento de las diferencias de tipo con-
textuales en las practicas adoptadas. Se trata 
ésta de una evolución en las teorías, misma 
que enfatiza la influencia del contexto en las 
decisiones y resultados de la administración 
de recursos humanos (Brewster, 1993; Mayr-
hofer, Goodernham & Brewster, 2019).

Este enfoque reconoce que las prácticas de 
recursos humanos (PRH) no pueden ser des-
vinculadas del contexto organizacional ya 
que factores como la cultura, la regulación, 
las características del mercado laboral y las 
expectativas de los grupos de interés condi-
cionan su diseño, implementación y efectivi-
dad (Brewster, 1995; Morales-Fernández et 
al., 2013). Así, las PRH deben ser vistas como 
acciones concretas acerca de los recursos 
humanos que en un nivel operativo adopta 
una organización para implementar su es-
trategia y con ello cumplir con sus objetivos 
(Dessler, 2009; Schuler & Jackson, 2011). Es-
tas prácticas abarcan procesos de atracción, 
desarrollo y retención, pero también puede 
incluir acciones dirigidas a gestionar el cli-
ma laboral y la cultura organizacional, entre 
otras (Armstrong, 2006).

Estudios han demostrado que las PRH ali-
neadas con la estrategia organizacional in-
fluyen en el desarrollo de las habilidades, la 
motivación, el compromiso y el desempeño 
de los empleados (Delery, 2016; Ferrer, 2014; 
Sridevi & Markos, 2010). En ningún caso se 
trata de un proceso automático, ya que, la 
búsqueda de la alineación debe ser consi-
derada como parte de un proceso de ajus-
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te dinámico y bidireccional entre las PRH y 
los objetivos estratégicos perseguidos por 
la organización, y bajo la lógica contextual, 
implica además, la integración de aquellos 
factores contextuales a la organización que 
afectan positivamente a dicha alineación. 
Esto refuerza la necesidad de disponer de 
una administración capaz de reconocer y 
gestionar la influencia que ejercen las fuer-
zas de su contexto en favor de sus colabora-
dores (Brewster, 1993;Bermúdez, 2014;Mo-
rales–Fernández et al., 2013).

Bajo una perspectiva de tipo contextual, as-
pectos internos a la organización, como lo 
son, la cultura, la estructura, los procesos 
y las personas, adquieren un papel crucial 
para la determinación y la implantación de 
las PRH. Autores como Brewster (1993) han 
sostenido que las organizaciones deben 
adaptar sus acciones a sus particularidades 
contextuales para maximizar su efectividad. 
Se puede sostener que la administración de 
recursos humanos (ARH) desde una mirada 
contextual deja de ser solo un proceso admi-
nistrativo de carácter técnico para convertir-
se en un fenómeno socialmente construido 
y en permanente interacción con su entor-
no (Morales–Fernández et al., 2013; .Tyson, 
2011). En cuanto a las PRH, éstas deben con-
siderar las expectativas y percepciones de los 
grupos de interés internos y externos, inte-
grando sus intereses como parte del proceso 
de alineación estratégico requerido (Rubio y 
Sánchez, 2011). Ignorar estas dimensiones 
puede conducir a desajustes entre las prác-
ticas adoptadas y las demandas del contexto 
comprometiendo la legitimidad organizacio-
nal (Gordo et. al, 2020).

La legitimidad organizacional ha sido abor-
dada por Powell y Dimaggio (1999), Meyer & 
Rowan (1977), Katz & Kahn (1995), Deephou-
se, Suchman, (2008), entre otros. Esta como 
fenómeno es esencial para comprender la 
forma en que las organizaciones construyen 
y mantienen su aceptación social en entornos 
dinámicos (Deephouse & Suchman, 2008). 
Asimismo, se ha establecido la influencia que 
ejerce la legitimidad en una organización, y 
como se vuelve critica al ir en búsqueda de 
recursos al entorno, de ahí la necesidad de 
establecer relaciones de confianza y coope-

ración con sus distintos grupos de interés a 
fin de asegurar la supervivencia (Espinal et 
al., 2020; Rendtorff, 2020).

Desde el institucionalismo, se ha definido la 
legitimidad como la percepción generaliza-
da de que las acciones de una organización 
son deseables, adecuadas o apropiadas den-
tro de un sistema socialmente construido 
de normas, valores y creencias (Suchman, 
1995). Esta perspectiva reconoce la legitimi-
dad como un fenómeno esencialmente per-
ceptivo, que influye en la sostenibilidad or-
ganizacional al garantizar la aceptación con 
sus distintos grupos de interés. Además, el 
mismo autor identifica tres dimensiones cla-
ves de la legitimidad, esto es, la de tipo prag-
mática, la moral y la cognitiva. Ciertamente, 
la propuesta conceptual y la tipología realiza-
da por Mark Suchman es ampliamente acep-
tada y ha sido base para la realización de 
los pocos, pero valiosos estudios aplicados 
acerca de la legitimidad en contextos orga-
nizacionales (Díez-Martín, Blanco-González 
y Prado-Román, (2013), (Díez Martín et al., 
2010), (Díez Martín et al., 2010).

Si bien es clara la importancia de la legitimi-
dad para las organizaciones, sería un error 
creer que ésta es un fenómeno estático, ni 
mucho menos que se trata de un activo que 
se obtiene de manera automática. Contraria-
mente, ésta debe ser construida, sostenida 
y renovada principalmente a través de ac-
ciones coherentes con las expectativas del 
entorno (Deephouse, Suchman, 2008). En 
este sentido, las PRH representan un me-
dio fundamental para la construcción de la 
legitimidad organizacional, ya que afectan 
directamente las percepciones que posee 
los empleados acerca de la organización 
(Bermúdez, 2014; Gordo, Díez, 2020). En esta 
misma línea, las PRH juegan un papel central 
al reflejar los valores, principios y compromi-
sos de la organización hacia sus colaborado-
res por cierto, aspectos determinantes de la 
dinámica del contexto social que se vive en 
una organización. (Zheng et al., 2015;Heiz-
mann & Fox, 2019). En cuanto a la construc-
ción de los juicios de legitimidad, es preciso 
señalar que dichos juicios se dan a partir de 
marcos institucionalizados que entre otros 
ofrece el comportamiento administrativo de 
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una determinada organización, por lo que 
serán éstos, valoraciones atingentes a las 
acciones que son llevadas para alcanzar los 
objetivos que congregan a los distintos acto-
res organizacionales de la misma entidad (Jo-
hnson, Dowd & Ridgeway, 2006);Díez Martín 
et al., 2010a). 

LA LEGITIMIDAD Y LA ADMINISTRACIÓN 
DE LOS RECURSOS HUMANOS
Para Meyer & Rowan (1977) “las organizacio-
nes que incorporan elementos socialmente le-
gitimados en sus estructuras formales maximi-
zan su legitimidad " (p. 93). Así, en la medida 
que las acciones que son ejecutadas por las 
partes de una determinada entidad son per-
cibidas como legitimas, éstas podrán contri-
buir a legitimar a la entidad en su conjunto. 

Lo anterior visto desde el prisma de la admi-
nistración de recursos humanos con pers-
pectiva contextual, refuerza la importancia 
del rol que debe asumir la función de re-
cursos humanos ante la necesidad de ganar 
legitimidad que poseen en la actualidad las 
organizaciones (Heizmann & Fox, 2019; Po-
hler & Willness, 2014; van Mierlo, Bondarouk 
& Sanders, 2018; Chung, Brewster & Bozkurt, 
2020). 

La búsqueda de la legitimidad desde la fun-
ción de recursos humanos, tal como señala 
Wæraas (2020) implica un cambio sustancial 
que conlleva integrar en los objetivos de la 
función de recursos humanos también aque-
llas prioridades y expectativas que poseen 
los grupos de interés, los cuales son afecta-
dos en definitiva por los ajustes en las reglas, 
valores, normas y definiciones que rigen la 
dinámica a nivel organizacional muchas ve-
ces afectadas por las PRH que son adopta-
das. Por ello, desde la mirada contextual, las 
PRH se vuelven éstas en vectores que con-
tribuyen directamente a la percepción de le-
gitimidad organizacional (Schuler & Jackson, 
2014; Ordiz & Avella, 2002). 

En este mismo sentido, los estudios acerca 
de la legitimidad organizacional realizados 
por (Zheng et al., 2015) distinguen las accio-
nes destinadas a ganar legitimidad en un 
nivel interno, y sostienen que para ganar le-
gitimidad las empresas deben procurar que 

sus empleados perciban apropiadas y cohe-
rentes las acciones que se realizan. Otros 
como Sheppeck & Militello (2000) también 
refuerzan que las PRH busquen establecer 
un vínculo sólido entre la empresa y los em-
pleados, mediante la un conjunto coherente 
de acciones que permitan alinear los objeti-
vos de los empleados con los de la organiza-
ción, un aspecto que para Esteban-Lloret et 
al., (2018) implicaría para las empresas tener 
que equilibrar las PRH que adoptan con las 
expectativas de sus grupos de empleados 
para ganar legitimidad.

Esta señalada necesidad de equilibrar los 
intereses de diferentes grupos de colabo-
radores ha sido un tema clave también en 
los estudios por Pohler et al. (2014) quienes 
enfatizan la importancia de integrar y equi-
librar intereses pluralistas para agregar va-
lor a la función de recursos humanos y, en 
consecuencia, legitimar su papel en la orga-
nización. Asimismo, la evidencia empírica ha 
mostrado que las PRH influyen en las per-
cepciones de justicia organizacional, confian-
za y compromiso, elementos que están es-
trechamente vinculados a ganar legitimidad 
(Rubio et al., 2011; Ferrer, 2014). Hudson, 
González-Gómez y Claasen, 2019) corrobo-
ran además que cuando las acciones de re-
cursos humanos son vistas como legítimas, 
se generan actitudes laborales positivas, lo 
que aumenta la lealtad de los empleados. 
Por otra parte, mientras que aquellas accio-
nes que son percibidas como incoherentes o 
arbitrarias pueden erosionar la legitimidad 
(Espinal et al., 2020; Gordo et al., 2020). 

A partir de lo revisado, es posible ir esta-
bleciendo un vínculo entre el estudio de la 
legitimidad organizacional y la administra-
ción de los recursos humanos desde una 
perspectiva estrategica de tipo contextual. 
Esto sugiere cambios en el rol para los res-
ponsables de los recursos humanos, ya que 
implica tener que ser capaces de incorporar 
de manera más consciente y sistemática los 
alcances de la dimensión de la legitimidad en 
el proceso de alineación de los recursos hu-
manos para la organización. A este respecto 
y tal como plantean Zheng, Luo y Maksimov 
(2015) poder avanzar hacia una función de 
recursos humanos más legitima no solo me-
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jorará la sostenibilidad y la satisfacción de 
los empleados, sino también favorecerá las 
condiciones para la supervivencia de la orga-
nización en su conjunto a través del tiempo.

METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN
La investigación adoptó un diseño metodoló-
gico de tipo mixto (cuantitativo y cualitativo), 
con alcance descriptivo y de corte transversal 
basado en un estudio de caso, y cuyo objeti-
vo fue conocer los factores que determinan 
la percepción de legitimidad de las prácticas 
de recursos humanos en una institución de 
educación superior privada en el estado de 
Yucatán, México. Esta institución fue selec-
cionada como unidad de análisis por sus ca-
racterísticas representativas dentro del sec-
tor de instituciones de educación superior 
privadas en el país.

La hipótesis se planteó que la percepción de 
legitimidad depende de la aceptación y con-
gruencia que alcanzan las PRH entre los cola-
boradores, esto, conforme al marco norma-
tivo en la organización, el cual se encuentra 
expresado en las creencias, reglas y valores 
compartidos en su contexto organizacional. 
Para la operacionalización de la variable de 
estudio, se abordó la percepción de acepta-
bilidad, deseabilidad y apropiabilidad que al-
canzan las prácticas claves de RRHH confor-
me la tipología pragmática, moral y cognitiva 
en Suchman (1995). 

Para recolectar la información de utilizaron 
las técnicas de encuesta y entrevista. Para la 
aplicación de la encuesta se diseñó un cues-
tionario autoadministrado estructurado con 
25 reactivos cuya escala de respuesta fue de 
tipo Likert de 6 alternativas para medir la in-
tensidad de la percepción. Asimismo, para 
la determinación de la muestra se utilizó un 
muestreo aleatorio estratificado proporcio-
nal sobre los 521 colaboradores de la insti-
tución en estudio. Se estableció un tamaño 
muestral de 120 participantes, con un nivel 
de confianza del 95.45% y error muestral 
del 8%. La muestra se distribuyó proporcio-
nalmente entre los distintos grupos ocupa-
cionales. Para las entrevistas, se aplicó un 
muestreo por conveniencia de los investi-
gadores, mismo que veló por garantizar la 
debida representatividad de los distintos 

sujetos de estudio conforme a los puestos 
de trabajo ocupados y sus respectivos regí-
menes de contratación. La realización de la 
entrevista se realizó mediante la aplicación 
de una guía semiestructurada de preguntas 
abiertas para una interacción más cercana y 
profunda entre los participantes elegidos.

Con el fin de garantizar la confiabilidad del 
cuestionario diseñado, mismo que fue pre-
viamente validado por tres expertos acadé-
micos, se realizó la prueba estadísticas del 
alfa de Cronbach para los 25 reactivos que 
integraron la variable de estudio, obtenién-
dose un coeficiente de 0.921, lo que indicó 
un alto nivel de consistencia interna entre los 
ítems del instrumento. Asimismo, para revi-
sar la validez del cuestionario, se aplicaron 
las pruebas de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y 
de esfericidad de Bartlett. Los resultados 
arrojaron un KMO de 0.858 para la adecua-
ción del muestreo y además un nivel de sig-
nificancia menor a 0.001 para la prueba de 
esfericidad, lo cual permitió confirmar que la 
matriz de correlaciones alcanzó una alta ade-
cuación entre los reactivos, y con ello, poder 
proceder a identificar factores subyacentes 
mediante un análisis factorial exploratorio 
(AFE) del instrumento confeccionado. Cabe 
señalar que las pruebas de confiabilidad 
y validez fueron efectuadas a partir de los 
datos de los cuestionarios procesados en el 
software IBM SPSS Statistics.

En cuanto al resultado del AFE, éste identifi-
có cinco factores con cargas significativas (≥ 
0.700), los cuales explicaron el 80.68% de la 
varianza total del modelo adoptado. En la ta-
bla 1 Factorización del cuestionario estructu-
rado, se incluyen los factores, el número de 
los reactivos y las cargas factoriales.

Dado que los resultados de las pruebas no 
paramétricas de Mann-Whitney y la prueba 
de Kruskal-Wallis no arrojaron significancia 
estadística entre las variables para el estu-
dio, se procedió a efectuar un análisis des-
criptivo de los datos mediante la revisión de 
las medianas para los cinco factores resul-
tantes del AFE.  Lo anterior se justifica debi-
do al tipo de reactivo y su respectiva la esca-
la de respuesta, esto es, del tipo Likert de 6 
puntos utilizada, la cual permite analizar el 
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nivel de medición ordinal evitando con ello, 
asumir intervalos iguales entre categorías de 
respuestas. En este sentido, a diferencia de 
otros estadígrafos descriptivos disponibles, 
la mediana no se ve afectada por distribu-
ciones asimétricas ni por valores extremos, 
ofreciéndose como una medida más robusta 
y adecuada para el tipo de instrumento apli-
cado.

Con respecto, a las entrevistas en profun-
didad efectuadas, se diseñó y validó previa-
mente una guía de entrevista compuesta 
por preguntas abiertas. Esta guía permitió 
recabar información mediante la interacción 
directa con los entrevistados. Los encuen-
tros se enfocaron en recoger aspectos vincu-
lados son las dimensiones de la legitimidad 
(pragmática, moral, cognitiva) presentes en 
las PRH bajo el contexto institucional. Estos 
temas posibilitaron un nivel de profundidad 
mayor acerca de las vivencias de los parti-
cipantes y los factores que éstos describen 
acerca de legitimidad que alcanzan las PRH 
en la institución. 

El diseño propuesto respondió tanto al obje-
tivo de la investigación como a la necesidad 
de contar con nuevas herramientas válidas y 
confiables para el estudio de la legitimidad 
como fenómeno social y de carácter percep-
tivo, el cual nace en un nivel individual pero 
que alcanza su validez en el análisis colecti-
vo. Así, mediante la aplicación de las técnicas 

de investigación (encuesta y entrevistas en 
profundidad) se logró obtener las evidencias 
necesarias de las experiencias contextualiza-
das de los participantes al interior de la orga-
nizaciones.

DISCUSIÓN DE LOS HALLAZGOS
La institución de educación superior privada 
donde se realizó el estudio de caso es parte 
de un proyecto educativo que posee más de 
100 años de tradición en la zona metropoli-
tana del estado de Yucatán, México. La ins-
titución tiene presencia a nivel pre escolar, 
escolar, bachillerato y desde hace 25 años a 
nivel universitario en la zona metropolitana 
de Mérida. La dinámica que vive la Univer-
sidad bajo el entorno institucional que la 
soporta ha sido el escenario elegido para 
entender la interacción que se vive entre la 
administración de RRHH, la legitimidad y la 
necesidad de alineación estratégica bajo un 
contexto organizacional altamente institu-
cionalizado. 

Como parte de los elementos del contexto 
organizacional de la Universidad, es posible 
señalar que la institución ha adoptado un 
modelo de administración de RRHH des-
centralizado, un aspecto atípico respecto de 
otras instituciones de educación privadas 
del estado de Yucatán revisadas. Así, en lu-
gar de una estructura central de la función 
de RRHH, la responsabilidad de gestionar al 
personal ha recaído en los directores y coor-

Fuente: Elaboración propia a partir de datos procesados en IBM SPSS Statistics.

Tabla 1. Factorización del cuestionario estructurado

Factor

CAPACITACIÓN Y 
EVALUACIÓN

CALIDAD DE VIDA

DESARROLLO DE 
CARRERA 
 

REMUNERACIONES

SELECCIÓN

N°
Reactivos

6

4

3

3

3

Rango
cargas 

0.779 – 0.683

0.866 – 0.736

0.964 – 0.916

0.878 – 0.763

0.861 – 0.703

Agrupación

Reactivos de prácticas de capacitación y evaluación 
del desempeño que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de bienestar y calidad de 
vida que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de desarrollo y planes de 
carreras ofrecidos por la organización a sus colabo-
radores. 

Reactivos de prácticas de pago de remuneraciones 
que aplica la organización. 

Reactivos de prácticas de reclutamiento y la selec-
ción de nuevos colaboradores. 
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dinadores de cada una de sus siete faculta-
des que la componen, quienes de la mano de 
políticas principalmente tácita dan vida a una 
administración de RRHH orientada al trato 
humano y de mucha cercanía con su perso-
nal a cargo. Este modo autónomo de operar, 
ha sido impulsado por el rector fundador del 
proyecto Universidad, y es a su juicio, la gran 
clave detrás del crecimiento de la institución 
y la permanencia de los colaboradores en es-
tas casi tres décadas.

Sin embargo, a las ventajas señaladas por el 
rector, este modelo de RRHH si bien ofrece 
agilidad y flexibilidad entre las direcciones de 
cada una de las facultades de la universidad, 
también genera ciertas preocupaciones en-
tre los directores. La investigación ha revela-
do una carencia de mecanismos de control 
formales e inconsistencias en algunos proce-
sos propios de la administración de RRHH, lo 
que ha venido provocando discrecionalida-
des que atentan contra la homologación de 
criterios para la toma de decisiones entre las 
facultades existentes. Esta ausencia de for-
malización da cuenta de una afectación prin-
cipalmente a la legitimidad de tipo cognitiva 
(Aldrich & Fiol, 1994) misma que se basa en 
la aplicación de métodos y criterios acepta-
dos y ampliamente probados. 

Otro de los aspectos del contexto organiza-
cional tuvo relación con la amplia aceptación 
de la filosofía institucional, la cual está mar-
cada por el ideario de los fundadores, quie-
nes hace más de cien años declararon un 
ideario de actuación basado en la laicidad, 
el humanismo, el respeto, la justicia, la equi-
dad, la libertad y la solidaridad (Reyes, Etcha-
rren y López, 2018). La alta identificación y 
aceptación de estos valores por parte de los 
empleados, es algo que se ha vuelto un sello 
distintivo entre quienes laboran dentro de la 
institución. 

Resaltó en este sentido, la alta legitimidad 
que alcanzaron las respuestas de la institu-
ción durante la pandemia de COVID-19. Para 
los colaboradores, la Universidad mostró 
mucha congruencia entre su ideario huma-
nista y las medidas adoptadas en ese tiempo 
de crisis sanitaria. Algunas de las medidas 
adoptadas incluyeron: No despedir personal, 

no reducir salarios y brindar apoyo económi-
co en situaciones de emergencia familiar. Es-
tas acciones reforzaron en los participantes 
la percepción de que la Universidad se pre-
ocupa genuinamente por el bienestar de sus 
empleados, lo que es un aspecto crucial para 
la legitimidad (Gordo et al., 2020).

En cuanto al análisis efectuado a las PRH, los 
resultados confirmaron que la percepción de 
legitimidad de las prácticas varía significativa-
mente entre los distintos grupos de colabo-
radores, lo que es consistente con la necesi-
dad de reconocer los intereses, demandas y 
necesidades de los distintos actores sociales 
(Brewster & Bournois, 1991; Cristiani, 2016; 
Kaufman, 2015; Schuler & Jackson, 2014).

El análisis agrupado por cada uno de los 
cinco factores, mostraron para el factor, Ca-
pacitación y Evaluación mostró una variabi-
lidad significativa en la percepción de legiti-
midad según el tipo de puesto, régimen de 
contratación y el tipo de jornada. Así, entre 
el personal en puestos directivos y de coor-
dinación (que poseen personal a cargo) se 
percibió una menor utilidad en estas prácti-
cas debido a la falta de planificación, comple-
mentación, control y criterios claros, lo cual 
confirma que el reto detrás de la alineación 
estratégica tal como señalan Wright et al. 
(1999) requiere que las prácticas de capaci-
tación y evaluación trabajen sinérgicamente 
para influir positivamente en el desempeño 
y comportamiento. 

El factor Bienestar del Empleado se evidenció 
una alta aceptación, especialmente debido al 
apoyo percibido por los empleados durante 
la pandemia, así como el trato humano y el 
cuidado personal que brinda la institución a 
su personal. Esta coherencia señalada se tra-
duce en una fuerte legitimidad de tipo prag-
mática y moral según Suchman, (1995).

El factor Crecimiento Laboral, aunque no se 
encontraron diferencias estadísticamente 
significativas al cruzar los datos con las va-
riables sociodemográficas incluidas en el 
estudio, sí hubo hallazgos cualitativos que 
revelaron una menor legitimidad de tipo 
pragmática para las oportunidades de creci-
miento y promoción interna ya que, a pesar 
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del apoyo que brinda la institución para la 
formación continua de su personal, la au-
sencia de planes y rutas de carrera claras, así 
como las decisiones que favorecen los lazos 
familiares en las promociones y ascensos so-
cavan la legitimidad moral y cognitiva de esta 
práctica. Se trata de una práctica que pone 
en riesgo la motivación y fidelización del per-
sonal, esto, tal como lo señalan Ferrer (2014) 
y Wright et al. (1999). Así, se puede confir-
mar que la falta de formalidad y de criterios 
transparentes para el desarrollo de carrera 
erosionan su legitimidad.

El factor Remuneraciones, las percepciones 
sobre los tabuladores de pago varían signi-
ficativamente según el tipo de puesto y la 
jornada laboral. El personal docente, espe-
cialmente quienes trabajan por honorarios 
y medio tiempo, valora positivamente los 
tabuladores debido a su claridad y amplia 
difusión. En contraste, el personal directivo y 
de coordinación a tiempo completo muestra 
menor aceptación, cuestionando su utilidad 
para tomar decisiones salariales, lo que afec-
ta la legitimidad pragmática del sistema.

Las entrevistas revelan preocupaciones so-
bre la equidad, transparencia y objetividad 
en la determinación de salarios, así como 
deficiencias en la comunicación de los crite-
rios de pago. La inequidad no solo debilita 
la legitimidad pragmática, sino que también 
compromete la percepción de justicia insti-
tucional (Tyler, 2006). En línea con otros fac-
tores analizados, se destaca la necesidad de 
adoptar metodologías formales y modelos 
reconocidos que aporten mayor objetividad 
y fortalezcan la legitimidad cognitiva del sis-
tema (Aldrich et al., 1994).

El quinto factor analizado Selección, se evi-
denciaron los niveles más bajo de acepta-
ción y deseabilidad entre los participantes 
del estudio. Destacó la baja legitimidad de 
tipo cognitiva, esto, particularmente entre 
el personal de puestos directivos y de coor-
dinación. Con opiniones críticas por la falta 
de conocimientos especialistas en atracción 
de talento por parte de las facultades, y por 
ende la casi nula aplicación de metodologías 
para una selección pertinente y rigurosa ha-
cia los postulantes a una vacante, termina-

ron mermando la aceptabilidad que alcanzó 
esta. Esta baja legitimidad se acompañó con 
relatos dirigidos a la necesidad de centrali-
zar la atracción de talento en una sola área 
especialista. 

Estos análisis cuantitativos y cualitativos han 
permitido confirmar la hipótesis de que los 
factores que describen la legitimidad de las 
PRH se relacionan con el nivel de aceptación 
y congruencia que estas alcanzan entre los 
colaboradores, enmarcado por las creencias, 
reglas y valores compartidos. Asimismo, esto 
visibiliza la brecha del avance de la adminis-
tración tradicional hacia una administración 
estratégica de los recursos humanos y una 
realidad de desajustes laborales (Schuler et 
al., 2014).

Aunque la institución ha demostrado legiti-
midad pragmática y moral en sus PRH espe-
cialmente evidenciada en los relatos sobre 
su manejo ético durante la pandemia persis-
te la necesidad de fortalecer la legitimidad 
cognitiva.

Las críticas de directivos y coordinadores 
revelan carencias metodológicas y de cono-
cimiento que limitan su gestión descentrali-
zada y afectan su imagen ante los colabora-
dores. Esta situación intensifica la urgencia 
de avanzar en legitimidad cognitiva.

El estudio también evidencia la complejidad 
de integrar los intereses de diversos grupos 
en un contexto que exige ajustes permanen-
tes en la administración de RH, lo que refuer-
za la necesidad de enfoques más técnicos 
y contextualizados(Bermúdez, 2014; Rodrí-
guez-Fernández et al., 2017).

La investigación confirma que la legitimidad 
de las prácticas de recursos humanos (PRH) 
es un fenómeno social y perceptivo, como 
plantea Suchman (1995). Las percepciones 
de los empleados sobre la congruencia en-
tre las acciones de RRHH y los valores ins-
titucionales, así como la integración de sus 
intereses, son fundamentales para alcanzar 
legitimidad. Además, se evidencia la necesi-
dad de equilibrar la flexibilidad del modelo 
descentralizado con la formalización y es-
pecialización en áreas clave como selección, 
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capacitación, evaluación y desarrollo de ca-
rrera. La transparencia y el uso de criterios 
técnicos fortalecen la legitimidad y permiten 
alinear estratégicamente la función de RRHH 
sin descuidar los intereses de los distintos 
miembros de la institución.(Pohler at al., 
2014)

Estos hallazgos presentados tienen una uti-
lidad significativa tanto para la institución 
bajo estudio como para otras instituciones 
de educación superior privada y para la disci-
plina de RRHH. Así, los resultados proporcio-
nan una hoja de ruta clara para la mejora y 
formalización de las PRH existentes en la ins-
titución estudiada, especialmente en áreas 
como selección, capacitación, evaluación y 
desarrollo de carrera. Reconocer que la in-
formalidad y la ausencia de controles explíci-
tos están afectando la legitimidad, especial-
mente entre los mandos medios, es crucial 
para dotarla de sostenibilidad a largo plazo. 
Es posible aseverar que la Universidad pue-
de aprovechar su sólida legitimidad moral 
y su arraigado ideario modelista para guiar 
la implementación de procesos más estruc-
turados que refuercen la equidad, trans-
parencia y meritocracia, sin perder su tono 
humano empujado por su ideario valórico 
institucional. En cuanto a la centralización de 
ciertos procesos de RRHH, principalmente 
aquel relacionado con la atracción de talen-
to, se muestran como un camino viable para 
ganar una mayor legitimidad a nivel organi-
zacional. Pero la investigación además ofre-
ce conocimiento empírico valioso sobre los 
desafíos y oportunidades en la administra-
ción de RRHH dentro del sector de educación 
superior privado, marcado por alta compe-
titividad, la mercantilización de sus servicios 
ofrecidos, y donde la existe también la nece-
sidad de conciliar la calidad académica y la 
rentabilidad económica, sin que ello impli-
que sacrificar el bienestar y el compromiso 
del personal que labora en ellas.

En un nivel disciplinar para Recursos Huma-
nos, la investigación contribuye a dotar con 
evidencia empírica sobre los resultados de 
la medición de la legitimidad en las PRH, un 
campo que sin duda requiere mayor investi-
gación profundidad (Mayrhofer et al., 2019) 
considerando la influencia que poseen la 

integración de los intereses de los distintos 
grupos de colaboradores bajo una perspec-
tiva contextual (Bermúdez, 2014; Rodríguez-
Fernández et al.,2017). Lo cual refuerza que 
la administración de RRHH desde una pers-
pectiva contextual implica tener que adoptar 
un rol proactivo y flexible para gestionar los 
intereses de todos los grupos de interés in-
ternos (Pohler et al., 2014). 

LIMITACIONES Y PERSPECTIVAS FUTURAS 
DE INVESTIGACIÓN
Aunque la investigación ofrece una com-
prensión profunda y contextualizada de la 
legitimidad de las prácticas de recursos hu-
manos (PRH), sus resultados están limitados 
por basarse en un solo estudio de caso, lo 
que restringe su generalización. Futuras in-
vestigaciones en distintas instituciones po-
drían validar y contrastar los hallazgos, apro-
vechando los instrumentos diseñados para 
medir la legitimidad en contextos diversos.

Otras líneas de investigación pueden origi-
narse a partir de la ausencia en el estudio de 
la perspectiva de los responsables de RRHH, 
la cual es una limitación que podría enrique-
cer el análisis mediante una adecuada trian-
gulación de puntos de vista. Asimismo, aden-
trarse en el impacto que ejerce la estructura 
centralizada o no que adopta el modelo de 
RRHH así como el grado de formalidad o no 
que poseen las políticas y las PRH podrían 
dar origen a explorar las relaciones de tipo 
causal entre los elementos de la estructura 
del modelo de RRHH y la legitimidad percibi-
da. Finalmente, se podría expandir el alcance 
para incluir las percepciones de legitimidad 
de grupos externos, como estudiantes, pa-
dres de familia, organismos reguladores o el 
sector empresarial, en relación con las PRH y 
la alineación estratégica.

En síntesis, esta investigación ha sentado 
las bases para comprender la legitimidad 
de las PRH en un contexto específico. Se 
espera que impulse una agenda de investi-
gación más amplia que fortalezca la teoría y 
la práctica de la administración estratégica 
de RRHH desde una perspectiva contextual, 
especialmente en entornos organizacionales 
complejos como las instituciones de educa-
ción superior privadas.
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CONCLUSIONES
La investigación confirmó que la legitimidad 
de las prácticas de recursos humanos es un 
fenómeno construido socialmente, cuyo im-
pacto en la alineación estratégica de la fun-
ción de recursos humanos depende en gran 
medida de la congruencia que muestra ésta 
con los valores organizacionales y las expec-
tativas de los colaboradores (Suchman, 1995; 
Deephouse et al., 2008;Bermúdez, 2014) Así, 
a partir de un enfoque metodológico mixto 
y del análisis de un estudio de caso en una 
institución de educación superior privada 
del sureste de México, se identificaron cinco 
factores claves, entre ellos, capacitación y 
evaluación, calidad de vida, desarrollo de ca-
rrera, remuneraciones y selección, lo que ex-
plicaron más del 80% de la percepción de legi-
timidad de las PRH en la indicada institución.

Se constata que más allá de consolidar una 
legitimidad pragmática y moral, es imperioso 
avanzar en la legitimidad del tipo cognitiva, 
esto, particularmente en los procesos de se-
lección, desarrollo de carrera y remuneracio-
nes, lo que subraya la importancia de forma-
lizar procedimientos, incluir criterios técnicos 
y metodológicos, y mejorar en transparencia 
(Aldrich et al., 1994; Tyler, 2006). Además se 
constata que un modelo de gestión de RRHH 
descentralizado, si bien ofrece flexibilidad 
y la cercanía, requiere de estructuras y me-
todologías más estandarizadas y formales 
para poder garantizar la equidad y homoge-
neidad en las decisiones relativas a la admi-
nistración de los recursos humanos, mismas 
que inciden en la percepción de legitimidad.
Reforzar la legitimidad de las PRH no solo fa-
vorece el compromiso y la satisfacción labo-
ral, sino que también contribuye a la supervi-
vencia y competitividad organizacional bajo 
una perspectiva contextual, al alinear los 
intereses de los colaboradores con la estra-
tegia (Zheng et al., 2015;Schuler et al., 2014). 
Además, la investigación ofrece evidencia 
empírica sobre la medición de la legitimidad 
en las PRH, abriendo oportunidades para 
estudios comparativos y longitudinales en 
otros contextos y sectores, a fin de fortalecer 
el marco teórico y la importancia de las prác-
ticas de recursos humanos contextuales.
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RESUMEN: 
Este trabajo apunta a describir el abordaje dialógico en la gestión de programas de capacita-
ción. A partir de un caso real (narrado con nombres ficticios para mantener la confidenciali-
dad), se resalta la relevancia de múltiples perspectivas para el tratamiento de las necesida-
des de formación y se enfatiza el papel de los acuerdos para acompañar, a través de mejoras 
organizacionales, el aprendizaje de las personas. Se describen las prácticas y herramientas 
del abordaje dialógico, poniendo de manifiesto el “ida y vuelta” entre aprendizajes individua-
les y colectivos.

ABSTRACT
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1. EL CASO FEDERAL

1.1. Múltiples actores, diversas perspectivas
Federal se dedica a la venta, mantenimiento 
y reparación de maquinaria para la construc-

ción. Cuenta con diez locales distribuidos en 
todo el territorio argentino. Cada local está 
liderado por un jefe al cual le reportan dos 
encargados técnicos, quienes tienen a su 
cargo entre doce y quince operarios. 
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Hace un año Fernando, gerente de Opera-
ciones, comenzó a notar que el desempeño 
de los locales distaba de ser óptimo. Había 
operarios con muy poca tarea, en tanto otros 
trabajaban horas extra. Algunos obtenían 
buenos resultados, mientras que otros eran 
cuestionados por el cliente debido a la cali-
dad de la reparación. Los encargados, por su 
parte, no destinaban tiempo a la supervisión 
porque estaban ocupándose de actividades 
operativas. Solicitó entonces a la Gerencia de 
Talento, liderada por Nora, un programa de 
formación, para que los encargados apren-
dieran a gestionar a sus equipos de operarios.

Nora conversó en profundidad con Fernando 
para entender su expectativa: qué resultado 
esperaba, qué indicadores o indicios cualita-
tivos mostrarían que el programa fue exitoso, 
cómo se sostendría en el tiempo lo aprendi-
do. Decidió además tomar contacto con la 
perspectiva de otras personas involucradas 
en el problema. Recorrió locales, acompañó 
a los operarios en sus visitas a clientes, con-
versó con los jefes, entrevistó a encargados. 

Al igual que Fernando, los jefes esperaban 
que los encargados se desprendieran de la 
operación aunque reconocían que no había 
en quién delegar: “La carga de trabajo es mu-
cha, y son pocos los operarios que trabajan con 
solvencia”. Los encargados expresaron a su 
vez que necesitaban más gente capacitada en 
el equipo: “Tengo doce personas, pero confío en 
cuatro porque los demás no rinden.” Dedicaban 
su jornada a tareas técnicas y lamentaban no 
poder “levantar la cabeza”. Nora advirtió tam-
bién que concebían su rol como similar al de 
un técnico Senior: “sacamos el trabajo”, “ase-
soramos al cliente”. Eran pocas las referencias 
a la gestión de las personas. Los operarios, 
por su parte, no entendían por qué algunos 
de ellos estaban “estallados de trabajo” y otros 
“tan tranquilos”. No habían recibido devolucio-
nes claras acerca de cómo estaban trabajan-
do, y no parecían demasiado conscientes de 
los estándares de calidad de las reparaciones. 
Los clientes, finalmente, comentaron que “se-
gún quién te manden, quedás satisfecho o con 
ganas de cambiar de proveedor”.

Concluido el trabajo de campo en los locales, 
Nora organizó una reunión a la que convocó a 

Fernando y a los diez jefes. Compartió sintéti-
camente los hallazgos, manteniendo en reser-
va nombres y referencias puntuales, y abrió 
el diálogo. Durante los primeros tramos de la 
conversación, la solución parecía simple: for-
mar a los encargados en Liderazgo, y formar 
a los operarios en los aspectos técnicos de su 
tarea. Sin embargo, pronto aparecieron nue-
vas preguntas: ¿qué significaba exactamente 
“liderazgo” para la posición de un encargado? 
Si la conducción de un equipo formaba parte 
de la descripción de su puesto, ¿por qué los 
encargados entendían su tarea como si fuese 
sólo técnica? ¿Qué tipo de liderazgo ejercían 
los jefes? ¿Quién lideraba a los operarios y de 
qué manera? ¿Por qué los operarios no esta-
ban al tanto de que su rendimiento difería de 
lo esperado? Quedó entonces de manifiesto 
que ningún curso de capacitación resolvería 
el problema si faltaba un encuadre que orien-
tara cualquier intento de cambio. 

Poco después, Fernando y los jefes volvieron 
a reunirse con Nora. En esa instancia logra-
ron definir varios puntos. 

a) El foco principal de la intervención se-
rían los encargados, a quienes se formaría 
prioritariamente en dos habilidades de lide-
razgo: el manejo de conversaciones difíciles, 
para saber dialogar con los operarios sobre 
su desempeño, y la capacitación en el pues-
to, para saber entrenarlos en la misma ejecu-
ción de la tarea. 

b) Los talleres de capacitación estarían a 
cargo de Nora y de una consultora externa. 
En la elaboración de los ejercicios y casos se 
daría participación a los locales, de manera 
que la capacitación guardara estrecha rela-
ción con la realidad.

c) En lo inmediato, los jefes reunirían a sus 
encargados para explicar qué se esperaba 
de ellos y el propósito de formarlos.

d) Los cursos solos no bastarían para mo-
dificar maneras de trabajar. Fernando y los 
jefes se reunirían periódicamente con Nora 
y la consultora para consensuar cómo acom-
pañar a los encargados en su desarrollo.

1.2. El programa de formación y sus resul-
tados
El plan de capacitación de encargados quedó 
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constituido por varios componentes.

1.	 PRIMER TALLER PRESENCIAL DE FORMA-
CIÓN. Fue implementado poco tiempo 
después de la reunión entre encargados 
y jefes sobre expectativas hacia el rol. Se 
trabajó sobre conversaciones difíciles a 
través de la metodología de “maratón 
de casos”: cada participante participó de 
dos roleplay 2, actuando alternativamen-
te como encargado o como operario y 
recibiendo, al desempeñar el rol de en-
cargado, feedback del grupo y la consul-
tora. Fernando y algunos jefes se acerca-
ron a compartir su experiencia.

2.	 PRIMER EJERCICIO EN EL PUESTO DE TRA-
BAJO. Se propuso a los participantes que, 
para llevar a la acción los temas del ta-
ller, mantuvieran con sus operarios una 
conversación sobre los estándares de 
reparación requeridos. Se solicitó ade-
más a los jefes que definieran con sus 
encargados una iniciativa concreta, tam-
bién vinculada con el contenido del taller 
de capacitación, a poner en práctica para 
mejorar su manera de dialogar. El equi-
po de Talento, por su parte, se comunicó 
con cada encargado para reflexionar so-
bre aprendizajes logrados y pendientes 
en la gestión de conversaciones difíciles. 

3.	 PRIMERA REUNIÓN DE SEGUIMIENTO 
DEL PROGRAMA. Esos aprendizajes lo-
grados y pendientes fueron resumidos 
en un documento que se analizó en una 
reunión entre Nora, la consultora, Fer-
nando y los jefes. Quedó de manifiesto la 
necesidad de acompañamiento cercano 
a los encargados, más allá de la capacita-
ción formal. Fernando pidió entonces a 
los jefes que, semanalmente, destinaran 
una hora a revisar con cada encargado 
sus avances y oportunidades de mejora 
en cuanto a gestión de las personas: “Se 
aprende a gestionar gestionando. Los talle-
res son una ayuda, aunque lo más impor-
tante es la orientación que ustedes como 
jefes puedan dar.”  

4.	 SEGUNDO TALLER PRESENCIAL DE FOR-
MACIÓN. Aquí el foco se centró en pro-
porcionar a los encargados herramien-
tas para capacitar a los operarios en el 
puesto de trabajo, aprovechando la ta-
rea en sí como instancia de formación. 
Cada participante elaboró un breve plan 
de entrenamiento para su equipo, espe-
cificando plazos y modalidad de segui-
miento. 

5.	 SEGUNDO EJERCICIO EN EL PUESTO. Los 
encargados comenzaron de inmediato 
con el plan de entrenamiento a opera-
rios elaborado durante el taller. En la 
reunión semanal, aquélla acordada a 
pedido de Fernando, encargados y jefes 
fueron revisando logros y comunicando 
a Talento sus apreciaciones.

6.	 SEGUNDA REUNIÓN DE SEGUIMIENTO 
DEL PROGRAMA. Participaron, como en 
la reunión de seguimiento previa, los 
jefes y Fernando con la coordinación de 
Nora y la consultora. Se conversó sobre 
los progresos en cuanto a aprendizajes 
de los encargados, de los operarios y 
de las sucursales en general. Se resolvió 
además que cada jefe formulara, para 
cada encargado, un objetivo puntual de 
gestión de personas y lo incluyera en la 
evaluación de desempeño. Así, las habi-
lidades que el programa intentaba pro-
mover quedarían explícitamente forma-
lizadas como requisito para el rol.

7.	 EVALUACIÓN FINAL DEL PROGRAMA. 
Meses después, Talento envió a jefes y 
encargados una encuesta para conocer 
su apreciación sobre la contribución del 
programa a la calidad de las conversacio-
nes, al nivel técnico en la sucursal, y a la 
redistribución del trabajo entre opera-
rios. El promedio de calificaciones fue de 
4,58 sobre un total de 5 puntos. En cuan-
to a la evaluación de desempeño, el 75% 
de los encargados recibió una califica-
ción de “satisfactorio” o “muy bueno” en 
los objetivos de gestión de personas. Por 

2 Roleplay (juego de roles) designa un ejercicio consistente en dramatizar una situación con el propósito de ejecutar una 
habilidad y recibir una devolución que ayude a mejorar.
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otra parte, el informe trimestral de Ser-
vicio al Cliente reportó una disminución 
considerable en la cantidad de reclamos. 
Durante la reunión en la que Fernando, 
los jefes y Talento analizaron estos resul-
tados, surgió la cuestión relativa a cómo 
evitar una “recaída; nos pasa que después 
todo se relaja y vuelve a ser como era.” 

8.	 ACUERDOS PARA SOSTENER LOS LO-
GROS. Resolvieron entonces mantener 
el espacio de reunión semanal entre 
jefes y encargados, como instancia de 
feedback y seguimiento de la gestión, e 
incorporar un ámbito similar entre en-
cargados y operarios, para continuar 
elevando el nivel técnico de la sucursal.

2. EL ABORDAJE DIALÓGICO EN LA GES-
TIÓN DEL APRENDIZAJE

2.1. Fundamentos y orientaciones
El caso Federal, elegido por su complejidad en 
cuanto a perspectivas en juego y por tratarse 
de una práctica local argentina, pone de ma-
nifiesto tres rasgos destacables: la atención a 
todas las “voces” implicadas en el problema a 
resolver, la corresponsabilidad por los apren-
dizajes y la generación de dispositivos para 
sostener en el tiempo lo aprendido (reunio-
nes semanales, co-creación de objetivos de 
desempeño). Desde la génesis hasta la con-
clusión del programa se privilegió un aborda-
je dialógico (Tsoukas, 2009; Bushe y Marshak, 
2013), que permitiera articular perspectivas 
diversas y construir acuerdos para la acción. 

“(El) diálogo es una forma de conversación 
mediante la cual examinamos y cuestiona-
mos puntos de vista, valores, visiones y opi-
niones nuestros y de los demás. (…) Esto sig-
nifica que durante un diálogo generativo se 
logra algo que es más / diferente de lo que 
cada participante trajo a la conversación, y 
de lo que cada uno pensaba al inicio. (…) La 
colectividad que se crea resulta en nuevas 
comprensiones que surgen del proceso dia-
lógico, no de los procesos de pensamiento 
individual separados y múltiples.”

(van Loon y van Dijk, 2015:66)

Este enfoque presenta marcadas discrepan-
cias con otros dos modelos de gestión de la 
formación. Difiere, en primer lugar, de aquél 
conocido como “experto” (Pain, 1989), que 
otorga a las gerencias de Capacitación un 
rol similar al que desempeña la escuela en la 
sociedad: seleccionar y elaborar “materias” 
para diferentes segmentos de estudiantes. El 
destinatario aparece aquí en calidad de alum-
no al que corresponde un determinado plan 
de estudios. Difiere, además, del enfoque 
“ejecutor”, que refleja la lógica jerárquica del 
organigrama. En este caso son las cúpulas las 
que deciden qué deben aprender las bases 
y formulan el requerimiento a Capacitación, 
quien da curso al pedido sin demasiada inter-
pelación. Nuevamente el destinatario adopta 
el papel de receptor, validando tácitamente 
la decisión de su jefe y participando de las 
instancias de formación previstas para él.

Como puede advertirse, ambas perspectivas 
pasan por alto el papel de la implicación per-
sonal del aprendiz. Asumen que basta con 
que un individuo sea convocado a capacitar-
se para generar la disposición a aprender, 
ignorando que la “fuerza motriz” del proce-
so de aprendizaje radica en la motivación 
para desarrollar capacidades pendientes 
(London, Sessa y Shelley, 2023). Soslayan, 
además, que para que los aprendizajes pue-
dan sostenerse en el tiempo se requiere de 
un conjunto de acuerdos entre quienes tra-
bajan juntos: cómo lo aprendido modifica la 
práctica individual cotidiana, y cómo impac-
tan esos cambios en la actividad del equipo. 

Como consecuencia de estas dos omisio-
nes, los enfoques ejecutor y experto se han 
revelado como pobres en cuanto a impacto 
en la organización (Gore, 2009; Pike, 2018). 
Diversos estudios relativos al “aprendizaje 
desperdiciado” (scrap learning, en el original) 
evidencian que, cuando los destinatarios 
no perciben la relevancia de capacitarse y 
la organización no acompaña el “uso” de lo 
aprendido, los programas de formación no 
mejoran el desempeño ni generan los cam-
bios esperados 3 (Saks y Belcourt, 2006; CEB, 
2014; Phillips, 2020).

3 Según el informe de CEB – Gartner (2014), el costo promedio del scrap learning oscila entre el 33% y el 45%.
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El abordaje dialógico, en cambio, encara la 
capacitación como un proceso colaborativo 
que reconoce e integra la mirada de los acto-
res involucrados en el problema a resolver. 
Incluye prácticas tales como:

“(…) promover la participación de todas las 
partes afectadas; articular claramente ob-
jetivos y parámetros del proceso; transpa-
rentar todos los aspectos del proceso, como 
por ejemplo cómo se toman las decisiones; 

atender a la comprensión de diferentes 
puntos de vista e intereses subyacentes; res-
petar diferentes tipos de conocimiento (…) 
y generar mecanismos para implementar, 
monitorear y actualizar los acuerdos.” 

(Pratt Miles, 2013:4)

2.2. La práctica del abordaje dialógico
En este encuadre, la gestión de un progra-
ma de capacitación puede esquematizarse 
como ilustra la figura 1.

Fuente: Elaborado a partir de Gore y Vázquez Mazzini, 2010

Figura 1: Proceso de gestión de la formación en el abordaje dialógico

a) Percepción del problema
Una necesidad de capacitación no existe 
como algo per se, aislado del entramado de 
fenómenos que se imbrican en los ámbitos 
laborales. Resulta de una construcción social 
mediante la cual un determinado emergente 
de la vida organizacional queda nombrado y 
caracterizado como “necesidad de capacita-
ción”. El proceso se inicia, entonces, cuando 
alguien, un individuo o grupo, advierte que 
una discrepancia entre los resultados espe-

rados y los obtenidos es atribuible a saberes 
faltantes. 

Comienza así una etapa de construcción dia-
lógica de sentido (Marshack, 2019) en la que 
se busca una exploración profunda y “mul-
tivocal” de lo que sucede. Intervienen, en 
principio, tres figuras: quien percibe la bre-
cha, el área de Capacitación, y el responsable 
formal de quienes supuestamente deberían 
aprender 4. 

4 Puede ocurrir que la brecha entre resultados esperados y obtenidos sea advertida por el área de Capacitación, quien inicia el 
diálogo con el responsable del supuesto destinatario. 
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El producto de esta fase consiste en una 
comprensión compartida de la situación:

• qué es lo que se espera que ocurra y no 
está ocurriendo, cuáles son sus posibles 
causas y consecuencias;
• qué cambios deberían producirse, y cuá-
les serían los indicios de tales cambios;
• qué soluciones se encararon previamen-
te (en caso de que se trate de un proble-
ma con antecedentes);
• qué actores están, de algún modo, vincu-
lados con la discrepancia percibida. Este 
punto resulta de especial importancia 
para estructurar la fase siguiente.

b) Trabajo de campo
La etapa anterior permite esbozar ciertas hi-
pótesis acerca de potenciales destinatarios de 
la formación y posibles fuentes de consulta. 
El área de Capacitación encara entonces una 
tarea de incorporación de nuevas miradas.

Se conoce como “trabajo de campo” a la inda-
gación de los hechos sociales en su contex-
to particular, atendiendo a su complejidad. 
Incluye actividades tales como entrevistas 
formales e informales y observación en el 
terreno, “(…) viendo qué pasa, escuchando lo 
que se dice, preguntando cosas” (Atkinson y 
Hammersley, 1994:15). Resulta central aquí 
la generación de un clima de confianza, evi-
tando un excesivo direccionamiento de las 
preguntas o emitiendo valoraciones sobre 

las respuestas. Se trata de conectar con los 
puntos de vista y preocupaciones de los in-
terlocutores para lograr captar su “lógica”. 

Aunque lo central es el contacto con los su-
puestos destinatarios de la formación, con-
viene incorporar a otras figuras relevantes 
para la cadena de valor en la que se percibe 
el problema: clientes, proveedores, tomado-
res de decisiones. La indagación comienza 
con los informantes clave, individuos que 
pueden proporcionar una comprensión pro-
funda del fenómeno (Taylor y Bodgan, 1987). 
De ahí en más, la selección de entrevistados 
va resolviéndose progresivamente en fun-
ción de las referencias de los hablantes. Se 
teje así una red interpersonal heterogénea, 
que revela las diferentes aristas del tema en 
cuestión. 
Los hallazgos del campo resultan cruciales. 
Permiten, en primer lugar, confirmar o no la 
relación causal entre la discrepancia percibi-
da y la necesidad de capacitar. En segundo 
lugar, si es que queda confirmada, ayuda a 
mapear a los actores según su vínculo con la 
formación a encarar. 

La figura 2 grafica los diferentes posiciona-
mientos. 

• Los protagonistas son los destinatarios 
de la formación.
• Los tutores son los supervisores directos 
de los protagonistas. Acompañan el “uso” 

Fuente: Elaborado a partir de Pain, 1996

Figura 2: Mapa de actores asociados a una necesidad de formación
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de lo aprendido en el puesto de trabajo.
• Los patrocinadores son figuras con auto-
ridad, especialmente interesadas en que 
los destinatarios mejoren sus resultados.
• Los afectados son figuras a quienes el 
desempeño de los protagonistas bene-
ficia o perjudica (sus clientes internos o 
externos).
• Los condicionantes son figuras cuyo des-
empeño beneficia o perjudica a los pro-
tagonistas (sus proveedores internos o 
externos).
• Finalmente, los agentes son figuras que 
participan activamente en el diseño, im-
plementación y evaluación del proyecto 
formativo (área de Capacitación, consulto-
res, equipo de programa, etc.)

c) Constitución del equipo de programa
El mapeo de actores sienta las bases para 
constituir el equipo que tendrá a su cargo 
el seguimiento constante del programa de 
formación. Su función consiste en identifi-
car logros, impacto en la organización y ac-
ciones colaterales a encarar para resolver el 
problema que le dio origen (Gore y Vázquez 
Mazzini, 2010). Sus integrantes, entre cinco y 
doce personas, trabajan colaborativamente 
asegurando el “ida y vuelta” entre la capaci-
tación y las prácticas organizacionales. 

La participación suele ser voluntaria. Es im-
portante no obstante asegurar la presencia 
del patrocinador, de algunos tutores y, por 
supuesto, del área de Capacitación. La diná-
mica de trabajo puede esquematizarse como 
sigue:

• inicialmente el equipo acuerda los linea-
mientos generales del programa (funda-
mentos, propósitos, ejes temáticos, carga 
horaria);
• en la fase de diseño, valida y ajusta las 
propuestas que elabora el área de Capa-
citación;
• en la fase de implementación, analiza la 
marcha del programa (logros, necesidades 
de cambio de rumbo, acciones requeridas 
para sostener en el tiempo lo aprendido, 
procesos o rutinas que deben modificarse 
para acompañar los cambios);
• en la fase de evaluación, identifica resul-
tados obtenidos en relación con el proble-

ma que se intentó resolver.

Esta modalidad de gestión posibilita la ge-
neración de perspectivas compartidas para 
apreciar lo que sucede y tomar decisiones en 
consecuencia. 

d) Diseño
Queda a cargo de Capacitación, una vez esta-
blecidos los lineamientos del programa, defi-
nir objetivos de aprendizaje, contenidos, me-
todología didáctica y tiempos. Durante esta 
fase, una de las cuestiones centrales radica 
en los puentes entre el ámbito de formación 
y el ámbito de trabajo de los destinatarios 
(Perkins y Salomon, 1992). Ambos entornos 
se asemejan poco. El primero constituye el 
ámbito de las respuestas, de “lo teórico” y lo 
deseable; en el segundo abundan los desa-
fíos y “la realidad” delimita el terreno de lo 
posible (Schön, 1992). No debería extrañar, 
entonces, que las personas encontraran difí-
cil establecer conexiones entre los dos. 

La expresión “transferencia de aprendizajes” 
alude a la capacidad de poner en acción, en 
un contexto “X”, saberes adquiridos en un 
contexto diferente de “X”. A modo de ejem-
plo, consideremos cómo la destreza en el 
manejo de un automóvil puede ayudar a 
la hora de aprender a manejar un camión 
(Perkins y Salomon, 1992). Sin embargo, ese 
“traslado” de habilidades no resulta “auto-
mático”; se produce sólo cuando el aprendiz 
logra identificar las similitudes ambas situa-
ciones. 

Se torna así evidente el papel de los super-
visores directos. Son ellos, por su rol, y por 
su cercanía con los destinatarios, quienes 
pueden mostrar la relevancia de lo que se 
aprende y su pertinencia para el “día a día” 
en el puesto. Es preciso diseñar, por lo tanto, 
las instancias durante las cuales los protago-
nistas y sus tutores acuerden cómo plasmar 
los aprendizajes en acciones. 

e) Implementación
Se entiende por “implementación” a la suce-
sión de ciclos iterativos entre la ejecución del 
programa y su seguimiento. 

La ejecución se caracteriza por la alternan-
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cia entre los dispositivos didácticamente 
estructurados (cursos y actividades diversas 
diseñadas por el equipo de Capacitación) y 
los dispositivos de aprendizaje en el puesto 

a cargo de los tutores. De este modo es po-
sible aprovechar la totalidad de recursos que 
ofrece el ecosistema de aprendizaje (Dillon, 
2022). 

Fuente: Eelaborado a partir de Dillon, 2022

Figura 3: Ecosistema de aprendizaje

La expresión “ecosistema de aprendizaje” en-
fatiza la idea según la cual el aprender es algo 
diferente de “consumir” contenido o partici-
par de eventos formativos. Destaca la índole 
procesual del desarrollo de capacidades, que 
integra, tal como ilustra la figura 3, instancias 
de instrucción y de práctica en terreno con la 
orientación del supervisor directo.

• El tutor puede convocar a un encuentro 
para analizar junto a los destinatarios el 
aporte del curso para la realización de las 
tareas. 
• Puede también guiar al destinatario en el 
diseño de una iniciativa personal, orienta-
da a poner en práctica lo aprendido.
• Puede monitorear la concreción de tal 
iniciativa y proveer feedback.
• Puede, finalmente, promover la creación 
de herramientas para sostener y compar-
tir aprendizajes (grupos de WhatsApp, re-
latos breves de experiencias en una plata-
forma colaborativa, videos o documentos 
de consulta, etc.)

El área de Capacitación establece contactos 
periódicos con los tutores, a fin de mante-
nerse al tanto de los pequeños avances y de 
las necesidades de asistencia que puedan 
surgir. Esta información, sistematizada en 
un documento, opera como insumo para el 
seguimiento.

Las reuniones de seguimiento a cargo del 
equipo de programa adoptan una orienta-
ción retrospectiva y prospectiva a la vez. Se 
conversa sobre lo hecho y logrado hasta el 
momento, así como también sobre las prác-
ticas o pautas organizacionales que haya 
que modificar para acompañar a los desti-
natarios en su cambio. La unidad de análisis, 
entonces, se extiende más allá de las “fron-
teras” del programa para dar cuenta de la 
influencia recíproca entre éste y el contexto 
organizativo en el que tiene lugar (Gore y 
Vázquez Mazzini, 2010). 

f) Evaluación
¿Qué significa “evaluar un proyecto forma-
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tivo”? La pregunta admite diferentes res-
puestas según el marco desde el cual se las 
conteste. En el enfoque ejecutor, ya reseña-
do en este trabajo, equivale a verificar si el 
programa satisface la expectativa de quie-
nes lo demandaron. En el abordaje experto, 
también sintetizado aquí, implica identificar 
indicios que muestren que su aporte es ma-
yor que sus costos y justificar de este modo 
el valor de la tarea de Capacitación (Kirk-
patrick, 1994; Phillips y Phillips, 2005). En 
ambos casos la evaluación adopta la forma 
de una comparación entre un “antes” y un 
“después”, con escasas referencias al proce-
so o al contexto (Elliot, 1992). En el abordaje 
dialógico, la evaluación adopta otro sentido: 
se la concibe como instancia de intercam-
bio, comprensión y mejora (Santos Guerra, 
1995). Intercambio, porque los criterios para 
evaluar y los juicios valorativos resultan de 
una construcción compartida entre diferen-
tes “voces”. Comprensión, porque aspira a 
entender el porqué de los logros y las limita-
ciones del programa en su contexto específi-
co. Mejora, porque promueve una reflexión 
crítica acerca de la secuencia completa. 

Esta etapa final consiste en una reflexión inte-
gradora en torno a los siguientes interrogantes:

• ¿En qué medida quedó resuelto el pro-
blema que dio origen al programa?

• ¿Qué aprendizajes produjo el programa 
y en quiénes?
• ¿Qué se modificó en la organización, 
como consecuencia de tales aprendizajes?
• ¿Cuáles son las “lecciones aprendidas” con 
miras a próximas iniciativas de formación? 

La respuesta, colectivamente construida en 
el equipo de programa, queda plasmada en 
un documento que sistematiza el desarrollo 
del caso y lo torna disponible para cualquier 
audiencia interesada en conocerlo. 

Considerando la fuerte impronta cuantitati-
va que tradicionalmente acarrea el término 
“evaluación”, podría pensarse que ese infor-
me final debe ser profuso en números y grá-
ficos estadísticos. En el abordaje dialógico, 
sin embargo, el lenguaje utilizado es aquél 
que resulta fiel a los hallazgos. Algunos de 
éstos podrán expresarse numéricamente. 
Otros requerirán de recursos narrativos, 
imágenes, videos o cualquier otro medio que 
proporcione “experiencia de segunda mano”  
(Eisner, 1998) a los actores interesados en 
conocer lo hecho. 

El contenido del informe final varía según lo 
que el equipo de programa considere rele-
vante comunicar. El índice que se incluye a 
continuación puede orientar la selección de 
puntos a incluir.

Adaptación a partir de Orellano y Vázquez Mazzini, 1998
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3. REFLEXIONES FINALES
Este trabajo inició con el caso de la empresa 
argentina Federal. En su análisis quedaron 
de manifiesto tres elementos: la interven-
ción de diferentes “voces”, la corresponsabi-
lidad por los resultados y la previsión de la 
sostenibilidad en el tiempo de lo aprendido. 
Se identificó a estos rasgos como propios de 
un enfoque, conocido como “dialógico”, que 
otorga especial relevancia a la construcción 
de acuerdos entre actores sociales. 
Seguidamente se describió la secuencia de 
gestión que propone el abordaje dialógico, 
dando cuenta de su contribución al aprendi-
zaje significativo y sostenible. 

a) Etapa de percepción del problema: pro-
porciona una comprensión compartida de 
qué es lo que hay que resolver y cuáles son 
las capacidades pendientes de desarrollo.

b) Trabajo de campo: incorpora nuevas 
miradas, y permite el contacto con las con-
diciones reales de tarea de quienes han sido 
identificados como futuros destinatarios de 
la formación.

c) Etapa de construcción del equipo de 
programa: posibilita que las diferentes “vo-
ces” puedan articularse en el diseño y acom-
pañamiento de la respuesta educativa. 

d) Etapa de diseño: asegura la posterior 
transferencia a la tarea de los aprendizajes 
logrados, incorporando a los tutores de los 
destinatarios como figura clave.

e) Etapa de implementación: permite 
monitorear, desde diferentes perspectivas y 
a través del diálogo, los logros parciales y la 
necesidad de acompañarlos a través de cam-
bios en el entorno institucional.

f) Etapa de evaluación: sistematiza resul-
tados y “lecciones aprendidas” de la expe-
riencia, dando cuenta de las diferentes mira-
das que tengan algo que aportar. 

En organizaciones complejas, ningún indivi-
duo está en condiciones de identificar la di-
versidad de variables que afectan la calidad 
del desempeño. El abordaje dialógico pone 
de manifiesto que, para lograr impacto, se 
requiere de una dinámica que atienda a la 
multiplicidad de miradas, reveladoras de las 
diferentes aristas de la cuestión a resolver, y 
permita a la vez la construcción de un enfo-
que común para coordinar acciones. 

En el marco aquí descripto, gestionar la ca-
pacitación implica mucho más que admi-
nistrar cursos o promover que las personas 
aprendan temas. Se trata de generar las 
condiciones para la construcción de capaci-
dades, apuntando de manera simultánea a 
los aprendizajes individuales y a las mejoras 
organizacionales que les dan soporte.
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LA SOSTENIBILIDAD NO PUEDE SEGUIR 
DELEGÁNDOSE A LA JUVENTUD; ES UNA 
RESPONSABILIDAD PRESENTE

Sustainability cannot continue to be delegated to 
young people; it is a present responsibility

Nicolás Liarte-Vejrup 1

 Recibido: 11/09/2025 - Aceptado: 06/10/2025

RESUMEN: 
La entrevista aborda los desafíos actuales de la sostenibilidad desde la perspectiva de Nico-
lás Liarte-Vejrup, quien analiza el impacto de la Declaración de Copenhague y los riesgos de 
retroceso en la agenda regulatoria europea. El autor contrasta este escenario con la realidad 
latinoamericana, marcada por tensiones entre extractivismo, derechos humanos y deman-
das sociales. Señala los límites de la voluntariedad empresarial y advierte sobre la tenden-
cia a posponer compromisos climáticos, enfatizando que la responsabilidad no debe recaer 
únicamente en la juventud. Propone un enfoque plural, ético y territorial que fortalezca la 
gobernanza sostenible tanto en Europa como en América Latina.

ABSTRACT
The interview addresses current sustainability challenges from the perspective of Nicolás Liarte-
Vejrup, who analyses the impact of the Copenhagen Declaration and the risks of setbacks in the 
European regulatory agenda. The author contrasts this scenario with the reality in Latin America, 
marked by tensions between extractivism, human rights and social demands. He points out the 
limits of corporate voluntarism and warns against the tendency to postpone climate commitments, 
emphasising that responsibility should not fall solely on young people. He proposes a pluralistic, 
ethical and territorial approach that strengthens sustainable governance in both Europe and Latin 
America.
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- La Declaración de Copenhague3 ha sido 
pre- sentada como un hito de la academia 
europea en defensa de la sostenibilidad. 
¿Cómo la interpreta usted?
La veo como un gesto potente y oportuno. 
Reunir a más de doscientos académicos para 
advertir sobre el riesgo de debilitar la agenda 
regulatoria en la Unión Europea no es un he-
cho menor. El documento insiste en cinco pun-
tos centrales —evidencia científica, alineación 
con la ciencia climática, coherencia regulatoria, 
balance entre costos y beneficios, y debida dili-
gencia en derechos humanos— que son pilares 
de una gobernanza responsable (Christensen 
et al., 2021; Fiechter et al., 2022). En ese sentido, 
el liderazgo de Andreas Rasche, desde Copen-
hagen Business School, ha sido fundamental 
para darle visibilidad y legitimidad al proceso.

- ¿Por qué cree que surge en este momento?
Porque la Unión Europea atraviesa un deba-
te delicado. El paquete Omnibus I plantea la 
simplificación de normas, pero bajo ese tér-
mino se esconden riesgos. Si se flexibiliza 
la Directiva de Reporte de Sostenibilidad 
Corporativa (CSRD) o la Directiva de Debi-
da Diligencia en Sostenibilidad Corporati-
va (CSDDD), podríamos retroceder en com-
promisos arduamente construidos (Rasche 
et al., 2025). En la práctica, se corre el riesgo 
de debilitar la obligación de elaborar planes 
de transición climática, que son herramientas 
clave para alinear las empresas con la ciencia.

- ¿La academia europea refleja la plurali-
dad de voces necesarias?
Esa es una cuestión crítica. Es valioso que 
los académicos europeos se posicionen de 
manera explícita en el debate público, recor-
dando que la sostenibilidad no es una carga, 
sino una ventaja estratégica (Busch & Friede, 
2018). Pero cuando uno observa la lista de 
signatarios, surge la duda: ¿es realmente re-
presentativa de todas las voces? Porque la 
sostenibilidad, para serlo de verdad, requie-
re incorporar miradas desde los márgenes, 
desde donde los impactos se sienten con 
mayor crudeza. Este manifiesto es un pun-
tapié inicial, pero no es el camino completo.

AMÉRICA LATINA EN EL ESPEJO EUROPEO

- Si trasladamos esta reflexión a América 
Latina, ¿qué diferencias aparecen?
Las diferencias saltan a la vista. En nuestra re-
gión, la agenda de sostenibilidad avanza en-
tre tensiones: extractivismo versus derechos 
de las comunidades; normas internacionales 
versus realidades locales; voluntariedad cor-
porativa versus exigencias sociales. Aquí la 
sostenibilidad no puede limitarse a marcos 
regulatorios; debe anclarse en la escucha ac-
tiva de las comunidades, en la construcción 
del bien común y en el respeto irrestricto de 
los derechos humanos a lo largo de las cade-
nas de valor (Baumann-Pauly & Nolan, 2017).

- ¿Cuál es el rol de la academia latinoame-
ricana en este escenario?
Es insustituible. Muchas veces quedamos re-
legados en los foros globales, pero nuestra 
voz es necesaria para traducir la experiencia 
territorial en conocimiento crítico y proposi-
tivo. América Latina tiene aportes concretos: 
el Acuerdo de Escazú es pionero en acceso a la 
información, participación pública y justicia 
ambiental. Esto muestra que podemos mar-
car agenda y no limitarnos a ser receptores 
pasivos de estándares europeos.

De hecho, sería deseable pensar en una De-
claración Latinoamericana de la Academia por 
la Sostenibilidad. Una iniciativa que comple-
mente la de Copenhague y aporte una mira-
da desde el Sur: más plural, más territorial 
y más consciente de que la sostenibilidad es 
también justicia social. En algunos de mis tra-
bajos sobre Industria 4.0 y ODS he mostrado 
cómo la región puede liderar en innovación 
sostenible si conecta la digitalización con los 
desafíos sociales y ambientales (Liarte-Ve-
jrup, 2024a; 2024b).

ENTRE LA ÉTICA Y LA PROMESA DIFERIDA

- Usted tiene más de 20 años de experien-
cia en este campo. ¿Qué ha aprendido so-
bre la práctica empresarial de la sosteni-
bilidad?

3 https://www.unisg.ch/en/newsdetail/news/hsg-wissenschaftler-fordern-eu-zu-evidenzbasierter-nachhaltigkeitspolitik-auf/ 



83CÓRDOBA MANAGEMENT SCHOOL — Universidad Blas Pascal

Que muchas compañías globales hablan de 
sostenibilidad, pero no siempre la practican 
de manera ética e integral. La voluntariedad 
ha mostrado sus límites: puede estimular in-
novación y buenas prácticas, pero también 
habilita excusas y maquillaje (Ioannou & Se-
rafeim, 2019). Por eso no podemos seguir 
confiando en que los compromisos volunta-
rios nos llevarán a cumplir la Agenda 2030. 
Necesitamos avanzar con decisión y con 
marcos normativos exigentes.

- ¿Cree que hay riesgo de volver a pospo-
ner las metas?
Sí, y es una tentación constante. La gran pre-
gunta es incómoda: ¿vamos a exigirnos de 
una vez, o preferiremos flexibilizar la norma-
tiva y posponer la promesa a 2050, 2060 o 
lo que dicte el próximo consenso? Sabemos 
que la historia tiende a repetirse. Y en el fon-
do, siempre aparece un recurso recurrente: 
dejar la carga a la juventud, confiando en 
que ellos volverán a empezar e intentarán 
enmendar el mundo recibido.

Pero hay que decirlo con claridad: la juven-
tud no es solo futuro, es presente. Y el futuro 
se vuelve difuso si seguimos demorando las 
decisiones.

HACIA UN COMPROMISO REAL

- ¿Qué caminos ve posibles hacia adelante?
La Declaración de Copenhague es un recordato-
rio necesario, pero no suficiente. El futuro de 
la sostenibilidad -en Europa y en América Lati-
na- no puede depender únicamente de acadé-
micos ni de negociadores en Bruselas. Necesi-
tamos un entramado plural, donde participen 
comunidades, empresas, sindicatos, organiza-
ciones sociales y, sí, también la academia.

La sostenibilidad requiere rigor, pero tam-
bién humildad. No se trata de prometer lo 
que ya sabemos que no cumpliremos, sino 
de comprometernos en serio: asumiendo 
los costos, integrando voces diversas y res-
petando, de una vez por todas, la dignidad 
humana y ambiental en toda su dimensión.

Y no está de más recordarlo: no tenemos 
un plan B, porque no tenemos un planeta B 

(Steffen et al., 2015).
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ECONOMÍA DEL COMPORTAMIENTO, 
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RESUMEN: 
Revista de Ciencias Empresariales entrevistó a Sebastián Visotsky, experto en economía del 
comportamiento, sobre cómo esta disciplina está revolucionando nuestra comprensión de 
la toma de decisiones en la vida diaria y cómo desmantela los supuestos de la racionalidad 
perfecta.

ABSTRACT
Revista de Ciencias Empresariales interviewed Sebastián Visotsky, an expert in behavioural 
economics, about how this discipline is revolutionising our understanding of decision-making in 
everyday life and how it dismantles assumptions of perfect rationality.
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Entrevistador: La economía del comporta-
miento es una disciplina que ha ganado una 
enorme relevancia al desafiar las nociones 
tradicionales sobre la toma de decisiones. 
Para comenzar, ¿podría compartirnos en tér-
minos simples qué es la economía del com-
portamiento y cuál es la diferencia crucial 
con la visión económica tradicional?

Sebastián Visotsky: La economía del com-
portamiento es una rama de la ciencia que 

se dedica a estudiar cómo las personas 
toman decisiones en la realidad, adoptan-
do una perspectiva científica y empírica. La 
distinción fundamental que establece con 
la economía clásica radica en la concepción 
que se tiene del individuo.

La economía tradicional se basaba en la su-
posición de que los individuos son agentes 
racionales. Dentro de este marco clásico, se 
asumía que poseemos información perfecta, 
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que nuestro objetivo primordial es maximi-
zar nuestra utilidad en cada decisión que 
tomamos, y que somos capaces de evaluar 
todas las alternativas posibles con una pre-
cisión que es casi matemática. Es decir, la vi-
sión clásica idealiza al individuo, asumiendo 
que actuamos como máquinas racionales, 
con un control absoluto sobre nuestras elec-
ciones y un conocimiento que se considera 
casi infinito. Sin embargo, en la práctica y en 
la vida cotidiana, hemos comprobado que 
esta idealización no se corresponde con la 
realidad. Como científicos, hemos acumu-
lado evidencia que demuestra que las per-
sonas nos encontramos muy lejos de ese 
ideal racional.

La economía del comportamiento surge, pre-
cisamente, para llenar ese vacío y entender 
cuáles son las limitaciones, los errores y 
los sesgos que verdaderamente influyen y 
afectan nuestras decisiones diarias. En esen-
cia, esta disciplina busca explicar el com-
portamiento humano basándose en cómo 
realmente pensamos, sentimos y reacciona-
mos, abandonando por completo el uso de 
modelos idealizados.

Entrevistador:  Economistas y empresarios 
a menudo tienen una expectativa muy alta 
sobre la capacidad humana de procesamien-
to. ¿Podría ahondar en ese punto sobre las 
limitaciones humanas y por qué se rompe el 
modelo del agente racional perfecto?

Sebastián Visotsky: Es un aspecto muy in-
teresante de la economía clásica y de cómo 
se aplicaba en el mundo empresarial. Existía 
y persiste una tendencia a asumir que las 
personas tienen la capacidad de cálculo 
de una computadora, la paciencia ejem-
plar de Gandhi y la inteligencia de alguien 
como Einstein.

No obstante, la ciencia y la simple experien-
cia cotidiana demuestran que, en realidad, 
no somos así. Nuestra biología y nuestra 
cognición nos imponen fronteras. Nuestra 
capacidad de atención, nuestra memoria y 
la velocidad o profundidad de nuestro pro-
cesamiento mental tienen límites claros y 
que son perfectamente medibles. Estas 
limitaciones, aunque inherentes, tienen una 

influencia profunda en la calidad y el tipo 
de decisiones que tomamos.

La idea central que articula la economía del 
comportamiento y gran parte de la ciencia 
cognitiva moderna es que los humanos so-
mos, en realidad, "seres limitados". No se tra-
ta de una deficiencia, sino de una condición 
de nuestra naturaleza. Kahneman (2003)

Entrevistador: Entonces, no somos agentes 
que maximizan la utilidad de forma perfec-
ta, como asumiría la economía clásica, ¿qué 
principio operativo utilizamos? ¿Cómo lidia-
mos con la necesidad de tomar decisiones 
bajo esas limitaciones?

Sebastián Visotsky: Aquí entra en juego un 
concepto crucial introducido por uno de los 
pioneros en este campo, Herbert Simon. Él 
propuso que, sencillamente, no tenemos la 
capacidad ni el acceso para procesar toda 
la información necesaria que requeriría 
una maximización absoluta. Es inviable, por 
ejemplo, en un mundo con miles de produc-
tos, procesar cada variable de cada opción 
para asegurar la elección óptima.

Por lo tanto, en lugar de esforzarnos por la 
opción perfecta, lo que hacemos es buscar la 
opción que sea buena, suficiente. Este con-
cepto, fundamental para entender la toma 
de decisiones real, se denomina satisficing. 
Simon (1957)

El satisficing es una estrategia de toma de de-
cisiones que reemplaza el ideal de la maxi-
mización perfecta por la búsqueda de una 
solución que sea simplemente aceptable o 
satisfactoria. Utilizamos esta estrategia por-
que operamos bajo condiciones de informa-
ción incompleta y con recursos cognitivos 
limitados.

Entrevistador: ¿Podría ilustrarnos el concep-
to de satisficing con un ejemplo cotidiano para 
que sea más claro para nuestros lectores?

Sebastián Visotsky: El ejemplo de la compra 
de un producto simple en el supermercado 
es muy ilustrativo, como buscar comprar un 
cereal. Si fuéramos agentes perfectamente 
racionales según el modelo clásico, debe-
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ríamos analizar exhaustivamente todas las 
marcas disponibles en el mercado, evaluar 
sus componentes nutricionales, comparar 
precios por gramo, investigar el impacto am-
biental de sus empaques y analizar las opi-
niones de miles de consumidores para en-
contrar la opción verdaderamente óptima.

Sin embargo, en la realidad, no hacemos eso. 
En lugar de un análisis exhaustivo, utilizamos 
procesos mucho más rápidos y eficientes. Lo 
que ocurre es que eliminamos las opciones 
que parecen menos atractivas de forma rá-
pida, basándonos quizás en el color del em-
paque, en alguna recomendación previa que 
recordamos o en otras heurísticas rápidas. 
Finalmente, elegimos aquella opción que, en 
ese momento y con el tiempo limitado que 
tenemos, simplemente parece aceptable.

Esta estrategia es altamente eficiente, lo que 
demuestra que nuestros cerebros son ex-
traordinariamente competentes para resolver 
problemas en la mayoría de las situaciones. 
Nuestro cerebro simplemente no está diseña-
do para realizar cálculos exhaustivos con toda 
la información disponible. Es crucial entender 
que estas limitaciones, que nos llevan a elegir 
lo "suficiente", no deben verse como fallas o 
defectos de la cognición, sino como condicio-
nes inherentes a nuestra naturaleza.

No obstante, a pesar de que la eficiencia es 
una ventaja de estas limitaciones, también 
son la razón por la cual incurrimos en erro-
res sistemáticos y sesgos en nuestra for-
ma de pensar, que es lo que la disciplina ha 
bautizado como sesgos cognitivos.

Entrevistador: Esto nos lleva precisamente 
a las heurísticas, o lo que usted denomina 
"atajos mentales". ¿Podría definir qué son 
las heurísticas, cómo se forman y cuál es su 
función principal en nuestro proceso de de-
cisión diario?

Sebastián Visotsky: Las heurísticas se de-
finen como reglas empíricas que nuestro 
cerebro ha ido desarrollando a lo largo de 
la evolución y a través de la experiencia. Su 
propósito fundamental es permitirnos resol-
ver problemas de una manera rápida y su-
mamente eficiente.

Son, en esencia, estrategias cognitivas que 
se activan para simplificar la toma de decisio-
nes, especialmente cuando nos enfrentamos 
a situaciones de incertidumbre o cuando no 
tenemos la capacidad o el tiempo de realizar 
un análisis profundo. En la inmensa mayo-
ría de los casos, estas heurísticas son muy 
útiles porque cumplen una función vital: 
nos permiten ahorrar tiempo y esfuerzos 
mentales. Nuestro cerebro busca la eficien-
cia constantemente. Kahneman (1979)

Sin las heurísticas, la vida sería inviable. 
Tendríamos que realizar análisis complejos 
para cada pequeña elección, lo cual agotaría 
rápidamente nuestros recursos cognitivos 
limitados. Sin embargo, como mencioné pre-
viamente, si bien son herramientas de efi-
ciencia, estas mismas heurísticas son la cau-
sa raíz de los errores y sesgos sistemáticos.

Entrevistador: Dado que son tan centrales, 
hablemos de ejemplos concretos de estas 
heurísticas. ¿Cuál es uno de los más estu-
diados en la economía del comportamiento 
y cómo distorsiona nuestra percepción de la 
realidad?

Sebastián Visotsky: Uno de los heurísticos 
más conocidos y estudiados es el heurístico 
de la disponibilidad.

El mecanismo es el siguiente: las personas 
tendemos a juzgar la probabilidad de que 
ocurra un evento basándonos en qué tan 
fácilmente podemos recordar casos simi-
lares. Si un evento o un ejemplo de ese even-
to es fácil de traer a la memoria (es decir, 
está "disponible"), tendemos a sobrestimar 
su frecuencia o probabilidad real. Tversky & 
Kahneman (1974)

Pensemos en el ejemplo clásico de los ac-
cidentes. Si una persona consume muchas 
noticias o si los medios de comunicación 
dedican una gran cobertura a los acciden-
tes aéreos, esa persona puede verse ten-
tada a sobreestimar dramáticamente la pe-
ligrosidad de volar. Aunque las estadísticas 
demuestren que es muchísimo más seguro 
viajar en avión que viajar en automóvil, la 
imagen vívida y la frecuencia con la que se 
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recuerda un accidente aéreo (debido a la co-
bertura mediática) hacen que el evento esté 
muy disponible en la mente.

Este tipo de sesgo puede conducir a la toma 
de decisiones irracionales. Por ejemplo, 
una persona podría decidir evitar volar por 
completo, optando por modos de transpor-
te estadísticamente más peligrosos, o podría 
terminar pagando seguros de forma inne-
cesaria debido a la percepción exagerada 
del riesgo. La disponibilidad, en este caso, 
privilegia lo emocional y lo fácil de recordar 
por encima de los datos duros y la racionali-
dad estadística.

Entrevistador: El heurístico de disponibili-
dad explica por qué a veces tememos más 
a lo improbable. ¿Existe otro heurístico rele-
vante que afecte la forma en que categoriza-
mos o evaluamos situaciones?

Sebastián Visotsky: Sí, otro ejemplo impor-
tante es el heurístico de la representativi-
dad.

En este caso, lo que hacemos es juzgar la 
probabilidad de que algo sea un determi-
nado tipo de evento basándonos en cuán 
similar parece a otros casos que ya cono-
cemos. Si un objeto o una persona encaja 
con un patrón mental preestablecido (un 
estereotipo o una categoría familiar), tende-
mos a asumir que pertenece a esa categoría, 
incluso si la probabilidad estadística es baja.

La representatividad nos permite hacer in-
ferencias rápidas, pero al igual que la dispo-
nibilidad, puede llevarnos a errores signifi-
cativos. Estos sesgos son una manifestación 
directa de que nuestros cerebros, aunque 
son eficientes y limitados, se apoyan en estos 
atajos empíricos, lo cual nos aleja del ideal de 
la racionalidad pura que postulaba la econo-
mía tradicional. Comprender estos sesgos es 
la clave para la economía del comportamien-
to, ya que nos permite entender y predecir 
dónde y por qué las personas se desviarán 
del camino perfectamente racional.

Entrevistador: ¿Y entonces, que podemos 
hacer para mejorar nuestras decisiones?

Sebastián Visotsky: El entorno tiene un 
papel enorme. Richard Thaler, uno de los 
pioneros en economía del comportamiento, 
desarrolló la teoría del Nudge, que significa 
"empujón" en inglés. Él propone que pode-
mos diseñar el entorno de manera que faci-
lite buenas decisiones sin limitar la libertad. 
Por ejemplo, poniendo las opciones más 
saludables al frente en un comedor, se favo-
rece que las personas elijan alimentos más 
nutritivos. Todo esto resalta que, al modifi-
car sutilmente el entorno, podemos ayudar 
a las personas a tomar decisiones mejores, 
cerrando esa brecha entre lo que desean y lo 
que efectivamente hacen.

Entrevistador: ¿qué le dirías a quienes di-
señan productos o toman decisiones en las 
empresas desde esta perspectiva?. Thaler & 
Sunstein (2009)

Sebastián Visotsky: Que deben entender 
que las personas no somos perfectas y que 
nuestras limitaciones influyen en cómo deci-
dimos y actuamos. Es posible diseñar entor-
nos y productos que tengan en cuenta esas 
limitaciones para ayudarnos a tomar mejo-
res decisiones, reducir errores y cerrar esa 
brecha entre lo que queremos hacer y lo que 
realmente hacemos. En definitiva, entender 
la economía del comportamiento nos ayuda 
a crear soluciones más humanas y efectivas.

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS
• Kahneman, D. (2003). Maps of boun-
ded rationality: Psychology for beha-
vioral economics. American Economic 
Review, 93(5), 1449–1475. https://doi.
org/10.1257/000282803322655392
• Simon, H. A. (1957). Models of man: Social 
and rational. John Wiley & Sons.
• Kahneman, D., & Tversky, A. (1979). Pros-
pect theory: An analysis of decision under 
risk. Econometrica, 47(2), 263–291.
• Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judg-
ment under uncertainty: Heuristics and bia-
ses. Science, 185(4157), 1124–1131.
• Thaler, R. H., & Sunstein, C. R. (2009). Nud-
ge: Improving decisions about health, wealth, 
and happiness. Penguin.



89CÓRDOBA MANAGEMENT SCHOOL — Universidad Blas Pascal

REVISTA DE CIENCIAS EMPRESARIALES

DE CÓRDOBA
MANAGEMENT SCHOOL

PAUTAS PARA LOS AUTORES

1/ Los temas de interés principal de los 
contenidos a publicar son: Administración, 
Innovación, Marketing, Finanzas, Economía, 
Capital Humano, Contabilidad Gerencial, 
Comercio Internacional, Sostenibilidad y 
temas afines. Son de alto interés para la 
revista los enfoques interdisciplinarios.

2/ Los artículos a publicar en la revista, serán 
ensayos más bien breves, que hagan un 
análisis conciso y una exploración reflexiva 
sobre las tendencias que se perfilan en la 
problemática o aspectos abordados. Serán 
escritos de tal modo que ayuden al lector 
a tener una visión sintética de la temática 
tratada y de sus perspectivas, y a reflexionar 
sobre ello.

3/ Una vez recibido el texto, el equipo editorial 
de la revista lo revisa en los siguientes quince 
días y si lo considera de interés y cumple 
con los criterios de aceptación, señalados a 
continuación, es enviado a dos revisores o 
árbitros para su evaluación.

4/ Se publicarán los artículos, en la medida 
que su contenido, calidad y características 
se ajusten a los objetivos y perfil editorial 
de la revista. En ningún caso la recepción 
de material supone necesariamente la 
aceptación para su publicación.

5/ La revisión o arbitraje lo llevan a cabo 
tanto docentes e investigadores de la 
Universidad como de otras Universidades 

locales e internacionales. Antes de enviar 
un trabajo a los árbitros el editor realiza 
una evaluación preliminar verificando la 
pertinencia del contenido con los objetivos 
de la revista y los aspectos formales. Cuando 
sea necesario, el editor o el director de la 
revista podrán contactarse con el autor 
para acordar mejoras en la redacción, en 
los aspectos formales o en el contenido del 
texto enviado para su publicación.

6/ Los criterios para la revisión de los 
artículos son: pertinencia, calidad científica, 
originalidad, claridad en la argumentación y 
cumplimiento de condiciones de las pautas 
de presentación.

7/ Al enviar un artículo los autores adquieren 
el compromiso de garantizar la originalidad 
de su trabajo y de la inexistencia de plagios en 
su texto, incluido el auto-plagio o publicación 
duplicada. Los autores no harán gestiones 
para su publicación en otros medios hasta no 
haber recibido respuesta de la dirección de 
la revista acerca de la aceptación o rechazo 
del artículo.

8/ En caso de artículos no-inéditos que 
previamente se han publicado como pre-print en 
una web o en un repositorio, o se han presentado 
como comunicación a un congreso, los autores 
deben comunicarlo a la revista, y ésta estudiará su 
posible aceptación.

9/ En cuanto a la antigüedad de la información, 
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se exige que la recogida de datos, operación 
o estudio de campo no haya finalizado en un 
período de tiempo superior a tres años a la 
fecha de envío del artículo.

10/ Se aplicarán los parámetros de calidad 
editorial de LATINDEX, Sistema Regional 
de Información en Línea para Revistas 
Científicas de América Latina, el Caribe, 
España y Portugal.

11/ El hecho de que un trabajo sea publicado en 
esta Revista no implica que la Universidad Blas 
Pascal se adhiera a las opiniones expresadas 
en él.

12/ Los artículos no tendrán una extensión 
mayor a 14 páginas escritas con interlineado 
simple en fuente Arial 11 (entre 4000 y 5500 
palabras incluyendo el resumen y las palabras 
clave) en hoja tamaño A4. El texto ha de 
enviarse por email a la dirección posgrados@
ubp.edu.ar. El documento debe presentarse 
en archivo Word con las tablas y gráficos 
pegados en él.

13/ Los trabajos deberán ajustarse a las 
siguientes pautas formales:

- El título, centrado, en mayúscula y negrita, 
deberá expresar en no más de cinco o seis 
palabras el contenido o la finalidad del 
artículo. La Dirección de la revista podrá 
eventualmente acordar con el autor la 
conveniencia de re titular el texto.
- El nombre del autor o autores se colocará 
inmediatamente abajo del título, con un 
superíndice que remita a una nota al pie 
de la primera página, en la que se indicará 
el cargo o función principal del autor, el 
nombre completo de la institución a la 
que pertenece, ciudad, país y el e-mail 
para contactos.
- Un abstract, de no más de cincuenta 
palabras, dará cuenta de las ideas 
centrales del artículo, tratando de que 
sea una verdadera invitación a la lectura. 
El abstract es requerido en español y en 
inglés.
- Las referencias bibliográficas se 
agruparán alfabéticamente por apellido 
de los autores, al final del escrito, bajo el 
título Referencias bibliográficas, y se harán 
siguiendo la Norma Internacional APA.

14/ Los autores conservan los derechos morales 
de autor y transfieren de manera exclusiva 

y a título gratuito los derechos materiales 
de autor a la Universidad Blas Pascal para su 
publicación y divulgación, en los términos de la 
ley 11.723 y sus modificatorias. El solo hecho 
de remitir un artículo al editor responsable, 
sea en soporte papel, electrónico o por 
cualquier medio, para ser revisado a los fines 
de su publicación, implicará categóricamente la 
cesión a que se refiere el párrafo anterior. Los 
artículos publicados en la revista podrán ser 
reproducidos libremente con fines académicos 
citando la fuente y el autor.

15/ La presentación, procesamiento y publica- 
ción de artículos en la revista no genera 
ningún tipo de costo para los autores
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Con el fin de propiciar una adecuada actua-
ción de los autores y de asegurar que el pro-
ceso de arbitraje se desarrolle de la mejor 
forma posible, se pide tener en cuenta los si-
guientes aspectos de manera previa a remi-
tir un artículo a consideración de la revista:

1/ La revista únicamente considerará artícu-
los inéditos que correspondan en su conteni-
do y estructura a las políticas señaladas por 
el comité editorial. Además, los autores con-
firman la veracidad de los datos, esto es, que 
no se han alterado los datos empíricos para 
verificar hipótesis.

2/ Es responsabilidad del autor o los autores 
señalar y referenciar claramente cualquier 
fragmento que sea tomado de la obra de 
otro autor, en la construcción de su trabajo. 
Si no se hace así, se considerará como plagio 
y el trabajo será descartado para publicación 
en la revista.

3/ Los autores garantizan que en la autoría 
estarán incluidas aquellas personas que ha-
yan realizado una contribución significativa 
en el trabajo.

4/ Los autores deben citar aquellas publica-
ciones que son antece entes esenciales para 
comprender el trabajo.

5/ Los autores deben abstenerse de incluir 
información que hayan obtenido de manera 
confidencial sin el permiso explícito corres-
pondiente.

6/ La selección y aprobación final de un artí-
culo dependerá del concepto académico de 
los pares convocados en cada caso y de la dis-
posición de los autores de realizar las modi-
ficaciones que se sugieran como necesarias.

7/ El proceso de arbitraje de la revista es “do-
ble ciego”, lo que implica que ni los autores, ni 
los pares conocerán entre sí sus identidades. 
En este sentido, es responsabilidad del autor 
evitar cualquier alusión directa o indicio sobre 
su identidad dentro del cuerpo del texto. Los 
detalles de cada proceso no se divulgarán sino 
entre los directamente involucrados (editores, 
autores, evaluadores, integrantes del comité).

8/ Cuando el comité editorial o el editor lo 
estimen conveniente, se podrá pedir al au-
tor o a los autores que sugieran los nombres 
de posibles pares académicos, siempre y 
cuando, estos candidatos no conozcan una 
versión previa del documento o hayan esta-
do vinculados de alguna manera con el pro-
ceso de investigación del que se deriva. En 
este caso, se pide al autor o a los autores que 
actúen con total transparencia en su reco-
mendación, evitando a aquellos candidatos 
que puedan identificar su identidad o que 
puedan presentar algún tipo de conflicto de 
intereses.

9/ El autor o los autores no podrán remitir 
de modo simultáneo su trabajo a otra publi-
cación mientras esté en proceso de arbitraje 
en esta revista.

10/ El comité editorial se reserva el dere-
cho de descartar la publicación de cualquier 
trabajo postulado, si considera que no co-
rresponde a la naturaleza académica de la 
revista o si los autores incurren en algún 
comportamiento indebido, como los descri-
tos anteriormente.
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