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Editorial 

 

Para el Instituto de Investigaciones en 

Administración es prioritario contribuir con el 

avance de las Ciencias Administrativas; 

valorando las ventajas de la comunicación 

escrita para la difusión y preservación del 

conocimiento, se ha comprometido con la 

edición semestral de su Revista Visión 

Gerencial, responsabilidad que ha cumplido 

de forma ininterrumpida durante los últimos 25 

años.  Por ello, es motivo de orgullo presentar 

un nuevo número de la revista, 

correspondiente al segundo semestre del año 

2026, N°2, Año 25.  

En esta nueva entrega la revista contiene 

estudios vinculados a las finanzas, la gerencia 

pública y el desempeño organizacional. 

Específicamente, en materia de 

administración financiera y contable 

presenta una revisión analítica interpretativa 

sobre la opacidad en la información 

financiera en la práctica contable; estudio 

realizado por investigadores de la Universidad 

de Los Andes, en el cual se destaca que la 

opacidad se deriva de problemas como la 

asimetría de la información y de la acción 

social de los grupos que intervienen en la 

gestión organizacional.   

En torno a la gerencia pública, se aborda 

un análisis de la inversión pública de los 

gobiernos en zonas rurales de Ecuador, el 

cual resalta una importante concentración 

de recursos en obras de vialidad, para la 

conectividad rural, la movilidad comunitaria y 

el traslado de productos agropecuarios, cuya 

contribución al fortalecimiento del desarrollo 

socioeconómico depende de la eficiencia 

de su gestión,  en articulación y equilibrio con  

 

 

 

diversas áreas, como: infraestructura, 

producción, recursos hídricos y planificación 

territorial. Una segunda investigación 

desarrollada desde la Universidad de Sancti 

Spíritus y la Universidad de La Habana, en 

materia de políticas públicas, propone un 

modelo de plataforma digital para la gestión 

del presupuesto participativo en Cuba, con el 

fin de democratizar el diseño de políticas 

públicas.  

En materia de desarrollo y desempeño 

organizacional, el siguiente trabajo aborda el 

modelo de negocios de un consolidado 

grupo de empresas peruanas denominado 

Ferreycorp dedica, desde hace más de un 

siglo, a la producción y distribución de 

vehículos, maquinarias pesada y sus servicios, 

el cual ha desempeñado un papel 

fundamental en el desarrollo económico de 

muchos países latinoamericanos, a partir de 

su diseminación en el tejido empresarial y su 

accionar como un motor de desarrollo en los 

diversos  sectores de la economía peruana 

(minería, construcción, agricultura, energía y 

transporte).  De manera reflexiva, dentro de su 

modelo de negocios y de actuación 

gerencial, el trabajo expone la existencia de 

ciertos factores responsables de su éxito, de su 

larga tradición o permanencia en el mercado, 

y por tanto de su constante contribución al 

crecimiento económico de país.   

Igualmente, en materia de desempeño 

empresarial y sectorial, desde la Universidad 

Técnica de Machala – Ecuador, se estudia el 

comportamiento del Índice Mensual de 

Actividad Económica del Ecuador como 

indicador para interpretar la evolución 

coyuntural y sectorial de la economía 

ecuatoriana; a partir de dicho índice se 

analizó la dinámica de los distintos sectores 

económicos y empresariales, durante el 

período 2018–2026, evidenciando una 

evolución sectorial heterogénea con mayor 

dinamismo en la agricultura y contracción 

severa en la construcción, por lo que se 

concluye con la existencia de una 

recuperación económica poco uniforme, 

que requiere de un seguimiento a sectores 

particulares. 
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Desde la Universidad Politécnica de 

Valencia, España, en materia de liderazgo, 

comunicación y toma de decisiones, se 

propone un estudio multimodal sobre la 

gestión decisoria del liderazgo para el 

bienestar y seguridad organizacional, en 

concordancia con los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible.  También, en materia de bienestar 

y seguridad organizacional, bajo la autoría de 

investigadores de la Universidad Central de 

Venezuela, se presenta un interesante estudio 

que tiene como premisa gerenciar con 

consideraciones humanas, lo que implica 

tener como centro la dignidad de la persona, 

liderar con empatía y servicio, promoviendo 

el bienestar de todos, a partir de estrategias 

específicas como la valoración de 

diferencias y diversidades, la promoción del 

valor del trabajo, la sostenibilidad y el 

bienestar con la participación de los 

colaboradores. 

Finalmente la presente edición de la 

revista, contiene dos ensayos con posturas 

críticas. El primero de ellos, presentado por un 

grupo de autores del Instituto Politécnico 

Nacional de México, que reflexionan sobre el 

fenómeno de las innovaciones de base 

(grassroots innovation), es decir, iniciativas 

comunitarias surgidas en ámbitos locales, con 

recursos limitados, para resolver problemas 

contextuales; el segundo ensayo, 

fundamenta la gestión de las empresas 

familiares a partir de los conceptos de frónesis 

(sabiduría práctica) y sofrósine (templanza), 

integrando la epistemología de Wolfgang 

Wieland con el modelo de "Empresa Sabia" 

de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi  y la 

Gerencia Integral de Jean-Paul Sallenave, 

destacados autores del tema. 
  

 

 

 

 

El equipo editorial de la Revista Visión 
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trabajo incondicional de todos los autores, 
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RESUMEN  
 

Introducción: Transparencia y opacidad son dos elementos 

clave que trascienden la dimensión financiera de las 

organizaciones. De allí que en lustros recientes hayan sido 

objeto de especial atención, tanto por parte de legislaciones 

nacionales como de normativas y directivas internacionales 

que regulan la práctica de la contabilidad. Objetivos: El 

objetivo fue analizar la utilización de los enfoques cuantitativo 

y crítico para el abordaje de la opacidad en la información 

financiera en la práctica contable. Metodología: se 

fundamentó en el enfoque interpretativo; es un estudio de tipo 

descriptivo-analítico, basado en revisión narrativa crítica de 

fuentes secundarias. Resultados: Se destacan los esfuerzos de 

los organismos reguladores en distintos ámbitos para mejorar la 

transparencia y calidad de la información financiera, en 

particular el Marco Conceptual para la información financiera 

del IASB. La revisión permitió comprender la naturaleza social 

de la opacidad en la información financiera, cuyas 

consecuencias se presentan en el ámbito contable de las 

organizaciones. Conclusiones: Desde la perspectiva 

cuantitativa se concluye que la opacidad se deriva 

fundamentalmente de problemas de asimetría de 

información, mientras que desde la postura crítica sus causales 

se encuentran en la acción social, resultante de las acciones 

de todos los grupos que intervienen en la gestión 

organizacional. Por último, se destacan algunas limitaciones 

del enfoque cuantitativo y algunas fortalezas del enfoque 

crítico social para abordar y comprender el fenómeno de la 

opacidad desde una perspectiva que trascienda su dimensión 

contable, esto es, desde un enfoque integral e 

interdisciplinario, considerando la visión de todas las partes 

interesadas. 

  

Palabras Clave: asimetría; contabilidad; transparencia; 

información financiera; opacidad.  

                                                             
1 Consultor independiente en normas internacionales de Información 

Financiera. Valledupar - Colombia. Doctor en Ciencias Contables 

(Universidad de Los Andes-ULA, Venezuela); M.Sc. en Contabilidad 

Internacional y de Gestión Mixta (Universidad de Medellín, Colombia); 

Especialista en Finanzas (Universidad de Cartagena, Colombia); 

Especialista en Revisoría Fiscal y Auditoría Externa (Universidad Autónoma 

de Bucaramanga-UNAB, Colombia); Contador Público (Universidad 

Popular del Cesar-UPC, Colombia). Líneas: normas internacionales de 

información financiera y contabilidad de gestión. 

https://scholar.google.com/citations?user=wJgHsHEAAAAJ&hl=en 

 
2 Doctor en Economía Agroalimentaria y del Medio Ambiente (Universitat 

Politècnica de València-UPV, España); M.Sc. en Economía, Economista y 

Contador Público (Universidad de Los Andes-ULA, Venezuela). Profesor 

Titular e Investigador del CIAAL-EAO, Facultad de Ciencias Económicas y 

Sociales (FACES) de la Universidad de Los Andes, Venezuela. Líneas 

principales: políticas económicas, economía agroalimentaria, economía 

ambiental, contabilidad de gestión, PyME.  

https://scholar.google.es/citations?user=a4R0UOUAAAAJ&hl=es&oi=ao   

  

 

 

Recibido:   25-02-26      

Revisado:   24-03-26        

Aceptado: 27-05-26 

 

 
¿Cómo citar este artículo? - How to cite this article?  

Anido, J. y Guao, R. (2026). Revisión de los enfoques 

cuantitativo y crítico empleados para el análisis de la 

opacidad en la información financiera. Revista Visión 

Gerencia, 25(2): 175-199. Recuperado de: 

http://erevistas.saber.ula.ve/visiongerencial 

 

 

 

 

 

 

 

 

A Review of Quantitative and Critical 
Approaches Used to Analyze Opacity in
 Financial Information 
 
Introduction:  Transparency  and  opacity  are  two  key  elements 
that transcend the financial dimension of organizations. 
Consequently, in recent decades, they have been the focus of 
special attention, both in national legislation and in 
international standards and guidelines governing accounting 
practice.  Objectives:  The objective was  to  analyze the use of 
quantitative  and  critical  approaches  to  addressing  opacity  in 
financial reporting within accounting practice. Methodology: 
Grounded in an interpretive approach, this is a descriptive-
analytical study based on a critical narrative review of 
secondary  sources.  Results:  The  study  highlights  the  efforts  of 
regulatory bodies  in  various  fields  to improve the transparency 
and quality of financial reporting, particularly the IASB’s 
Conceptual Framework for Financial Reporting. The review 
provided insight into the social nature of opacity in financial 
reporting, the consequences of which are evident in the 
accounting practices of organizations. Conclusions: From a 
quantitative perspective, it is concluded that opacity stems 
primarily from problems of information asymmetry, whereas 
from  a  critical  perspective,  its  root  causes  lie  in  social  action, 
resulting from the behaviors of all groups involved in 
organizational management. Finally, we highlight some 
limitations of the quantitative approach and some strengths of 
the  critical  social  approach for  addressing  and understanding 
the phenomenon of opacity from a perspective that 
transcends its accounting dimension—that is, from a 
comprehensive  and  interdisciplinary  approach  that  takes  into 
account the views of all stakeholders. 
 
Keywords: asymmetry; accounting; transparency; financial 
reporting; opacity.  
 

Revisión de los enfoques cuantitativo y crítico empleados 
para el análisis de la opacidad en la información financiera 

 

mailto:roymangu@hotmail.com
http://orcid.org/0000-0002-8800-1379
mailto:anidoriv@ula.ve
mailto:anidoriv@gmail.com
https://orcid.org/
https://scholar.google.com/citations?user=wJgHsHEAAAAJ&hl=en
https://scholar.google.es/citations?user=a4R0UOUAAAAJ&hl=es&oi=ao
http://erevistas.saber.ula.ve/visiongerencial


ISSN 1317-8822 / ISSN Electrónico 2477-9547 • Año 25  • Nº02  • Julio – Diciembre 2026• p. 175-199 
Revisión de los enfoques cuantitativo y crítico empleados para el análisis de la …  
Anido, J. y Guao, R.   
  

176 
 

1. Introducción 

  

Las acepciones más populares sobre 

transparencia (Ejiogua et al., 2019) se 

refieren a ella en términos de “levantar el 

velo del secreto” (Davis, 1998, p. 121), o 

como la capacidad de mirar claramente a 

través de la ventana de una institución 

(Den Boer, 1998). Es una característica 

inherente a gobiernos, empresas, 

organizaciones e individuos a ser abiertos 

en la divulgación clara de información, 

normas, planes, procesos y acciones 

(Transparency International, s.f., 2009). Se 

vincula, por tanto, con la posibilidad de 

que la información real relativa a una 

empresa, gobierno o cualquier 

organización, pueda ser consultada por los 

distintos sujetos por ella afectados para 

tomar decisiones sin asimetría de 

información y con conocimiento (OCDE, 

apud Perramon, 2013). Es considerada 

como principio fundamental para la 

gestión pública y la gobernanza (Ball, 2009), 

en tanto que en las ciencias sociales es 

vista como un medio poderoso para 

alcanzar determinados fines sociales 

deseables, tales como mejorar la rendición 

de cuentas y reducir la corrupción (Hansen 

et al., 2015).  

Respecto a la empresa, la transparencia 

suele asociarse a la disponibilidad de 

información específica que revela a 

terceros las actividades económicas 

subyacentes (Bushman et al., 2004). Un 

ejemplo demostrativo fue referido en un 

informe relativo a la información 

corporativa (Transparency International, 

2014), que reveló que las 124 empresas más 

importantes del mundo, que cotizaban 

entonces en bolsa, mostraban un 

rendimiento deficiente en materia de 

transparencia organizativa. Por su parte, en 

el sector público la transparencia implica 

que todos los ciudadanos conozcan la 

totalidad de los actos oficiales de 

funcionarios y políticos (Bahmueller, 1981; 

Cadena, 2016). No obstante, en este 

segundo caso la adopción de marcos 

normativos y estándares contables no es 

suficiente para garantizar la transparencia 

e integridad de la información financiera 

(Sheikh y Musau, 2025; estudio con 

empresas estatales comerciales de Kenya).  

Por último, en el caso particular del 

sector bancario y financiero, contar con 

información financiera transparente puede 

promover su funcionamiento eficaz, al 

facilitar buenas prácticas de gobierno 

corporativo, la supervisión gubernamental y 

la disciplina de mercado (Yue et al., 2022). 

No obstante, la transparencia total no 

necesariamente maximiza ni la eficiencia ni 

la estabilidad de dicho sector, pues algunas 

entidades bancarias eligen ser 

ineficientemente opacas si la composición 

de sus activos es información reservada o 

confidencial (Jungherr, 2018)3. En todo 

caso, lo que sí es evidente es que las 

políticas basadas en transparencia ponen 

el énfasis en el acceso a la información, a 

través de distintos medios o modalidades 

(Cadena, 2016). De este modo, la 

transparencia de la información financiera 

no se concibe como un fenómeno 

espontáneo: se deriva de algunos factores 

clave que determinan la calidad y el 

acceso a los datos. Entre éstos destacan la 

adopción de la normatividad contable 

internacional, la auditoría externa, la 

implementación de nuevas tecnologías en 

contabilidad y la cultura organizacional 

(Casanova et al., 2024). 

La opacidad por su parte, según la Real 

Academia Española (RAE, 2022), se refiere a 

la cualidad de lo oscuro o sombrío, que no 

deja paso a la luz; o a la falta de 

transparencia. Para López (2021), en 

referencia a las ofertas hacia los 

consumidores, es una práctica muy 

extendida a nivel mundial. Ha sido objeto 

de creciente atención, particularmente tras 

las crisis financieras al finalizar la década 

del 2000 (Mendonça y Cabrera, 2022), 

tanto por parte de gobiernos como de 

entes reguladores supranacionales y de la 

                                                             
3 En estos casos según el autor, si el objetivo es desestimular este tipo de 

conductas y mejorar el resultado del mercado, los responsables de las 

políticas pueden imponer requisitos de información pública, tal y como 

ocurre con el Tercer Pilar de los Acuerdos de Basilea II. 
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academia. En el sector productivo la 

opacidad informativa aguda es 

particularmente visible en las pequeñas 

empresas, una de las razones es debido a 

que estas dependen más de financiación 

interna o del endeudamiento privado 

(Berger y Udell, 2002; Duckardt et al., 2019). 

En el caso del sector público, cuando 

aumenta la opacidad fiscal disminuye el 

crecimiento económico, lo que se aúna a 

la naturaleza asimétrica de la tributación 

redistributiva sobre el crecimiento 

económico (Mendonça y Cabrera, 2022). 

Así mismo, cuando los países emergentes 

emiten deuda soberana, la opacidad fiscal 

es penalizada en los mercados de crédito 

soberano, a través de una prima de 

opacidad (Peat et al., 2015)4.  

La opacidad de la información es 

también una práctica social que trasciende 

lo estrictamente financiero, por lo cual 

aspectos como la regulación de las 

relaciones sociales, el poder y las 

instituciones, deberían incorporarse en su 

análisis, por ser en este marco donde se 

propician u ocurren las prácticas de 

ocultación (Vicher, 2021). De hecho, como 

apunta Arellano (2017, p. 818), la 

opacidad, junto con “el secreto y la 

secrecía”, es parte inevitable e 

indispensable del conjunto de interacción y 

de comunicación adoptado por las 

organizaciones. En algunos casos las 

prácticas de ocultamiento y de corrupción 

pueden incluso llegar a ser “racionalizadas” 

por algunos actores dentro de ellas, 

convirtiéndolas en una suerte de 

“accidente” o un “acto necesario” para el 

logro de un “bien común mayor” (Ashforth 

y Anand, 2003, p. 16). 

Así, dada su importancia, la 

transparencia y la opacidad han sido 

elementos clave que se intentan incluir 

tanto en las legislaciones nacionales como 

                                                             
4 Los autores señalan que, no obstante esta penalización, son necesarios 

mayores esfuerzos para establecer estándares globales de transparencia 

y promover el cumplimiento. Parte de estos esfuerzos se expresaron en un 

nuevo Código de Transparencia Fiscal que se publicaría en 2015 (ídem), 

pero también otras iniciativas adoptadas (como el Informe Vickers, en 

Reino Unido; o la Ley Dodd-Frank, en EE. UU.), con propuestas políticas 

bancarias más estrictas para limitar algunas de las actividades permitidas 

a los bancos (Tran, 2017). 

en las normativas y directivas 

internacionales relacionadas con la 

práctica contable. Ejemplo de ello es la 

regulación de la contabilidad internacional 

a través de las NIIF, que tiene como 

objetivo mejorar la transparencia y la 

comparabilidad de los estados financieros, 

al igual que coadyuvar a los inversionistas a 

obtener información de alta calidad en 

comparación con otros sistemas contables 

nacionales (Benkraiem et al., 2022). De 

hecho, existen algunas evidencias de 

mejora en la precisión de los pronósticos 

por parte de los analistas y una reducción 

en la asimetría de la información después 

de su adopción, así como de su 

contribución a mejorar el entorno de la 

información (ídem). No obstante, la mera 

adopción de las NIIF no es suficiente para 

garantizar la transparencia, particularmente 

en los mercados emergentes. De hecho, 

algunas evidencias empíricas para América 

Latina revelaron que tras la adopción de las 

NIIF, las empresas sustituyeron prácticas de 

auditoría de alta calidad por una nueva 

regulación impuesta, por lo que el efecto 

sobre el grado de opacidad en la región se 

volvió involuntariamente positivo (Mongrut y 

Winkelried, 2019). 

En este escenario, a partir de algunas 

corrientes y postulados de la economía y 

de la contabilidad, el problema de 

investigación se planteó mediante la 

siguiente interrogante: ¿Cómo se han 

empleado en la práctica contable los 

enfoques cuantitativo y crítico para el 

análisis de la opacidad en la información 

financiera, y cuáles son sus principales 

aportes y limitaciones? De este modo, el 

objetivo del artículo es discutir y analizar los 

enfoques cuantitativo y crítico empleados 

para el análisis de la opacidad en la 

información financiera en la práctica de la 

contabilidad. Es un estudio de tipo 

descriptivo-analítico, basado en fuentes 

secundarias, en el que se integran aspectos 

conceptuales de la teoría económica y la 

contable, con algunas posturas y 

recomendaciones por parte de los 

organismos internacionales (como la Junta 
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de Normas Internacionales de 

Contabilidad-IASB), con las posturas y 

hallazgos de algunos autores identificados 

en la literatura contable por sus 

contribuciones al estudio de la opacidad 

en esta disciplina. 

El artículo se estructuró en cuatro 

secciones, incluida esta sección. En la 

segunda sección se expone el desarrollo 

lógico argumentativo que sustenta el 

abordaje teórico y normativo de la 

opacidad en la información financiera; en 

la tercera, se abordan los aspectos 

metodológicos que orientan la 

investigación; en la cuarta se analizan y 

discuten los resultados; y Por último, en las 

conclusiones se enfatiza en la importancia 

del enfoque crítico social para comprender 

la opacidad en la información financiera 

como un fenómeno social conformado por 

un conjunto de dimensiones de carácter 

histórico y social que trascienden más allá 

de la dimensión contable. 

 

2. Desarrollo lógico argumentativo 

  

En esta sección se aborda la opacidad 

en la información financiera, como un 

problema derivado de la asimetría de la 

información, a su vez generada cuando se 

presentan ineficiencias en el 

funcionamiento de los mercados que 

afectan la toma de decisiones por parte de 

los distintos actores participantes en las 

transacciones económicas. Dicho 

problema se presenta en la práctica 

contable cuando los preparadores de la 

información no disponen de información 

suficiente y de calidad que apoye la toma 

de decisiones. Es este rasgo el que 

justamente explica el interés en abordar la 

opacidad desde los enfoques 

epistemológicos cuantitativo y crítico 

empleados en la disciplina contable (Figura 

1). 
 

 

 

 

 
 

Figura 1. El problema de la opacidad en la información financiera. Fuente: elaboración propia. 
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3. Aspectos metodológicos 

 

Para el análisis de los fenómenos 

contables desde otra postura distinta al 

positivismo, Richardson (2015, 2012, 2004, 

1987) partió de los postulados propuestos 

por Burrell y Morgan (2005), quienes 

abordan las teorías de la organización 

como el resultado de una filosofía de la 

ciencia que fundamenta una teoría de la 

sociedad. Estos autores señalaron que el 

componente ontológico de la 

investigación, comprende los supuestos 

sobre la naturaleza –esencia– de los 

fenómenos investigados, que orientan la 

comprensión “del mundo social y la forma 

en que puede ser investigado” (Burrell y 

Morgan, 2005, p. xiii). 

Basándose en esta concepción, 

Richardson (2012) discutió las bases de los 

enfoques positivista e interpretativista 

empleados en la investigación contable. 

Fundamentándose en Parker (2012), el 

autor advirtió la necesidad de enfatizar en 

las características distintivas de la 

investigación cualitativa frente a las del 

positivismo como corriente predominante 

en la investigación contable. Esto permitiría 

consolidar la investigación en contabilidad, 

pues se asume una postura ontológica 

relacionada con el constructivismo social, 

que implica la construcción del 

conocimiento a partir de la interpretación 

de la acción social y el mundo donde ésta 

se realiza. Tal ontología aporta los 

fundamentos para un abordaje 

“multiteórico” de los fenómenos contables 

en la medida en que se construyen 

"conceptos, principios, patrones y teorías 

que ofrezcan mayor resonancia y 

aplicabilidad" (Richardson, 2012, p. 83). 

Ontológicamente, Richardson (2012) 

analizó la existencia de dos posturas 

extremas para el desarrollo de los procesos 

investigativos, conocidas como realismo e 

idealismo. La diferencia entre ambas se 

encuentra básicamente en la forma como 

se construye la realidad. El primero, se 

enfoca en la premisa de que la realidad 

existe independientemente del sujeto; 

mientras que el segundo, se basa en la idea 

que la realidad se construye a partir de la 

acción social. Para el autor, una ontología 

realista se relaciona con una epistemología 

positivista, en la medida que la “ciencia, 

para ser considerada como tal, debe 

acomodarse al paradigma de las ciencias 

naturales (monismo metodológico, método 

físico–matemático, predicción de 

resultados y generación de leyes) (Bernal, 

2010, p. 44), al tiempo que una ontología 

idealista se asocia con una epistemología 

interpretativista, la cual fundamenta la 

autonomía de las ciencias sociales con 

respecto a las ciencias naturales, se 

enfatiza en la intersubjetividad y, en la 

comprensión del fenómeno en oposición 

de la explicación (Bernal, 2010).  

Sobre la base de lo expuesto, este 

artículo se fundamentó 

epistemológicamente en un enfoque 

interpretativista (corriente idealista), 

empleando un tipo de investigación 

descriptivo analítico, orientado hacia la 

caracterización cualitativa de la opacidad 

en la información financiera como un 

fenómeno social. El diseño metodológico 

tuvo un carácter documental, utilizando la 

técnica de análisis de contenido para la 

revisión narrativa crítica y discusión de la 

literatura sobre opacidad en la información 

financiera. No obstante la diversidad de 

autores que ha abordado este tema5, el 

presente artículo se concentra en los 
aportes de A. Riahi‑Belkaoui (Riahi-Belkaoui, 

2015, 2005, 2004a, 2004b, 2004c, 2004d; y 

Riahi-Belkaoui y AlNajjar, 2006), autor que 

ofrece una articulación excepcional entre 

el enfoque cuantitativo y la perspectiva 

crítica. En sus artículos, ampliamente 

                                                             
5 Otros autores que han estudiado la opacidad en el ámbito de la 

contabilidad son, por Ej., Ertan et al. (2024), quienes hallaron evidencias 

de que las empresas con información financiera opaca y una 

divulgación voluntaria débil experimentan más impagos inesperados en 

sus bonos. También Picur (2004), quien midió el impacto de la calidad de 

la contabilidad en un país determinado sobre el nivel de corrupción en el 

mismo y evidenció relaciones significativas entre el nivel de corrupción y 

el nivel (índice) de opacidad de los resultados contables. Algo similar 

efectuaron Lourenço et al. (2018), al comparar empresas de países 

emergentes vs. desarrollados, reportando que en el caso de los países 

emergentes una mayor percepción de corrupción se relaciona con 

mayores incentivos para que las empresas manipulen sus resultados. Esto 

no fue constatado en el caso de los países desarrollados, en los que la 

protección a los inversionistas minoritarios es mayor.  
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citados, desarrolla modelos empíricos 
rigurosos que permiten medir entre otros 

aspectos la opacidad, la manipulación 

contable y los sesgos informativos, al 

tiempo que los sitúa dentro de marcos 

teóricos que cuestionan las estructuras de 

poder, los incentivos institucionales y las 

asimetrías cognitivas que afectan la 

práctica profesional del contador. Así 

mismo se abordan los postulados 

normativos expresados en las Normas 

Internacionales de Información Financiera 

(NIIF), que regulan la elaboración y 

presentación de la información financiera.  

Así, la revisión de la literatura 

especializada, aportó las bases para 

comprender la naturaleza social del 

fenómeno investigado, pues se considera 

que la opacidad en la información 

financiera se deriva de la práctica 

contable. En consecuencia, como lo 

expresa Bernal (2010), la naturaleza y 

características de la realidad investigada 

(que en el caso que ocupa se trata de la 

opacidad en la información financiera) se 

abordó como un todo considerando sus 

propiedades y su dinámica. 

 

4. Resultados y discusión 
 

4.1. Opacidad en la información financiera: 

una fundamentación teórica basada en 

la asimetría de la información  

En la economía real las estructuras de 

mercado no funcionan eficientemente, sino 

que presentan generalmente resultados 

socialmente no deseables, en buena 

medida debido a los fallos de mercado y 

de gobierno. Sin ser las únicas, situaciones 

como mercados incompletos, asimetría de 

información e información incompleta son 

probablemente las más evidentes cuando 

se trata de mercados financieros o de los 

ámbitos de investigación en contabilidad. 

La asimetría de la información y sus 

consecuencias inducen a la opacidad de 

la información financiera cuando alguno 

de los participantes o agentes en una 

transacción dispone de mayor información 

de manera diferenciada de los restantes y 

ello conlleva decisiones erradas que 

afectan el desempeño organizacional. En 

otros casos resulta de conductas 

oportunistas que implican la manipulación 

de los registros financieros, afectando 

negativamente la calidad de la 

información financiera de dicha 

organización. 

Sobre la base del análisis de las 

estructuras de mercado de competencia 

perfecta, Stiglitz (2012) ha precisado en la 

eficiencia en cuanto a la formación de los 

precios, como uno de los supuestos teóricos 

fundamentales de estos mercados. No 

obstante, también señala que en la 

realidad los mercados no funcionan 

eficientemente desde el punto de vista 

económico, pues no se cumple la ley 

elemental de la economía que expresa 

que aquella se alcanza en el nivel de 

producción que iguala la oferta con la 

demanda. Sin embargo, advierte que, 

desde la óptica de los defensores de la 

competencia perfecta, los mercados sí 

funcionaban eficientemente dado que los 

precios se configuraban como el 

mecanismo idóneo que revelaba toda la 

información disponible en el mercado para 

los actores participantes.  

No obstante, el mismo Stiglitz (2012) 

expresa que, si de verdad los mercados 

“revelaran plenamente toda la información 

a todos los participantes del mercado, 

nadie tendría el mínimo incentivo para 

recoger información sobre los activos que 

cotizan en bolsa, ya que quienes no 

invirtieran su dinero tendrían el mismo 

acceso a la información” (p. 267). Tal 

argumento revela que los mercados no 

funcionan con criterios de eficiencia y 

generalmente presentan resultados 

socialmente no deseables, que muestran su 

ineficiencia para el alcance de los objetivos 

de desarrollo económico y social. Dicha 

situación es una consecuencia de los fallos 

gestados cuando “los mercados no logran 

producir resultados eficientes” (p. 93).  

Basándose en los postulados de la 

economía del bienestar, Stiglitz (2000) 

afirma que la economía solo es eficiente en 
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el sentido fundamentado por Pareto en 

condiciones de competencia perfecta, 

pues en determinadas circunstancias y en 

el caso concreto de estructuras de 

mercado no competitivas o de 

competencia imperfecta (e.g., monopolios, 

oligopolios o competencia monopolística) 

se presentan fallos de mercado. Estos 

ocurren como consecuencia de que el 

funcionamiento de las empresas se aleja 

del “ideal de la competencia perfecta, en 

el que cada empresa es tan pequeña que 

cree que no puede hacer nada para influir 

en los precios” (p. 93). 

A diferencia de la competencia 

perfecta, estructura de mercado teórica 

según la cual todas las empresas manejan 

información perfecta sobre el 

funcionamiento y condiciones del 

mercado, en condiciones de competencia 

imperfecta las empresas no manejan la 

misma información en cuanto a procesos 

productivos, mercados, tecnología, costos, 

proveedores, entre otros aspectos. Por 

tanto, para su posicionamiento en el 

mercado las empresas necesitan invertir en 

información, aspecto fundamental que 

promueve el desarrollo de ventajas 

competitivas. 

Para Stiglitz (2000, 2012) los fallos de 

mercado son una muestra del 

comportamiento ineficiente del mismo. A 

juicio del autor, los principales fallos de 

mercado se precisan en los siguientes 

casos: i) divergencias entre las 

recompensas privadas y la rentabilidad 

social en condiciones de competencia 

imperfecta; ii) existencia de bienes públicos 

que en algunos casos no son suministrados 

por el mercado; y, en el caso de ser 

distribuidos, la cantidad resulta insuficiente 

para cubrir la demanda; iii) presencia de 

externalidades cuando las acciones de un 

actor genera efectos negativos o positivos 

para el resto de la sociedad, sin que el 

primero deba pagar o recoger beneficios; 

iv) mercados incompletos; v) altos niveles 

de paro, desequilibrios e inflación y; vi) 

asimetrías de información .  

El último fallo mencionado resulta de 

interés para la presente investigación. Este 

se concibe como una ineficiencia o 

imperfección de mercado, surgida cuando 

alguno de los actores participantes en las 

transacciones económicas, maneja 

información más completa y de mayor 

calidad que el resto. Siguiendo a Stiglitz 

(2002b, p. 220), la asimetría de la 

información y las imperfecciones del 

mercado “no solo son fenómenos 

ampliamente difundidos, sino que, en 

realidad, el mercado puede conducir a la 

creación de imperfecciones de 

información”. Esto ocurre como 

consecuencia de que los mercados sean 

incompletos y no funcionen con 

información perfecta. 

Con base en lo expuesto, Stiglitz (2010, 

2012) indica que la asimetría de la 

información se presenta cuando una de las 

partes que participa en la transacción, 

tiene un conocimiento relevante sobre 

algún o algunos aspectos del mercado que 

la otra parte desconoce. Esta es el 

resultado de los distintos niveles de 

información manejados por los actores que 

participan en el mercado, pues uno 

dispone de información que el otro 

desconoce por su capacidad de acceso a 

la misma. En palabras de Stiglitz (2010), la 

asimetría es un fallo de mercado que se 

genera cuando alguien “sabe algo 

diferente de lo que saben otros” (p. 16); o 

bien, tiene “un acceso más fácil a la 

información” (Stiglitz, 2012, p. 556). Por 

tanto, los mercados no funcionan en el 

campo empírico con criterios de eficiencia, 

pues en las estructuras de mercado 

imperfectas, se presentan problemas de 

información, dado que todas las empresas 

que participan en el mercado no manejan 

el mismo nivel y calidad de la información 

(Stiglitz, 2002a, 2002b). 

Para Stiglitz (2002b), gran parte de la 

actividad económica se orienta hacia la 

obtención de información. Como muestra 

de estas prácticas refiere los casos de los 

empresarios que averiguan qué empleados 

son buenos para contratar; los prestamistas 
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que indagan sobre los buenos prestatarios 

para otorgar los préstamos; los inversionistas 

que exploran las inversiones más rentables; 

o de las aseguradoras que buscan 

información sobre las personas de mayores 

riesgos para fijar el monto de las pólizas. En 

los casos referenciados, empresarios y 

empleados, prestamistas y prestatarios, 

receptores e inversionistas, o aseguradoras 

y asegurados, manejan distintos niveles de 

información (información asimétrica) que 

limitan o condicionan la toma de 

decisiones. 

Tales asimetrías son a su vez causales de 

ineficiencias en el funcionamiento de los 

mercados, por cuanto contribuyen a la 

generación de beneficios socialmente no 

deseables, injustos e inaceptables. De 

acuerdo con Stiglitz (2012, 2010, 2002c), la 

ausencia de transparencia es un factor 

determinante de la asimetría de 

información. Para el autor, la transparencia 

es sinónimo de “mejor información”, lo cual 

contribuye a la eficiencia de los mercados: 

en la medida en que estos son más 

transparentes, también son más 

competitivos. 

Pero Stiglitz (2000) también advierte de 

una paradoja en este punto: los actores 

económicos están a favor de la 

transparencia para el funcionamiento 

eficiente de los mercados en los distintos 

sectores económicos, a excepción del 

sector donde estos se desempeñan. La 

razón es que la transparencia podría 

afectar su posicionamiento en el mercado, 

al introducir perturbaciones innecesarias 

derivadas de la disponibilidad de 

información completa, suficiente y 

oportuna que promueva la reducción de 

las ventajas competitivas. 

Los efectos de la disponibilidad de 

información transparente en el 

funcionamiento de los mercados los 

expresa Stiglitz (2010b) al citar la propuesta 

de Levitt, presidente de la Security 

Exchange Commission (SEC), en el Plan de 

fair disclosure (divulgación justa), para 

destacar la necesidad de divulgar 

públicamente y de manera completa 

aquella información empresarial que el 

director o gerente de una empresa podría 

estar a disposición de proporcionar a un 

determinado analista. Dicha posición 

encontró resistencia por parte de algunos 

actores, quienes argumentaban que, al 

colocar la información privilegiada al 

alcance del público, cualquier inversionista 

estaría en capacidad de determinar su 

valor y comenzar a emplearla para mejorar 

su posicionamiento en el mercado. A partir 

del ejemplo citado puede afirmarse que 

aun cuando la ausencia de transparencia 

pudiera generar mayores beneficios para 

alguno de los actores que participan en la 

transacción económica, esta también 

conduce a un menor rendimiento 

económico, pues “sin información de 

calidad, los mercados de capitales no 

pueden ejercer ningún tipo de disciplina” 

(Stiglitz, 2012, p. 96). 

Para el autor, la ausencia de 

transparencia en el ámbito del desarrollo 

económico y social se presenta por la 

carencia de un discurso abierto que 

permita someter los modelos y las políticas 

a una crítica en el momento oportuno. En 

este caso, el secreto es la vía para “ocultar 

errores, sean inocentes o no, sean resultado 

de un fallo en la reflexión o no” (Stiglitz, 

2002c, p. 285). Por ende, el secreto es un 

mecanismo que permite ocultar 

información que genera sospechas sobre la 

viabilidad y sostenibilidad de las políticas 

sociales. Puede afirmarse entonces, que la 

transparencia de las instituciones y 

organizaciones en general se materializa 

cuando “se cuenta con buena información 

sobre lo que están haciendo (incluyendo 

las opciones que afrontan y cómo se 

toman las decisiones)” (p. 286). Es decir, la 

transparencia se alcanza cuando a partir 

de las alternativas disponibles, se 

seleccionan aquellas que favorecen la 

presentación de información completa 

como fundamento de la toma de 

decisiones. 

En cuanto a la información asimétrica en 

los mercados financieros, esta se presenta a 

través de los siguientes elementos 
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(Mascareñas, 2018): i) la selección adversa; 

ii) el riesgo moral; y, iii) los costos de 

seguimiento. La selección adversa se 

origina cuando una o varias de las partes 

involucradas en una transacción poseen 

información importante que otros 

participantes desconocen; por tanto, esta 

posición les otorga ventajas para la toma 

de decisiones. El riesgo moral se presenta 

cuando uno de los participantes de la 

transacción, por su acceso a la 

información, maximiza sus propios intereses 

al adoptar determinadas acciones que 

afectan la valoración inicial que la otra 

parte ha hecho de la transacción. Por 

último, los costos de seguimiento se derivan 

de una acción oculta por una de las partes 

involucradas en la transacción que, 

aprovechando su superioridad informativa, 

declara información irreal. En este caso se 

incurre en un costo adicional para 

comprobar la veracidad de su afirmación 

(ídem). 

Sobre la base de los planteamientos 

expuestos, se puede afirmar que el 

fenómeno de la asimetría de la información 

y sus consecuencias también se presentan 

en el ámbito contable. Ella induce a la 

opacidad de la información financiera y 

ocurre cuando alguno de los actores 

participantes en una transacción dispone 

de más información que los restantes, lo 

cual puede conllevar a una toma de 

decisiones errada que afecta el 

desempeño de la organización (Casal et 

al., 2011). En el caso particular de los 

mercados emergentes la opacidad de la 
información además de la omisión de 

datos financieros se deriva del bajo nivel 

de legibilidad de los informes corporativos. 

Esto último se configura como un factor 

clave que promueve comportamientos 

oportunistas, aun cuando las 

organizaciones apliquen prácticas de 

gobierno corporativo (Pérez et al., 2024). 

Por ello, la opacidad no es únicamente una 

deficiencia técnica relacionada con la 

revelación de información, sino una 

práctica organizacional deliberada 

vinculada a las dinámicas de poder y 

control. 

Tal y como se viene señalando en los 

párrafos precedentes, la opacidad en la 

información financiera es el resultado de la 

desigual distribución de la información 

entre (o el acceso diferenciado por parte 

de) los diferentes agentes que concurren 

en un mercado, de la diversidad de sus 

intereses y sus necesidades. En ocasiones se 

presentan situaciones de manipulación u 

oportunismo en la información contable, lo 

que según Bhasin (2016) implica la 

manipulación de los registros financieros de 

la organización hacia un objetivo 

predeterminado, promoviéndose así la 

adopción de las prácticas de contabilidad 

creativa. Estas tienen un impacto negativo 

en la calidad de la información financiera 

(Popescu y Ashrafzadeh, 2013), al tiempo 

que implicarían mayores primas de riesgo 

gubernamental, como ocurrió en algunos 

países de la zona euro (Bernoth y Wolff, 

2008) y a su vez pueden traducirse en 

mayores actividades contables creativas. 

Evidencias recientes (Sheikh y Musau, 2025; 

en su caso, para empresas públicas) 

muestran que las debilidades en los 

mecanismos de gobernanza, la baja 

calidad de la auditoría y de la 

transparencia en la rendición de cuentas 

son factores que aún en la actualidad 

promueven prácticas de contabilidad 

creativa. Por tanto, tales prácticas se erigen 
como un mecanismo a través del cual ya 

sea por omisión, parcialidad o inexactitud, 

se informa asimétricamente sobre la 

realidad financiera de una organización. 

  

4.2. La asimetría contable: abordaje desde 

la norma y comprensión desde la 

práctica profesional del contador  

En el Marco Conceptual para la 

información financiera (IASB, 2018) la 

noción de “asimetría contable” se 

incorpora para hacer referencia al 

incumplimiento del concepto de 

prudencia, mismo que establece “la 

cautela al hacer juicios bajo condiciones 

de incertidumbre” (p. 16, párr. 2.16). Grosso 
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modo, esto significa que (al reconocer los 

elementos de los estados financieros) los 

activos e ingresos no se deben 

sobreestimar, mientras los pasivos y gastos 

no se deben subestimar. De hecho, al 

ocurrir alguna de las situaciones descritas, 

se realizarían estimaciones erróneas de la 

realidad de la entidad producto de la 

presentación y revelación de información 

asimétrica. 

En el documento arriba citado se 

establece que las normas pueden exigir 

requerimientos para reducir la asimetría, 

cuando se selecciona “la información más 

relevante que represente fielmente lo que 

pretende representar” (IASB, 2018, p. 16, 

párr. 2.17). En este caso, la reducción de la 

asimetría contribuye con la presentación 

de una información transparente, de mayor 

calidad, confiable y completa, 

favoreciendo la toma de decisiones por 

parte de los distintos grupos de interés.  

Así mismo se destaca que el 

incumplimiento de la cualidad de la 

representación fiel como característica 

fundamental que sustenta la utilidad de la 

información financiera genera asimetría 

contable, pues la ausencia o falta de 

reconocimiento de los elementos de los 

estados financieros (e.g., activos y pasivos) 

ocasionaría una incongruencia en su 

reconocimiento. Esto se explica porque no 

se proporciona “una representación fiel o 

comprensible del efecto global de la 

transacción u otro suceso que da lugar al 

activo o pasivo, incluso si se proporciona 

información explicativa en las notas” (IASB, 

2018, p. 39, párr. 5.25b).  

Lo expuesto se concreta en el párrafo 

6.58 del Marco Conceptual de las Normas 

NIIF (IASB, 2018) al establecer que la 

asimetría contable también puede ser el 

resultado de una incongruencia en las 

bases de medición empleadas para la 

cuantificación de activos y pasivos. En tal 

sentido, se incumple nuevamente la 

cualidad fundamental de la representación 

fiel cuando la información presentada en 

los estados financieros (situación financiera 

y rendimiento financiero), no representa 

fielmente la realidad de la entidad que 

informa. En este caso el uso de distintas 

bases de medición conduce a la 

generación de información que no resulta 

útil para la toma de decisiones. 

En ambos casos, cuando se tienen 

incongruencias en el reconocimiento de la 

información o en las bases de medición de 

los activos y pasivos, la asimetría contable 

es el resultado del incumplimiento de las 

características fundamentales (relevancia y 

representación fiel) y, de mejora 

(comparabilidad, verificabilidad, 

oportunidad, y comprensibilidad), lo cual, 

en todos los casos, incide de forma 

directa en la toma de decisiones 

inadecuadas. (Tabla 1).  

 

4.3. La opacidad en la información 

financiera desde la postura del enfoque 

cuantitativo 

 De acuerdo con Larrinaga (1999), en la 

disciplina contable la investigación se ha 

caracterizado por el predominio del 

enfoque cuantitativo. El mismo se ha 

fundamentado en los métodos aplicados 

en “las ciencias naturales con el propósito 

de explicar y predecir los modelos de 

comportamiento humano” (p. 112). Plantea 

que el positivismo se relaciona con el 

empleo de una metodología de 

investigación cuantitativa sustentada en “la 

cuidadosa definición de variables, la 

elección de una muestra representativa, la 

recogida de datos y la contrastación de 

asociación estadística entre variables” 

(Larrinaga, 1999, p. 112). 

Desde esta postura, la opacidad en la 

información financiera se ha concebido 

como el resultado de los problemas de 

asimetría de información. Concretamente, 

al nivel contable, la opacidad conduce a 

que los diferentes actores manejen distintos 

niveles de información “sobre la calidad de 

los activos y las características de los 

pasivos de los intermediarios financieros” 

(Machinea, 2009, p. 35). 

 



ISSN 1317-8822 / ISSN Electrónico 2477-9547 • Año 25  • Nº02  • Julio – Diciembre 2026• p. 175-199 
Revisión de los enfoques cuantitativo y crítico empleados para el análisis de la …  
Anido, J. y Guao, R.   
  

185 
 

 

 

 

Tabla 1. Causas y efectos de la opacidad en las cualidades de la información financiera 

Cualidad Causas de opacidad Consecuencias de la opacidad  

Relevancia  Presentación de información opaca, de 

baja calidad e incompleta. 

 Estados con información sesgada o 

manipulada.  

 La información financiera no influye 

adecuadamente en las decisiones de los usuarios. 

 Toma de decisiones basada en información 

insuficiente o distorsionada. 

Representación 

fiel 

 Se elabora /presenta la información bajo 

políticas contables no ajustadas a la realidad 

de la entidad que informa. 

  Se presenta información sesgada a favor 

de los intereses de algún o algunos usuarios 

de la información.  

 La información financiera no representa la 

realidad de la entidad.  

• La información no resulta útil para la toma de 

decisiones. 

Comparabilidad   Aun cuando pueden compararse, los 

estados financieros no muestran la situación 

real de la empresa, favoreciendo los intereses 

de alguno o de algunos usuarios de la 

información.  

  Presentación de información sesgada que 

favorece intereses particulares.  

 Los estados financieros no muestran la situación 

real de la empresa.  

• Se limita la posibilidad de comparar 

objetivamente la información entre períodos o 

entidades.  

• Se afecta la toma de decisiones de algunos 

usuarios. 

Verificabilidad   La información se soporta en información 

de baja calidad o incompleta, que no resulta 

útil para la toma de decisiones. 

 La información no es útil para la toma de 

decisiones. 

Oportunidad   Retraso en la preparación, presentación o 

revelación de la información financiera. 

 La información no está disponible 

oportunamente para la toma de decisiones.  

• Se dificulta la adopción de medidas para 

mejorar la situación financiera de la entidad. 

Comprensibilidad  Presentación de información ambigua, 

excesivamente técnica, desordenada o 

poco clara. 

 La información no es comprensible para algunos 

usuarios que participan en la toma de decisiones. 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

Sobre este punto Riahi-Belkaoui y AlNajjar 

(2006) apuntan que, bajo el nuevo marco 

regulatorio contable internacional, los 

aspectos técnicos que forman parte del 

hecho contable no pueden analizarse de 

manera desvinculada del contexto 

sociocultural en el que se desempeñan las 

organizaciones. Concretamente en 

relación con la opacidad en la información 

financiera algunos autores como Maffett 

(2012), Riahi-Belkaoui (2004a, 2004b, 2005, 

2015); Riahi-Belkaoui y AlNajjar (2006) y Ma 

et al. (2015) la han definido desde una 

postura cuantitativa, que enfatiza su 

naturaleza derivada de la asimetría de la 

información financiera.  

Al respecto Riahi-Belkaoui (2015, 2005, 

2004a, 2004b, 2004c, 2004d); y Riahi-

Belkaoui y AlNajjar (2006) definen la 

opacidad en la información financiera 

desde una postura que enfatiza en su 

dimensión contable. La misma destaca la 

“calidad de la contabilidad”, 

fundamentada por los estándares 

internacionales que proponen los métodos, 

procedimientos y criterios que deben 

seleccionar los preparadores para 

presentar la información de la entidad, así 

como para el diseño de las políticas 

contables que puede adoptar la gerencia 

para mejorar el desempeño y la gestión de 

las organizaciones. Los citados autores 

también señalan que la contabilidad 

internacional debería incorporar algunos 

mecanismos para regular la conducta de 

los profesionales contables, de manera que 

su ejercicio en la práctica se encuentre 

apegado a los principios éticos y morales, 

así como a la normatividad contable y 
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legal que reglamenta el funcionamiento de 

las organizaciones. 

Otro aspecto en el Riahi-Belkaoui (2004a) 

profundiza es en la opacidad en las 

ganancias, hallándose evidencias de sus 

vínculos con el riesgo de colapso de una 

empresa cuando sus directivos ocultan 

pérdidas derivadas de un mal desempeño 

para proteger sus puestos de trabajo (e.g., 

Jin y Myers, 2006). Esa opacidad resulta de 

la baja calidad y nivel de información que 

existe sobre el rendimiento financiero real 

de la empresa durante un período 

determinado. No obstante, aun cuando la 

opacidad en las ganancias se evidencia a 

partir de los conocimientos técnicos y 

normativos fundamentados por la disciplina 

contable, sus excesos pueden corregirse a 

partir de la promulgación de un marco 

legal orientado a regular el funcionamiento 

y desempeño de las empresas.  

En tal sentido, Riahi-Belkaoui (2004a) 

destaca dos situaciones relacionadas con 

la opacidad en las ganancias. La primera 

se evidencia cuando el marco normativo y 

legal que regula el funcionamiento de las 

empresas no se aplica en el campo 

empírico, pues el tejido empresarial se 

beneficia de las rentas y del sistema 

proteccionista creado por el Estado. Aquí 

se adoptan algunos métodos y 

procedimientos contables que permiten 

ocultar la realidad de la empresa y 

mantener altos niveles de opacidad en las 

ganancias. La segunda se presenta 

cuando el marco legal que regula el 

funcionamiento de las empresas se aplica 

en el campo empírico del mercado, 

encontrándose niveles más bajos de 

opacidad en las ganancias de las 

empresas, ya que los actores participantes 

en las transacciones de mercado pueden 

exigir una mejor calidad de los 

procedimientos y criterios contables 

empleados en la preparación y 

presentación de la información. 

Adicionalmente Riahi-Belkaoui (2004c) 

apunta que la opacidad en las ganancias 

se reduce en la medida que se adoptan 

procedimientos y técnicas de contabilidad 

apropiadas, las cuales favorecen la 

preparación y presentación de información 

financiera fundamentada en 

conocimientos técnicos, normativos, así 

como en criterios éticos y morales. Esto 

permite la creación de un entorno 

adecuado para el desarrollo de las 

actividades productivas, al tiempo que 

promueve la acumulación de capital y la 

transferencia de tecnología. 

En este contexto, Riahi-Belkaoui y 

AlNajjar (2006) agregan que la opacidad 

en las ganancias es un problema derivado 

de la cultura contable y empresarial que 

caracteriza a cada país en particular. Los 

autores proponen un modelo para el 

abordaje de la opacidad en las ganancias 

que abarca los entornos económico, social 

y contable que sirven de base para el 

desarrollo empresarial. El entorno 

económico se conforma a partir del 

funcionamiento de la economía, con 

especial énfasis en algunas variables como 

la inversión y la competencia que 

favorecen el crecimiento y la libertad 

económica. Por su parte, el entorno social 

se relaciona con la calidad de vida –

incluyendo algunas variables sociales como 

la corrupción, la libertad y el estado de 

derecho–, que inciden de manera 

determinante en la prosperidad económica 

de un país y de las organizaciones en 

particular. Por último, el entorno contable 

comprende la cantidad de información 

financiera suministrada, la transparencia de 

la misma y la disciplina tanto en el ejercicio 

práctico de la auditoría como en la 

preparación de la información financiera 

bajo la aplicación bajo NIIF. 

Estos dos autores demostraron que los 

entornos económico y social son los que 

inciden de manera más significativa en los 

niveles de opacidad en los ingresos 

registrados por las empresas en un país 

determinado. De hecho, explicaron que la 

opacidad en las ganancias se incrementa 

cuando existen mayores condiciones de 

estado de derecho, crecimiento 

económico y corrupción. También 

encontraron que la opacidad en las 
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ganancias se reduce cuando existen 

mayores niveles de libertad económica y 

calidad de vida de la población. Sobre la 

base de lo expuesto, Riahi-Belkaoui y 

AlNajjar (2006) reafirmaron que la creación 

de una cultura moral y ética para la 

aplicación del discurso expresado en el 

nuevo marco regulatorio contable 

internacional, constituye la base para la 

minimización de la opacidad de las 

ganancias. 

Por tanto, de la discusión hasta ahora 

adelantada se deduce que la opacidad 

en la información financiera se presenta 

cuando se revela información incompleta, 

de baja calidad y poco transparente. Con 

tales atributos, dicha información no 

fundamenta una toma de decisiones 

oportuna, que permita alcanzar los 

objetivos empresariales. Siguiendo a 

Bushman et al. (2003), a diferencia de la 

transparencia corporativa, la opacidad en 

la información financiera propicia el 

acceso a una información poco relevante 

y confiable sobre el desempeño financiero 

de la empresa, al tiempo que obstaculiza 

tanto el acceso a las distintas alternativas 

de inversión que se presentan en el 

mercado como las buenas prácticas de 

gobernanza. Por tanto, la opacidad limita 

el acceso a la información por parte de los 

distintos accionistas y otros grupos de 

interés de la empresa, dado que favorece 

la presentación de una información difusa 

e irreal y que no se relaciona con la 

situación de la entidad. Este rasgo 

obstaculiza la adecuada toma de 

decisiones. 

Sobre este aspecto, Anderson, Duru y 

Reeb (2008) indican que aun cuando los 

organismos reguladores de la práctica 

contable en Estados Unidos exigen una 

amplia divulgación de información 

financiera para las empresas que cotizan 

en bolsa, se presentan diferencias 

sustanciales en los entornos de información 

de estas, en función de la revelación de la 

información por parte de las empresas 

públicas y privadas, de la capacidad de 

cobertura de los analistas financieros y del 

seguimiento de los expertos de mercado.  

En el ejercicio práctico, los analistas 

recopilan la información financiera de las 

empresas públicas y privadas para luego 

transferirla hacia los inversionistas 

responsables de tomar decisiones sobre el 

funcionamiento y desempeño de la 

empresa. Por ende, las empresas disponen 

de diversas estructuras para la difusión y 

transferencia de la información financiera, 

incluyendo también distintos niveles de 

relación con los intermediarios de la 

información; lo cual induce diferencias en 

cuanto a la opacidad en la información 

corporativa (Anderson et al., 2008).  

Para estos autores la transparencia 

corporativa es un mecanismo que protege 

a los inversionistas de los posibles problemas 

que se puedan presentar entre los 

accionistas mayoritarios y minoritarios, 

mientras que la opacidad se presenta 

cuando alguno de los accionistas tiene 

interés en ocultar información sobre las 

actividades y situación financiera de la 

empresa. En el último caso la información 

presentada en los estados financieros no 

representa fielmente la situación de la 

entidad que informa, dado que se revela 

información incompleta, de poca calidad y 

distorsionada, que no fundamenta (o no es 

del todo útil para) la toma de decisiones. 

En condiciones de opacidad financiera 

el accionista-controlador adquiere una 

ventaja frente al resto de los inversionistas, 

pues maneja un mayor nivel de información 

sobre la verdadera situación de la 

empresa, la cual oculta, mantiene en 

secreto o distorsiona para el alcance de sus 

objetivos y beneficios individuales. Por 

tanto, estos actores tienen incentivos para 

mantener la opacidad en la información 

financiera, aun cuando esta puede afectar 

el rendimiento de la entidad. 

En tales situaciones los accionistas 

controladores promueven la opacidad de 

las entidades en la medida que favorecen 

la reducción de la transparencia de la 

información financiera. Tal argumento es 

sustentado por Anderson et al. (2008) con el 
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cálculo del índice de opacidad, cuyos 

resultados demostraron que la propiedad 

de los accionistas-controladores tiene una 

relación significativa y positiva con la 

opacidad. En sus hallazgos señalan que las 

empresas gestionadas por accionistas-

controladores eran en promedio 5% más 

opacas que las empresas de propiedad 

difusa. Por ende, la opacidad se erige 

como uno de los principales factores que 

afecta el rendimiento de la empresa. 

Otro aspecto destacable en cuanto a la 

opacidad es que con frecuencia suele 

asociarse con las crisis financieras a nivel 

global o ser considerada como una de sus 

principales causas (Kim y Zhang, 2014; 

Uvalle, 2016). Pero, a partir del 2020 la 

opacidad también es vista como una 

consecuencia de la crisis mundial derivada 

de la pandemia del Coronavirus (COVID-

19) que, si bien tuvo un origen sanitario, 

impactó la economía y la estabilidad 

financiera de los mercados al nivel mundial. 

A diferencia de otras crisis financieras (e.g., 

la de Enron, WorldCom y Parmalat, entre 

otras), la opacidad no ha sido la causa de 

la crisis sanitaria y humanitaria derivada de 

la COVID-19, dado que “esta no es una 

crisis financiera sino de personas, de salud y 

bienestar” (Bárcena, 03 de abril de 2020, p. 

5). Uno de sus principales efectos ha sido la 

recesión de mayor envergadura registrada 

al nivel mundial, en especial en América 

Latina y el Caribe, “cuyo efecto conjunto 

conducirá a la peor contracción que la 

región ha sufrido desde 1914 y 1930” 
(Bárcena, 11 de abril de 2020, p. 1).  

La contracción económica a nivel 

empresarial ha inducido a eventos no 

deseados como cierres de empresas, 

reducción de los niveles de producción, 

problemas de inventario, disminución de las 

ventas y de los beneficios, incremento de 

los costos y deficiencias en las cadenas de 

suministro. Todo ello afecta la gestión 

empresarial y eventualmente pudiera 

inducir la opacidad en la información 

financiera, si los ingentes recursos 

destinados por los gobiernos y los 

organismos promotores del desarrollo hacia 

la reactivación de los sectores más 

vulnerables se administran de manera 
ineficiente. Ello a su vez “podría 

convertirse en un factor de asimetría de 

información financiera, en la medida en 

que en la rendición de cuentas (como ha 

ocurrido en el pasado) persista la ausencia 

de transparencia” (Guao, 2021, p. 87). Más 

recientemente, la organización 

Transparencia Internacional (Transparency 

International, 2025a, 2024b) ha reportado el 

vínculo entre la corrupción y la acción 

climática. Al respecto destaca que 
cabildeo indebido particularmente por 

parte de las industrias poderosas de 
combustibles fósiles y automotrices, cuyos 

intereses corporativos han capturado o 

bloqueado políticas climáticas para 

favorecer sus beneficios a corto plazo. 

Adicionalmente, advierte el creciente salto 

de personal entre el sector público y el 

privado, práctica que constituye un riesgo 

que compromete, a su vez, la 

transparencia en la toma de decisiones 

ambientales. 

Por último se deduce que, aun cuando 

resulta casi imposible que en el 

cumplimiento de sus funciones el contador 

público pueda evitar las consecuencias 
negativas de crisis generalizadas como la 

financiera del 2007, o la pandemia de la 
COVID-19 sobre la gestión empresarial, sí 

que es su responsabilidad como 

preparador y/o evaluador presentar y 

revelar información financiera transparente 

que cumpla con el criterio de utilidad para 

la toma de decisiones. 

 

4.4. La opacidad en la información 
financiera desde el enfoque crítico  

Para el análisis de los fenómenos 

contables desde una postura alternativa al 

positivismo, Richardson (1987, 2004, 2012, 

2015) parte de los postulados propuestos 

por Burrell y Morgan (2005), quienes 

abordan las teorías de la organización 

como un resultado de una filosofía de la 

ciencia que fundamenta una teoría de la 

sociedad. Apoyándose en esta 

concepción, Richardson (2012) presenta 
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una discusión sobre las bases de los 

enfoques cuantitativo e interpretativo 

empleados en la investigación contable. 

Pero también, fundamentado en Parker 

(2012), el autor advierte la necesidad de 

enfatizar las características distintivas de la 

investigación interpretativa frente a las del 

positivismo como corriente predominante 

en la investigación contable (Richardson, 

2012). 

Esto último permitiría consolidar la 

investigación en contabilidad, pues se 

asume una postura ontológica relacionada 

con el constructivismo social, que implica la 

construcción del conocimiento desde la 

perspectiva de los actores, considerando la 

acción social y el mundo donde esta se 

realiza. Tal ontología aporta los 

fundamentos para un abordaje 

“multiteórico” de los fenómenos contables, 

en la medida que se construyen 

“conceptos, principios, patrones y teorías 

que ofrezcan mayor resonancia y 

aplicabilidad” (Richardson, 2012, p. 83).  

En este contexto Richardson (2012) 

también expone que, bajo la teoría crítica, 

la realidad no existe de manera 

independiente del sujeto. Esta se construye 

socialmente a partir de una relación 

subjetiva entre el investigador y el objeto, 

pues (como lo expresan Burrell y Morgan, 

2005) el mundo social es cuestionable y 

problemático, en la medida en que su 

comprensión requiere profundizar en la 

conciencia humana y en la subjetividad 

para encontrar los significados que 

fundamentan la construcción social de la 

realidad.  

La postura así descrita parte de la 

existencia de un sujeto cognoscente, cuyas 

percepciones acerca de la realidad están 

determinadas tanto por la cultura como 

por las relaciones sociales particulares que 

forman parte del fenómeno investigado. En 

consecuencia, para la comprensión de 

este último se requiere indagar e interpretar 

las formas de percibir, pensar, sentir y 

actuar de los sujetos cognoscentes 

(Sandoval, 2002). De allí que la realidad se 

concibe como “el producto del 

entendimiento individual que ha creado 

conceptos y etiquetas que le ayudan a 

interpretar la realidad y a negociarla con 

sus pares” (Larrinaga, 1999, p. 107). Es decir, 

los fenómenos sociales existen en la medida 

en que el individuo tiene conciencia de su 

existencia (Vargas, 2013).  

Así mismo, Richardson (2015) afirma que 

la teoría crítica se caracteriza por una 

ontología idealista, cuyas bases reafirman 

que los postulados de la ciencia resultan 

social e históricamente claves en el marco 

del contexto interpretativo que expresa la 

posición social e histórica del observador 

ante la realidad del fenómeno observado. 

De allí que, a partir del consenso entre los 

actores que participan en la acción social, 

se adopte una postura social ampliamente 

aceptada sobre la verdad. Este aspecto, a 

su vez, vincula la construcción del 

conocimiento con la acción comunicativa. 

Desde esta postura, la realidad se 

construye en la acción social, permitiendo 

así comprender la complejidad y 

naturaleza de los fenómenos a partir de las 

relaciones de poder características de los 

hechos sociales gestados en determinados 

momentos históricos. Como apunta Ruffini 

(2017), la investigación en las ciencias 

sociales debe fundamentarse 

ontológicamente en una lógica “del todo 

social, si no quiere caer en un trabajo 

parcial, fragmentario e incapaz de 

fomentar una crítica de lo dado” (p. 314).  

Para Chua (1986), la ontología que 

subyace en la teoría crítica permite 

comprender el mundo social como un 

conjunto de estructuras objetivas y 

convencionales transformadas y 

reproducidas por los individuos durante la 

acción social. Para la autora, la sociedad 

no existe independientemente de la acción 

humana, pero tampoco es exclusivamente 

el resultado de esta, pues la sociedad es 

precisamente la que aporta los 

fundamentos y las condiciones requeridas 

para la construcción social de la realidad. 

De hecho, la naturaleza de los fenómenos 

sociales (incluidos los contables) solamente 

puede aprehenderse a través del cambio y 
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la evolución social, lo cual revela que su 

significación se comprende cuando 

realmente se aprehende el idioma de la 

relación sujeto-objeto implícito en las 

prácticas sociales (ídem). 

En síntesis los principales rasgos de la 

crítica social se resumen en: a) el proceso 

investigativo se inicia con el diagnóstico de 

la realidad social, el cual reconoce que su 

estado es injusto; b) el propósito de la 

investigación se enfoca en la comprensión 

de ese estado y la necesidad de 

transformarlo; y, c) la teoría crítica emerge 

como un enfoque orientado hacia la 

organización de los hechos a fin de 

promover el cambio o transformación 

social (Biset, citando a Ben-Shay, 2023). 

En el campo contable, Pérez et al. (2024) 

demostraron que la información contable 

desde un enfoque crítico no tiene un 

carácter neutral, pues la regulación 

contable se ha configurado como un 

instrumento de poder y control de las 

empresas. En estos términos, se considera 

que la opacidad en la información 

financiera se deriva de la práctica 

contable; por ello, la construcción social de 

la realidad se realiza a partir de la 

reinterpretación y desconstrucción 

intencional en su propio contexto. Se deriva 

de las prácticas y acciones de algunos 

miembros de una organización en 

particular, que inducen a la manipulación y 

maquillaje de la verdadera realidad 

financiera y contable de las entidades para 

alcanzar sus propios intereses. 

Por otro lado, la visión crítica de la 

opacidad en la información financiera 

aborda el fenómeno desde una 

perspectiva integral y multidisciplinaria. Así, 

además de lo contable y financiero, se 

incorporan las dimensiones sociales, 

históricas y económicas que también 

forman parte de este. Sus lineamientos 

permiten comprender la naturaleza social 

del fenómeno, las condiciones en que se 

produce y reproduce en la acción social, 

sus consecuencias en la preparación y 

presentación de una información financiera 

que apoye la toma de decisiones y su 

impacto, tanto en la gestión de las 

organizaciones como en el 

comportamiento de sus miembros y en la 

sociedad en general. 

Desde la crítica social, la opacidad en la 

información financiera tiene los siguientes 

rasgos: i) se deriva de las relaciones sociales 

y del conflicto entre los distintos actores que 

intervienen en la gestión organizacional, así 

como de sus repercusiones en la sociedad; 

ii) es el resultado de las acciones de todos 

los grupos que intervienen en la gestión 

organizacional, en la medida que su 

comportamiento o conducta se desvía a fin 

de alcanzar sus propios intereses, en 

detrimento de los de la organización o 

entidad que informa; y, iii) abarca la 

totalidad de las relaciones financieras, 

económicas, políticas, sociales, ideológicas 

y de poder que se manifiestan en cada 

organización en particular. En este último 

caso, el poder se ha manifestado de 

manera negativa en términos de 

sometimiento y presión de los grupos 

controladores de la organización sobre la 

gerencia y de esta sobre el contador 

público, para legitimar un orden social que 

violenta la ética en la medida en que la 

información financiera no representa la 

imagen fiel de la entidad. 

Sobre la base de lo expuesto, se destaca 

que, bajo la postura crítica social, el análisis 

de la opacidad implica para el investigador 

asumir una concepción amplia e 

interdisciplinaria que favorezca la 

comprensión de la visión que tienen los 

actores que forman parte del fenómeno 

investigado. Estos actores (representados 

en el campo contable por los responsables 

de preparar la información, auditores, 

contadores públicos que ejercen cargos en 

los gremios de contadores y organismos 

reguladores) son precisamente los que 

aportan las bases para definir (en la acción 

social), la opacidad en la información 

financiera como el resultado de un 

conjunto de atributos que inducen a que se 

genere información de baja calidad, 

incompleta, poco confiable, asimétrica. 

Con tales atributos, dicha información 
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difícilmente puede contribuir a la toma de 

decisiones documentadas, o bien resulta 

inadecuada para ello.  

Es así como el análisis de la opacidad 

desde la teoría crítica fundamentada por 

Richardson (2004) promueve la 

comprensión del fenómeno en su totalidad. 

Con ello se reduce al menos en parte el 

distanciamiento o “cisma” que había 

existido tradicionalmente entre la 

investigación y la práctica profesional en 

contabilidad. 

Por último, como lo advierte Richardson 

(1987), es importante recordar que, bajo el 

enfoque crítico, los factores que generan la 

opacidad se derivan de la acción social. 

Ello significa que son las acciones que 

emergen y se legitiman en el desarrollo de 

la práctica contable en cada organización, 

en particular las que determinan (o 

devienen en) la opacidad en la 

información. Sin pretender en modo alguno 

ser exhaustivos, estas se resumen en: i) la 

ética de los preparadores de la información 

y de los miembros del gobierno corporativo; 

ii) la preparación de información financiera 

fraudulenta; iii) la presión de los grupos de 

poder sobre los preparadores de la 

información; y, iv) la falta de preparación y 

competencia de los preparadores de la 

información, entre otras.  

 

5. Conclusiones 

Desde los organismos reguladores en los 

distintos ámbitos, nacionales, 

internacionales y supranacionales, han sido 

numerosos los esfuerzos adelantados en las 

últimas décadas para mejorar la 

transparencia y calidad de la información 

financiera (y/o reducir su opacidad). 

Ejemplo de ello han sido los acuerdos o 

recomendaciones internacionales de 

supervisión bancaria emitidos por el Comité 

Internacional de Supervisión Bancaria (i.e., 

los Acuerdos de Basilea); o los estándares 

internacionales de contabilidad 

promulgados por el IASB en cuanto al 

reconocimiento, medición, presentación e 

información a revelar sobre transacciones y 

hechos económicos que afectan a una 

entidad a través de sus estados financieros. 

En este ámbito específico de la 

contabilidad ha sido particularmente 

relevante el Marco Conceptual para la 

información financiera del IASB (emitido en 

1989 y revisado en 2010 y 2018, junto con las 

enmiendas técnicas derivadas de la nueva 

NIIF 18 de 2024), a través del cual se 

establecieron el objetivo y los conceptos 

utilizados de la información financiera con 

propósito general.  

A partir del análisis de este último es 

posible identificar, con base en las 

cualidades de Relevancia, Representación 

fiel, Comparabilidad, Verificabilidad, 

Oportunidad y Comprensibilidad de la 

información, cuáles son las fuentes de 

opacidad y de asimetría de la información 

relativas a la práctica contable. En cuanto 

a las primeras, podrían sintetizarse en 

decisiones basadas en información opaca, 

de baja calidad e incompleta; o 

información que es inoportuna o que no es 

comprensible para usuarios responsables de 

tomar decisiones; o de estados financieros 

con información sesgada o incluso 

manipulada, o que no muestran la situación 

real de la entidad. En cuanto a las 

segundas (fuentes de asimetría), pueden 

resultar de incongruencias en las bases de 

medición empleadas al cuantificar activos 

y/o pasivos, de la ausencia o falta de 

reconocimiento de determinados 

elementos de los estados financieros o 

formas de representación que no reflejan 

de manera fiel y comprensible una 

transacción o hecho económico. 

Analizada desde el enfoque 

cuantitativo, la opacidad en la información 

financiera se concibe como el resultado de 

problemas de asimetría de información. En 

estas situaciones, a fin de garantizar la 

calidad de la contabilidad y, por tanto, de 

la información así preparada y 

presentada), además de los principios y 

normas de esta disciplina, es necesario 

incorporar ciertos mecanismos que regulen 

la conducta de los profesionales contables, 

de manera que su ejercicio se apegue a los 
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principios éticos y morales. Revisada desde 

la perspectiva crítica de la contabilidad, 

diversos autores coinciden en que la 

realidad no existe de manera 

independiente del sujeto, sino que sus 

percepciones acerca de la realidad están 

determinadas tanto por la cultura como 

por las relaciones sociales que integran el 

fenómeno investigado. Así, en esta 

“construcción social” de la realidad, el 

sujeto cognoscente es capaz de 

comprender el conjunto de estructuras 

objetivas y convencionales que son 

transformadas y reproducidas por los 

individuos en el curso de la acción social. 

Esta premisa es válida también para la 

opacidad. 

Es así como el fenómeno de la 

opacidad en la información financiera 

puede ser abordado desde una 

perspectiva integral e interdisciplinaria, 

considerando la visión de todos los actores 

involucrados. En ella se incorporan, además 

de la contable-financiera, sus dimensiones 

sociales, históricas y económicas, para así 

comprender la naturaleza social de la 

opacidad, las condiciones en que se 

produce y reproduce en la acción social, 

sus consecuencias en la preparación y 

presentación de la información financiera 

que ha de emplearse para la toma de 

decisiones y su impacto en las 

organizaciones, en el comportamiento de 

sus miembros y en la sociedad. De manera 

que, desde la crítica social, la opacidad en 

la información financiera es el resultado de 

las acciones de todos los grupos que 

intervienen en la gestión organizacional. Se 

deriva de las relaciones sociales y de 

conflicto entre estos grupos y comprende la 

totalidad de las relaciones financieras, 

económicas, políticas, sociales, ideológicas 

y de poder que se presentan en cada 

organización. Por tanto, los factores que 

generan opacidad (falta de ética y 

preparación/competencias en los 

preparadores de la información y 

responsables del gobierno corporativo; 

preparación de información financiera 

fraudulenta y presión de los grupos de 

poder, entre otras) se derivan de la acción 

social. Son las acciones que emergen y se 

legitiman a través de la práctica contable 

en cada organización en particular. Por 

tanto, entendida así, la visión crítica de la 

opacidad pareciera tender un puente 

entre la investigación y el ejercicio 

profesional de la contabilidad. 

Por tanto, dadas las especificidades y 

fines de los enfoques cuantitativo y crítico, 

este artículo destaca el carácter 

complementario de ambos para el 

abordaje del fenómeno de la opacidad en 

la práctica contable. Desde la perspectiva 

cuantitativa la opacidad se deriva 

fundamentalmente de problemas de 

asimetría de información, en tanto que 

desde la postura crítica sus causales se 

derivan de las acciones de todos los grupos 

que intervienen en la gestión 

organizacional. En consecuencia, ambos 

permiten abordar y comprender el 

fenómeno de la opacidad desde una 

perspectiva que trasciende la dimensión 

contable, con un enfoque integral e 

interdisciplinario y que considera la visión 

de todas las partes interesadas. 
 

6. Fuentes de financiación, adscripción y/o 

adhesión a convenios internacionales 

La presente investigación no ha recibido 

financiamiento por parte de ningún 

organismo. Ha sido desarrollada con el 

apoyo académico del Centro de 

Investigaciones Agroalimentarias “Edgar 

Abreu Olivo” (CIAAL-EAO, FACES-ULA). 
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RESUMEN  

Objetivo: El presente artículo analiza la relación entre la inversión 

pública ejecutada por el Gobierno Autónomo Descentralizado 

en zonas rurales, es el caso de la Provincial de El Oro, y los 

procesos socioeconómicos rurales durante el periodo 2024–2025, 

considerando la importancia de la infraestructura, el desarrollo 

productivo y los recursos hídricos en el bienestar de las 

comunidades rurales. Método: La investigación fue ejecutada 

bajo un enfoque cuantitativo, de nivel descriptivo, un diseño no 

experimental y de alcance longitudinal, se realizó mediante la 

técnica de revisión bibliográfica y análisis documental de 

informes institucionales, registros de presupuesto y datos oficiales. 

Los resultados evidencian que, aunque el presupuesto de 

inversión se incrementó en el año 2025, la ejecución devengada 

fue cercana a la mitad de la disponibilidad de recursos, lo que 

denota limitaciones en la capacidad institucional para 

transformar la planificación presupuestaria en proyectos 

ejecutados de la manera debida. Se detectó una importante 

concentración de recursos en obras públicas y vialidad, que 

mantuvo su predominio por su impacto sobre la conectividad 

rural, la movilidad comunitaria y el traslado de productos 

agropecuarios. Se registraron avances también dentro del 

componente de desarrollo productivo, sobre todo en la 

capacitación de jóvenes emprendedores y en la transferencia 

de tecnología agrícola; no obstante, descendió la asistencia 

técnica directa a productores. Conclusión: la inversión pública 

rural en El Oro contribuyó a fortalecer condiciones básicas para 

el desarrollo socioeconómico, pero su impacto depende de una 

gestión más eficiente, articulada y sostenida entre infraestructura, 

producción, recursos hídricos y planificación territorial. 

 

Palabras clave: gerencia pública; inversión, desarrollo rural; 

gestión territorial. 
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Objective: This article analyzes the relationship between public 

investment carried out by the Decentralized Autonomous 

Government in rural areas—specifically, the Provincial 

Government of El Oro—and rural socioeconomic processes 

during the 2024–2025 period, considering the importance of 

infrastructure, productive development, and water resources to 

the well-being of rural communities. Method: The research was 

conducted using a quantitative, descriptive approach with a 

non-experimental, longitudinal design. It was carried out through 

a literature review and documentary analysis of institutional 

reports, budget records, and official data. The results show that, 

although the investment budget increased in 2025, accrued 

execution amounted to about half of the available resources, 

indicating limitations in the institutional capacity to translate 

budget planning into properly executed projects. A significant 

concentration of resources was observed in public works and 

road infrastructure, which remained the dominant sector due to 

its impact on rural connectivity, community mobility, and the 

transport of agricultural products. Progress was also made in the 

productive development component, particularly in training 

young entrepreneurs and transferring agricultural technology; 

however, direct technical assistance to producers declined. 

Conclusion: Rural public investment in El Oro helped strengthen 

the basic conditions for socioeconomic development, but its 

impact depends on more efficient, coordinated, and sustained 

management across infrastructure, production, water resources, 

and territorial planning. 
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1. Introducción 

  

Cómo parte de la gerencia pública, a 

inversión que llevan a cabo los Gobiernos 

Autónomos Descentralizados (GAD), es un 

aspecto central para activar las economías 

rurales y reconfigurar la estructura productiva 

local. En la provincia de El Oro, donde la 

agricultura es predominante, la inversión 

pública de tipo productivo como para la 

infraestructura, riego, formación y asistencia 

técnica es fundamental para acortar las 

diferencias espaciales, que permiten unas 

mejores condiciones de vida de la 

comunidad. En esta misma línea, Mora (2013) 

reconoce que la economía de la zona se 

vería influenciada en su desarrollo por las 

relaciones afines del territorio, las instituciones 

y los actores; al mismo tiempo, Mesclier (2024) 

destaca que la descentralización puede 

responder a las dinámicas productivas y 

sociales del lugar. 

En este contexto, Ramos y Medina (2025) 

señalan a la participación ciudadana y la 

sostenibilidad como elementos del desarrollo 

territorial, y Guerrero (2023) sostiene que la 

asignación territorial de recursos y la 

gobernanza se muestran más eficaces en el 

contexto de la descentralización cuando 

queda clara la delimitación de las 

competencias y la planificación. 

Según registros presupuestarios oficiales 

del GAD Provincial de El Oro, durante el 

periodo 2024–2025, la inversión pública en El 

Oro presentó prioridades en los ámbitos 

sociales y económicos mediante líneas de 

acción que inciden en la competitividad 

estructural y condicionan el acceso a los 

mercados. Al respecto, Chimbo y Sotomayor 

(2025), argumentan que la infraestructura 

productiva provincial contribuye a rebajar los 

costes logísticos y  la resiliencia de las 

economías rurales; al mismo tiempo, 

Valdiviezo y Torres (2023), defienden las 

inversiones vinculadas a cadenas productivas 

estratégicas, ya que condicionan la mejora 

de la productividad y  sostenibilidad. 

De acuerdo con información del 

Ministerio de Agricultura y Ganadería (MAG, 

2023), los indicadores sociales y económicos 

ofrecen variaciones en la cobertura de 

asistencia técnica, la superficie intervenida y 

la rehabilitación de cultivos del periodo de 

estudio, lo que sugiere una relación entre la 

ejecución de la inversión pública y la 

actividad agrícola rural. Al respecto 

Valdiviezo y Sánchez (2024), explican que la 

asistencia técnica incrementa la producción 

y el bienestar de los pequeños productores 

evidenciando el papel estratégico de la 

intervención pública en el fortalecimiento del 

desarrollo socioeconómico de los territorios 

rurales. 

En este sentido y en marco de las 

gerencia pública, el presente estudio analiza 

la relación entre la inversión ejecutada por el 

GAD Provincial de El Oro y los procesos 

socioeconómicos rurales en el periodo 2024–

2025, a partir de su  incidencia en los 

principales indicadores agrícolas y 

comunitarios, a fin de aportar evidencia 

empírica relevante que contribuya al 

fortalecimiento de la gestión pública 

descentralizada y la planificación territorial. 

La evaluación de programas y políticas 

públicas, tal y como exponen Villarreal et al. 

(2018), permite estudiar la eficacia de la 

inversión pública a partir de la información 

crítica que esta genera, lo que también 

provoca que esta sea una información útil 

para el proceso de toma de decisiones hacia 

un desarrollo territorial sostenible. 

2. Marco teórico 

2.1. Inversión pública y descentralización 

La inversión pública destinada al 

desarrollo territorial ha sido entendida como 

un eje central para mejorar las condiciones 

socioeconómicas del territorio rural, 

especialmente cuando se articula con 

procesos de descentralización que 

redistribuyen competencias, capacidades y 

financiamiento desde el gobierno nacional 

hacia los gobiernos subnacionales. En este 

sentido, Valencia-Perafán et al. (2020) 

señalan que la inversión pública transita por 

un proceso que la convierte en el motor del 

crecimiento, dado que los gobiernos locales 
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fortalecen su capacidad institucional para la 

planificación y ejecución de proyectos 

orientados al cierre de brechas. En términos 

complementarios, Bulcourf (2023) manifiesta 

que la descentralización administrativa y 

fiscal potencia la autonomía de los gobiernos 

subnacionales para tomar decisiones 

públicas ajustadas a las realidades 

territoriales, favoreciendo así una gestión del 

Estado más eficiente y con una mejor 

respuesta a la demanda local. 

Desde el ámbito de la gestión pública 

territorial, Barboza et al. (2025) sostienen que, 

en términos del grado de efectividad del tipo 

de inversión, éste se materializa cuando se 

incorporan criterios de sostenibilidad 

económica, de justicia social y de 

planeamiento estratégico, elementos que 

son necesarios para provocar los efectos 

duraderos en las comunidades rurales. Los 

autores han hecho énfasis en que la 

efectividad de la inversión también depende 

de las capacidades de los gobiernos 

autónomos descentralizados para formular, 

ejecutar y evaluar planes de inversión y 

proyectos de acuerdo a la planificación de 

los planes de desarrollo territorial. En la misma 

línea, Ortiz (2018) argumenta que las políticas 

de planificación territorial son ineficaces si no 

tienen respaldos de capacidades 

institucionales robustas en el ámbito 

subnacional, condicionando así el grado de 

impacto real que tiene la intervención 

pública respecto de la inequidad territorial. 

La provincia de El Oro ha evidenciado 

que la inversión pública está directamente 

asociada a la dinámica económica del 

territorio. Al respecto Chimbo y Sotomayor 

(2025), sostienen que el gasto público 

destinado al cierre de brechas de 

infraestructura productiva y la mejora de los 

servicios locales ha permitido una economía 

territorial más robusta. Asimismo, señalan que, 

cuando la inversión pública se lleva a cabo 

con buena ejecución y alineada con las 

prioridades provinciales, se traduce en la 

modernización de la infraestructura, en la 

provisión de condiciones básicas para la 

actividad económica y en la mejora de los 

servicios esenciales en la ruralidad.  En esta 

misma línea argumentativa, Valdiviezo et al. 

(2024) plantean que el desarrollo local 

endógeno de la provincia de El Oro, resulta 

de la interrelación de inversión pública, 

planificación  territorial y fortalecimiento 

institucional; condiciones que determinan el 

impacto efectivo de las políticas públicas 

sobre el bienestar rural. 
 

2.2 Desarrollo rural y bienestar 
socioeconómico 

El desarrollo rural es entendido como un 

proceso que integra objetivos económicos, 

sociales y ambientales orientados a mejorar la 

calidad de vida de los habitantes rurales. De 

esta manera, el desarrollo rural se diferencia 

del enfoque tradicional, centrado 

exclusivamente en la producción agrícola, 

pues va más allá e incluye el acceso a 

servicios, el bienestar social y la sostenibilidad.  

Siguiendo a Patiño-Ramírez y Valiente-

Saldaña (2023), el desarrollo rural eficaz y 

necesario depende de las políticas públicas 

que articulan la participación comunitaria, el 

desarrollo productivo, el acceso a la 

tecnología y la reducción de estructuras 

limitantes de carácter institucional y 

productivo, como por ejemplo, que inciden 

en el bienestar socioeconómico del hogar 

rural. En esta línea, Magdaleno et al. (2023) 

señalan que las estrategias de reforzamiento 

de la economía rural familiar y los programas 

de seguridad alimentaria son un patrimonio 

muy importante para el bienestar de los 

hogares rurales, si bien sus efectos exigen una 

articulación con las políticas públicas 

integrales para engrandecer sus resultados. 

El desarrollo rural entendido de esa 

manera,  implica la existencia de instituciones 

locales que  gestionen tanto los recursos 

como la  formulación  de  políticas públicas, 

orientadas a fortalecer las capacidades 

productivas y sociales. Desde esta 

perspectiva, Avilez et al. (2020) indican que 

las estrategias de formación de capital 

humano, de fortalecimiento de la economía 

popular  solidaria y de apropiación de 

prácticas productivas sostenibles, 

contribuyen a mejorar los ingresos y la calidad 
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de vida, siempre que exista articulación entre 

los actores locales y las políticas sectoriales, lo 

cual evidencia que el bienestar rural no 

depende únicamente del crecimiento 

productivo. Al contrario, esto requiere tener 

una capacidad institucional social que 

mantenga procesos de desarrollo de 

carácter multidimensional en el territorio. 

Además, Torrens (2020), agrega que el 

bienestar rural se explica y determina por  la 

capacidad institucional del territorio para 

interrelacionar políticas públicas, la cohesión 

social y la planificación territorial a largo 

plazo. 

En el ámbito más concreto de las casas y 

las comunidades, Valdiviezo y Sánchez (2024) 

demuestran que el bienestar económico y 

social rural se asocia a las mejoras en la renta, 

la educación, la ocupación, el acceso a los 

servicios sociales y las condiciones de vida. 

Los autores corroboran también el hecho de 

que las políticas públicas orientadas a la 

mejora de la infraestructura social y los 

servicios comunitarios, generan impactos 

directos en la calidad de vida de las familias 

rurales, sobre todo cuando son continuas y 

están articuladas con los actores locales. 

Asimismo, Burgos et al. (2018),  muestran que 

en los territorios rurales de la provincia de El 

Oro las políticas públicas y los modelos 

productivos, influyen directamente en la 

economía de las familias, en sus condiciones 

de subsistencia y en la sostenibilidad 

ambiental, lo que reafirma la idea basada en 

que  el bienestar rural no solo depende del 

crecimiento productivo, sino también en  la 

capacidad  institucional y territorial de 

combinar estrategias integrales dirigidas a un 

desarrollo sostenible. 
 

2.3 Enfoque territorial del desarrollo 

El enfoque territorial del desarrollo 

propone que los procesos económicos y 

sociales no pueden explicarse únicamente 

desde una perspectiva sectorial, sino desde 

la interrelación estrecha entre los actores, las 

instituciones y los recursos que cada territorio 

posee. Delgadillo (2006),  expresa que el 

desarrollo rural requiere reconocer al territorio 

como un actor político e institucional, donde 

confluyen las lógicas culturales, ambientales y 

productivas que permiten o restringen las 

oportunidades del progreso local. En esta 

misma línea, Pradilla et al. (2021), afirman que 

las desigualdades territoriales en América 

Latina emergen de configuraciones históricas 

de poder y estructuras espaciales asimétricas, 

lo que demuestra que el desarrollo no es 

homogéneo, sino que se explica por 

capacidades endógenas, formas de 

organización local y relaciones asimétricas. 

De este modo, el territorio no es concebido 

como un espacio pasivo, sino como un activo 

que determina el alcance, la sostenibilidad y 

los impactos de las políticas públicas. 

Desde un enfoque aplicado, el desarrollo 

territorial contempla la efectiva articulación 

de los actores locales en procesos de toma 

de decisiones que respondan a las dinámicas 

específicas del territorio, lo que se traduce en 

la consolidación de procesos de 

participación y gobernanza sustancialmente 

distintos a los del circuito centralizado de 

formulación de políticas públicas. En este 

sentido, Guardamagna (2020) señala que la 

participación ciudadana es el eje central 

para los gobiernos locales a la hora de 

identificar prioridades reales y construir 

intervenciones coherentes con las 

necesidades de cada comunidad, y todo ello 

en contextos de debilidad institucional. De 

igual forma, Enríquez (2019) valora que la 

territorialización de la política pública permite 

dejar atrás el modelo vertical de gestión 

estatal, al considerar al territorio como un 

espacio de construcción colectiva que, a la 

vez que refuerza la gobernanza multinivel y la 

corresponsabilidad entre los actores, 

favorece la eficacia y la legitimidad de las 

políticas públicas. 

No obstante, Valencia-Perafán et al. 

(2020) argumentan que, aunque la 

participación social forma parte del enfoque 

territorial, no se convierte en el catalizador 

para la implementación de políticas públicas 

que permitan generar sostenibilidad en 

territorios rurales de América Latina, los cuales 

tienen debilidades estructurales. En este 

sentido, aunque los enfoques territoriales 
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coinciden en la necesidad de procesos 

participativos y de construcción colectiva, 

también presentan distintas concepciones 

sobre el nivel de capacidades institucionales 

que se consolidan como resultado de una 

intervención pública en el largo plazo. 

A pequeña escala, la comprensión del 

desarrollo territorial requiere de un análisis de 

las dinámicas institucionales, sociales y 

económicas que determinan el bienestar 

rural en provincias como El Oro. En este 

sentido, Valdiviezo et al. (2023) evidencian la  

manera en el cual las carencias en 

infraestructura comunitaria, la escasa 

capacidad de gestión de los GAD 

parroquiales y la segmentación de los 

proyectos públicos, inciden de manera 

directa en la transformación de las 

comunidades rurales y, de este modo, 

también en el acceso a los servicios, la 

movilidad y la capacidad de acceder a las 

oportunidades económicas. El desarrollo 

territorial, pues, no es ya una cuestión sólo de 

la inversión pública, sino también de las 

relaciones que se establecen entre los GAD 

parroquiales, la planificación participativa y 

la continuidad de las políticas públicas. De 

esta forma, la capacidad a escala local para 

gestionar proyectos, fomentar la 

organización comunitaria y priorizar 

intervenciones estratégicas, se convierte en 

eje clave para poder traducir el desarrollo 

territorial en mejoras del bienestar 

socioeconómico. 

 

3. Metodología  

 

La presente investigación se enmarca en 

un nivel descriptivo, dado que su propósito 

fundamental consiste en caracterizar el 

comportamiento de la inversión pública 

ejecutada por los Gobiernos Autónomos 

Descentralizados en las zonas rurales de la 

provincia de El Oro durante el período 2024–

2025, así como en describir las variaciones 

observadas en los principales indicadores 

socioeconómicos del territorio. En este 

sentido, tal como señalan López y Fachelli 

(2015), este nivel de investigación permite 

organizar, sistematizar y presentar la 

información de manera estructurada, 

facilitando la comprensión de los fenómenos 

analizados sin establecer relaciones causales 

directas.  

En coherencia con lo anterior, el estudio 

adopta un enfoque cuantitativo, sustentado 

en el uso de información estadística 

proveniente de registros institucionales 

oficiales. El enfoque mencionado posibilita la 

medición de las variables, la identificación de 

las tendencias y la realización de análisis 

comparativos, partiendo de evidencias 

empíricas verificables. Hernández y Mendoza 

(2018), destacan que el enfoque cuantitativo 

es altamente adecuado para aquellas 

investigaciones que pretendan la objetividad 

en el análisis de los fenómenos sociales 

mediante procedimientos altamente 

sistemáticos y estructurados, esta situación se 

ajusta  a la naturaleza del presente estudio 

que se describe a continuación. 

De igual forma, el tipo de investigación 

fue documental-descriptiva, porque se 

sustentó  en la recopilación, revisión y análisis 

de fuentes secundarias, tales como informes 

institucionales, bases de datos oficiales y 

estadísticas públicas vinculadas a la inversión 

pública rural y el contexto socioeconómico 

provincial. En efecto, la investigación 

documental se convierte en una técnica 

adecuada para acceder a información 

considerada válida y estandarizada, 

describiendo los procesos de planificación, 

gestión y ejecución en torno a la inversión 

pública (Bowen, 2009). 

La técnica de investigación utilizada en 

este trabajo es la revisión bibliográfica y el 

análisis documental a través de una revisión 

sistemática de artículos científicos, 

documentos institucionales, documentos 

oficiales, bases de datos estadísticas y 

archivos presupuestarios relacionados con la 

inversión pública y el desarrollo rural en la 

provincia de El Oro. Esta técnica permite  

recopilar, ordenar e interpretar la información 

de fuentes fidedignas y contrastadas que 

permitieron el análisis de los indicadores 

socioeconómicos y de la ejecución 

presupuestaria para el periodo de estudio 

(Codina, 2020). 
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Desde la perspectiva metodológica, se 

recurre al método analítico, el cual permite la 

descomposición de la información recabada 

en sus elementos primordiales, con el fin de 

revisarla con profundidad y estudiar cómo se 

comporta en el ámbito del territorio en el que 

se estudia. El método en cuestión suele 

contribuir a una mejor lectura de las 

dinámicas que se producen, en este caso, 

entre la inversión pública y los indicadores 

socioeconómicos, mejorando la lectura del 

hecho que se estudia (Creswell, 2014). 

En relación con el diseño, la investigación  es 

no experimental, ya que no se manipularon  

las variables  objeto de estudio, sino que éstas 

se observan y analizan tal como aparecen en 

la realidad. De este modo, se trabajan con 

aquellos datos que ya existen sobre el 

periodo 2024-2025, lo cual permite observar 

los fenómenos en su contexto natural sin 

interferir en ellos, lo cual es coherente con los 

rasgos de la investigación cuantitativa 

aplicada. 

La investigación cuenta con una 

extensión longitudinal debido a que se 

analiza la evolución de la inversión pública y 

su relación con los indicadores 

socioeconómicos rurales, pero sólo durante el 

periodo 2024-2025. Este enfoque temporal 

permite captar cambios y tendencias, así 

como comportamientos en el tiempo, 

aportando así una visión más densa y 

dinámica del fenómeno objeto de estudio, lo 

que es determinante para entender la 

incidencia de la inversión pública sobre el 

desarrollo rural (Guevara et al., 2020). 

4. Resultados  

4.1. Comportamiento presupuestario e 
inversión pública, período 2024–2025 

Del GAD Provincial de El Oro se aprecian 

variaciones del presupuesto institucional en 

los años  2024 y 2025, tanto de la cifra 

cuantificada como de los valores 

efectivamente devengados. La información 

presupuestaria permite ver el 

comportamiento general de los recursos 

intrainstitucionales y de forma específica el 

comportamiento de los egresos considerados 

para la inversión pública (Parra & Navarrete, 

2023). En la Tabla 1 se recogen los principales 

indicadores del presupuestario institucional 

de cada periodo. 

 

 

 

Tabla 1. Comportamiento presupuestario institucional del GAD Provincial de El Oro, período 2024–

2025 

Indicador 2024 2025 

Presupuesto codificado institucional USD 102.436.667,79 USD 112.447.593,52 

Presupuesto devengado institucional USD 60.121.926,64 USD 64.663.198,83 

Ejecución institucional 59% 58% 

Presupuesto codificado de inversión USD 72.937.282,07 USD 90.529.420,41 

Presupuesto comprometido de inversión USD 67.075.265,96 USD 82.502.858,51 

Presupuesto devengado de inversión USD 35.033.286,84 USD 44.896.900,08 

Ejecución devengada de inversión 48% 50% 
Fuente: Elaboración propia con base en los informes financieros y de rendición de cuentas del GAD Provincial 

de El Oro, período 2024–2025. 

 

 

El comportamiento presupuestario 

muestra que se decidió tener más recursos 

financieros para el año 2025, 

fundamentalmente en los egresos de 

inversión, pero este crecimiento no 

proporcionó como resultado un incremento 

importante en el porcentaje de ejecución, 

debido a que la ejecución institucional casi 

no varió entre un periodo y  otro. En particular, 

había un aumento en el presupuesto 

codificado de la inversión pública, el 

devengado, pero la ejecución efectiva 
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mantuvo el porcentaje cercano a la mitad de 

los recursos disponibles; lo cual pone de 

manifiesto que hay una distancia entre la 

posibilidad de poder llevar a cabo las 

partidas presupuestarias y la ejecución de los 

proyectos dentro del ejercicio. 
 

4.2. Ejecución de egresos por proyectos 

La distribución de los egresos por 

proyecto permite observar la participación 

de las principales direcciones responsables 

de la inversión pública a nivel provincial. 

Dicha estructura incluye áreas relacionadas a 

infraestructura vial en el área del transporte y 

el mantenimiento, recursos hídricos, desarrollo 

productivo, gestión ambiental y atención 

social. En la Tabla 2 muestra el presupuesto 

codificado, el valor devengado y el 

porcentaje de ejecución del año 2024 

permitiendo distinguir los sectores que poseen 

una mayor relevancia dentro del presupuesto 

de inversión. 

 

 

Tabla 2. Ejecución de egresos por proyectos del GAD Provincial de El Oro, año 2024 

Dirección / Área Codificado 2024 Devengado 2024 Ejecución 

Gestión Ambiental USD 828.717,47 USD 334.657,69 40% 

Recursos Hídricos USD 8.028.268,54 USD 2.956.745,69 37% 

Desarrollo Productivo USD 4.656.253,86 USD 1.378.397,45 30% 

Planificación, Procesos y Tecnología USD 175.277,65 USD 14.844,08 8% 

Atención Prioritaria y Desarrollo Social USD 5.492.835,48 USD 1.610.951,61 29% 

Transporte y Mantenimiento USD 12.532.430,19 USD 7.915.769,65 63% 

Fiscalización USD 99.847,74 USD 0,00 0% 

Obras Públicas y Vialidad USD 36.552.790,88 USD 14.498.566,53 40% 

Estudios, Proyecto y Cooperación USD 271.645,77 USD 223.210,23 82% 
Fuente: Elaboración propia con base en la liquidación presupuestaria año 2024 del GAD Provincial de El Oro. 

 

 

Los resultados correspondientes al año 

2024 evidencian una acentuada 

concentración de recursos en Obras Públicas 

y Vialidad, lo cual refleja el peso que la 

infraestructura tiene en la inversión pública 

provincial. Transportes y Mantenimiento tuvo 

una incidencia significativa, mayormente, por 

el vínculo que tiene con la operación de 

maquinaria, de vehículos y de equipamiento 

para poder llevar a cabo el proceso de 

intervención de los territorios. Recursos 

Hídricos y Desarrollo Productivo arrojaron 

montos devengados de menor cuantía, pero 

su incidencia radica en atender dimensiones 

directamente vinculadas con el proceso de 

producción rural, como el riego, el drenaje, la 

asistencia técnica, la transferencia 

tecnológica y el fortalecimiento de 

actividades productivas locales. 

La estructura del presupuesto del año 

2025 estuvo centrada en la infraestructura de 

las carreteras, aunque aumentaron los 

egresos también para aspectos relacionados 

con el fortalecimiento socioeconómico o la 

atención territorial. La ejecución de los 

egresos por proyectos para ese año está 

resumida en la Tabla 3, la cual muestra la 

continuidad de las principales líneas de 

inversión y los cambios en los niveles de la 

ejecución por dirección institucional. 
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Tabla 3. Ejecución de egresos por proyectos del GAD Provincial de El Oro, año  2025 

Dirección / Área Codificado 2025 Devengado 2025 Ejecución 

Gestión Ambiental USD 591.975,79 USD 401.288,74 68% 

Recursos Hídricos USD 9.310.530,56 USD 3.616.472,40 39% 

Desarrollo Productivo USD 10.695.003,02 USD 6.273.865,60 59% 

Planificación, Procesos y Tecnología USD 160.433,57 USD 0,00 0% 

Atención Prioritaria y Desarrollo Social USD 6.538.235,66 USD 3.196.530,68 49% 

Transporte y Mantenimiento USD 10.899.280,64 USD 9.408.647,25 86% 

Fiscalización USD 97.127,92 USD 59.801,37 62% 

Obras Públicas y Vialidad USD 49.835.327,84 USD 19.931.416,12 40% 

Estudios, Proyecto y Cooperación USD 183.739,58 USD 114.315,92 62% 

Talento Humano USD 106.295,10 USD 89.260,40 84% 
Fuente: Elaboración propia con base en el informe de rendición de cuentas año 2025 del GAD Provincial de 

El Oro. 

 

Obras Públicas y Vialidad, en 2025, 

mantuvo su predominio en el uso del 

presupuesto y esto hace evidente  que la 

infraestructura vial continúa siendo uno de los 

ejes centrales de la inversión provincial. Pero 

el Desarrollo Productivo tuvo una importante 

alza en el monto devengado y en su 

porcentaje de ejecución, lo que implica un 

aumento de proyectos vinculados al 

fortalecimiento económico y productivo. 

Transporte y Mantenimiento, por su parte, 

logró uno de sus niveles de ejecución más 

altos, lo que implica una mayor utilización 

efectiva de los recursos presupuestarios. 

La evaluación entre el año 2024 y el 2025 

pone de manifiesto que Obras Públicas y 

Vialidad tuvo la mayor participación de su 

presupuesto con provisión dentro de los 

proyectos institucionales. El presupuesto 

según sus objetos de gasto codificados tuvo 

un avance a USD 36.552.790,88 

correspondiente al año 2024 a USD 

49.835.327,84 al cierre del 2025, mientras que 

el presupuesto de devengado pasó de USD 

14.498.566,53 al cierre del 2024 a USD 

19.931.416,12 al cierre del 2025, evidenciando 

así una clara prioridad institucional frente a la 

infraestructura vial provincial, que tiene 

particular relevancia para las localidades y 

espacios rurales, dada su alta incidencia en 

temas de conectividad, movilidad y 

transporte de productos agropecuarios. 

La evolución de los valores devengados 

permite identificar con mayor claridad las 

variaciones que tienen lugar entre los años 

2024 y 2025 en las principales áreas de 

inversión. La Tabla 4 muestra la variación de 

la cantidad que se ha ejecutado, por 

dirección, así como los sectores con mayor 

correspondencia con el desarrollo 

socioeconómico rural. 

 
Tabla 4. Comparación de ejecución devengada por principales áreas, período  2024–2025 

Dirección / Área Devengado 2024 Devengado 2025 Variación 

Gestión Ambiental USD 334.657,69 USD 401.288,74 Aumenta 

Recursos Hídricos USD 2.956.745,69 USD 3.616.472,40 Aumenta 

Desarrollo Productivo USD 1.378.397,45 USD 6.273.865,60 Aumenta 

Atención Prioritaria y Desarrollo Social USD 1.610.951,61 USD 3.196.530,68 Aumenta 

Transporte y Mantenimiento USD 7.915.769,65 USD 9.408.647,25 Aumenta 

Obras Públicas y Vialidad USD 14.498.566,53 USD 19.931.416,12 Aumenta 
Fuente: Elaboración propia con base en la ejecución presupuestaria por proyectos del GAD Provincial de El 

Oro, período 2024–2025. 
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La comparación manifiesta un 

incremento generalizado del devengado en 

todas las áreas seleccionadas lo cual deja 

constancia del aumento con respecto a la 

ejecución presupuestaria del año 2025. El 

crecimiento más incuestionable se hace 

evidente en el área de Desarrollo Productivo. 

Especialmente se puede observar una 

orientación adicional hacia la asistencia y al 

fortalecimiento de productores, 

emprendimientos y a la dinamización de 

actividades económicas locales. Asimismo, 

los valores en conceptos ejecutados también 

se observan a la alza, en lo que hace a Obras 

Públicas y Vialidad y Transporte y 

Mantenimiento, Recursos Hídricos y en el área 

de Atención Prioritaria y Desarrollo Social. Este 

comportamiento permite interpretar que la 

inversión pública provincial se volcó hacia 

sectores que impactan de forma directa en 

la ruralidad, tanto por el mejoramiento del 

estado de la infraestructura y conectividad 

como por la mejora en la producción, el riego 

y la atención de necesidades sociales. 
 

4.3.Inversión en vialidad e infraestructura rural 

La inversión en el desarrollo de la red 

de carreteras constituye una de las líneas de 

actuación más representativas, dentro de la 

gestión del GAD Provincial de El Oro, como 

consecuencia de su vinculación con la 

conectividad del territorio y el acceso de las 

comunidades rurales a servicios, mercados y 

centros de producción. Las intervenciones 

realizadas durante los  años 2024 y 2025 son 

presentadas en la Tabla 5, considerando el 

número de obras ejecutadas, la relación 

entre kilómetros atendidos y la inversión 

atendiendo a tipo de intervención vial. 

 
Tabla 5. Intervenciones viales ejecutadas por el GAD Provincial de El Oro, período  2024–2025 

Tipo de intervención 

vial 

Obras 

2024 

Km 

2024 

Inversión 2024 Obras 

2025 

Km 

2025 

Inversión 2025 

Mantenimiento 

rutinario 

67 352,23 $ 591.934,23 76 519,32 $ 1.240.904,51 

Conservación 

periódica 

16 93,42 $ 381.980,68 27 122,57 $ 521.972,18 

Rehabilitación y 

mejoramiento por 

administración 

directa / contratos 

33 46,24 $ 5.560.671,21 10 26,28 $ 4.749.434,04 

Convenios con GAD 

parroquiales, 

municipales y otras 

instituciones 

20 28,74 $ 1.209.252,78 15 28,72 $ 2.395.127,17 

Rehabilitación y 

mejoramiento por 

contrato 

19 26,82 $ 44.818.457,37 11 28,72 $ 24.806.968,98 

Total 155 547,45 $ 52.562.296,27 139 725,61 $ 58.521.375,86 
Fuente:  Elaboración propia con base en los informes de rendición de cuentas del GAD Provincial de El Oro, 

período 2024–2025. 

 

Los resultados observados señalan que 

en el año 2025, se concreta un número de 

obras de manera menos intensiva en 

comparación con el año 2024, aunque la 

longitud de la red vial intervenida es la mayor. 

Esto significaría que la gestión del año 2025 

consiguió llegar a más porción de la red vial, 

como consecuencia de un mayor 

incremento del mantenimiento de rutina y de 

la conservación periódica. La rehabilitación y 

mejoramiento por contrato, en los términos 

económicos analizados, son las 

intervenciones que aglutinan una mayor 

inversión en ambos años, aunque ya 
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apuntando a que se presenta una reducción  

en el año 2025. Esta diferencia permite 

observar que las intervenciones de 

mantenimiento han alcanzado más 

kilómetros con un menor coste relativo, 

mientras que las obras de rehabilitación y 

mejoramiento han conllevando un mayor 

coste por la complejidad técnica, el alcance 

constructivo y el nivel de intervención. 

Desde la perspectiva del 

socioeconómico rural, el incremento de 

kilómetros intervenidos en el año 2025 es 

importante, en tanto que establece una 

mejor conexión entre parroquias, 

comunidades y espacios productivas; la 

inversión en vía, incide en la movilidad de la 

población, en el acceso a servicios básicos y 

en la movilización de productos 

agropecuarios hasta mercados de las 

localidades y del territorio provincial. Razón 

por la cual, junto a que el análisis del 

presupuesto presenta diferencias entre los 

tipos de intervención, el principal resultado 

territorial se encuentra relacionado  con la 

mejora de la accesibilidad rural y la 

vinculación física de los espacios productivos. 
 

4.4. Desarrollo productivo y fortalecimiento 
socioeconómico rural 

El componente económico-

productivo comprende resultados vinculados 

con capacitación, transferencia 

tecnológica, asistencia técnica, entrega de 

insumos y avance de la infraestructura 

relacionada con las actividades económicas 

locales. La Tabla 6 muestra aquellos 

principales indicadores reportados en el 

período 2024-2025, lo que permite seguir la 

evolución de las acciones dirigidas a 

productores, a jóvenes emprendedores y al 

sector productivo de la provincia. 

 

 
Tabla 6. Resultados del componente económico-productivo, periodo 2024–2025 

Indicador 2024 2025 

Jóvenes emprendedores capacitados 3.200 5.492 

Productores beneficiados con transferencia tecnológica agrícola 1.200 4.427 

Productores beneficiados con capacitación, asistencia técnica e insumos 3.226 1.000 

Avance del Centro de Acopio para Pescadores Artesanales 40% 80% 

Atractivos turísticos potenciados 4 — 
Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del componente económico-productivo reportados 

por el GAD Provincial de El Oro, período 2024–2025. 

 

 

Los datos muestran que se incrementó el 

número de jóvenes emprendedores 

formados entre los años 2024 y 2025, a tal 

grado  que se pasó de 3.200 a 5.492. El  

número de productores favorecidos 

beneficiados con transferencia de 

tecnología agrícola ascendió  de 1.200 en 

2024 a 4.427 en 2025. El número de los 

productores beneficiados mediante 

capacitación, asistencia técnica e insumos 

disminuyó de 3.226 a 1.000. Estos resultados 

muestran que la intervención productiva del 

GAD mantuvo la orientación hacia el 

desarrollo de capacidades, pero con 

variaciones en cuanto al tipo de apoyo 

otorgado a los productores rurales. 

4.5. Recursos hídricos, riego y drenaje para la 
producción rural 

La parte de recursos hídricos 

corresponde a un eje que se asocia 

directamente con la producción rural, por su 

vínculo con el riego, el drenaje, 

rehabilitaciones de sistemas o el 

mantenimiento de infraestructura hidráulica. 

En la Tabla 7 se encuentran los principales 

resultados alcanzados en los años 2024 y  2025 

en función de hectáreas atendidas o de riego 

con aguas subterráneas o rehabilitación de 

sistemas de riego o limpieza de canales u 

obras de encauzamiento . 
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Tabla 7. Resultados de recursos hídricos, riego y drenaje, periodo 2024–2025 

Indicador 2024 2025 

Hectáreas con servicio de riego y drenaje 22.591 ha 21.245,42 ha 

Hectáreas con riego mediante aguas subterráneas 150 ha 80 ha 

Hectáreas con rehabilitación, capacitación y construcción de 

sistemas de riego 
— 100 ha 

Limpieza, desazolve y dragado de canales de drenaje — 82.260 m 

Encauzamiento, dragado y reforzamiento en ríos y quebradas — 10.485 m 
Fuente:  Elaboración propia con base en los resultados de recursos hídricos reportados por el GAD Provincial 

de El Oro, período 2024–2025. 

 

Aunque las hectáreas con servicio de 

riego y drenaje disminuyeron de 22.591 

hectáreas   en el año 2024 a 21.245,42 

hectáreas  en 2025, lo que representa una 

reducción de 1.345,58 hectáreas.Durante el 

año 2025 se ejecutaron acciones 

complementarias de limpieza, desazolve, 

dragado, encauzamiento y reforzamiento de 

ríos y quebradas. Estas intervenciones no 

aumentaron la cobertura en hectáreas, pero 

sí aportaron al mantenimiento de la 

infraestructura hídrica, a la prevención de 

inundaciones y a la protección de las 

condiciones productivas del sector 

agropecuario rural. 

Los resultados muestran que la 

ejecución de la inversión pública del GAD 

Provincial de El Oro para el periodo  2024–

2025 se desarrollaron eminentemente en tres 

conocidas dimensiones: la infraestructura vial, 

el desarrollo productivo y los recursos hídricos. 

Los cuales además están estrechamente 

vinculados con las condiciones 

socioeconómicas rurales, en la medida que 

repercuten en la movilidad, el acceso a los 

mercados, la ayuda a productores, la 

transferencia tecnológica y el desarrollo de 

riego para la producción agrícola. 

5. Discusión  

Los resultados obtenidos permiten 

demostrar que la inversión pública realizada 

por el GAD Provincial de El Oro 

correspondiente al periodo 2024–2025, tuvo 

una expansión en términos presupuestarios, 

principalmente el componente de inversión, 

pero tal aumento de recursos no se tradujo en 

un aumento considerable del porcentaje de 

ejecución, dado que el porcentaje de 

ejecución devengada de inversión pasó de 

48% en 2024 a 50% en 2025. Lo anterior 

demuestra que el problema no está 

vinculado solo a la cantidad de recursos 

presupuestarios disponibles, sino también a la 

capacidad institucional de transformar los 

recursos que han sido planificados en 

proyectos que sean ejecutados. Para dar 

cuenta de los principales hallazgos, en la 

Tabla 8 se indican  los ejes analizados, el 

hallazgo más destacado de cada 

componente y el impacto socioeconómico 

que genera en las zonas rurales de la 

provincia. 
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Tabla 8. Dimensiones socioeconómicas de la inversión pública rural, período 2024–2025 
Eje analizado Hallazgo principal Implicación socioeconómica rural 

Ejecución 

presupuestaria 

Aumentó el presupuesto de 

inversión y el monto devengado en 

el año 2025, pero la ejecución se 

mantuvo cercana al 50%. 

Evidencia la necesidad de fortalecer la 

capacidad institucional para que los 

recursos asignados se transformen en 

proyectos ejecutados. 

Infraestructura vial Obras Públicas y Vialidad concentró 

la mayor participación 

presupuestaria en ambos años. 

La conectividad rural continúa siendo un 

requisito fundamental para el acceso a los 

mercados, de los servicios y de la movilidad 

de las comunidades. 

Desarrollo de la 

capacidad 

productiva. 

En el año 2025 los jóvenes 

capacitados aumentaron y los 

productores que se vieron 

beneficiados de la transferencia 

tecnológica, aumentó. 

Refuerza la importancia de la 

implementación de las capacidades de la 

población local, el emprendimiento o la 

productividad rural. 

Asistencia técnica e 

insumos 

Los productores que se beneficiaron 

de la capacitación, asistencia 

técnica e insumos disminuyeron en 

el año 2025. 

Sugiere una posible discontinuidad en el 

acompañamiento directo a pequeños 

productores rurales. 

Recursos hídricos Disminuyeron las hectáreas con 

servicio de riego y drenaje, pero se 

incorporaron acciones de limpieza, 

dragado y encauzamiento. 

El manejo hídrico sigue siendo estratégico 

para sostener la producción agrícola y 

reducir riesgos territoriales. 

Enfoque territorial La inversión se concentró en 

vialidad, producción y recursos 

hídricos. 

La incidencia rural depende de articular 

infraestructura, producción, gestión hídrica 

y planificación territorial. 

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados de inversión pública del GAD Provincial de El Oro, 

período 2024–2025. 

 

 

La elevada concentración de recursos 

en las Obras Públicas y Vialidad muestra que, 

de la mano de otros factores sociales, la 

infraestructura física mantuvo el eje central 

de la inversión pública provincial, coherente 

con la condición de las zonas rurales, para 

quienes la conectividad vial influye 

directamente sobre el movimiento de la 

población, la conexión con los servicios 

básicos, el transporte de los productos 

agropecuarios y la posibilidad de 

interconexión de las comunidades con los 

mercados locales y provinciales.  

Si bien, en el año 2025, se ejecutaron 

menos obras que en el 2024, la cifra de 

kilómetros en los que se intervinieron supera a 

la del año anterior, lo que puede interpretarse 

como una ampliación de la árida cobertura 

geográfica que presenta la inversión en obras 

viales. Este tipo de comportamiento viene a 

reforzar que la infraestructura no cumple 

únicamente un efecto físico, sino que 

también tiene un efecto económico y social, 

ensanchando la actividad de las actividades 

productivas y reduciendo las barreras de 

acceso de los territorios rurales. Esta 

interpretación también guarda relación con 

la de Chimbo y Sotomayor (2025), que 

argumentan que la inversión en 

infraestructura productiva puede contribuir a 

que el crecimiento económico provincial 

mejore las condiciones de conectividad y 

competitividad territorial. 

En el componente relacionado con el 

desarrollo productivo, el avance es notable 

en el año 2025, dado el aumento en el 

número de jóvenes emprendedores que 

desarrollaron capacidades y de productores 

beneficiados con la transferencia de la 

tecnología agrícola. Esto muestra una mayor 

orientación hacia el fortalecimiento de las 

capacidades de las economías locales, 

dado que para los territorios rurales el 

desarrollo no depende sólo de la 
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infraestructura construida, sino también de la 

formación, la asistencia técnica y de la 

transferencia de conocimientos productivos. 

Sin embargo, la reducción de los 

productores beneficiados en relación a la 

capacitación, la asistencia técnica y los 

insumos da un indicio de que la ayuda 

productiva no fue pareja en cada uno de sus 

componentes. Esta diferencia nos permite 

establecer que, a pesar de que se dio una 

expansión de ciertas acciones productivas, 

todavía hace falta seguir reforzando la 

continuidad del acompañamiento directo de 

los pequeños productores rurales. En este 

punto, los resultados son coincidentes con lo 

plasmado por Valdiviezo y Sánchez (2024), 

quienes exponen que la asistencia técnica y 

el fortalecimiento de capacidades 

contribuyen al bienestar socioeconómico de 

los productores en tanto se sostenga en el 

tiempo y en tanto se articule con las 

necesidades del territorio. 

El caso de los recursos hídricos es un 

asunto más complejo; ya que las cifras 

muestran una reducción de hectáreas con 

servicio de riego y drenaje de los años 2024 a 

2025. Pero en el año 2025 también se 

incorporaron acciones complementarias 

relacionadas con limpieza, desazolve, 

dragado, encauzamiento y reforzamiento de 

ríos y quebradas. Esto permite interpretar que 

la inversión hídrica no sólo se orientó a 

aumentar la cobertura, sino a dar 

mantenimiento a la infraestructura existente y 

a la reducción de riesgos que implica el 

manejo del agua. En el campo de la 

producción agraria, este tipo de intervención 

es central, ya que la disponibilidad y el control 

del recurso hídrico afecta directamente la 

productividad, la minimización del riesgo de 

pérdidas y la sostenibilidad en la producción 

agropecuaria. 

La conexión entre infraestructura vial, 

desarrollo productivo y recursos hídricos 

permite afirmar que la inversión pública del 

GAD Provincial de El Oro, hizo frente a 

necesidades estratégicas de la ruralidad. 

Ahora bien, junto a ello, los descubrimientos 

también muestran que la incidencia 

socioeconómica de la inversión no solo 

depende de la magnitud creciente del 

presupuesto, sino  de los vínculos entre los 

diferentes sectores. Una carretera rural podría 

mejorar la movilidad, pero la incidencia de la 

carretera rural es mayor en el momento en 

que se articula con la asistencia técnica, el 

apoyo a los productores, el acceso al riego y 

el fortalecimiento de las capacidades 

locales. Por lo tanto, la inversión pública rural 

debe ser examinada con una mirada 

territorial, y no exclusivamente desde la lógica 

de presupuesto. Este planteamiento va en 

línea con Delgadillo (2006), quien plantea 

que el territorio se debe entender como un 

espacio de interacción entre recursos, 

actores e instituciones. Por otro lado, Enríquez 

(2019), aduce que la territorialización de la 

política pública permite que las 

intervenciones respondan de mejor manera a 

los dinamismos locales. 

Desde la perspectiva de la 

descentralización, los resultados permiten 

observar que el GAD Provincial de El Oro, 

juega un papel importante en la gestión de 

inversiones para el desarrollo rural. La realidad 

de la existencia de los proyectos de vialidad, 

de producción, de recursos hídricos, de 

atención social y de gestión ambiental, da 

cuenta de la capacidad de intervención y de 

respuesta de los gobiernos subnacionales, en 

relación a las dimensiones más cercanas a las 

necesidades de las comunidades; pero la 

persistencia de niveles de ejecución de cierta 

entidad hace evidencia que la 

descentralización no es suficiente para 

obtener mejores resultados, sino que es 

necesaria la planificación, la coordinación 

institucional, el seguimiento técnico y la 

evaluación permanente. En esta línea 

Bulcourf (2023), sostiene que la 

descentralización fortalece la gestión pública 

como función cuando los gobiernos 

subnacionales cuentan con autonomía y 

capacidades suficientes para dar respuestas 

a las demandas locales. 

La inversión pública del Gobierno 

Autónomo Descentralizado Provincial de El 

Oro en la proyección 2024-2025, prestó la 

adecuada atención a los sectores clave 

vinculados a la ruralidad y la inversión por 
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territorio, concentrándose mayoritariamente 

en infraestructura vial, aunque el desarrollo 

productivo y los recursos hídricos 

complementan la intervención territorial 

mediante acciones orientadas a los 

productores, emprendedores y sistemas de 

riego y drenaje, entre otros. Sin embargo, la 

estabilidad de los porcentajes de ejecución 

presupuestaria nos pone de manifiesto que 

continúa siendo necesario reforzar la 

capacidad institucional para que el 

incremento de recursos se traduzca en 

resultados más efectivos. Por lo tanto, la 

incidencia socioeconómica de la inversión 

pública rural está vinculada de manera 

adyacente con una gestión integral que 

articule infraestructura, producción, agua, 

planificación territorial y traspaso de 

imaginarios de políticas públicas. 

6. Conclusiones  

La inversión pública realizada por el GAD 

Provincial de El Oro en el periodo 2024-2025, 

muestra signos de una orientación 

ciudadana a determinados sectores 

estratégicos, en particular la infraestructura 

vial, el desarrollo productivo y los recursos 

hídricos. Sin embargo, aunque el presupuesto 

de inversión del año 2025 muestra una 

tendencia al alza, la ejecución devengada 

se mantuvo muy cercana al 50%, lo que 

muestra que el aumento del total de recursos 

no basta por sí mismo para obtener resultados 

territoriales diferenciados en casos de 

circunstancias similares. En esta línea, la 

incidencia socioeconómica de la inversión 

pública depende de la cantidad de recursos 

disponibles y de la capacidad institucional 

para ejecutar proyectos.  

Los resultados de la investigación 

presentan a la infraestructura vial como el eje 

con mayor prioridad en la asignación 

presupuestaria, a partir de su contribución a 

la conectividad rural, al acceso a los servicios 

y al desplazamiento de los productos 

agropecuarios. También, el componente 

productivo se puede observar que tuvo 

avances importantes en cuanto a la 

capacitación de jóvenes emprendedores y la 

transferencia de tecnologías agrícolas. Pese 

a lo anterior,  se constató una disminución en 

los productores beneficiarios de los 

programas de asistencia técnica e insumos. 

Esto deja entrever que el desarrollo rural 

resulta de intervenciones en el tiempo, 

enmarcadas en una articulación donde la 

infraestructura transite con la formación, el 

apoyo productivo y el fortalecimiento de 

capacidades de los actores locales. 

La inversión pública rural en El Oro ha 

favorecido el establecimiento de 

condiciones mínimas para el avance 

socioeconómico; sin embargo, la realidad 

también contempla un conjunto de desafíos 

relacionados con la eficiencia en el gasto de 

los programas, el mantenimiento de los 

mismos en el tiempo y la vinculación territorial. 

Para conseguir mayores resultados es preciso 

ejecutar gastos en planificación, seguimiento 

técnico y vinculación de los niveles de 

gobierno. De esta manera, la inversión 

pública puede traducirse en mejoras más 

sostenidas para las comunidades rurales, 

principalmente en productividad, movilidad, 

acceso al agua y bienestar social. 
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 públicas, la gobernabilidad y la calidad de la democracia.  

Introducción: Este artículo propone un modelo de plataforma 

digital para la gestión del presupuesto participativo en Cuba, a 

partir del análisis de contextos con tradiciones centralistas y 

limitaciones tecnológicas, con el fin de democratizar el diseño de 

políticas públicas. Objetivo: Diagnosticar las distorsiones en los 

procesos participativos actuales en Cuba y proponer un modelo 

de plataforma digital que integre principios de gobernanza 

colaborativa y acción comunicativa para fortalecer el ciclo de 

políticas públicas. Metodología: Se emplea un enfoque teórico-

práctico, combinando un diagnóstico cualitativo basado en 

entrevistas a 35 gestores municipales en Sancti Spíritus con el 

diseño prototípico de una plataforma digital 

articulada. Resultados: El diagnóstico identifica tres distorsiones 

estructurales: participación espasmódica, comunicación 

unidireccional y fragmentación institucional. Como contribución 

central, se propone un modelo híbrido que integra foros 

deliberativos moderados, comités mixtos de validación y sistemas 

de transparencia radical con datos abiertos. Conclusiones: La 

plataforma propuesta demuestra que la participación digital 

puede revitalizar la esfera pública y mejorar la legitimidad de las 

políticas, incluso en entornos con infraestructura limitada, 

evitando el decisionismo tecnocrático y el populismo digital. El 

modelo es escalable a otros contextos latinoamericanos con 

adaptaciones locales. 

 

Palabras Clave: acción comunicativa; Cuba; gobernanza digital; 
políticas públicas; presupuesto participativo; transformación 

digital. 

 

Introduction: This article proposes a digital platform model for 

participatory budget management in Cuba, based on an analysis 

of contexts characterized by centralist traditions and 

technological limitations, with the aim of democratizing public 

policy design. Objective: To diagnose distortions in current 

participatory processes in Cuba and propose a digital platform 

model that integrates principles of collaborative governance and 

communicative action to strengthen the public policy cycle. 

Methodology: A theoretical-practical approach is employed, 

combining a qualitative assessment based on interviews with 35 

municipal managers in Sancti Spíritus with the prototypical design 

of an integrated digital platform. Results: The assessment identifies 

three structural distortions: sporadic participation, one-way 

communication, and institutional fragmentation. As a key 

contribution, a hybrid model is proposed that integrates 

moderated deliberative forums, joint validation committees, and 

systems of radical transparency with open data. Conclusions: The 

proposed platform demonstrates that digital participation can 

revitalize the public sphere and enhance the legitimacy of 

policies, even in environments with limited infrastructure, while 

avoiding technocratic decisionism and digital populism. The 

model is scalable to other Latin American contexts with local 

adaptations. 

 

Keywords: communicative action; Cuba; digital governance; 
public policy; participatory budgeting; digital transformation. 
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1. Introducción 
  

En las últimas décadas, los Estados han 

enfrentado el desafío de adaptar sus 

estructuras de gestión pública a demandas 

ciudadanas cada vez más complejas, 

marcadas por la exigencia de transparencia, 

participación efectiva y eficiencia en el uso 

de recursos. Este reto es particularmente 

crítico en contextos con tradiciones 

centralistas y limitaciones tecnológicas, como 

Cuba, donde las tradiciones centralistas, 

heredadas de un modelo de planificación 

centralizada, han influido en un enfoque 

predominantemente verticalista en el diseño 

de políticas públicas, aunque con aperturas 

recientes hacia la descentralización. Frente a 

este escenario, el presupuesto 

participativo emerge como un mecanismo 

prometedor para democratizar la toma de 

decisiones, aunque su implementación 

enfrenta obstáculos estructurales que van 

desde la resistencia burocrática hasta la falta 

de herramientas que faciliten la articulación y 

retroalimentación entre actores. 

Desde el plano teórico, este trabajo se 

sustenta en tres ejes fundamentales. Primero, 

la teoría de la acción 

comunicativa (Habermas, 1981), que subraya 

la importancia de la deliberación racional y 

consensuada como base para la legitimidad 

de las decisiones públicas. Segundo, los 

principios de la gobernanza 

colaborativa (Aguilar, 2020; Ramió, 2020), 

que destacan la necesidad de integrar a 

ciudadanos, funcionarios y expertos en ciclos 

colaborativos de políticas públicas. Y tercero, 

el potencial de la Revolución 4.0 (Delgado, 

2022), para transformar la gestión pública 

mediante herramientas como el gobierno 

electrónico, la inteligencia colectiva y la 

transparencia. Estos marcos no se abordan 

de manera aislada, sino que se entrelazan 

para proponer un modelo innovador de 

participación digital, capaz de equilibrar 

inclusión, eficiencia técnica y calidad 

deliberativa. 

 

 

En el plano empírico, la investigación se 

centra en el caso cubano donde, a pesar de 

los avances normativos recientes 

(Constitución de 2019, Decreto-Ley 28/2021), 

persisten brechas críticas entre el discurso 

participativo y la práctica institucional. Dicho 

de otro modo: el marco jurídico promueve la 

participación ciudadana y la autonomía 

municipal, pero los instrumentos para 

materializarla —metodologías, herramientas 

digitales, protocolos de actuación y 

mecanismos de deliberación— son 

insuficientes, inadecuados o inexistentes. Esta 

carencia instrumental impide que las 

disposiciones legales se traduzcan en 

prácticas efectivas de participación, 

quedando la ciudadanía excluida de los 

procesos de toma de decisiones y 

reduciendo el mandato constitucional a una 

declaración de principios sin correlato 

operativo. 

Mediante un diagnóstico basado en 

entrevistas a 35 gestores municipales de 

Sancti Spíritus, se identificaron tres distorsiones 

claves: (1) la temporalidad espasmódica de 

los procesos participativos (limitados a 

períodos electorales), (2) 

la unidireccionalidad comunicativa (portales 

ciudadanos que funcionan como "tableros 

de anuncios"), y (3) la fragmentación 

institucional (solo el 9% de los municipios 

integra el presupuesto participativo con sus 

estrategias de desarrollo local). Estos 

hallazgos reflejan una paradoja: mientras el 

marco jurídico promueve la autonomía 

municipal, los funcionarios carecen de 

metodologías y herramientas concretas para 

implementarla (Lefont-Marín et al., 2024) 

Frente a esta problemática, el artículo 

propone el diseño de una plataforma digital 

articulada para gestionar el uso del 

presupuesto participativo en el diseño de 

políticas públicas, la que busca trascender los 

modelos tecnocráticos dominantes. A 

diferencia de iniciativas como Decide Madrid 

o Porto Alegre Participa, esta propuesta 

incorpora espacios deliberativos (foros 

temáticos), mecanismos de validación y 

transparencia radical (datos presupuestarios 

abiertos y trazables). Su valor agregado 
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radica en convertir la participación en un 

proceso continuo (no coyuntural), inclusivo 

(con opciones presenciales y digitales) y 

vinculante (integrado al ciclo de políticas 

públicas). 

El estudio se sitúa así en la intersección 

entre teoría y práctica, aportando evidencia 

empírica sobre los desafíos de la 

participación en Cuba y proponiendo una 

solución concreta, anclada en marcos 

conceptuales robustos. Además, contribuye 

al debate global sobre democracia digital, al 

demostrar cómo tecnologías emergentes 

pueden revitalizar la esfera pública - incluso 

en entornos con limitaciones 

infraestructurales - sin caer en reduccionismos 

tecnocráticos o populistas. El objetivo del 

presente artículo es analizar, desde un 

enfoque teórico-empírico, cómo una 

plataforma digital, basada en principios de 

gobernanza colaborativa y acción 

comunicativa, puede fortalecer el diseño de 

políticas públicas en Cuba haciendo uso del 

presupuesto participativo para superar las 

limitaciones de los modelos actuales. 

Si bien este estudio se centra en Cuba, los 

hallazgos sobre distorsiones como la 

fragmentación institucional o la 

unidireccionalidad comunicativa son 

extrapolables a otros países latinoamericanos 

con tradiciones centralistas. La propuesta de 

plataforma híbrida se inspira en experiencias 

pioneras como Porto Alegre Decide (Brasil), 

adaptando sus principios de participación 

digital a contextos de baja conectividad. A 

diferencia de modelos puramente virtuales, 

esta solución combina herramientas digitales 

con mecanismos presenciales (asambleas 

comunitarias, comités de veeduría), 

garantizando inclusión en municipios rurales o 

con brechas tecnológicas, como los 

analizados en México o Colombia. Futuras 

investigaciones podrían explorar esta 

transferibilidad, evaluando cómo el diseño 

cubano complementa o mejora las prácticas 

existentes en la región. 

 

 

 
 

2. Revisión de la literatura 

2.1. Articulación multiactoral y su rol en el 

robustecimiento de la gobernanza 
  

Es una noción común el hecho de que no 

existe actor social que detente todo el poder, 

la capacidad y la información necesaria 

para llevar a cabo el objetivo del desarrollo 

social, económico, cultural, en una palabra, 

el desarrollo humano, a cualquier escala 

(Aguilar, 2020). Un ente aislado, aun teniendo 

un volumen importante de datos organizado 

y estructurado, de la realidad inmediata, 

tendrá capacidades reducidas para abordar 

desde una perspectiva única las grandes 

dificultades que presentan los espacios 

sociales compuestos con sujetos 

heterogéneos. Esta carencia constitutiva 

imprime límites precisos que dificultan -en 

cierta medida- no solo brindar soluciones 

eficientes y duraderas a las carencias 

fundamentales. Sin embargo, la totalidad del 

conocimiento fruto de la articulación 

colectiva y construida a partir de la 

confluencia y organización de datos, 

informaciones y conocimientos heredados y 

creados de la pluralidad de actores, supera 

cualitativamente la inteligencia y el 

desempeño individual de cualquiera de los 

actores presentes del juego político. 

Con frecuencia las administraciones 

públicas han desplegado análisis 

sincrónicos ad hoc con la intención de 

brindar soluciones inmediatas a problemas de 

larga data prescindiendo, en primer lugar, de 

herramientas y aportaciones científico-

técnicas; y en segundo lugar de la doxa que 

emana de la sapiencia ciudadana en torno 

a los problemas públicos que la aquejan. De 

este modo se pretenden brindar soluciones 

coherentes y sólidas sin conocer el correlato 

histórico que subyace, da contenido y sienta 

las bases de los conflictos cotidianos. "No se 

necesita conocer exhaustivamente los 

antecedentes de una cuestión para poder 

actuar o tomar una decisión. (...) Lo que 

verdaderamente importa es que la 

información reunida y sistematizada sea 

relevante y suficiente para describir, explicar, 
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anticipar o actuar sobre el fenómeno que 

demanda atención" (Oszlak, 2013, pp. 28-29). 

En este sentido, políticos y analistas llaman 

la atención sobre cómo las decisiones 

tomadas desde una sola fuente decisora son 

susceptibles a generar expresiones 

superficiales y reducidas. En contraposición la 

gestión colaborativa facilita una noción más 

clara y precisa sobre las determinantes de los 

siempre crecientes problemas sociales que 

impactan directamente en el bienestar y 

calidad de vida del ciudadano. Por tanto, la 

sinergia de saberes permite mejorar el análisis 

prospectivo y viabiliza acciones 

gubernamentales más sólidas al enfrentar 

incertidumbres e imprevistos (Morin & 

Delgado, 2017). 

Una de las contribuciones fundamentales 

de la cuarta revolución industrial, válida para 

la gestión de las administraciones públicas 

locales, aunque no se utilice de forma 

generalizada, consiste en un salto cualitativo 

en las capacidades para analizar, procesar y 

transparentar grandes volúmenes de 

información en un tiempo real 

extraordinariamente corto y expedito. Unido 

esto a la capacidad para incorporar en 

tiempo real a actores extra gubernamentales 

a la gestión del gobierno, la administración 

pública vive en un contexto sumamente 

favorable para impulsar una transformación 

profunda que se enrumbe no solo hacia el 

sostenimiento de criterios de gobernabilidad, 

sino también hacia la consolidación de una 

gobernanza robusta que permita hacer 

frente con mayor eficiencia y efectividad a 

las crisis sistemáticas y sistémicas generadas 

en entornos turbulentos. Según Ramió (2020, 

p.13), "consiste en dibujar unas 

administraciones públicas que logren 

absorber los avances contemporáneos más 

significativos a nivel tecnológico 

(administración digital, inteligencia artificial y 

robótica), conceptual (gestión del 

conocimiento, inteligencia colectiva y 

nuevas formas de organización) e 

instrumental contribuyendo a configurar unas 

instituciones inteligentes que operen 

científicamente". 

La administración pública pasaría así de 

un modelo reactivo, que actúa solo frente a 

problemas sobrevenidos, a un ejercicio 

inteligente que, apoyado en recursos 

tecnológicos, dispone de capacidad estatal 

para reprogramar líneas de trabajo y explorar 

alternativas viables ante entornos 

cambiantes. 

En este contexto es crucial reconocer el 

impacto que puede tener la Revolución 4.0 

en la consolidación del presupuesto 

participativo como un mecanismo efectivo 

para integrar voces diversas en el diseño e 

implementación de políticas públicas. Este 

enfoque no solo fomenta un sentido colectivo 

entre ciudadanos, sino también asegura que 

las decisiones reflejen verdaderamente las 

necesidades locales. Al permitir a los 

ciudadanos priorizar proyectos comunitarios 

mediante su participación directa en el 

presupuesto municipal, se fortalece tanto la 

transparencia como la rendición de cuentas, 

contribuyendo a la creación de lo que Bryson 

(2018) llama ecosistemas de gobernanza. 

La implementación efectiva del 

presupuesto participativo puede transformar 

radicalmente cómo se conciben e 

implementan las políticas públicas al 

incorporar perspectivas locales valiosas. Este 

proceso no solo mejora la efectividad del 

gobierno al asegurar que los recursos se 

asignen donde son más necesarios, sino 

también refuerza el tejido social al fomentar 

un sentido compartido de responsabilidad 

cívica entre ciudadanos y autoridades 

locales. 

Cuba se encuentra en una nueva etapa 

de transformación de su sistema sociopolítico, 

caracterizada por la actualización de su 

marco jurídico (Constitución de 2019, 

Decreto-Ley 28/2021), la ampliación de 

actores económicos no estatales -como las 

micro, pequeñas y medianas empresas 

(MIPYMES) y las cooperativas- y el 

reconocimiento constitucional de la 

autonomía municipal, que otorga a los 

gobiernos locales mayores competencias en 

la gestión de sus territorios. Este proceso de 

reformas, sin embargo, se desarrolla en un 

contexto de profundas tensiones 
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económicas, agravadas por el 

endurecimiento del bloqueo estadounidense 

y los efectos de la pandemia, y de creciente 

complejidad geopolítica, lo que imprime un 

carácter contradictorio y desigual a las 

transformaciones en curso (Matilla, 2022). Las 

transformaciones no ocurren de manera 

lineal ni homogénea. La coexistencia de un 

marco jurídico que promueve la autonomía 

municipal con prácticas centralistas 

arraigadas, genera tensiones que se 

manifiestan en la vida cotidiana de las 

instituciones locales. Por un lado, los 

gobiernos municipales reciben nuevas 

competencias, pero sin los recursos 

financieros ni las capacidades técnicas 

necesarias para ejercerlas. Por otro, persiste 

una cultura política que sigue depositando en 

el gobierno central la legitimidad para 

decidir, lo que desalienta la apropiación local 

de los nuevos mecanismos participativos. La 

contradicción entre lo que las normas 

habilitan y lo que la estructura real permite 

explica, en parte, por qué el presupuesto 

participativo no logra consolidarse como 

práctica efectiva en la mayoría de los 

municipios. 

En este contexto, la gerencia social se 

convierte en un desafío complejo que 

requiere resiliencia y modernización. Como 

señala Barrera et al. (2010, p. 42), la 

administración pública necesita "un salto 

cualitativo en la gestión y provisión de los 

servicios... gracias al apoyo de la tecnología, 

donde el conocimiento colectivo público sea 

el elemento diferenciador".  

Un elemento clave que ha comenzado a 

integrarse (aunque lentamente), en la 

actividad gubernamental cubana, es el 

presupuesto participativo, un mecanismo 

democrático que permite a los ciudadanos 

participar activamente en la toma de 

decisiones sobre la asignación de recursos 

públicos en sus comunidades. Este enfoque 

empodera a los ciudadanos como sujetos 

decisores en la administración pública, 

permitiéndoles deliberar y fiscalizar el uso de 

los recursos. 

 

El presupuesto participativo no solo 

aumenta la transparencia, sino que también 

mejora la eficacia de las agendas 

gubernamentales al crear espacios para el 

arbitraje consciente y efectivo de la sociedad 

civil sobre el trabajo del Estado. Según ONU-

Hábitat (2022, p. 4), "el Presupuesto 

Participativo permite la rápida adopción de 

acciones locales y la asignación de recursos 

financieros que resultan de las interacciones 

directas entre los habitantes y el gobierno”. Al 

facilitar el acceso ciudadano al control de las 

acciones administrativas, se promueve una 

mayor fiscalización y adaptabilidad en el 

destino de los recursos, evitando la mediación 

de élites políticas e infocracias (Martín, 2022), 

que suelen dominar los procesos decisionales 

utilizando la legitimidad institucional del 

Estado para enmascarar su poder real. 

La implementación del presupuesto 

participativo refuerza la comunicación entre 

el Estado y la sociedad civil. La creación de 

espacios para una retroalimentación activa 

demuestra un cambio radical en las 

relaciones estructurales entre ambos (De la 

Maza, 2011). Este enfoque no solo mejora la 

eficiencia y efectividad al involucrar a los 

ciudadanos en la identificación de 

necesidades y prioridades, sino también 

genera confianza en la gestión pública. Al 

demostrar que los recursos se asignan de 

manera justa y equitativa, se otorgan dosis de 

legitimidad a las decisiones 

gubernamentales. 

El presupuesto participativo se presenta 

como un escenario privilegiado para el 

fortalecimiento de la gobernanza 

democrática. Este mecanismo no solo 

transforma a los ciudadanos en 

coprotagonistas activos en la gestión de su 

entorno, sino también contribuye a una 

asignación más eficiente y equitativa de los 

recursos públicos, orientándolos hacia la 

solución de problemas sociales 

efectivamente sentidos por las comunidades. 

En este marco, la planificación 

participativa (entendida como el proceso 

deliberativo mediante el cual actores 

estatales y sociales definen conjuntamente 

prioridades, metas y estrategias de desarrollo 
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y la gestión asociada) que implica la 

corresponsabilidad entre gobierno y 

ciudadanía en la ejecución, seguimiento y 

evaluación de las decisiones adoptadas, 

adquieren un rol estratégico (Poggiese, 2020). 

La participación vinculante de las 

comunidades en la identificación de sus 

problemas y en el diseño de las soluciones ha 

demostrado ser un factor clave para que las 

políticas públicas resultantes adquieran 

pertinencia social, legitimidad y efectividad, 

reduciendo significativamente el riesgo de 

intervenciones descontextualizadas o de 

corte tecnocrático (De la Maza, 2011; Aguilar, 

2020). 

Esta lógica de cogestión genera un círculo 

de corresponsabilidad que fortalece el tejido 

social, incrementa la confianza en las 

instituciones y promueve una cultura de 

transparencia y rendición de cuentas. En 

términos de descentralización, la 

implementación sostenida de estos 

mecanismos contribuye a transferir 

progresivamente capacidades técnicas, 

financieras y de decisión, hacia los gobiernos 

locales y las propias comunidades, 

desconcentrando el poder y acercando la 

gestión pública a los territorios. 

No obstante, a pesar de los avances 

jurídicos que respaldan la autonomía 

municipal, como los reconocidos en la 

Constitución de 2019, persiste en el imaginario 

social y en ciertas prácticas institucionales, la 

arraigada concepción de que la toma de 

decisiones estratégicas sigue siendo una 

facultad exclusiva del gobierno central, lo 

que limita el potencial transformador de estos 

instrumentos participativos. 

Por lo tanto, esta propuesta se orienta a la 

mejora continua en la gestión pública 

mediante criterios de buena gobernanza y 

herramientas digitales. La integración del 

presupuesto participativo con plataformas 

digitales puede facilitar aún más este 

proceso. Según Delgado (2022), "el gobierno 

electrónico es una vía esencial para el 

intercambio con la población", lo cual es 

especialmente relevante en el contexto 

cubano donde se busca dinamizar las 

relaciones entre instituciones y ciudadanos. 

Este tipo de herramientas, vitales para el 

robustecimiento de la gobernanza, permiten 

trascender la noción de política como un 

procedimiento eleccionario, para darle un 

contenido integral donde el ejercicio de 

administrar la cosa pública, representa una 

actividad que concierne en su proceso, 

resultados, diversas formas de 

retroalimentación y evaluación, a la totalidad 

de los actores que constituyen la comunidad. 

La política como ejercicio de todos, y no de 

minorías empoderadas o de burocracias 

expertas que exige una distribución 

compensada entre cuotas de poder y cuotas 

de responsabilidad entre los distintos actores, 

para enfrentar los retos que atentan contra la 

estabilidad y el bienestar de la comunidad en 

general. Una herramienta cuya utilización 

puede expandirse, fortalecerse y 

perfeccionarse a partir de las ventajas e 

infraestructura que proporciona la Revolución 

4.0, o solo para el sector empresarial, sino 

también para la consolidación exponencial 

del e-gobierno. 
 

2.2. Aplicación del presupuesto participa- 

tivo en la era digital en Cuba 

En Cuba, la política de informatización 

concibe el gobierno electrónico como una 

de las vías esenciales para el intercambio con 

la población (Delgado, 2022). En el marco de 

esta política, promueve el uso de los distintos 

canales de comunicación digital a fin de 

ofrecer la información y los servicios de 

responsabilidad del gobierno y de las 

instituciones. La implementación del gobierno 

electrónico en Cuba se enmarca en un 

proceso estratégico de transformación 

digital, impulsado por la Agenda Digital 

2030 (aprobada en 2024), que busca integrar 

las tecnologías en todos los ámbitos de la 

sociedad para mejorar la calidad de vida de 

las personas y la eficiencia de la gestión 

pública. En este marco, se han creado 

instituciones y plataformas clave como 

el Centro de Gobierno Digital y la ventanilla 

única "Soberanía" (Decreto 125/2025), que 

centraliza trámites y servicios en línea, 

facilitando la interacción entre el Estado y la 

ciudadanía. Asimismo, se han puesto en 
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marcha servicios específicos como el Registro 

Civil en línea (2024) y la Autorización 

Electrónica de Viaje (ETA) para viajeros 

internacionales (2025), que operan con 

certificados y pagos electrónicos. 

Estos avances buscan dinamizar la 

relación entre las instituciones y los 

ciudadanos, mediante un intercambio más 

ágil, transparente y de mayor calidad 

apoyándose en herramientas como la firma 

digital y el pago electrónico. No obstante, 

este proceso enfrenta desafíos significativos 

derivados del complejo escenario 

económico del país, con limitaciones 

financieras para la modernización de 

infraestructuras, las persistentes brechas en el 

acceso y costo de Internet, y la necesidad de 

fortalecer la cultura digital tanto en las 

estructuras administrativas como en la 

población, para garantizar una transición 

inclusiva hacia el gobierno digital. 

La expansión del acceso a Internet en 

Cuba durante los últimos seis años, ha 

incrementado significativamente la 

disponibilidad de información pública sobre 

el funcionamiento institucional, incluyendo el 

de la administración pública. Asimismo, ha 

potenciado la retroalimentación multiactoral 

mediante la creación de nuevos servicios y 

plataformas digitales, entre los que destacan 

los Portales Ciudadanos municipales, 

habilitados para difundir información sobre las 

Estrategias de Desarrollo Municipal (EDM). 

No obstante, este proceso enfrenta 

desafíos significativos que no pueden 

entenderse al margen de la crisis estructural 

que atraviesa el país. Aunque cerca del 71% 

de la población tiene acceso a Internet, 

mayoritariamente vía datos móviles y puntos 

Wi-Fi públicos, las tarifas implementadas por 

la Empresa de Telecomunicaciones de Cuba, 

S.A. (ETECSA) en el año 2025, exigibles en 

divisas extranjeras, han restringido el acceso 

regular para amplios sectores sociales que 

dependen del salario en pesos cubanos. A 

esto se suman las limitaciones de 

infraestructura que provocan apagones 

prolongados, dejando sin conectividad 

incluso a quienes podrían costearla. Frente a 

este escenario, la plataforma que se propone 

no ignora las restricciones, sino que las asume 

como punto de partida. Por eso se concibe 

con dominio .cu gratuito y de acceso 

preferente desde la red estatal, diseñada 

para funcionar con baja exigencia de ancho 

de banda y compatible con dispositivos 

móviles de gama media, que son los 

predominantes en el país. Su lógica no es 

suponer un usuario ideal con conectividad 

perfecta, sino garantizar que, incluso en 

condiciones adversas, la participación 

ciudadana pueda canalizarse sin requerir 

divisas ni infraestructura sofisticada 

Aunque la creación de estos sitios 

demuestra la voluntad del Estado por 

transformar evolutivamente las estructuras de 

atención e intercambio con la población, 

presentan serias limitaciones propias de una 

especie de estado embrionario que no ha 

logrado superarse hasta la fecha. Tal es el 

caso de los Portales Ciudadanos, existentes 

en cada localidad, presentan serias 

limitaciones que, aun haciendo uso de los 

entornos virtuales, reproducen vicios de la 

administración pública clásica. En primer 

lugar, no hay un aprovechamiento máximo 

de las posibilidades de la plataforma, que 

debe ganar en inmediatez, en trasparencia y 

en la diversificación de los servicios de 

atención ciudadana que ofrece. No se trata 

de digitalizar de manera masiva e 

indiscriminada los servicios de atención al 

ciudadano, lo que supondría un serio 

obstáculo para aquellos con limitaciones 

tecnológicas o desconocimiento sobre el uso 

de entornos digitales (sobre todo en un 

contexto demográfico caracterizado por el 

envejecimiento poblacional acelerado), sino 

de aprovechar un espacio que ya existe para 

quienes si pueden acceder y crear 

mecanismos alternativos para los que no. 

En segundo lugar, en su función persiste la 

unidireccionalidad, lo que hace cuestionable 

los márgenes de participación ciudadana 

que permite. Al no facilitar la interacción de 

los ciudadanos con los funcionarios públicos 

en tiempo real, se parte de la noción limitada 

de participación como información y 

consulta, donde esta es un fin normativo en sí 

mismo. De este modo, participar equivale a 
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ser notificado o encuestado por agentes 

externos recopiladores de criterios, sin que 

esto implique la posibilidad de influir sobre las 

decisiones. La intervención de la ciudadanía 

adquiere un carácter simbólico, pues reduce 

el papel de los sujetos sociales a una 

dimensión más bien reactiva, en tanto su 

tarea consiste en apoyar y actuar teniendo 

como punto de partida decisiones ya 

tomadas por otros" (Simón et al., 2011, p.16). 

En aras de revertir esta situación se 

presenta la actual propuesta "Plataforma 

articulada para gestionar el presupuesto 

participativo desde entornos virtuales". 

Experiencias internacionales como Decide 

Madrid (España, 2015) y Porto Alegre 

Participa (Brasil, 2018) han demostrado la 

viabilidad de estos modelos. La plataforma 

madrileña ha canalizado más de 500.000 

usuarios y 30.000 propuestas ciudadanas en 

sus cinco convocatorias de presupuestos 

participativos. Por su parte, Porto Alegre, 

ciudad pionera en presupuesto participativo 

desde 1989, integró su tradición asamblearia 

con herramientas digitales para consultas 

como la del Plan de Movilidad Urbana, 

fortaleciendo la transparencia mediante 

datos abiertos. Para Cuba esta experiencia 

resultaría sumamente novedosa por dos 

cuestiones fundamentales: 
 

1. Las cuestiones relacionadas con la 

gobernanza, el presupuesto participativo y el 

e-gobierno son temas incipientes en Cuba, 

tanto desde el punto de vista teórico como 

metodológico, y su praxis resulta, por tanto, 

disruptiva en un contexto donde prevalecen 

concepciones clásicas de la administración 

pública y perduran estilos de dirección y 

mecanismos altamente burocratizados, 

centralizados y verticalistas. 

2. Permitirá ir desconcentrando la toma 

de decisiones hacia el ámbito local, asunto 

que no se consolida (aún frente a cambios 

jurídicos que sustentan la autonomía 

municipal), teniendo en cuanta que la toma 

de decisiones continúa aún el imaginario 

académico, político y social como actividad 

y capacidad exclusiva de los funcionarios de 

gobierno central que se lleva a cabo de 

manera discrecional. 

Por tanto, la presente propuesta se orienta 

a la mejora continua de la gestión del 

gobierno incorporando criterios de buena 

gobernanza y utilizando las herramientas 

digitales para la gestión pública. 

Frente a los modelos tecnocráticos de 

participación digital que suelen reducir la 

interacción ciudadana a meros ejercicios de 

votación en línea o consultas 

unidireccionales, la teoría de la acción 

comunicativa de Habermas (1981), ofrece un 

marco fundamental para repensar el 

presupuesto participativo en Cuba, como un 

proceso genuinamente democrático. Según 

este enfoque, la legitimidad de las decisiones 

públicas no emana únicamente de su 

eficiencia técnica o del volumen de 

participantes, sino de la calidad deliberativa 

de los procesos mediante los cuales diversos 

actores (ciudadanos, funcionarios, expertos) 

intercambian argumentos en condiciones de 

igualdad y transparencia. La plataforma 

propuesta, diseñada e implementada en la 

provincia de Sancti Spíritus, busca materializar 

este ideal habermasiano a través de tres 

pilares interconectados. 

1. Crea espacios virtuales para la 

deliberación racional, como foros temáticos 

donde los ciudadanos no solo presentan 

propuestas, sino que las debaten, enriquecen 

y modifican colectivamente antes de 

someterlas a votación. Estos espacios, 

moderados para garantizar el respeto y la 

inclusión, permiten superar la lógica del like o 

la mera acumulación de apoyos, 

favoreciendo en su lugar la construcción de 

consensos informados. 

2. Garantiza transparencia mediante el 

acceso abierto a datos presupuestarios 

desagregados, mapas de necesidades 

comunitarias y estudios de viabilidad, 

asegurando así que la comunicación no esté 

distorsionada por asimetrías de información. 

3. Por último, incorpora mecanismos de 

validación intersubjetiva a través de comités 

mixtos integrados por ciudadanos 

seleccionados aleatoriamente, funcionarios 

técnicos del gobierno local y académicos 
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expertos en gestión pública y desarrollo 

territorial. Estos comités tienen la función de 

evaluar la factibilidad técnica, financiera y 

ambiental de las propuestas ciudadanas que 

superen una votación preliminar, emitiendo 

informes vinculantes que deben ser 

respondidos por el gobierno. De este modo, 

se garantiza que las decisiones finales 

combinen la legitimidad de la voluntad 

popular con criterios de sostenibilidad y 

viabilidad, evitando flagelos como el 

activismo irresponsable, las decisiones 

tecnocráticas, el populismo digital, 

demostrando que el presupuesto 

participativo puede ser, más que un 

instrumento de gestión, un espacio 

privilegiado para revitalizar la esfera pública 

en el siglo XXI. 

 

3. Metodología 

 

El presente trabajo adopta un enfoque 

teórico-práctico que articula, por un lado, la 

revisión crítica de marcos conceptuales sobre 

gobernanza colaborativa, acción 

comunicativa y transformación digital; y por 

otro, el diagnóstico empírico de la realidad 

cubana mediante trabajo de campo. Esta 

articulación permite fundamentar el diseño 

conceptual de una plataforma de 

presupuesto participativo que responde a 

problemas concretos identificados en el 

terreno y se sostiene en principios teóricos 

sólidos. 

La estrategia metodológica se estructuró 

en tres fases secuenciales e integradas: 

fundamentación teórica, diagnóstico 

empírico y desarrollo propositivo. Esta 

triangulación de métodos busca asegurar 

que la propuesta final esté anclada en 

marcos conceptuales robustos y, 

simultáneamente, responda a problemáticas 

concretas identificadas en el territorio. 

Primera fase: fundamentación teórica. Se 

realizó una revisión crítica y sistemática de la 

literatura especializada para construir el 

marco teórico-conceptual. Se analizaron tres 

ejes fundamentales: la teoría de la acción 

comunicativa de Habermas (1981), como 

base para una deliberación democrática 

legítima; los principios de la gobernanza 

colaborativa (Aguilar, 2020; Ramió, 2020), que 

destacan la necesidad de integrar a 

ciudadanos, funcionarios y expertos en ciclos 

colaborativos de políticas públicas; y el 

potencial transformador de las herramientas 

digitales de la Revolución 4.0 en la gestión 

pública (Delgado, 2022). Este análisis permitió 

identificar los vacíos teóricos y las 

oportunidades para innovar en mecanismos 

de participación ciudadana. 

Segunda fase: diagnóstico empírico. Se 

desarrolló un estudio de caso de carácter 

cualitativo en la provincia de Sancti Spíritus, 

Cuba. La selección de este territorio 

respondió a su condición de provincia con 

experiencia acumulada en procesos de 

descentralización y participación ciudadana, 

así como a la existencia de vínculos 

institucionales previos que facilitaron el 

acceso al campo. Se aplicaron entrevistas 

semiestructuradas a 35 gestores municipales, 

seleccionados intencionalmente por su 

vinculación directa con procesos de 

desarrollo local, participación ciudadana o 

gestión de políticas públicas en sus 

respectivos municipios. La muestra incluyó 

directores de planificación, presidentes de 

consejos populares, especialistas de 

desarrollo territorial y funcionarios vinculados 

a los portales ciudadanos. Las entrevistas, con 

una duración promedio de 60 minutos, fueron 

grabadas, transcritas y sometidas a un análisis 

de contenido temático que permitió 

identificar las principales distorsiones y 

limitaciones operativas de los procesos 

participativos vigentes. Este diagnóstico 

identificó tres problemas estructurales clave: 

la temporalidad espasmódica de la 

participación, la comunicación 

unidireccional y la fragmentación 

institucional, los cuales constituyen el punto 

de partida crítico para la propuesta. 

Tercera fase: diseño conceptual de la 

plataforma. A partir de la integración de los 

hallazgos teóricos y empíricos, se procedió a 

elaborar la arquitectura de una solución 

híbrida de participación digital. Este diseño, 

que constituye el resultado central de la 

investigación, se desarrolló especificando sus 
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componentes funcionales (registro de 

usuarios, información transparente, 

presentación de propuestas, votaciones, 

evaluación concomitante, comunicación y 

rendición de cuentas), sus mecanismos de 

participación deliberativa (foros temáticos 

moderados, comités mixtos de validación) y 

un sistema de indicadores clave de 

desempeño (KPIs) para su monitoreo y 

evaluación. El producto de este proceso es el 

modelo de plataforma que se describe y 

fundamenta en detalle en la sección 

siguiente. 
 

4. Resultados 

4.1. Diagnóstico  
 

El análisis empírico evidenció una 

disonancia estructural entre el marco 

normativo participativo y las capacidades 

técnicas municipales. La totalidad de los 

gestores entrevistados (100%), identificó la 

ausencia de protocolos estandarizados para 

canalizar propuestas ciudadanas hacia el 

ciclo presupuestario, lo que convierte la 

participación en un ejercicio desconectado 

de la planificación financiera. Esta 

desconexión se agrava por la concentración 

de los procesos deliberativos en ventanas 

temporales reducidas, coincidentes con 

ciclos electorales, generando una 

participación espasmódica que impide la 

retroalimentación continua y el monitoreo 

ciudadano de los compromisos adquiridos. La 

consecuencia directa es un déficit de 

legitimidad procedimental, donde las 

decisiones técnicas carecen del respaldo 

social necesario para su implementación 

efectiva. La evaluación de los portales 

ciudadanos municipales reveló que 

predominantemente funcionan como 

repositorios unidireccionales de información, 

sin mecanismos incorporados para la 

deliberación estructurada ni la rendición de 

cuentas interactiva. El 87% de los funcionarios 

reconoció limitaciones técnicas para publicar 

datos presupuestarios desagregados en 

formatos accesibles, mientras que el 94% 

señaló la inexistencia de herramientas 

digitales para priorizar proyectos de manera 

colaborativa. Esta opacidad genera 

asimetrías informativas que desincentivan la 

participación ciudadana de calidad, 

reduciéndola a una mera consulta simbólica 

sin incidencia real en la asignación de 

recursos. La falta de trazabilidad entre las 

propuestas ciudadanas, su evaluación 

técnica y su eventual financiamiento 

erosiona la confianza en el sistema. 

El estudio identificó que la fragmentación 

institucional constituye el obstáculo más 

crítico: solo el 9% de los municipios integraba 

orgánicamente el presupuesto participativo 

con sus estrategias de desarrollo local, y 

ningún caso documentó la existencia de 

comités mixtos (ciudadanos-funcionarios) 

para la validación intersubjetiva de 

proyectos. Esta división operativa, donde la 

participación ciudadana y la ejecución 

presupuestaria transitan por canales paralelos 

sin puntos de encuentro, exige una solución 

arquitectónica que articule ambos procesos. 

La necesidad identificada no es meramente 

tecnológica, sino de gobernanza: crear una 

interfaz deliberativa permanente que 

sistematice la inteligencia colectiva, la 

traduzca en insumos presupuestarios y 

garantice la transparencia radical en cada 

etapa del ciclo. 

4.2 Diseño conceptual y características de la 

propuesta 

La plataforma en cuestión en lugar de 

generarse de forma individual puede 

insertarse como una sección de las 

Plataformas Ciudadanas, de modo que no se 

creen infinitud de espacios digitales, sino que 

se aprovechen la infraestructura ya existente. 

Su intención es potenciar el trabajo de la 

Oficina del Conservador de la Ciudad, al 

potenciar sus metodologías de presupuesto 

participativo y consulta pública permanente 

mediante herramientas digitales.  

Permitiría democratizar aún más los 

procesos de toma de decisiones sobre el 

patrimonio urbano, facilitando que los 

ciudadanos no solo sean consultados, sino 

que participen activamente en la priorización 

de proyectos de restauración, rehabilitación 

de espacios públicos y programas culturales. 
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Esto fortalecería la transparencia en el uso de 

recursos, especialmente crucial para una 

entidad que gestiona bienes colectivos, y 

crearía un archivo digital de las 

deliberaciones públicas, invaluable para dar 

continuidad a los procesos participativos más 

allá de administraciones temporales. Al 

digitalizar las consultas, se amplificaría el 

alcance de la participación, incorporando a 

sectores tradicionalmente excluidos de los 

espacios presenciales (jóvenes, trabajadores 

con horarios inflexibles), mientras se 

mantendrían canales no digitales para 

garantizar inclusión. Además, la plataforma 

ofrecería a la Oficina datos estructurados en 

tiempo real sobre las percepciones 

ciudadanas, permitiendo ajustar proyectos 

con mayor agilidad y fundamento técnico-

participativo, lo que enriquecería tanto la 

gobernanza del patrimonio como su 

legitimidad social. Su diseño constaría de los 

siguientes elementos: 

Registro de usuarios: una sección para que 

los ciudadanos puedan registrarse y crear 

una cuenta en la plataforma. Este paso 

permite tener un control estadístico de las 

características socio demográficas de 

quienes participan y monitorean los grupos 

sociales; en aras de generar otros 

mecanismos más tradicionales funcionales a 

estos sectores que complementen la 

participación desde entornos virtuales. 

Información y transparencia: la propuesta 

debe contener necesariamente una sección 

donde se publique sin sesgos, toda la 

información pública referente al municipio y 

en particular a los usos del presupuesto. 

Cuestiones como líneas de trabajo prioritarias 

para la localidad, estructura del gobierno, 

necesidades comunitarias jerarquizadas, 

recursos materiales, financieros, tecnológicos, 

ambientales y humanos, disponibles entre 

otras, desde el conocimiento público para 

fomentar el análisis prospectivo y el 

pensamiento estratégico en los ciudadanos; 

dado que es imposible tomar decisiones 

informadas y generar diseños asertivos si no se 

cuenta con información veraz y completa 

que parta de datos objetivos y verificables. 

Información sobre el presupuesto: una 

sección que explique de manera clara y 

accesible cómo se asigna el presupuesto y 

cuáles son las prioridades del gobierno, así 

como quienes son actores económicos 

estratégicos del municipio (Bryson et al, 2023) 

y su contribución anual a partir del pago de 

impuestos al presupuesto que se destina al 

desarrollo local (1%). 

Capacitación para la participación: una 

sección donde se puedan encontrar recursos 

y materiales educativos para capacitar a los 

ciudadanos en temas relacionados con el 

presupuesto participativo y la gestión pública. 

Propuestas: una sección donde los 

ciudadanos puedan presentar sus propuestas 

de proyectos o iniciativas que consideren 

importantes para su comunidad, así como 

interactuar con otros usuarios en busca del 

mejoramiento continuo de las propuestas o 

de la generación de alianzas intersectoriales, 

para el desarrollo de las propuestas desde un 

enfoque de cuádruple hélice (Park, 2014). 

Votaciones: una herramienta para que los 

ciudadanos puedan votar por las propuestas 

presentadas por otros usuarios. 

Evaluación concomitante: una sección 

donde se pueda hacer seguimiento a los 

proyectos seleccionados y evaluar su 

impacto. 

Comunicación y retroalimentación para la 

rendición de cuentas: una herramienta para 

que los ciudadanos puedan comunicarse 

con los responsables del presupuesto 

participativo y hacer sugerencias o 

comentarios. 

Monitoreo y evaluación. La propuesta 

además debe monitorearse y evaluarse 

periódicamente a partir de los siguientes 

indicadores claves del desempeño o Key 

Performance Indicators (KPIs por sus siglas en 

ingles) para lograr su funcionalidad y 

sostenibilidad en el tiempo 
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Tabla 1. Indicadores clave de desempeño (KPIs) para la plataforma de presupuesto participativo 

KPI Criterio de medida 
KPI 1: Funcionalidad 

continua de mecanismos de 

participación ciudadana 

Mide la mejora constante de herramientas que permitan a los ciudadanos 

participar activamente en el proceso de presupuesto participativo, como la 

presentación de propuestas, la votación y la retroalimentación. 

KPI 2: Acceso a la 

información  

Mide el volumen de información disponible y de fácil acceso con tendencia 

a incrementarse según las necesidades 

KPI 3: Seguridad  

 

Mide la garantía en la seguridad de los datos personales de los ciudadanos 

y la privacidad de sus opiniones y votos. 

KPI 4: Facilidad de uso  Mide las facilidades del formato, que debe ser simple sin necesidad de 

recurrir a habilidades técnicas avanzadas. 

KPI 5: Accesibilidad 

 

Mide el nivel de acceso para todas las personas, independientemente de 

su nivel socioeconómico, género, edad o discapacidad. 

Disponible en un dominio .cu, acceso gratuito 

KPI 6: Tiempo de respuesta 

 

Mide el tiempo que tarda la administración pública en responder a los 

ciudadanos sobre sus proyectos presentados así como sobre sus inquietudes 

y solicitud de información 

KPI 7: Transparencia  Mide la transparencia en el proceso de selección y aprobación de 

proyectos, así como en la asignación y uso del presupuesto participativo 

evitando acciones discrecionales 

KPI 8: Satisfacción del usuario Mide la satisfacción de los ciudadanos con la plataforma y su experiencia 

de uso. 

KPI 9: Presupuesto asignado  Mide el presupuesto asignado para el presupuesto participativo y cómo se 

distribuye entre los proyectos aprobados. 

KPI 10: Impacto social 

 

Mide el impacto social de los proyectos aprobados en la comunidad y su 

contribución al desarrollo sostenible. 

KPI 11: Reducción de la 

brecha digital 

 

Mide la capacidad de la plataforma para reducir la brecha digital y 

garantizar la inclusión de todos los ciudadanos en el proceso de presupuesto 

participativo. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La propuesta se ejecutaría siguiendo la 

siguientes Secuencia de actividades para la 

implementación de la plataforma de 

presupuesto participativo. 

 

Fase 1: Organización y Diagnóstico 

1. Crear un equipo para la coordinación 

de la estrategia, la gestión de las 

tareas asociadas y su cumplimiento. 

2. Realizar un diagnóstico actualizado 

de las capacidades y brechas 

tecnológicas del territorio, así como 

de los mecanismos de participación 

existentes, para orientar el trabajo de 

manera escalonada 

3. Promover el debate en torno a las 

necesidades del territorio. 

 

 

 

Fase 2: Diseño y Consulta 

4. Definir responsables de comunicación 

y los actores involucrados. 

5. Realizar consulta ciudadana para la 

explicación de aportaciones, ajuste y 

corrección. 

6. Convocar a la realización de 

propuestas, tanto por parte de los 

ciudadanos como del gobierno local. 

 

Fase 3: Evaluación y Decisión 

7. Realizar el análisis y comunicación de 

la factibilidad técnica de las 

propuestas. 

8. Llevar a cabo la votación para la 

selección de las propuestas más 

factibles y pertinentes, así como la 

comunicación de los resultados. 
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Fase 4: Implementación y Control 

9. Establecer el seguimiento y monitoreo 

ciudadano y gubernamental del 

impacto y comportamiento de las 

propuestas Implementadas. 

 

Riesgos: 

Los riesgos fundamentales que enfrenta la 

ejecución de la plataforma incluyen la 

escasa infraestructura, la poca experiencia y 

conocimiento sobre estos temas, y la falta de 

interacción de la población. 

Para abordar la limitada infraestructura, es 

clave comprender el proceso estratégico de 

gestión de gobierno y priorizarlo en un 

esquema de inversiones, identificando 

recursos ya instalados, gestionando 

estratégicamente las contribuciones 

nacionales y territoriales, articulando redes de 

actores y estableciendo estrategias de 

cooperación internacional. 

Frente a la falta de experiencia, se 

propone constituir alianzas con universidades, 

así como con expertos locales o nacionales, 

además de implementar planes de 

capacitación continua y poner a disposición 

recursos de aprendizaje. 

Para fomentar la participación 

ciudadana, es esencial involucrar a la 

población desde el diseño hasta la 

evaluación del proceso mediante sesiones 

públicas y medios de comunicación, 

demostrando que su opinión es 

determinante, así como crear mecanismos 

de participación atractivos y regulares en los 

procesos en desarrollo 

 

5. Conclusiones  

 

La pertinencia de la plataforma propuesta 

radica en su capacidad para superar las 

contradicciones actuales del sistema 

mediante cuatro innovaciones 

interrelacionadas. En primer lugar, sistematiza 

el conocimiento disperso al integrar en un 

entorno digital unificado las fases clave del 

ciclo de políticas públicas, desde el 

diagnóstico de necesidades hasta la 

evaluación de impactos, superando así la 

fragmentación institucional existente. En 

segundo término, incorpora un sistema de 

formación en cascada para funcionarios, 

con módulos basados en casos reales que 

abordan específicamente déficits 

identificados, como la moderación de 

debates presupuestarios. Su arquitectura 

híbrida representa un tercer avance 

significativo, combinando herramientas 

digitales para sectores tecnificados con 

mecanismos presenciales que garantizan la 

inclusión de grupos vulnerables a la exclusión 

digital. Finalmente, y quizás su aporte más 

transformador, la plataforma genera insumos 

estructurados que alimentan directamente 

las Estrategias de Desarrollo Municipal, 

estableciendo por primera vez un puente 

orgánico entre participación ciudadana y 

planificación pública. No obstante, esta 

apuesta tecnológica debe navegar con 

cautela las advertencias de pensadores 

como Martín (2022), sobre los riesgos de la 

"infocracia", donde la dataficación extrema 

puede vaciar de contenido político los 

procesos deliberativos. 

La propuesta busca equilibrar esta tensión 

mediante un diseño que, si bien aprovecha 

las ventajas de la Revolución 4.0 para ampliar 

la participación digital, preserva espacios 

esenciales de interacción humana, como 

talleres presenciales y comités de veeduría 

ciudadana,  evitando así la reducción de lo 

político a meros algoritmos cuantificables. 

Para garantizar su éxito, será crucial 

implementar una estrategia de divulgación 

masiva que impida la apropiación elitista de 

la plataforma, al tiempo que se fomenta una 

cultura de transparencia en el manejo de los 

recursos públicos. 

La implementación de este modelo 

promete transformar sustancialmente la 

relación entre ciudadanía y administración 

pública. Al permitir consultas en línea, 

interacciones fluidas con funcionarios y 

participación activa en decisiones 

presupuestarias, accesibles desde cualquier 

conexión a Internet, la plataforma no solo 

genera ahorros de tiempo y costos, sino que 

redefine los cauces tradicionales de la 

gobernanza local. Más que una herramienta 
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tecnológica, se configura, así como un 

dispositivo de innovación democrática que, 

al sincronizar participación informada, 

viabilidad técnica y control social, puede 

elevar significativamente la calidad del 

diseño e implementación de políticas públics 

en el contexto cubano. 

6. Financiación, adscripción y/o  
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RESUMEN  

Introducción: El tejido empresarial desempeña un papel crucial 

en el desarrollo económico de los países. Ferreycorp, es un 

grupo de empresas, dedicada fundamentalmente a la 

producción y distribución de vehículos y maquinaria pesada y 

servicios relacionados, en Perú y en el exterior, desde el año 

1922; su accionar ha sido un motor de desarrollo en los diversos 

sectores de la economía peruana (minería, construcción, 

agricultura, energía y transporte). Con la premisa de la 

actuación empresarial como motor fundamental para el 

desarrollo económico de las naciones, el propósito del presente 

trabajo es describir el modelo de negocios de la empresa 

Ferreycorp, sus estrategias, y actuaciones exitosas con fines 

informativos, de interés para la gerencia de la misma; se 

muestra de manera documental y descriptiva parte del modelo 

de negocios de la empresa. Resultados y conclusiones: De 

manera reflexiva, dentro de su modelo de negocios y de 

actuación gerencial, se pueden vislumbrar la existencia de ciertos 

factores responsables de su éxito, de su larga tradición o 

permanencia en el mercado, y por tanto de su constante 

contribución al crecimiento económico de país. Dichos factores 

giran alrededor de tres pilares, ampliamente identificados en la 

literatura: Transformación digital, sinergia y talento humano, que 

entrelazados funcionan como círculo virtuoso en pro de la solidez 

y la resiliencia de la empresa.   

 

Palabras Clave: Tejido empresarial; sectores económicos; 

sinergia; talento humano.  
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Introduction: The business network plays a crucial role in a 

country’s economic development. Ferreycorp is a group of 

companies primarily engaged in the production and distribution 

of heavy machinery and related services in Peru and abroad 

since 1922; its activities have been a driving force for 

development in various sectors of the Peruvian economy 

(mining, construction, agriculture, energy, and transportation). 

Based on the premise that business activity is a fundamental

driver of a nation’s economic and social  development, this 

paper provides a documentary and descriptive overview of 

part  of  Ferreycorp’s  business  model,  its  strategies,  and 

successful initiatives for informational purposes, with a focus on

 management  studies. Results and Conclusions:  Upon careful 

reflection, within its business model and management practices,

one  can  discern  the  existence  of  certain  factors 

responsible for its success, its long-standing tradition, and 

its continued presence in  the market—and, therefore,  its 

ongoing  contribution  to  the  country’s  economic  growth. 

These factors revolve around three pillars, widely 

identified in the literature: digital transformation, synergy, and 

human talent, which, when intertwined, function as a virtuous 

cycle that fosters the company’s strength and resilience.  

 

Keywords: Business network; economic sectors; synergy; human 
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1. Introducción 

  

Numerosas investigaciones, y 

constructos teóricos, han ubicado a la 

actuación empresarial como uno de los 

principales motores del crecimiento 

económico, condición a su vez necesaria, 

según el Ministerio de Asuntos Exteriores y de 

Cooperación de España (2011), para la 

lucha en contra de la pobreza.  

Investigaciones recientes proponen diseñar 

un contexto favorable y estratégico para el 

emprendimiento y el desarrollo del 

ecosistema empresarial de alto impacto, 

como motor de crecimiento y factor de 

competitividad regional, a partir de la 

importancia económica que representa la 

actuación empresarial y su heterogeneidad 

(Congregado, 2025).  

Incluso las micro y pequeñas y medianas 

empresas han sido reconocidas como fuente 

importante del crecimiento económico en 

los países de América Latina, al ser 

impulsadores de inclusión social, y 

generadoras de empleo en la región, lo cual 

la constituyen en un canal potente de 

crecimiento económico, al aportar el 60% 

del PIB de la Región (Lizarzaburu, 2025). 

Expertos trabajan en hallar los factores 

determinantes del crecimiento y proceso de 

capitalización regional. Para Garrido y 

Pintado (2018) en la amplia literatura 

existente del tema, se identifican diversos 

factores explicativos, con diferente 

capacidad, como son el capital humano, el 

capital tecnológico, el gasto en 

infraestructuras, los flujos comerciales, entre 

otros factores.  

Por todo ello, las diferencias territoriales 

se afrontan con las políticas públicas, que 

contemplan un conjunto de programas 

dirigido a la empresa a objeto de fomentar 

su aparición, mejorar sus resultados y 

favorecer la incorporación de elementos 

intangibles como calidad, resiliencia e 

innovaciones capaces de incrementar la 

posibilidad de competitividad e 

internacionalización (Garrido y Pintado, 

2018). Por  ejemplo, en el caso de países 

desarrollados como España, según el 

Ministerio de Asuntos Exteriores y de 

Cooperación (2011), se prioriza en promover 

la capacidad empresarial, removiendo los 

obstáculos tales como falta de información 

en cuanto a: oportunidades, recursos o 

tecnologías existentes, formación y 

conocimientos,  financiación y 

aseguramiento ante riesgos, entre otros.   

Comúnmente, el tejido empresarial  

desempeña un papel crucial en el desarrollo 

económico de los países emergentes, 

especialmente a través de la inversión en 

infraestructura y tecnología que realizan las 

empresas líderes en sectores clave (Sachs, et 

al. 2021, p. 210), es decir, el incremento de la 

densidad empresarial y la acumulación de 

este tipo de capital, tiene claras 

implicaciones para un mayor dinamismo y 

crecimiento del sistema económico; de 

hecho las regiones más débiles se 

corresponden con un tejido económico y 

empresarial igualmente débil (Garrido y 

Pintado, 2018).  

En el caso de Ferreycorp, es una 

compañía holding de un conjunto de 

empresas líderes dedicada 

fundamentalmente a la producción de 

vehículos y  maquinaria pesada, (bienes de 

capital y servicios relacionado) en Perú y en 

el exterior (Apoyo & Asociados, 2024), el cual  

ha desempeñado un papel fundamental en 

el desarrollo de diversos sectores de la 

economía peruana.  

El grupo empresarial inició sus 

operaciones en el año 1922, con la 

comercialización de productos de  consumo  

masivo,  en  Lima.  Para el año 1942,  asume  

la representación  exclusiva  de  Caterpillar  

Tractor  Co.,  y coexisten ambos negocios 

hasta finales de la década de los ochenta,  

momento  a  partir  del  cual  se  concentra  

en  el negocio de importación de bienes de 

capital. A partir de esa época, por más  de  

80  años,  mantiene  como socio estratégico  

a  Caterpillar,  comercializando  su  línea  de 

maquinaria y repuestos en Perú, brindando 

garantía de fábrica y prestando servicios 

postventa (Apoyo & Asociados, 2024).  
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1.1.Ferreycorp en el sistema económico peruano 

 

Actualmente,  Ferreycorp  a  través  de   

subsidiarias  de su propiedad, se dedica  

principalmente  a  la  distribución  de  

maquinaria, motores,  equipos,  repuestos,  

lubricantes  y  otros  tipos  de bienes,  y  a  la  

prestación  de  servicios  conexos,  contando 

con un portafolio completo de soluciones 

para los clientes, lo cual la hace estar   

presente  en  diversos sectores  económicos, 

principalmente  la  minería,  construcción y 

transporte (Apoyo & Asociados, 2024); tal 

como se indicó, dicha presencia ha sido un 

motor de desarrollo en los diversos sectores 

de la economía peruana (minería, 

construcción, agricultura, energía y 

transporte).  

La economía peruana, en los últimos 

años, ha registrado ligeras contracciones, en 

el sector manufactura, construcción, 

agropecuario y pesca, producto de la  

presencia  de conflictos sociales y de 

algunos fenómenos climatológicos como el  

ciclón  Yaku,  El Niño costero y el Niño 

Global,  los cuales ocasionaron inundaciones 

y  desbordes, con afectaciones al tránsito de 

las vías terrestres, afectándose también, las 

actividades primarias (agropecuario y 

pesca), de transformación (manufactura y 

construcción). Los conflictos sociales, 

igualmente  impactaron  negativamente en 

las  expectativas  de  inversionistas  y  demás  

agentes  económicos (Pacific Credit Rating –

PCR- 2023).  

El sector minero es uno de los pilares de 

la economía peruana, representando 

alrededor del 10% del PBI nacional y más del 

60% de las exportaciones totales del país. En 

años recientes la minería y la actividad por 

hidrocarburos, ha experimentado un 9.8% de 

crecimiento, derivado del avance de la 

minería metálica en hierro y cobre por 

Quellaveco, Las Bambas y Southern, 

contrastando la menor explotación de 

líquidos de gas natural y petróleo crudo 

(PCR, 2023).  En dicha actividad, Ferreycorp, 

como distribuidor exclusivo de Caterpillar, ha 

jugado un papel crucial en la modernización 

y expansión de la minería peruana, 

proporcionando maquinaria pesada, 

equipos de perforación y servicios de 

mantenimiento. 

Ferreycorp ha sido clave en la ejecución 

de grandes proyectos mineros, como Las 

Bambas y Quellaveco, en los cuales la 

empresa ha suministrado maquinaria de 

última generación para la extracción y 

procesamiento de minerales. Además, la 

empresa ha contribuido a la sostenibilidad 

del sector mediante la implementación de 

tecnologías más eficientes y menos 

contaminantes, como equipos eléctricos y 

sistemas de gestión de energía (Bebbington 

& Bury, 2009).  

Aun cuando, el sector de la 

construcción ha experimentado 

recientemente las contracciones más 

importantes de la economía peruana (-9.0% 

años 2022-2023), debido al menor consumo 

de cemento por las prolongadas lluvias, 

huaycos, así como bloqueos y marchas 

violentas (PCR, 2023), tradicionalmente, este 

sector  es otro de los principales beneficiarios 

de la empresa  Ferreycorp en Perú. La 

empresa ha proporcionado maquinaria 

pesada, como excavadoras, 

motoniveladoras y grúas, que son esenciales 

para la ejecución de proyectos de 

infraestructura vial, edificaciones y obras 

públicas (Legua, Okuma & Torres, 2015). 

También,  Ferreycorp ha estado involucrada 

en proyectos emblemáticos como la Línea 2 

del Metro de Lima, la Reconstrucción con 

Cambios (iniciativa gubernamental para 

reconstruir infraestructura afectada por el 

fenómeno de El Niño), y la Carretera 

Interoceánica. Estos proyectos no solo han 

mejorado la conectividad y la calidad de 

vida de los peruanos, sino que también han 

generado miles de empleos directos e 

indirectos (Legua, Okuma & Torres, 2015).  

El sector agrícola peruano ha 

experimentado un crecimiento significativo  

impulsado por la exportación de productos 

como espárragos, uvas y arándanos 

(Escobal, 1994); pese a que en años 

recientes, el sector agropecuario 

específicamente  ha tenido leve retrocesos (- 
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3.4% entre los años 2022 - 2023),  debido  al  

retraso  de  siembras  y  cosechas  de  la  

presente  campaña  agrícola  y  

desfavorables  condiciones climáticas por 

ausencia de lluvias, que afectaron el normal 

desarrollo y fortificación del cultivo (PCR, 

2023). Ferreycorp ha contribuido a este 

crecimiento mediante la distribución de 

tractores, cosechadoras y otros equipos 

agrícolas que han mejorado la 

productividad y eficiencia en el campo 

(Quispe et. al, 2019). Además, Ferreycorp ha 

promovido la adopción de tecnologías 

agrícolas avanzadas, como sistemas de 

riego por goteo y maquinaria automatizada, 

que han permitido a los agricultores 

peruanos competir en mercados 

internacionales (Quispe et. al, 2019).  

Igualmente, el sector energético 

peruano ha experimentado una 

transformación en los últimos años, con un 

mayor enfoque en la generación de energía 

renovable (Espíritu et. al, 2023). Ferreycorp ha 

contribuido a este proceso mediante la 

distribución de grupos electrógenos y 

equipos de generación de energía, que son 

esenciales para proyectos de energía eólica, 

solar y térmica (Chávez et. al, 2019). 

Ferreycorp ha estado involucrada en 

proyectos como la Central Hidroeléctrica de 

Chaglla y la Planta Solar de Rubí, que han 

contribuido a diversificar la matriz energética 

del país y reducir la dependencia de los 

combustibles fósiles (Chávez et. al, 2019). 

El sector transporte es fundamental para 

el desarrollo económico del Perú, ya que 

facilita el comercio interno y externo (Kogan, 

2004).  Recientemente, según el PCR (2023), 

el sector transporte ha experimentado un 

incremento del +4.1%, derivado de la mayor 

actividad de transporte aéreo a diversos 

destinos, junto con otras actividades 

económicas vinculadas al turismo, al 

comercio y a lo estudiantil, que implican 

movilidad (reinicio de clases escolares, 

alojamiento y restaurantes, eventos 

musicales y deportivos etc.). Ferreycorp ha 

contribuido a este sector mediante la 

distribución de camiones, grúas y otros 

equipos de transporte pesado, que son 

esenciales para la logística y el movimiento 

de mercancías (Kogan, 2004). También, ha 

estado presente  en proyectos que han 

mejorado la infraestructura de transporte del 

país y han facilitado el comercio,  como por 

ejemplo la Modernización del Aeropuerto 

Internacional Jorge Chávez y la Ampliación 

del Puerto del Callao.  

 

2. Objetivo y método 

 

En este contexto, y con la premisa de 

que el tejido empresarial es fundamental 

para el desarrollo económico y social de las 

naciones, se considera importante describir  

parte del modelo de negocios de la 

empresa Ferreycorp, sus estrategias, y 

actuaciones exitosas como una breve 

reseña empresarial, y reflexiva con fines 

informativos, de interés para el estudio de la 

gerencia.  

Para el alcance del anterior propósito se 

desarrolló una investigación documental, de 

tipo descriptiva, basada en revisión de 

documentos recientemente publicados 

sobre la empresa, como informes memorias y 

cuenta emitidos por la misma empresa, 

informes de calificadoras de riesgo e 

informes de auditorías.  

  

3. Resultados  

3.1. Bienes y servicios ofrecidos 

 

La línea de bienes y servicios que 

Ferreycorp ofrece al mercado se ubica 

principalmente en: maquinarias, motores, 

equipos, vehículos repuestos, servicios de 

alquiler y de reparación (Molfino, et. al, 2021). 

En el ámbito de maquinaria y vehículos, la 

empresa distribuye una amplia gama de 

productos, desde maquinaria pesada hasta 

motores especializados (Miranda y Torres, 

2018). La línea de repuestos implica la 

comercialización y distribución de piezas 

para diversos equipos, contribuyendo a la 

eficiencia y mantenimiento de la maquinaria 

del sector productivo del país (García, 2018). 

Además, Ferreycorp ofrece servicios de 

alquiler de maquinaria y motores, brindando 

soluciones flexibles a clientes que buscan 
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optimizar sus operaciones sin incurrir en la 

compra de activos. El servicio de taller o 

reparación complementa estas ofertas, 

proporcionando soporte técnico y 

mantenimiento especializado.  

Esta amplia línea de productos reflejan 

la diversidad y enfoque integral de 

Ferreycorp en el sector industrial (López, 

Olivera y Tinoco, 2018), y reflejan su   

contribución al sistema económico del país. 

Su amplia gama de negocios (la 

producción, alquiler y servicio de reparación 

de maquinaria, motores, equipos y vehículos) 

están presentes en la actividad empresarial 

de los distintos sectores económicos de Perú.  

 

3.2.  Talento humano 
 

El impacto directo en los sectores 

económicos de Ferreycorp se debe  

significativamente a la generación de 

empleo y la capacitación de mano de obra 

especializada en  Perú.  Ciertamente, para 

Garrido y Pintado (2018) para la economía 

regional la existencia de un entramado 

productivo diversificado y con actividades 

de elevado valor añadido y de alta 

demanda, es un factor determinante de 

crecimiento, gracias a la generación de 

empleo, la distribución de rentas, y con ello 

las oportunidades de progreso económico y 

social.  Ferreycorp emplea a más de 5.000 

trabajadores directos y genera miles de 

empleos indirectos, a través de su cadena de 

suministro y servicios, en todas sus divisiones y 

unidades de negocio. 

De acuerdo a las estrategias corporativas 

de la empresa para el último periodo (2022- 

2026), el desarrollo  de  talento: 

 
 Se  sustenta  en  la  permanente  

capacitación  y  desarrollo  para  reforzar  

las competencias,  así  como  el  

programa  de  desarrollo  de  liderazgo.  … 

Asegurar  el  establecimiento  de  objetivos  

de  evaluación  del  desempeño  

alineados  con  la estrategia, así como el 

mantenimiento de un buen clima laboral 

basado en la preservación de la salud, la 

seguridad, las buenas condiciones de 
trabajo y oportunidades de desarrollo, 

potencian las condiciones de desarrollo 

de talento en la corporación (PCR, 2023, 

p. 11).   

 

 

Ferreycorp, ha implementado programas 

de capacitación para operadores de 

maquinaria pesada y técnicos 

especializados, lo que ha contribuido a 

mejorar la productividad y seguridad en los 

sectores donde opera. Por ejemplo, según 

Apoyo & Asociados (2024), Ferreycorp cuenta 

con un grupo de técnicos calificados, lo cual 

le ha permitido ofrecer una gran red de 

talleres para la reparación  de  maquinaria  y  

equipos  pesados  en  el  país, con elevadas 

inversiones; además de la formación y 

actualización de personal directivo y 

ejecutivo; ello en correspondencia con lo 

expuesto en la literatura, en la cual según 

Garrido y Pintado (2018), la posesión de 

conocimientos empresariales, gerenciales, y 

de mercados favorecen el 

aprovechamiento de oportunidades y la 

generación y asimilación de nuevos 

procesos de innovación y difusión 

tecnológica, generando según Congregado 

(2025) la necesidad de establecer políticas 

integrales con estrategias educativas, 

alineadas con un ecosistema empresarial 

favorable.  

Adicionalmente, según Apoyo & 

Asociados (2024), Ferreycorp ha realizado 

importantes inversiones que le han permitido 

disponer de la red más grande de talleres 

para la reparación  de  maquinaria  y  

equipos  pesados  en  el  país, además de 

contar con un grupo de técnicos calificados. 

También para Congregado (2025) un  

talento innovador y comercial es también 

esencial para lograr un tejido empresarial 

dinámico y competitivo, en este sentido, 

según PCR (2023), los miembros del directorio 

de Ferreycorp, al igual que toda la plana 

gerencial, tienen una amplia experiencia 

profesional; por ejemplo, los miembros del 

directorio  también forman parte del 

directorio de importantes empresas del 

mercado local, y los principales funcionarios 

tienen una gran antigüedad en la empresa, 

con un  promedio de 33 años. Esta vasta 
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experiencia, tanto del directorio como de la 

plana gerencial, expresan no solo el 

conocimiento, sino el sentido de pertenencia 

y compromiso, y que de alguna manera 

refuerzan la continuidad de la visión de largo 

plazo y de los objetivos del negocio (PCR, 

2023). 

 

3.3. Modelo de negocios responsable 
 

Sobre las prácticas de Responsabilidad 

Social Empresarial, Ferreycorp ha  identificado 

a sus grupos de interés como: accionistas  e  

inversionistas, colaboradores, clientes, 

comunidades, entre otros, sobre los cuales  

aplica los objetivos de desarrollo sostenible de 

las Naciones Unidades y se posiciona como la 

quinta  empresa  líder  de  sostenibilidad  en  el  

Perú, encabezando  su  sector,  según  el  

ranking  Merco Responsabilidad  ESG (PCR, 

2023; Apoyo & Asociados, 2024).  

 
Adicionalmente, cuenta con una Política 

Corporativa de medio ambiente, dicha 

política mantiene un control y compromiso 

de mejorar la eficiencia de los procesos a 

través del uso racional de recursos, 

materiales y energía, sumado a ello, 

mantiene una estrategia ambiental 

corporativa donde un eje priorizado de 

acción es “clima, energía y emisiones”, es 

por ello que cuenta con el compromiso de 

prevenir la contaminación ambiental de 

sus operaciones a través de la reducción 

de emisiones, descargas y residuos. Con 

relación al aspecto social, la Compañía 

cuenta con programas y/o políticas sobre 

condiciones de trabajo seguras y 

saludables, que incluyen medidas para 

minimizar los riesgos laborales en sus 

operaciones, asimismo, cuenta con el 

programa de Diversidad e Inclusión 

“PARES” con la finalidad de promover la 

igualdad de oportunidades. Finalmente, 

desde el 2016, la Compañía cuenta con 

un código de ética formalmente 

aprobado (PCR, 2023, p. 5). 

 

Todo ello enmarcado en la gestión de 

riesgos dentro de las operaciones rutinarias o 

diarias en pro de su resiliencia y mejorar de los 

procesos (Lizarzaburu, et al. 2025).  

En los últimos años, Ferreycorp ha 

demostrado un fuerte compromiso con la 

sostenibilidad, implementando prácticas 

ambientales y sociales responsables. La 

empresa ha adoptado tecnologías más 

limpias y eficientes, como maquinaria 

eléctrica y sistemas de gestión de residuos, 

que han reducido su huella ambiental. 

Además, Ferreycorp ha implementado 

programas de responsabilidad social, como la 

construcción de escuelas y centros de salud 

en comunidades rurales, lo que ha mejorado 

la calidad de vida de miles de peruanos.  

Estas  prácticas sostenibles, no solo 

reducen el impacto ambiental del accionar 

industrial y empresarial, sino que también 

generan valor a largo plazo para sus 

accionistas y stakeholders (Elkington, 2020, p. 

92). De esta  manera, las empresas que 

integran la sostenibilidad en su modelo de 

negocio, como Ferreycorp, están mejor 

posicionadas para enfrentar los riesgos 

globales, como el cambio climático y la 

inestabilidad política (Bergareche, 2025). 

De allí que estudios recientes, señalan 

García et al. (2026), muestran la interacción 

existente entre la vulnerabilidad y la resiliencia 

corporativa, en el cual un sólido desempeño 

de prácticas sostenibles y la adopción de 

modelos de negocios sostenibles, que 

reduzcan la huella de carbono, no solo es 

factor mitigador y de resiliencia ante los riesgos 

climáticos en los entornos inmediatos, sino que 

aumenta la confianza de los inversores y por 

ende mejora el acceso de las empresas al 

capital, además de obtener una ventaja 

competitiva en marcados cada vez  más 

informados y  conscientes de la sostenibilidad 

ambiental.   

 

3.4.  Mercado competidor y participación en 

el mercado 
 

De acuerdo a la descripción y análisis 

industrial donde opera Ferreycorp, los 

principales competidores en el sector minero, 

son principalmente empresas de diversos 

países, tales como Komatsu (Japón) en 

maquinaria auxiliar y camiones fuera de 

carretera para la gran minería; también 
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compite con Sadvik (Suecia) y Atlas Copco 

(Suecia) con cargadores de bajo perfil para 

la minería subterránea. 

Caterpillar, como principal marca 

distribuida por Ferreycorp, tiene como 

principales competidores a Komatsu 

(Japón), Volvo (Suecia), John Deere (EE. UU.) 

y Hyundai (Corea del Sur) en la industria de 

la maquinaria de movimiento de tierra. El 

siguiente cuadro muestra la lista de 

competidores por sector y por línea de 

productos. 

 

 

 

Tabla 1. Lista de empresas competidoras 

Fuente: Elaboración propia a partir de la revisión realizada. 

 

 

 

Ferreycorp ha establecido una estrategia 

de diversificación mediante líneas de 

negocio y una sólida presencia en 

diferentes sectores económicos, 

diferentes países, marcas representativas, 

y productos, lo cual ha permitido tener una 

amplia participación en el mercado. En la 

siguiente Figura se observa la elevada 

participación de la empresa en el mercado 

por actividad a partir de su nivel de ventas, 

medida en una de sus principales marcas 

(Caterpillar).  

Línea de productos Marcas competidoras 

Maquinaria para la gran minería Komatsu, Sandvik, P&H, Volvo, John Deere, Hyundai, 

entre otros. 

Maquinaria de movimiento de tierra, de origen chino, 

orientada al segmento de la construcción pesada 

XCMG, Sany y Liugong, SDLG, entre otras. 

Foton, CAMC, FAW, DongFeng y Sinotruck, entre otros. 

      Línea de cargadores, motoniveladoras, rodillos y 

tractores SEM 

Sany, Liugong, XCMG y SDLG, entre otras marcas. 

Línea de motores y grupos electrógenos Cummins, Weichai, Modasa, AKSA, Baifa, entre otras. 

Segmento de combustible pesado Jenbacher 

Perforadoras para minería de superficie Atlas Copco (Epiroc) 

Línea agrícola John Deere, Kubota y New Holland, entre otras. 

Hyundai, Sarry, John Deere, Case, Liugong, XCMG, JCB, 

Komatsu, New Holland, Shantui, Doosan, SDLG, Link-Belt,

 Sakai, entre otros. 

Mientras que en motores son Cummins, FG Wilson y 

Perkins; y en lubricantes, Castrol, Valvoline y Shell, entre 

otros. Por su parte, en la región, las grúas Manitowoc 

(Grove) y Liebherr, los equipos 

Provisión de servicios como agente de carga Forbis Logistics Corp. compite con La Hanseática, 

Gamma Cargo, New Transport, DHL, MIQ y Flota. 
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Figura 1. Participación en el mercado de Ferreycorp.  Fuente: Presentación corporativa Ferreycorp (s.f.). 

 

 

 

Es importante destacar que además  de  

Caterpillar,  Ferreycorp  comercializa  marcas 

(que  no  compiten  con  Caterpillar)  como  

Metso  (equipos para  la  producción  de  

agregados  para  la  construcción), Paus 

(equipos para minería subterránea), Massey 

Ferguson (tractores agrícolas), entre otros. 

Asimismo, complementa su portafolio con la 

oferta de grúas Tadano, productos de 

seguridad  industrial,  lubricantes  Chevron  y  

llantas Goodyear (Apoyo & Asociados, 2024). 

Para evaluar la participación que 

Ferreycorp mantiene en el mercado, resulta 

pertinente evaluar cuales son las barreras de 

entrada para ingreso de nuevos 

competidores. Como resultado, las barreras 

de entrada formadas por Ferreycorp, que se 

componen principalmente por su liderazgo 

en la distribución de maquinaria pesada y 

servicios especializados en el país, los 

productos de su principal representada 

Caterpillar, los equipos para minería 

subterránea y los tractores agrícolas Massey 

Ferguson, y el soporte de posventa 

permanente para los proyectos de sus 

clientes, todo ello han reducido la amenaza 

de ingreso de nuevos participantes al 

mercado (Colqui, 2016).  Muchas de estas 

barreras están basadas en cuatro estrategias 

desarrolladas por la empresa, partir de 

oportunidades, fortalezas, amenazas y 

debilidades, como por ejemplo:  

 

 Competencia para involucrarse en 

proyectos de minería y construcción, 

proporcionando bienes de capital y 

contratos de servicio posventa 

(incluyendo provisión de repuestos y 

servicios relacionados), así como 

realizando negociaciones conjuntas.  
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 Identificar las necesidades actuales del 

cliente para proporcionar propuestas de 

renovación de maquinaria, equipos y 

otros componentes de mayor rendimiento 

incluyendo la identificación de 

maquinaria obsoleta y oferta de su 

renovación, presentando a los clientes 

existentes comparaciones de eficiencia 

Además, establece asociaciones con 

empresas privadas que ofrecen servicios 

públicos para identificar proyectos de 

infraestructura pública. 

 Disponer de marcas asociadas para 

minería de menor capacidad instalada, 

pero manteniendo el estándar de calidad 

de los productos, y ofrece productos de 

marcas que utilizan energías limpias. 

 Controlar y supervisar la carga, el precio y 

los tiempos de envío y recepción, 

cumpliendo con los estándares 

internacionales requeridos para sus 

productos, ello reduce el tiempo de 

entrega y evita que la cadena de 

suministro se interrumpa debido a los 

eventos imprevistos del comercio 

internacional, manteniendo la actividad 

en marcha. 

 

 Igualmente otra de las razones de la 

alta participación en el mercado nacional y 

de barreas de ingreso de competidores, se 

debe a que Ferreycorp posee una  amplia  

cobertura  de atención al cliente a  nivel 

nacional, conformada por 60 puntos en 15  

ciudades  de Perú, lo cual incluye  

sucursales,  oficinas  y sedes;  y  con  especial 

presencia  en  las localidades  mineras  y  de 

construcción. También posee 14 talleres, 

incluyendo dos  centros  de  reparaciones  

de  componentes, en las ciudades  de Lima 

y de Arequipa, certificados por Caterpillar 

como talleres de clase mundial; dichos 

centros junto a los centros de distribución de 

repuestos permiten prestar un servicio  

postventa y la  provisión  de repuestos, con 

soluciones, certificados como de clase 

mundial, las 24 horas del días los 7 días de la 

semana (Apoyo & Asociados, 2024).  

 

Ciertamente, según la Memoria y Cuenta 

del año 2022 de Ferreycorp, y citada por PCR 

(2023), dentro de las estrategias corporativas, 

revisadas y trazadas para el periodo 2022-

2026, destaca como pilar fundamental los 

“nuevos negocios”, con objetivos claros de 

crecimiento en ventas, utilidades y retorno al 

capital invertido, tomando en cuenta los 

impactos en sus grupos de interés 

mencionados (accionistas, clientes, 

empleados, proveedores, comunidades, 

etc.). 

 
Nuevos negocios: Dirigidos a promover 

el crecimiento de la corporación 

mediante el desarrollo de nuevas líneas  

o  negocios,  identificando  

oportunidades  que  tengan  un  

adecuado  alineamiento  estratégico  

con  el portafolio  actual  de marcas  y  

que  brinden  oportunidades  para  

generar  sinergias,  ya  sea  en  los  

mercados donde  la  empresa  opera  o  

debido  a  que  generan  economías  

de  escala  con  la  actual  estructura  

de  la corporación (PCR, 2023, p.11). 

 

El mayor porcentaje de los clientes de 

Ferreycorp, desarrollan actividades de 

minería y construcción. Esto se debe a su 

estrategia de optimización de líneas de 

negocios y transformación tecnológica, que 

busca aumentar la eficiencia en el modelo 

de negocio, la organización, el uso de 

activos y la composición de su cartera de 

productos y servicios.  

La estructura de ingresos de Ferreycorp, 

proviene de  06 líneas de negocios 

principales: repuestos y servicios, línea 

Caterpillar, alquiler y usados, equipos aliados, 

automóviles, equipos agrícolas y otros 

menores (Figura 2); dichos ingresos son 

nacionales en su mayoría, mientras que  el 

resto provienen de otros países. 

Específicamente, el 90% de los ingresos se 

concentra en Perú, mientras que el 10% 

restante en Guatemala, El Salvador, Chile, 

Estados Unidos, entre otros  (Figura 3). 
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Figura 2: Ingreso por línea de producto. Fuente: Elaborado  partir de  informes gerenciales de 

Ferreycorp 2018-2023, Vivanco (2020) .  

 

 

 

Figura 3. Ingresos por área geográfica. Fuente: Elaborado  partir de  informes gerenciales de 

Ferreycorp 2018-2023, Vivanco (2020).   
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Tal como se indicó,  Ferreycorp  a  través  

de  sus  subsidiarias  se dedica  

principalmente  a  la  distribución  de  

maquinaria, motores,  equipos,  repuestos,  

lubricantes  y  otros  tipos  de bienes,  y  a  la  

prestación  de  servicios  conexos,  contando 

con un portafolio completo de soluciones 

para los clientes. 

Para Apoyo & Asociados (2024),  

Ferreycorp  se ha consolidado  como  el  

grupo  líder  en  la comercialización de 

bienes de capital, gracias a una oferta 

variada de productos de  alta  calidad  y  un  

servicio  postventa  con  amplia  cobertura 

geográfica, que le permite estar cerca al 

cliente y ofrecer una respuesta rápida.  

Además su sólida  alianza  comercial  con  

Caterpillar,  líder  a nivel  mundial  en  la  

fabricación  de  maquinaria  pesada  para  

el  sector  minero  y  de construcción, ha sido 

factor determinante en su liderazgo. Según 

Apoyo y Asociados (2024), desde el año 1942  

Ferreycorp es el representante exclusivo de 

la marca en el Perú y desde el 2010 en 

Centroamérica, de esta manera se ha 

beneficiado no solo de la oferta de 

productos  de  alta  calidad  de  Caterpillar,  

sino  también  del  soporte  tecnológico,  la 

capacitación técnica constante y el  

respaldo financiero aún en las contracciones 

o  desaceleración  económica; todo ello  

gracias al posicionamiento  de  Caterpillar  y  

al  servicio  postventa mundial que ofrece, 

con un importante parque de maquinaria 

pesada. Todo ello le ha garantizado a 

Ferreycorp  una  demanda  continua  de  

repuestos  y  servicios,  dando sostenibilidad 

al negocio y volviéndola más resiliente ante 

los colapsos o crisis económicas.   

 Gran parte de su liderazgo en el 

mercado y su amplia participación en el 

mercado, se debe a su estrategia de 

transformación  digital  centrada  en  el  

cliente  y  el fortalecimiento  de  la  

organización para la optimización del uso de 

activos y recursos. Dicha transformación  

digital, se refleja en el uso del comercio 

electrónico para el mejoramiento de la 

experiencia del usuario, en la 

automatización de la logística al  

automatizar los procesos de  ingreso,  

almacenamiento  y  extracción  de  pedidos 

(Apoyo & Asociados, 2024). 

Esta transformación digital también está 

dentro de las estrategias corporativas de 

Ferreycorp, para el periodo 2022-2026. La 

nueva estrategia en su componente de 

habilitadores, según la Memoria Anual de 

Ferreycorp del año 2022, se expresa como: 

 
Analítica, digital y agilidad: 

Contempla el desarrollo de 

capacidades para la gestión de 

datos y modelos analíticos que 

pueden ser aplicados de forma  

transversal a todas las subsidiarias y 

que pueden significar nuevos 

servicios a los clientes (PCR, 2023, p. 

6). 

 

Desde luego, dicha transformación está 

apoyada en la estrategia de desarrollo de 

talento humano, con la  “…incorporación  de  

nuevo  talento  y  el perfeccionamiento  del  

existente  para  contar  con  capacidades  

digitales,  de  analítica  y  de  agilidad  entre 

colaboradores.”(PCR, 2023, p. 11) 

 

4. Conclusiones 

 

Con la premisa de que la actuación 

empresarial es motor fundamental para el 

desarrollo económico de las naciones,  y 

social de las naciones, este trabajo muestra 

de manera documental y descriptiva parte 

del modelo de negocios de la empresa 

Ferreycorp, sus estrategias, y actuaciones 

exitosas con fines informativos, de interés 

para el estudio de la  gerencia.  

De manera resumida la empresa ofrece 

un gran abanico de bienes y servicios, en 

equipos, maquinaria pesada y repuestos, 

que la hacen estar presentes en diversos 

económicos (minero, agrícola, 

manufacturero, transporte, y otros), con la 

oferta de  servicio  integral (servicio 

postventa, alquiler, reparación, 

mantenimiento, etc.) en todos los sitios del 

país, lo cual la consolida como una oferta 

de alto valor agregado para los clientes, 

 3.5.  Liderazgo  en  el  mercado  
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reconocido por los programas de excelencia 

internacional, además de ser el único 

representante de Caterpillar en Perú, desde 

el año 1942. 

De modo reflexivo, dentro de su modelo 

de negocios y actuación gerencial, se 

pueden vislumbrar la existencia de ciertos 

factores responsables de su éxito, de su larga 

tradición o permanencia en el mercado y en 

el tejido empresarial, y por tanto de su 

constante contribución al crecimiento 

económico de país.  Dichos factores giran 

alrededor de tres elementos o pilares 

fundamentales, ampliamente identificados 

en la literatura: Transformación digital, sinergia 

y talento humano,  que entrelazados 

funcionan como círculo virtuoso en pro de la 

solidez y la resiliencia de la empresa.   

La transformación digital, se traducen en 

cambios en la gestión de datos y en nuevos 

servicios a los clientes, que aseguran la 

agilidad transversal a todas las subsidiarias y 

agencias, líneas de productos y negocios.  

La sinergia, se ubica en la cooperación 

y la existencia de alianzas, con proveedores 

y distribuidores. Además de la tradicional y 

favorecedora alianza con Caterpillar como 

distribuidor exclusivo en Perú, las sinergias se 

dirigen hacia el crecimiento de la empresa 

en toda la geografía del país e incluso de 

otros países, con nuevas ideas, líneas,  

negocios o servicios como oportunidades de 

mercado. Lo cual ha servido de barreras de 

entrada para el ingreso de nuevos 

competidores 

El desarrollo  de  talento humano, es el 

tercer aspecto que resalta en apoyo a una 

gestión empresarial exitosa, reflejado en la 

permanente capacitación  y  desarrollo  

para  reforzar  las competencias,  

especialmente de las capacidades  

digitales,  lo cual asegura una 

transformación digital exitosa y por tanto el 

éxito de las oportunidades de negocios. 

Este trabajo se enfocó en describir la 

actuación de la empresa, como propiciador 

del crecimiento económico del país, no 

obstante, dicho crecimiento requiere de 

condiciones muy específicas que impactan 

el sistema económico o contexto  del 

accionar empresarial, tales como la 

estabilidad económicas y social, marco 

institucional eficiente y legitimo para los 

mercados, infraestructura y capacidades 

humanas, todo ello enmarcado en una 

política a promover la actividad 

emprendedora, según señala el Ministerio de 

Asuntos Exteriores y de Cooperación (2011), 

en España.  

Uno de los principales riesgos que 

enfrenta Ferreycorp es el riesgo político, que 

podría afectar la estabilidad jurídica del país 

y, por ende, influir en el flujo de inversiones y 

el desarrollo de nuevos proyectos. Además, 

dado que los ingresos de Ferreycorp están 

estrechamente vinculados al sector minero, 

los conflictos sociales que paralizan 

proyectos mineros representan un riesgo 

significativo. Aunque estos riesgos son los más 

destacados, existen otros riesgos potenciales, 

como cambios regulatorios y tributarios, así 

como riesgos sistémicos de difícil 

predictibilidad, que también podrían 

impactar a la empresa.   Por ello, es 

importante mantener un monitoreo 

constante de los riesgos políticos y 

regulatorios, ya que estos factores externos 

podrían impactar el desempeño de la 

empresa en el futuro. En resumen, Ferreycorp 

representa una inversión sólida con potencial 

de crecimiento, siempre y cuando se 

mantenga una vigilancia activa sobre los 

riesgos asociados al entorno 

macroeconómico y político. 
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RESUMEN  

El estudio examinó la utilidad del Índice Mensual de Actividad 

Económica del Ecuador como indicador de alta frecuencia para 

interpretar la evolución coyuntural y sectorial de la economía 

ecuatoriana, frente a las limitaciones temporales del Producto 

Interno Bruto. La investigación tuvo como objetivo analizar la 

dinámica y el comportamiento sectorial del IMAEc en Ecuador 

durante el período 2018–2026, considerando el nivel del índice y 

su variación interanual en frecuencia mensual y trimestral. El 

trabajo se desarrolló bajo un enfoque cuantitativo, con alcance 

descriptivo, método analítico, revisión bibliográfica, diseño no 

experimental y longitudinal. Se utilizó la información oficial del 

Banco Central del Ecuador correspondiente al IMAEc Global y a 

los sectores productivos y empresariales agricultura, petróleo y 

minas, manufactura, construcción, comercio y servicios. El 

procesamiento incluyó la organización de series, el cálculo de 

variaciones interanuales mediante rezago de doce meses y la 

elaboración de gráficos comparativos. Los hallazgos 

evidenciaron una evolución sectorial heterogénea. La 

agricultura registró el mayor dinamismo, con 137,7 puntos en 

enero de 2025, mientras construcción presentó la contracción 

más severa, con 32,6 puntos en abril de 2020 y una variación 

interanual de -68,2 %. Manufactura, comercio y servicios 

mostraron una recuperación progresiva, aunque con ritmos 

diferenciados, mientras petróleo y minas mantuvo una 

trayectoria volátil. El estudio concluyó que el IMAEc permitió 

reconocer señales mensuales de expansión, contracción y 

recuperación que una lectura agregada pudo ocultar. También 

confirmó que la recuperación económica ecuatoriana no fue 

uniforme, lo cual requiere de un análisis sectorial basado en 

evidencia mensual verificable. 

 

Palabras clave: Actividad económica; dinámica sectorial; 

indicadores de alta frecuencia; Ecuador.  
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Dynamics and Sectoral Behavior of Ecuador’s 

Monthly Economic Activity Index 

 
The study examined the usefulness of Ecuador’s Monthly 

Economic Activity Index as a high-frequency indicator for 

interpreting the cyclical and sectoral evolution of the Ecuadorian 

economy, compared to the temporal limitations of the Gross 

Domestic Product. The objective of the research was to analyze 

the dynamics and sectoral behavior of the IMAEc in Ecuador 

during the 2018–2026 period, considering the index level and its 

year-over-year variation on a monthly and quarterly basis. The 

study was conducted using a quantitative approach, with a 

descriptive scope, analytical method, literature review, and a 

non-experimental, longitudinal design. Official data from the 

Central Bank of Ecuador were used for the Global IMAEc and the 

productive and business sectors of agriculture, oil and mining, 

manufacturing, construction, trade, and services. Data 

processing included organizing time series, calculating year-over-

year changes using a 12-month lag, and creating comparative 

graphs. The findings revealed a heterogeneous sectoral evolution. 

Agriculture recorded the strongest growth, with 137.7 points in 

January 2025, while construction experienced the most severe 

contraction, with 32.6 points in April 2020 and a year-over-year 

change of -68.2%. Manufacturing, trade, and services showed a 

gradual recovery, albeit at different paces, while the oil and 

mining sectors continued to experience volatility. The study 

concluded that the IMAEc made it possible to identify monthly 

signals of expansion, contraction, and recovery that an 

aggregate reading might have masked. It also confirmed that 

Ecuador’s economic recovery was not uniform, which requires a 

sectoral analysis based on verifiable monthly data. 

 

Keywords: Economic activity; sectoral dynamics; high-frequency 

indicators; Ecuador. 
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1. Introducción 
  

En el análisis macroeconómico 

contemporáneo, la disponibilidad de 

indicadores de alta frecuencia se ha 

consolidado como un elemento esencial 

para comprender la dinámica de la 

actividad económica en el corto plazo, 

especialmente en contextos de alta 

incertidumbre y cambios estructurales 

acelerados. La literatura reciente señala que 

los índices mensuales permiten captar de 

forma más oportuna las variaciones en la 

producción agregada, superando las 

limitaciones del Producto Interno Bruto (PIB), 

cuya periodicidad restringe el monitoreo 

inmediato del ciclo económico (Quijia y 

Osorio, 2024). En este sentido, los indicadores 

sintéticos, como el Índice Mensual de 

Actividad Económica (IMAE), se han 

posicionado como herramientas 

fundamentales tanto para el análisis 

académico como para la toma de 

decisiones en política económica y de redes 

empresariales. 

Desde una perspectiva estructural, la 

evolución de la actividad económica no 

responde únicamente a su comportamiento 

agregado, sino también a la dinámica 

diferenciada de los sectores productivos que 

la componen y sus correspondientes redes 

empresariales, varios estudios han mostrado 

que los sectores económicos y empresariales 

reaccionan de forma heterogénea ante 

cambios del entorno macroeconómico, 

debido a diferencias en intensidad de 

capital, productividad y exposición externa, 

configurando trayectorias de crecimiento 

sectorial diferenciadas (Carrillo-Maldonado 

et al., 2023).  

En este marco, los shocks económicos se 

configuran como episodios decisivos en la 

evolución de la actividad productiva, al 

incidir sobre el nivel de producción y sobre la 

velocidad con que la economía retoma su 

senda de recuperación; desde esta 

perspectiva, la pandemia de COVID-19 

constituye un shock exógeno de alcance 

sistémico, asociado con una contracción 

abrupta de la actividad global y con una 

recuperación marcada por asimetrías 

sectoriales y efectos base en las tasas de 

crecimiento, mientras que la evidencia 

reciente advierte que tales perturbaciones 

también reordenan la estructura productiva y 

modifican la contribución relativa de los 

sectores productivo y empresariales  (Mesías 

et al., 2024). 

En el caso ecuatoriano, el Índice Mensual 

de Actividad Económica, elaborado por el 

Banco Central del Ecuador, constituye una 

herramienta analítica para examinar la 

evolución desagregada de la actividad 

productiva empresarial en sectores 

estratégicos como comercio, construcción, 

manufactura y servicios; la evidencia 

empírica revela una contracción significativa 

durante 2020, seguida de una recuperación 

gradual con diferencias apreciables entre 

ramas económicas. Por lo que, el presente 

estudio tiene como objetivo analizar la 

dinámica y el comportamiento sectorial del 

IMAEc en Ecuador durante el período 2018–

2026, considerando la evolución del nivel del 

índice y sus variaciones interanuales en 

frecuencia mensual y trimestral. 

 

2. Marco Teórico 

2.1. Actividad económica y crecimiento 

económico 
 

La actividad económica comprende el 

conjunto de procesos mediante los cuales 

una economía produce, distribuye y utiliza 

bienes y servicios dentro de un territorio 

determinado, su análisis permite interpretar el 

comportamiento de la producción 

agregada, el ingreso y la participación de los 

sectores productivos y empresariales en el 

desempeño macroeconómico (Ortiz et al., 

2020). Bajo esta perspectiva, la actividad 

económica no se reduce al valor agregado 

total, sino que permite examinar cómo 

sectores empresariales dedicados a la 

agricultura, manufactura, comercio, 

construcción, transporte y servicios inciden en 

la trayectoria general de la economía.  

Con el fin de precisar la relación entre 

actividad económica, crecimiento 
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económico y análisis sectorial, en la Tabla 1 se 

sintetizan las principales categorías teóricas 

que orientan el estudio del IMAEc en Ecuador. 

  

 

 
Tabla 1. Categorías teóricas asociadas a la actividad económica empresarial y el crecimiento económico 

 

Categoría teórica Descripción Relación con el IMAEc 

Actividad 

económica 

Refleja el movimiento de la 

producción, el ingreso y los 

sectores productivos. 

Permite examinar la evolución 

mensual de la producción 

agregada. 

Crecimiento 

económico 

Expresa el aumento de la 

producción de bienes y servicios 

en un periodo determinado. 

Opera como una referencia analítica 

para interpretar la tendencia general 

de la economía y valorar la dirección 

de sus cambios en el corto plazo. 

Dinámica 

sectorial 

Examina el comportamiento 

diferenciado de las actividades 

productivas. 

Ayuda a identificar qué sectores 

impulsan o limitan la actividad 

económica. 

Ciclo económico 

Representa fases de expansión, 

desaceleración, contracción y 

recuperación. 

Permite examinar las variaciones 

mensuales de la actividad 

productiva. 

Fuente: Elaborado y adaptado a partir de Minuche et al. (2021) 

 

 

El crecimiento económico se relaciona 

directamente con la evolución de la 

actividad económica, debido a que el 

aumento sostenido de la producción sectorial 

incide sobre el desempeño agregado del 

país. Cuando los sectores productivos 

registran mayor dinamismo, se fortalece la 

generación de valor agregado, empleo e 

ingresos; en cambio, cuando ciertas 

actividades se desaceleran o contraen, el 

crecimiento puede verse limitado, por ello, el 

análisis sectorial resulta fundamental para 

comprender no solo cuánto crece una 

economía, sino también desde qué 

actividades se origina dicho crecimiento 

(Ortiz et al., 2020). 

Desde esta perspectiva, los indicadores 

de alta frecuencia adquieren relevancia al 

facilitar un seguimiento más oportuno de las 

fluctuaciones económicas de corto plazo, 

mientras que el Producto Interno Bruto, pese 

a constituir la medida central del crecimiento, 

limita la lectura inmediata de la coyuntura 

por su periodicidad trimestral o anual (BCE, 

2014). Por esta razón, el Índice Mensual de 

Actividad Económica en Ecuador se 

convierte en una herramienta útil para 

describir la dinámica productiva mensual, 

identificar patrones sectoriales y analizar la 

trayectoria económica del país durante el 

periodo 2018–2026. 

 

2.2. Medición macroeconómica y uso de 

indicadores económicos 
 

La medición macroeconómica permite 

cuantificar el comportamiento de una 

economía mediante variables que sintetizan 

la evolución de la producción, el ingreso, el 

empleo, los precios y otros componentes del 

sistema económico, en este sentido, los 

indicadores económicos cumplen una 

función analítica porque permiten 

transformar información estadística dispersa 

en medidas comparables, útiles para 

interpretar el desempeño agregado y 

sectorial de un país. Desde esta perspectiva, 

Cho et al. (2025 ) señalan que los indicadores 

macroeconómicos permiten capturar 

distintos aspectos de la actividad 

económica, especialmente en contextos de 

alta volatilidad como los registrados durante 

y después de la pandemia de COVID-19. 
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En el análisis económico, los indicadores 

pueden distinguirse según el tipo de 

información que proporcionan, los 

indicadores de nivel reflejan el valor 

observado de una variable en un periodo 

determinado, mientras que los indicadores de 

variación expresan cambios porcentuales 

entre periodos y permiten identificar 

expansiones, desaceleraciones o 

contracciones, esta diferenciación es 

relevante porque el nivel de una variable no 

siempre refleja su ritmo de crecimiento, por lo 

que el análisis macroeconómico requiere 

observar simultáneamente la magnitud 

alcanzada y la variación registrada en el 

tiempo. En esta línea, Pinta et al. (2022) 

analiza indicadores como el PIB, la inflación, 

el desempleo y la balanza comercial para 

comparar el desempeño macroeconómico 

antes y después de la crisis sanitaria. 

Los indicadores de coyuntura tienen una 

importancia particular porque permiten 

monitorear la economía en horizontes 

temporales más cortos y con mayor 

oportunidad que las mediciones anuales, su 

utilidad se relaciona con la posibilidad de 

identificar señales tempranas sobre el 

comportamiento del ciclo económico, 

anticipar cambios en la actividad productiva 

y apoyar la toma de decisiones públicas o 

privadas. En esta línea, Stundziene et al. 

(2023) señalan que los indicadores mensuales 

y los datos de alta frecuencia permiten 

aproximar oportunamente la actividad 

económica, especialmente cuando las 

estadísticas oficiales de crecimiento 

presentan rezagos temporales. 

En el análisis de la actividad económica, 

los indicadores sintéticos o compuestos 

permiten integrar información procedente de 

diversas series estadísticas y construir una 

aproximación más completa del 

comportamiento productivo. Este tipo de 

medición resulta útil cuando se busca analizar 

la evolución de la economía desde una 

perspectiva agregada y sectorial, debido a 

que combina señales procedentes de 

distintas actividades. Lacaze et al. (2025) 

destacan que los indicadores sintéticos de 

actividad económica permiten comparar la 

evolución territorial y sectorial de una 

economía, así como evaluar su 

comportamiento frente a otros indicadores 

de referencia. 

Desde esta perspectiva, el uso del IMAEc 

se justifica porque permite analizar la 

dinámica económica ecuatoriana con una 

frecuencia mensual, lo que fortalece el 

seguimiento coyuntural del comportamiento 

productivo, a diferencia de las mediciones 

trimestrales o anuales, los indicadores 

mensuales permiten reconocer variaciones 

de corto plazo, patrones sectoriales y posibles 

puntos de recuperación o desaceleración. 

Por tanto, su aplicación en el periodo 2018–

2026 resulta pertinente para examinar la 

trayectoria reciente de la actividad 

económica en Ecuador y diferenciar el 

comportamiento de los sectores productivos 

ante shocks, cambios de tendencia y 

procesos de recuperación. 
 

2.3. Indicadores de alta frecuencia para el 

análisis coyuntural 
 

Los indicadores de alta frecuencia se han 

consolidado como herramientas relevantes 

para el análisis coyuntural, debido a que 

permiten observar el comportamiento 

económico en periodos más cortos que las 

mediciones tradicionales del PIB. Mientras los 

datos anuales o trimestrales ofrecen una 

visión agregada del desempeño económico, 

los indicadores mensuales, semanales o 

incluso diarios permiten captar señales 

tempranas sobre cambios en la producción, 

el empleo, el consumo, el comercio o la 

actividad sectorial. En contextos de 

incertidumbre, esta información resulta 

especialmente útil porque reduce el rezago 

entre la ocurrencia de los hechos 

económicos y su interpretación analítica, 

(Zhang et al., 2022). Con el propósito de 

diferenciar su utilidad dentro del análisis 

macroeconómico, en la Tabla 2 se sintetizan 

las principales características de los 

indicadores según su frecuencia de 

observación. 
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Tabla 2. Utilidad de los indicadores según su frecuencia en el análisis coyuntural 

 
Tipo de indicador Frecuencia común Utilidad en el análisis coyuntural 

Indicadores trimestrales Cada tres meses 
Permiten evaluar el desempeño agregado de 

la economía y contrastar la evolución del PIB. 

Indicadores mensuales Cada mes 
Favorecen el seguimiento oportuno de la 

actividad productiva y sectorial. 

Indicadores semanales Cada semana 

Contribuyen a identificar cambios rápidos en 

variables sensibles como consumo, movilidad, 

empleo y comercio. 

Indicadores diarios Cada día 
Proporcionan señales inmediatas en escenarios 

de crisis, volatilidad o incertidumbre elevada 

Fuente: Elaborado y adaptado a partir de Quijia y Osorio (2024). 

 

 

 

En el análisis económico reciente, los 

indicadores mensuales y trimestrales 

adquieren especial relevancia al articular 

información de distinta periodicidad dentro 

de un mismo marco interpretativo; los 

modelos de nowcasting, en particular, 

emplean datos de mayor frecuencia para 

estimar el comportamiento presente o 

próximo de variables macroeconómicas 

publicadas con rezago, por lo que Bejenaru 

(2025) sostiene que los modelos de factores 

dinámicos permiten vincular información 

mensual con indicadores trimestrales, 

fortaleciendo la anticipación del PIB y 

aportando evidencia útil para la toma de 

decisiones de política económica en el corto 

plazo. 

La utilidad de los indicadores de alta 

frecuencia se vuelve más evidente en 

escenarios de volatilidad, crisis o shocks 

externos, debido a que las estadísticas 

tradicionales pueden no reflejar de forma 

inmediata la magnitud de los cambios 

económicos. Durante estos periodos, el 

seguimiento coyuntural requiere instrumentos 

capaces de identificar puntos de giro, caídas 

abruptas o fases iniciales de recuperación. 

Desde esta perspectiva, Torre et al. (2024 ) 

señalan que el nowcasting permite aproximar 

el comportamiento del pasado reciente, del 

presente y del futuro inmediato de una 

variable objetivo, reduciendo las restricciones 

derivadas de los rezagos en la publicación de 

los indicadores económicos tradicionales. 

Para el caso ecuatoriano, el empleo de 

indicadores de alta frecuencia resulta 

pertinente ante la presencia de 

heterogeneidad sectorial, rezagos en 

determinadas estadísticas oficiales y 

exposición a shocks internos y externos; en 

este escenario, el IMAEc adquiere relevancia 

como indicador mensual, al permitir una 

lectura más oportuna de la trayectoria de la 

actividad económica frente a las mediciones 

trimestrales, mientras que su desagregación 

sectorial facilita identificar qué actividades 

responden con mayor rapidez a los cambios 

coyunturales, cuáles exhiben procesos de 

recuperación más lentos y cómo se estructura 

la dinámica productiva durante el periodo 

2018–2026. 

 

2.4. Limitaciones del PIB y necesidad de 

indicadores complementarios 

 

El Producto Interno Bruto constituye el 

indicador de uso más extendido para medir 

el valor agregado generado por una 

economía, al sintetizar la producción de 

bienes y servicios finales dentro de un territorio 

durante un periodo determinado; no 

obstante, su capacidad como medida 

agregada no elimina limitaciones analíticas 

relevantes, sobre todo cuando se pretende 

interpretar variaciones de corto plazo, 

heterogeneidades sectoriales o procesos de 

recuperación económica, por lo que Hulten y 

Nakamura (2024) sostienen que el PIB 
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mantiene un papel indispensable para la 

política económica, aunque resulta 

insuficiente para captar plenamente el 

bienestar individual y las distintas dimensiones 

del desempeño económico. 

Una restricción central del PIB se asocia 

con su periodicidad, debido a que su 

publicación trimestral o anual puede limitar la 

identificación inmediata de fluctuaciones 

coyunturales en economías expuestas a 

shocks externos, crisis sanitarias, variaciones 

en precios internacionales o cambios en la 

demanda interna; por esta razón, los 

indicadores complementarios de mayor 

frecuencia reducen el rezago informativo y 

fortalecen el seguimiento oportuno de la 

actividad productiva, mientras que Zhang et 

al. (2022) destacan que los sistemas de 

monitoreo macroeconómico en tiempo real 

integran indicadores de baja y alta 

frecuencia para mejorar la lectura de la 

actividad económica. 

Con el propósito de sintetizar estas 

diferencias, en la Tabla 3 se presentan las 

principales limitaciones del PIB y la utilidad de 

los indicadores complementarios dentro del 

análisis coyuntural. 

 

 

Tabla 3. Limitaciones del PIB y utilidad de los indicadores complementarios 

Limitación del PIB 
Implicación para el análisis 

económico 
Utilidad de los indicadores complementarios 

Periodicidad 

trimestral o anual 

Dificulta observar cambios 

inmediatos en la coyuntura. 

Permiten monitorear la economía con mayor 

frecuencia temporal. 

Carácter agregado 
Puede ocultar diferencias entre 

sectores productivos. 

Favorecen el análisis sectorial y permiten 

distinguir actividades con mayor dinamismo 

de aquellas que presentan rezagos 

Rezago en la 

publicación 

Reduce la capacidad de 

respuesta ante shocks 

económicos. 

Proporcionan señales más oportunas para la 

toma de decisiones económicas 

Enfoque en 

producción total 

No refleja por sí solo bienestar, 

sostenibilidad o desigualdad. 

Complementan la lectura del desempeño 

económico al incorporar dimensiones 

analíticas adicionales 

Fuente: Elaborado a partir de Hulten y Nakamura (2024) 

 

 

Además de la periodicidad, otra 

limitación del PIB radica en su carácter 

agregado, porque una tasa de crecimiento 

positiva puede esconder comportamientos 

heterogéneos entre actividades productivas. 

Por ejemplo, una economía puede registrar 

expansión general mientras ciertos sectores 

empresariales permanecen estancados o en 

contracción. Esta situación justifica el uso de 

indicadores complementarios capaces de 

evidenciar la dinámica interna de la 

producción, más allá del resultado 

agregado; desde una perspectiva 

metodológica, García-Albán y Jarrín (2025) 

sostienen que los indicadores de alta 

frecuencia permiten articular información 

semanal, mensual y trimestral para fortalecer 

el monitoreo económico en tiempo real, 

especialmente en economías donde las 

estadísticas oficiales presentan rezagos de 

publicación. 

La necesidad de complementar el PIB 

también se vincula con los debates recientes 

sobre medición económica, debido a que 

este indicador no captura plenamente 

dimensiones como bienestar, sostenibilidad, 

desigualdad o calidad del crecimiento. 

Aunque estas dimensiones no reemplazan el 

análisis de producción, sí permiten reconocer 

que el desempeño económico requiere una 

lectura más amplia que la variación del PIB. 

En este marco, Jansen et al. (2024) señalan 
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que la literatura “más allá del PIB” ha 

cuestionado el predominio de este indicador 

como medida central del progreso, 

proponiendo métricas complementarias para 

una evaluación más integral del desarrollo. 

 

3. Metodología 

 

La investigación se desarrolló bajo un 

enfoque cuantitativo, debido a que el análisis 

se sustentó en el tratamiento estadístico de 

series temporales oficiales vinculadas con la 

actividad económica del Ecuador (Támara, 

2022). Este enfoque resulta pertinente en 

estudios macroeconómicos orientados a 

interpretar fluctuaciones productivas 

mediante indicadores de alta frecuencia, 

dado que permiten captar con mayor 

oportunidad los cambios del ciclo 

económico y reducir parcialmente las 

limitaciones derivadas del rezago de las 

estadísticas tradicionales (Quijia y Osorio, 

2024). 

El alcance del estudio fue descriptivo, 

dado que la investigación descriptiva permite 

identificar características fundamentales de 

un fenómeno mediante criterios sistemáticos, 

con el propósito de establecer su estructura o 

comportamiento sin orientar el análisis hacia 

relaciones causales (Guevara et al., 2020); 

bajo esta orientación, el estudio se concentró 

en reconocer tendencias, variaciones 

interanuales, fases de contracción, 

recuperación y dinamismo sectorial, 

considerando la frecuencia mensual y 

trimestral de las series analizadas (Carvajal y 

Martin-Mayoral, 2021). 

Asimismo, se aplicó el método analítico, 

puesto que el fenómeno económico fue 

desagregado en sus componentes 

principales para examinar el 

comportamiento individual de cada serie y 

contrastar su evolución con la trayectoria 

agregada del IMAEc (Jiménez y Jacinto, 

2017); de esta forma, el análisis superó la 

lectura general de la actividad económica y 

permitió distinguir los sectores empresariales 

con mayor sensibilidad ante shocks, episodios 

de desaceleración o fases de recuperación 

productiva (Zhang et al., 2022). 

Se recurrió a la revisión bibliográfica para 

fundamentar, desde una perspectiva teórica 

y empírica, el uso de indicadores mensuales 

en el análisis coyuntural de la actividad 

económica  (Proietti et al., 2021).  Para el caso 

ecuatoriano, la literatura reciente ha 

destacado la necesidad de disponer de 

indicadores oportunos que aproximen el 

comportamiento económico con menor 

desfase temporal (Carrillo-Maldonado et al., 

2023) . 

El diseño de la investigación fue no 

experimental y longitudinal, dado que las 

variables analizadas no fueron manipuladas 

por el investigador, sino observadas conforme 

constan en la base oficial del Banco Central 

del Ecuador; en esa dirección, el estudio se 

orientó a recopilar, organizar, transformar y 

examinar series existentes, preservando su 

estructura temporal original  (Hernández-

Sampieri y Mendoza-Torres, 2018). La 

dimensión longitudinal se evidenció en el 

seguimiento de los datos durante el periodo 

2018–2025, lo que permitió comparar la 

trayectoria del indicador antes, durante y 

después de episodios de elevada volatilidad 

económica (BCE, 2025). 

La fuente de información correspondió a 

la base oficial del Índice Mensual de 

Actividad Económica del Ecuador, 

publicada mensualmente por el Banco 

Central del Ecuador, a partir de esta base se 

seleccionaron las series del IMAEc Global y de 

los sectores empresariales dedicados a la 

agricultura, ganadería, silvicultura y pesca, 

petróleo y minas, manufactura, construcción, 

comercio y servicios, considerando la 

información mensual disponible para el 

periodo 2018–2026. 

Para el tratamiento de las series se 

calculó la variación interanual, entendida 

como la tasa de crecimiento porcentual de 

cada indicador respecto al mismo período 

del año anterior. En la base mensual se aplicó 

un rezago de doce meses mediante la 

expresión: 

𝑌𝑜𝑌𝑡 = (
𝑋𝑡

𝑋𝑡−12
−1) × 100 
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Este procedimiento permitió atenuar 

distorsiones asociadas a la estacionalidad y 

favorecer la comparación entre periodos 

equivalentes; además, la variación interanual 

del IMAEc constituye una aproximación útil 

para examinar la evolución mensual de la 

actividad económica frente al 

comportamiento del PIB trimestral (Tapia et 

al., 2025). 

Finalmente, el procesamiento de la 

información se realizó mediante la 

organización de las bases mensual y 

trimestral, el cálculo de variaciones 

interanuales y la elaboración de gráficos 

comparativos para cada serie seleccionada. 

Para cada periodicidad se representó el nivel 

del índice y su variación interanual en ejes 

separados, con el fin de diferenciar la 

trayectoria de largo plazo del ritmo de 

crecimiento observado en cada período. 

 

 

 

 

4. Resultados 

 

Los resultados descriptivos examinan la 

evolución mensual del Índice Mensual de 

Actividad Económica del Ecuador durante el 

periodo 2018–2026, considerando el nivel del 

indicador y su variación interanual; para 

estructurar el análisis sectorial se incorporan 

las ramas de agricultura, ganadería, 

silvicultura y pesca, petróleo y minas, 

manufactura, construcción, comercio y 

servicios, dada su relevancia en la estructura 

productiva nacional y su capacidad para 

evidenciar respuestas diferenciadas de la 

actividad económica en el corto plazo. 

Esta selección permite examinar sectores 

asociados con producción primaria, 

actividad extractiva, transformación 

industrial, inversión física, circulación 

comercial y provisión de servicios, lo que 

favorece una lectura comparativa del 

comportamiento económico reciente y de 

sus diferencias sectoriales. 

 

 
 

Figura 1. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del sector Agricultura, ganadería, 

silvicultura y pesca en Ecuador, 2018–2026. Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE 

(2026). 

 

Como se observa en la Figura 1, el sector agricultura, ganadería, silvicultura y pesca presenta 

una trayectoria creciente durante el periodo 2018–2026, en febrero de 2018, el IMAEc sectorial 

registró 94,6 puntos del índice, valor inferior al año base, lo que evidencia un menor nivel relativo 

de actividad dentro del inicio de la serie. La literatura reciente señala que la producción agrícola 

ecuatoriana, especialmente en productos como banano y café, presenta fluctuaciones asociadas 

a problemas climáticos, fitosanitarios y competencia externa (Jadán Sánchez et al., 2024). 
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El mayor punto de expansión se registró en enero de 2025, cuando el IMAEc del sector alcanzó 

137,7 puntos, valor que constituyó el nivel más alto del periodo analizado; este comportamiento se 

respaldó en la información del Banco Central del Ecuador, que reportó para el primer trimestre de 

2025 un crecimiento interanual de 17,5 % en agricultura, ganadería y silvicultura, junto con un 

aumento de 12,1 % en pesca y acuicultura, en un escenario de recuperación económica 

impulsado por el consumo de los hogares, la inversión y las exportaciones no petroleras (BCE, 2025). 

 

 

 
 

Figura 2. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del sector Petróleo y minas en Ecuador, 

2018–2026. Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE (2026). 

 

 

Como se observa en la Figura 2, el sector 

petróleo y minas presenta una evolución más 

volátil que expansiva durante 2018–2026, en 

diciembre de 2018, el IMAEc sectorial alcanzó 

114,2 puntos del índice, reflejando un 

desempeño superior al año base; sin 

embargo, esta trayectoria no se sostuvo de 

manera estable, ya que en mayo de 2020 el 

indicador descendió a 74,2 puntos,  esta 

ruptura es coherente con la evidencia 

reportada por la U.S. Energy Information 

Administration, la cual  señala que la 

producción de petróleo y líquidos en Ecuador 

cayó a su nivel más bajo en una década 

durante 2020, en un escenario de choques 

operativos y menor producción del crudo 

nacional (EIA, 2021). 

Entre 2021 y 2024, el índice se mantuvo 

con recuperaciones parciales y nuevos 

episodios de inestabilidad, lo que confirma 

que el sector no siguió una senda sostenida 

de expansión, lo que coincide con Quezada 

et al. (2024), quienes señala que la 

dependencia petrolera ecuatoriana ha 

estado limitada por problemas de 

producción, refinación e infraestructura, 

factores que restringen el desempeño del 

sector. 
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Figura 3. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del sector Manufactura en Ecuador, 2018–

2026. Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE (2026). 

 

 

Como se observa en la Figura 3, el sector 

manufactura evidencia una recuperación 

progresiva entre 2018 y 2026, aunque en abril 

de 2020 el IMAEc sectorial cayó a 63,2 puntos 

del índice, su valor más bajo del periodo. Esta 

contracción se explica por la suspensión de 

actividades productivas durante el segundo 

trimestre de 2020, etapa en la que el BCE 

reportó una caída de 9,8 % en el VAB 

manufacturero, provocada por la 

emergencia sanitaria y la reducción general 

de la actividad económica nacional 

(Moreno-Morales et al., 2024). 

La recuperación se observa con mayor 

claridad en julio de 2022, cuando el índice 

alcanzó 112,7 puntos, y en enero de 2026 el 

indicador llegó a 117,9 puntos, su nivel más 

alto, resultado asociado al dinamismo de 

cierre de 2025, cuando las exportaciones 

crecieron 6,4 %, la inversión 5,6 %, el consumo 

de los hogares 2,7 % y la manufactura de 

productos alimenticios aumentó 8,5 %, 

consolidándose como uno de los principales 

motores industriales (BCE, 2025). 

 

 

 
 

Figura 4. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del sector Construcción en Ecuador, 2018–

2026. Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE (2026) 
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En la Figura 4, el sector construcción 

presenta una trayectoria contractiva y de 

recuperación incompleta durante 2018–2026. 

En enero de 2019 alcanzó 125,7 puntos del 

índice, su valor más alto del periodo; sin 

embargo, ese nivel no representó una 

expansión sostenida, ya que el BCE indicó 

que en 2019 la inversión cayó 3,4 % por el 

desempeño negativo de la construcción, 

cuyo valor agregado se redujo 5,2 %. Esta 

fragilidad coincide con Díaz-Kovalenko et al. 

(2022) quienes señalan que el sector 

depende de la inversión inmobiliaria, la 

demanda de vivienda, la confianza 

financiera y la estabilidad de política pública. 

La mayor ruptura se registra en abril de 

2020, cuando el IMAEc sectorial descendió a 

32,6 puntos y la variación interanual llegó a -

68,2 %, debido a la suspensión de actividades 

productivas y al retroceso de la inversión; el 

BCE señaló que, en el segundo trimestre de 

2020, la FBKF cayó 18,5 % principalmente por 

el desempeño negativo de la construcción  

(Díaz-Muñoz et al., 2023). En abril de 2024, el 

índice volvió a ubicarse en un nivel bajo, con 

59,8 puntos, explicado por una nueva 

contracción sectorial: el BCE reportó que la 

reducción de la FBKF en el segundo trimestre 

de 2024 respondió a una caída de 17,2 % en 

construcción, actividad que representó 

alrededor del 44 % de ese componente (BCE, 

2025). 

 

 

 

 
 

Figura 5. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del sector Comercio en Ecuador, 2018–

2026. Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE (2026) 

 

 

Según la Figura 5, el sector comercio presenta una trayectoria expansiva con interrupciones 

coyunturales durante 2018–2026. En abril de 2020, el IMAEc sectorial descendió a 73,5 puntos del 

índice, su nivel más bajo del periodo, debido a la suspensión de actividades productivas y a la 

contracción del consumo durante el segundo trimestre de ese año; el BCE señaló que el VAB del 

comercio cayó 9,8 %, afectado por menores importaciones de bienes de consumo, remesas y 

crédito de consumo (BCE, 2020).  

En el año 2025, el comercio volvió a destacar con valores elevados, hasta 121,3 puntos, porque 

el sector lideró el desempeño económico anual con un crecimiento de 5,2 %, en un contexto de 

mayor consumo de los hogares, inversión y exportaciones; este patrón coincide con Gavilánez et 

al. (2025), quienes identifican al consumo de los hogares como el principal motor del crecimiento 

ecuatoriano. 
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Figura 6. Evolución del IMAEc y de la variación interanual del Servicios en Ecuador, 2018–2026. 

Fuente: Elaborado por autores con datos del BCE (2026). 

 

 

La Figura 6 evidencia que el sector 

servicios mantuvo una trayectoria 

relativamente estable y ascendente entre 

2018 y 2026, aunque registró una contracción 

pronunciada en abril de 2020, cuando el 

IMAEc sectorial descendió a 85,2 puntos y la 

variación interanual se ubicó en -16,9 %; esta 

caída respondió a la reducción de 

actividades presenciales, la menor movilidad 

y el debilitamiento del consumo, factores que 

incidieron con mayor intensidad en ramas 

asociadas al comercio, transporte, 

alojamiento, educación privada y otros 

servicios orientados a la demanda interna.   

En este sentido, Gavilánez et al.  (2025) 

sostienen que el consumo de los hogares 

constituye un componente central del 

desarrollo ecuatoriano, por lo que su 

contracción incide directamente en 

actividades terciarias. 

La fase expansiva se consolida en 

diciembre de 2023, cuando el índice alcanzó 

112,7 puntos, reflejando una recuperación de 

la demanda interna y una mayor 

normalización de las actividades 

económicas. Sin embargo, en 2024 el sector 

perdió dinamismo y cerró con una variación 

interanual de -5,0 %, comportamiento 

asociado con la crisis energética, la 

inseguridad y la lenta recuperación del 

consumo y la inversión reportadas por el BCE 

(BCE, 2025).  

Finalmente, en diciembre de 2025 el 

índice llegó a 114,6 puntos, resultado que 

confirma la importancia estructural de los 

servicios dentro del crecimiento económico, 

especialmente por sus vínculos con comercio, 

transporte y actividades orientadas al 

mercado interno (Cueva-Rodríguez y 

Jácome-Estrella, 2024). 

 

5. Discusión  

 

Los hallazgos evidencian una dinámica 

sectorial heterogénea del IMAEc ecuatoriano 

durante 2018–2026, con diferencias claras 

entre actividades primarias, extractivas, 

industriales, comerciales y de servicios. La 

agricultura evidenció el mayor dinamismo, al 

alcanzar 137,7 puntos en enero de 2025, 

mientras que construcción registró la 

contracción más severa, con 32,6 puntos en 

abril del año 2020 y una variación interanual 

de -68,2 %; comercio, manufactura y servicios 

mostraron una recuperación progresiva, 

aunque petróleo y minas mantuvo una 

trayectoria condicionada por elevada 

volatilidad operativa. 
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Los resultados son consistentes con Quijia 

y Osorio (2024), quienes señalan que los 

indicadores mensuales captan con mayor 

oportunidad las fluctuaciones del ciclo 

económico, especialmente en economías 

expuestas a cambios coyunturales 

recurrentes; a su vez, Carvajal y Martin-

Mayoral (2021) destacan que el análisis 

sectorial permite reconocer diferencias en la 

respuesta de las actividades productivas 

frente a choques internos y externos, por lo 

que el IMAEc evidencia que la recuperación 

agregada no siguió un patrón uniforme, sino 

condicionado por la estructura y sensibilidad 

de cada sector. 

El comportamiento de agricultura, 

comercio y servicios guarda coherencia con 

Banco Central del Ecuador (2025), entidad 

que reportó un crecimiento relevante de 

agricultura, ganadería, silvicultura, pesca y 

acuicultura durante 2025, en un escenario de 

mayor consumo, inversión y dinamismo de las 

exportaciones no petroleras; en la misma 

línea, Cueva-Rodríguez y Jácome-Estrella 

(2024) identifican al consumo de los hogares 

como un componente central del 

crecimiento ecuatoriano, lo que contribuye a 

explicar la recuperación del comercio y 

servicios, sectores empresariales 

estrechamente vinculados con la demanda 

interna. 

En manufactura y construcción se 

evidencian trayectorias diferenciadas, pues 

Moreno-Morales et al. (2024) señalan que la 

manufactura ecuatoriana mantiene un 

papel relevante en el PIB por su capacidad 

para generar ingresos, empleo y 

encadenamientos productivos, lo que 

sustenta su recuperación posterior a 2020; en 

contraste, Díaz-Kovalenko et al. (2022) y Díaz-

Muñoz et al. (2023) sostienen que la 

construcción depende en gran medida de la 

inversión, el crédito, la demanda inmobiliaria 

y la ejecución de obras, factores que 

explican su recuperación parcial. 

En petróleo y minas, la volatilidad 

observada guarda correspondencia con la 

evidencia de la U.S. Energy Information 

Administration (2021), que identifica 

restricciones de producción, infraestructura y 

transporte como factores relevantes del 

desempeño petrolero ecuatoriano; asimismo, 

Quezada et al. (2024) señalan que la 

dependencia petrolera del país enfrenta 

limitaciones asociadas con problemas de 

producción, refinación e infraestructura, por 

lo que los resultados evidencian que este 

sector no responde únicamente a precios 

internacionales o demanda externa, sino 

también a condiciones operativas internas. 

La respuesta diferenciada de los sectores 

se explica por la coexistencia de actividades 

con estructuras productivas, mercados de 

destino y requerimientos financieros distintos, 

pues la agricultura mantiene ciclos 

relativamente cortos y una relación directa 

con el consumo de bienes esenciales y las 

exportaciones, condición que favorece una 

reacción más rápida ante la recuperación de 

la demanda; en contraste, el comercio y los 

servicios dependen del ingreso de los 

hogares, mientras la manufactura, la 

construcción y el petróleo requieren inversión, 

crédito, infraestructura y estabilidad 

operativa. 

La heterogeneidad observada 

demuestra que los choques económicos no 

se transmiten con la misma intensidad ni 

producen recuperaciones simultáneas dentro 

de la economía ecuatoriana, debido a que 

el crecimiento de las actividades primarias o 

exportadoras no impulsa de manera 

inmediata a la manufactura, la construcción 

o los servicios; esta limitada propagación 

responde a la débil articulación sectorial, la 

dependencia de insumos externos, la 

informalidad laboral y las restricciones de 

inversión, por lo que el aumento agregado 

del IMAEc puede coexistir con sectores 

rezagados. 

Uno de los resultados menos esperados 

fue la persistente debilidad de construcción 

después del rebote estadístico de 2021, ya 

que se esperaba una recuperación más 

sostenida tras la normalización de las 

actividades económicas. Sin embargo, el 

menor dinamismo de la inversión, las 

restricciones crediticias y la lenta ejecución 

de proyectos limitaron su desempeño. Esta 

situación implica que los sectores intensivos 
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en capital no reaccionan automáticamente 

ante la recuperación agregada, sino que 

requieren condiciones financieras, 

institucionales y de confianza más estables. 

En términos prácticos, los resultados 

sugieren que la política económica debe 

formularse desde un enfoque sectorial y no 

exclusivamente agregado; agricultura 

requiere fortalecimiento productivo y gestión 

de riesgos, manufactura demanda mayores 

encadenamientos e innovación, 

construcción precisa crédito, inversión y 

ejecución de obra pública, mientras 

comercio y servicios dependen de la 

estabilidad del consumo interno; en conjunto, 

el estudio aporta evidencia útil para la toma 

de decisiones, al mostrar que el IMAEc 

permite identificar señales tempranas de 

recuperación o deterioro dentro de la 

estructura productiva ecuatoriana. 

 

6. Conclusiones 

 

Se concluyó que la dinámica sectorial 

del IMAEc en Ecuador durante 2018–2026 

presentó un comportamiento heterogéneo, 

determinado por diferencias en la estructura 

productiva y en la sensibilidad de cada 

actividad frente a cambios coyunturales. Los 

resultados mostraron que agricultura, 

ganadería, silvicultura y pesca alcanzó el 

mayor dinamismo, con 137,7 puntos en enero 

de 2025, mientras que construcción registró la 

contracción más severa, con 32,6 puntos en 

abril de 2020. Esta evidencia confirmó la 

necesidad de analizar la economía desde 

una perspectiva sectorial. 

El objetivo del estudio se cumplió, debido 

a que se caracterizó la evolución del nivel del 

IMAEc y de su variación interanual en los 

sectores seleccionados, a partir de los datos 

analizados, se identificó que manufactura, 

comercio y servicios mantuvieron procesos 

de recuperación progresiva después de 2020, 

aunque con ritmos diferenciados, mientras 

que petróleo y minas evidenció una 

trayectoria inestable, lo que permitió 

establecer que las actividades extractivas 

estuvieron más condicionadas por 

restricciones operativas internas que por una 

expansión sostenida de su desempeño 

productivo. 

Los resultados permitieron sostener que el 

IMAEc constituyó una herramienta pertinente 

para interpretar el comportamiento 

coyuntural de la economía ecuatoriana, 

dado que su frecuencia mensual hizo posible 

reconocer variaciones que una lectura 

agregada pudo haber ocultado, 

especialmente en sectores productivos y  

empresariales con respuestas diferenciadas 

ante shocks, procesos de recuperación o 

episodios de desaceleración, bajo esta 

perspectiva, el análisis del índice y de su 

variación interanual aportó una lectura más 

precisa del desempeño económico reciente, 

al evidenciar qué actividades impulsaron la 

recuperación y cuáles conservaron rezagos 

persistentes. 

Finalmente, se determinó que los 

resultados presentaron implicaciones directas 

para la interpretación económica y la toma 

de decisiones sectoriales, la evidencia mostró 

que agricultura, manufactura, comercio y 

servicios exhibieron mayor capacidad de 

recuperación, mientras construcción y 

petróleo y minas requirieron una lectura 

diferenciada por su fragilidad y volatilidad, 

por lo que el estudio aportó evidencia 

descriptiva útil para orientar estrategias 

económicas sustentadas en datos mensuales 

verificables y reafirmó que la recuperación de 

la actividad económica ecuatoriana no fue 

uniforme entre sectores productivos. 
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RESUMEN  

Introducción: A partir del análisis de la discrepancia entre estados 

emocionales implícitos y la toma de decisiones en líderes de talento 

humano, bajo los ODS 3 (Meta 3.4.) y ODS 8 (Meta 8.8.), el presente 

trabajo tuvo por objetivo cuantificar el desacople entre la emoción 

sentida y la expresada durante la gestión directiva. Metodología: 

Mediante un diseño neurofisiológico multimodal con 25 individuos, se 

triangularon conductancia galvánica, expresión facial y prosodia de 

voz ante diez estímulos. Se empleó el modelo circumplejo valencia-

activación y se calculó el Índice de Discrepancia Emocional (IDE) 

mediante distancia euclídea. Resultados: Se hallaron patrones 

sistemáticos de desacople intermodal. En el estímulo de salud mental 

(P1), la fisiología fue negativa (A = -0.180; V = -0.210) frente a una 

prosodia levemente positiva (V = 0.016). En beneficios salariales (P6), 

la fisiología indicó abatimiento (A = -0.150; V = -0.170), contrastando 

con una activación prosódica positiva (A = 0.529; V = 0.165). 

Conclusiones: Los hallazgos demuestran que la coherencia 

emocional del liderazgo es cuantificable, permitiendo transitar del 

"ruido cognitivo" al análisis neuro-empírico. Se introduce una métrica 

multimodal que integra la calidad intermodal como dimensión 

analítica esencial para el bienestar y la seguridad organizacional 

sostenible. 

 

Palabras clave: biometría, comportamiento emocional, decisiones, 

liderazgo, salud ocupacional. 
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Multimodal Study on Managerial Decision-

Making in Leadership for Organizational Well-

Being and Safety  
 
Introduction: Based on an analysis of the discrepancy between implicit 

emotional states and decision-making among human resources leaders, under 

SDG 3 (Target 3.4) and SDG 8 (Target 8.8), this study aimed to quantify the 

decoupling between felt and expressed emotions during leadership decision-

making. Methodology: Using a multimodal neurophysiological design with 25 

participants, galvanic skin response , facial expression, and voice prosody were 

triangulated in response to ten stimuli. The valence-arousal circumplex model 

was employed, and the Emotional Discrepancy Index (EDI) was calculated 

using Euclidean distance. Results: Systematic patterns of intermodal 

decoupling were found. For the mental health stimulus (P1), the physiological 

response was negative (A = -0.180; V = -0.210) compared to a slightly positive 

prosody (V = 0.016). In the salary benefits condition (P6), physiology indicated 

despondency (A = -0.150; V = -0.170), contrasting with positive prosodic 

activation (A = 0.529; V = 0.165). Conclusions: The findings demonstrate that the 

emotional coherence of leadership is quantifiable, enabling a shift from 

“cognitive noise” to neuro-empirical analysis. A multimodal metric is introduced 

that integrates intermodal quality as an essential analytical dimension for 

sustainable organizational well-being and security. 
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1. Introducción 
  

 La comunicación del liderazgo constituye 

uno de los principales determinantes del 

bienestar, la confianza y la seguridad 

organizacional. Sin embargo, aunque la 

literatura ha documentado ampliamente la 

influencia de la regulación emocional sobre la 

toma de decisiones, persiste una limitación 

metodológica importante: la mayoría de las 

investigaciones evalúa las emociones mediante 

autoinformes o escalas perceptuales, sin medir 

de manera objetiva la posible discrepancia 

entre los estados emocionales implícitos del 

decisor y la comunicación que finalmente 

expresa. Esta limitación dificulta comprender 

cómo el denominado ruido cognitivo puede 

afectar la coherencia comunicacional del 

liderazgo y, en consecuencia, influir sobre la 

salud y el bienestar en el entorno laboral. 

En este contexto, el presente estudio propone 

una aproximación neuroexperimental 

multimodal basada en la integración de 

conductancia galvánica de la piel, análisis 

automatizado de expresiones faciales y 

prosodia de la voz para cuantificar el desacople 

entre emoción implícita y comunicación 

expresada durante procesos decisorios 

organizacionales. El objetivo general consistió 

en analizar dicha discrepancia mediante un 

diseño biométrico multimodal y aportar 

evidencia empírica sobre la gestión del ruido 

cognitivo en la salud organizacional, en 

concordancia con los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible 3 (Meta 3.4) y 8 (Meta 8.8). Como 

parte inicial de esta investigación, la revisión de 

la literatura permitió delimitar el estado del 

conocimiento, y a la vez identificar el vacío 

científico que justifica el estudio. 

Con el fin de delimitar el estado actual del 

conocimiento en el que se inscribe esta 

investigación, la revisión de la literatura 

publicada en la Web of Science y Scopus para 

el período 2021-2026 se organizó en tres ejes 

complementarios. En primer lugar, se examinan 

los estudios recientes que analizan la relación 

entre liderazgo, comunicación y bienestar 

organizacional, con especial atención al papel 

de la interacción comunicativa como mecanismo 

explicativo.  

En segundo lugar, se revisa la evidencia empírica 

sobre regulación emocional del liderazgo y su impacto 

en la percepción de coherencia, confianza y 

seguridad psicológica en contextos laborales.  

Finalmente, se abordan los trabajos que han 

intentado operacionalizar procesos emocionales en 

entornos organizacionales mediante mediciones 

multimodales, identificando las limitaciones 

metodológicas existentes en la captura del desacople 

entre estados emocionales implícitos y comunicación 

expresada. Esta estructuración permite identificar el 

vacío científico que justifica el presente estudio. 

  

2. Revisión de la literatura 

2.1 Liderazgo, comunicación y bienestar 

     La evidencia empírica reciente confirma que la 

comunicación del liderazgo constituye un mecanismo 

central en la configuración del bienestar 

organizacional. Estudios han demostrado que el uso de 

lenguaje motivador por parte del líder se asocia 

significativamente con mayores niveles de seguridad 

psicológica, disponibilidad emocional y conductas de 

defensa organizacional, actuando como 

antecedente directo de experiencias positivas en el 

trabajo (Thelen, Yue, & Verghese, 2022). 

     En la misma línea, investigaciones sobre liderazgo 

orientado a la salud indican que la frecuencia, calidad 

y profundidad de la comunicación líder–empleado 

predicen conductas de cuidado por el otro, 

entendidas como prácticas activas de promoción del 

bienestar y sensibilidad ante necesidades psicosociales 

(Bruhn, Tautz, & Felfe, 2025). De manera 

complementaria, estudios en contextos industriales 

muestran que la combinación de liderazgo y 

comunicación organizacional se relaciona con la 

reducción de riesgos psicosociales en el entorno 

laboral (Naji et al., 2022). En conjunto, estos hallazgos 

consolidan la comunicación como variable explicativa 

del bienestar en el trabajo, más allá de factores 

estructurales tradicionales.  

     La literatura da cuenta también de que las 

prácticas de liderazgo influyen directamente en el 

bienestar de los empleados. Liu et al. (2024) evidencian 

que el liderazgo inclusivo se asocia positivamente con 

el bienestar laboral, mediado por el vigor y modulado 

por la retroalimentación comunicativa del supervisor. 
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Asimismo, Oetjen et al. (2025) muestra que la 

formación en comunicación para líderes mejora 

competencias vinculadas con la salud 

organizacional en contextos sanitarios. 

     Estos hallazgos refuerzan la idea de que la 

comunicación del liderazgo es un mecanismo 

central en la construcción de confianza, 

regulación emocional colectiva y percepción 

de coherencia organizacional. En entornos de 

alta incertidumbre, la calidad de la interacción 

comunicativa puede operar como factor de 

riesgo o de protección psicosocial. 

 

2.2 Regulación emocional y coherencia 

expresiva 

 

     Investigaciones sobre liderazgo 

organizacional han destacado el papel central 

de los estados emocionales del líder y sus 

estrategias de regulación en la configuración 

de dinámicas interpersonales y resultados 

organizacionales. Desde una perspectiva 

integradora, se ha señalado que las emociones 

del líder no son episodios aislados, sino estados 

dinámicos que influyen en procesos de 

influencia, percepción y toma de decisiones en 

el trabajo (Matthews et al., 2025).  

     En este marco, la literatura sobre lo 

emocional en el trabajo ha mostrado que los 

líderes emplean estrategias de distintas 

intensidades para gestionar la expresión de sus 

emociones conforme a expectativas de rol, lo 

cual puede tener efectos tanto adaptativos 

como disfuncionales sobre su comportamiento 

hacia los subordinados (Ortynsky et al., 2024). 

Asimismo, investigaciones empíricas recientes 

evidencian que estilos de liderazgo específicos 

influyen en las formas de regulación emocional 

desplegadas por los empleados, configurando 

patrones de expresión afectiva que impactan la 

experiencia laboral colectiva (Cheng et al., 

2025).  

     En conjunto, estos estudios confirman que la 

regulación emocional constituye un 

componente estructural del ejercicio del 

liderazgo; no obstante, su medición se ha 

basado predominantemente en autoinformes y 

escalas perceptuales, sin capturar 

directamente la posible discrepancia entre estados 

emocionales implícitos y comunicación expresada en 

contextos decisorios organizacionales. 

 

2.3 Medición emocional multimodal y límites actuales 

 

     En los últimos años, la medición multimodal de 

estados emocionales ha avanzado mediante la 

integración de señales visuales, vocales y contextuales 

en entornos laborales reales. Estudios recientes han 

desarrollado bases de datos multimodales orientadas 

al análisis de interacciones entre clientes y personal de 

servicio, combinando registros audiovisuales para 

mejorar la identificación automatizada de estados 

afectivos en contextos organizacionales (Liu et al., 

2022; Liu et al., 2024b).  

     Estas investigaciones aportan validez ecológica al 

trasladar el reconocimiento emocional fuera del 

laboratorio, incorporando dinámicas reales de 

interacción en el trabajo. De forma complementaria, 

propuestas recientes en gestión estratégica han 

integrado modelos de aprendizaje profundo 

multimodal para optimizar decisiones de recursos 

humanos y anticipar niveles de satisfacción o retención 

del personal (Yang & Zheng, 2025).  

     Sin embargo, estos enfoques se orientan 

principalmente al reconocimiento computacional de 

emociones o a la predicción algorítmica de resultados 

organizacionales, sin examinar de manera específica 

la posible discrepancia intermodal entre estados 

emocionales implícitos y comunicación expresada por 

líderes en procesos decisorios. En consecuencia, existe 

un vacío metodológico en la operacionalización 

empírica de la coherencia emocional del liderazgo en 

contextos organizacionales complejos. 

 

2.4 La contribución institucional y de consultoría 

estratégica 

 

     La salud, el bienestar y la seguridad en el trabajo 

han sido reconocidos en la agenda internacional 

como fenómenos multidimensionales, determinados 

no solo por condiciones biológicas, sino también por 

factores sociales, relacionales y organizacionales. Los 

Objetivos de Desarrollo Sostenible 3 y 8 plantean una 

concepción integral de protección de la fuerza laboral 

que trasciende la atención médica e incorpora los 

determinantes sociales, entre ellos, las condiciones de 
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subyacentes, puede generarse una forma de 

interferencia cognitiva que incrementa la carga 

interpretativa de los interlocutores. 

     El concepto de ruido en el juicio humano, 

desarrollado por Kahneman et al. (2021), permite 

describir la variabilidad no deseada en procesos 

decisorios. No obstante, su operacionalización 

empírica desde la comunicación organizacional y la 

medición multimodal de estados emocionales sigue 

siendo limitada al no encontrar evidencia en 

reputadas bases de datos de investigaciones 

apoyadas en biometrías desarrolladas con inteligencia 

artificial aplicadas a la higiene decisoria en los modelos 

de negocio.  

 

2.6. Vacío científico y aporte del estudio 

 

     En síntesis, la evidencia reciente reconoce que el 

liderazgo y la comunicación influyen en el bienestar 

laboral y que el entorno organizacional constituye un 

determinante social de la salud y la seguridad física y 

mental de los partícipes. Sin embargo, se observa un 

vacío metodológico en la medición empírica del 

desacople entre estados emocionales implícitos y 

comunicación expresada en procesos decisorios ex 

ante. Desde esta perspectiva, el presente estudio 

propone una aproximación experimental basada en la 

triangulación de indicadores fisiológicos, expresivos y 

prosódicos, para analizar el ruido cognitivo 

comunicacional en decisiones organizacionales.  

     El objetivo es contribuir a la comprensión de la 

comunicación del liderazgo como determinante social 

de la salud y seguridad organizacional mediante el uso 

innovador de triangulación de aplicaciones de 

neurotecnología en coherencia con el marco del 

Objetivo de Desarrollo Sostenible 3, Meta 3.4 de salud 

y bienestar y del ODS 8, Meta 8.8 sobre entornos de 

trabajo seguros al mostrar cómo intervenir en un 

proceso de toma de decisiones mediante la reducción 

de ruido cognitivo y del estrés laboral. 

     Con ese propósito se procedió a analizar mediante 

un diseño experimental multimodal, la discrepancia 

entre estados emocionales implícitos y comunicación 

expresada en procesos decisorios organizacionales, 

con el propósito de aportar evidencia empírica sobre  

la gestión del ruido cognitivo en la salud 

organizacional. 

 

vida y de trabajo (United Nations, 2015). En 

coherencia con esta perspectiva, la 

Organización Mundial de la Salud y la 

Organización Internacional del Trabajo han 

señalado explícitamente que el entorno laboral 

y los factores psicosociales constituyen 

determinantes relevantes de la salud mental 

(World Health Organization, 2022). 

     Dado que una proporción significativa de la 

vida adulta transcurre en contextos laborales, 

las organizaciones se configuran como espacios 

de exposición cotidiana a estresores cognitivos 

y emocionales. Informes recientes de consultoría 

estratégica internacional subrayan que el 

cambio organizacional sostenido, la disrupción 

tecnológica y la presión decisoria permanente 

incrementan la carga emocional y cognitiva de 

líderes y trabajadores (De Smet et al., 2025; 

Weddle et al., 2025).  

     Desde una perspectiva macro, la evidencia 

sintetizada por el World Economic Forum y el 

McKinsey Health Institute (2026) muestra que 

una proporción significativa de la fuerza laboral 

presenta síntomas compatibles con 

agotamiento emocional, con implicaciones 

tanto en bienestar como en desempeño (World 

Health Organization, 2019). Estas instituciones 

están planteando ante el impacto de la 

inteligencia artificial, conceptos como la 

economía del cerebro y la generación del 

capital cerebral. Al respecto, el factor clave es 

la salud mental y la seguridad en el contexto 

laboral. 

 

2.5. Ruido cognitivo, coherencia expresiva y 

toma de decisiones 

 

     Si bien la literatura ha documentado 

ampliamente fenómenos como el burnout y la 

pérdida de compromiso, buena parte de los 

estudios se ha centrado en variables 

estructurales o individuales. Menor atención ha 

recibido la dimensión comunicacional 

cotidiana a través de la cual el liderazgo 

transmite  decisiones  complejas.  Cuando  se 

producen incoherencias persistentes entre el 

contenido verbal y los estados emocionales 
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3. Metodología 
 

     Se adoptó un diseño experimental de 

enfoque mixto (inductivo constructivista 

interpretativo sobre biometrías) orientado a 

analizar la discrepancia entre estados 

emocionales implícitos y comunicación 

expresada en contextos decisorios simulados. El 

estudio se inscribe en una lógica exploratoria–

analítica, adecuada para identificar patrones 

comunicacionales complejos en entornos 

organizacionales, sin pretensión clínica 

diagnóstica. 

     El diseño consistió en un experimento 

controlado de exposición a estímulos decisorios 

estandarizados, con medición de indicadores 

fisiológicos y tomas de video para captación de 

registros expresivos faciales y paralingüísticos. La 

unidad de análisis fue el acto comunicativo del 

participante frente a cada estímulo, entendido 

como una instancia integrada de emoción, 

cognición y expresión. 

     La muestra estuvo compuesta por 25 

participantes (n = 25) de género paritario (13 

hombres y 12 mujeres), seleccionados mediante 

muestreo intencional por contar con 

experiencia previa en roles de liderazgo, 

supervisión o toma de decisiones 

organizacionales. La participación fue 

voluntaria y anónima. Todos los participantes 

firmaron consentimiento informado, 

garantizándose el uso exclusivamente 

académico de los datos. 

     El tamaño de la muestra n=25, se definió de 

acuerdo con criterios metodológicos habituales 

en estudios neurofisiológicos experimentales. 

Investigaciones basadas en conductancia 

galvánica de la piel y análisis de expresiones 

faciales suelen emplear muestras entre 20 y 30 

participantes debido a la alta densidad 

temporal de los datos biométricos registrados 

por sujeto (Hoogeboom et al., 2021; Serna-

Zuluaga et al., 2024). En este estudio, la 

participación de 25 líderes permitió generar 250 

actos comunicativos observables (25 

participantes × 10 estímulos), lo que proporciona 

un volumen significativo de observaciones para 

el análisis comparativo entre distintos escenarios 

decisorios. En cuanto a la prosodia de voz, la 

referencia técnica en el “white paper” de los 

creadores del motor audEERING (iMotions, 2022) 

establece muestras entre 20 y 30 sujetos. 

       Se diseñaron diez estímulos decisorios en formato 

de situaciones organizacionales simuladas, vinculadas 

a procesos habituales de liderazgo y gestión del 

talento humano. Los estímulos fueron: P1) Atribución de 

la salud mental exclusivamente al trabajador; P2) 

Inversión en desarrollo solo para empleados con alto 

potencial; P3) Reducción del trabajo a distancia para 

incrementar el compromiso; P4) Retroalimentación y 

libertad de expresión; P5) Igualdad de oportunidades 

sin cuotas sociodemográficas; P6)  Preferencia por un 

buen salario frente al salario emocional; P7) Acuerdos 

de confidencialidad y resguardo de datos; P8) 

Auditoría digital de equipos de trabajo; P9) Evitación 

de la diversidad etaria por razones de complejidad; y 

P10) Evaluación de la conducta de los trabajadores en 

redes sociales. Los estímulos, tipo nudge, fueron 

elaborados para inducir distintos niveles de 

ambigüedad emocional y cognitiva, manteniendo 

una complejidad narrativa comparable (Thaler & 

Sunstein, 2022). El orden de presentación fue 

controlado para minimizar efectos de secuencia. 

      El trabajo de campo se realizó durante noviembre 

del año 2024 en un laboratorio especializado en 

neurotecnología. La adquisición de los registros 

biométricos se efectuó mediante la plataforma 

iMotions®, utilizando sensores Shimmer para la 

medición de la conductancia galvánica de la piel 

(GSR) y el motor Affectiva para el análisis automatizado 

de expresiones faciales (FEA). Las entrevistas fueron 

registradas mediante la cámara integrada del 

ordenador portátil empleado en el experimento. 

Posteriormente, los registros de voz fueron procesados 

mediante la tecnología de análisis prosódico de 

audEERING, basada en el motor openSMILE. 

Inicialmente participaron 26 profesionales (13 mujeres y 

13 hombres); una participante fue excluida del análisis 

por no alcanzarse una calibración adecuada de los 

sensores biométricos, por lo que la muestra final quedó 

constituida por 25 participantes. Todos los participantes 

recibieron información oral y escrita sobre el 

procedimiento, firmaron el consentimiento informado y 

permanecieron entre 30 y 45 minutos en el laboratorio 

para completar el protocolo de preparación antes del 

inicio del registro. No se registraron rechazos ni 
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incidencias que comprometieran el desarrollo 

del experimento.  

     Las respuestas emocionales implícitas se 

representaron mediante el modelo dimensional 

circumplejo de valencia–activación (Russell, 

1980), estimando coordenadas a partir de los 

datos combinados de GSR y FEA y los 

proporcionados por prosodia audEERING. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Resultados y discusión 

4.1 Descripción general de los registros biométricos 
 

 Patrones de valencia y activación en los 

estímulos en la Tabla 1 presenta la comparativa 

biométrica por estímulo. En términos generales, los 

indicadores fisiológicos (GSR + FEA) mostraron 

valencias negativas o ambivalentes en estímulos 

vinculados con decisiones sensibles, mientras que la 

prosodia vocal tendió a situarse en cuadrantes de 

activación y valencia positivas. 

 

 

 

 

 

 

 
 

Tabla 1. Comparativas biométrica por estímulo 

 
Fuente:  Elaboración propia. 

 

Tabla 1. Comparativa biométrica por estímulo.  

Estímulo 
Valencia 

GSR+FEA 

Arousal 

GSR+FEA 

Valencia 

Voz 

Arousal 

Voz 
Patrón de discrepancia 

P1 −0.210 −0.180 +0.016 −0.083 
Cambio de signo valencia; tensión interna 

no verbalizada 

P2 −0.230 −0.240 +0.012 −0.073 
Disonancia afectiva con expresión social 

atenuada 

P3 +0.110 −0.100 +0.197 +0.618 
Coherencia valencia con aumento 

expresivo de activación 

P4 +0.050 −0.350 +0.132 +0.568 
Regulación expresiva ante ambigüedad 

fisiológica 

P5 +0.150 +0.050 +0.434 +0.639 Alineación emocional intermodal 

P6 −0.170 −0.150 +0.165 +0.529 
Aceptación verbal con conflicto interno 

latente 

P7 +0.090 +0.100 +0.635 +0.628 
Alineación valencia parcial; amplificación 

social 

P8 +0.180 +0.090 +0.841 +1.000 
Sobreexpresión social respecto al estado 

interno 

P9 +0.200 +0.150 +0.500 +0.739 Coherencia emocional estable 

P10 +0.950 +1.000 +0.624 +0.697 
Alta activación fisiológica con aceptación 

social 

Leyenda de los estímulos 

P1 Salud mental es solo problema del trabajador 

P2 Invertir solo en empleados con alto potencial 

P3 Reducir trabajo a distancia para fomentar compromiso 

P4 Retroalimentación y libertad de expresión 

P5 Igualdad sin cuotas sociodemográficas 

P6 Preferencia por buen salario sin salario emocional 

P7 Acuerdo de confidencialidad y resguardo de data 

P8 Auditoría digital de equipos de trabajo 

P9 Evitar diversidad etaria por complejidad 

P10 Evaluar conducta en redes sociales 

Fuente: elaboración propia 
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 La Tabla 1 muestra que los diez estímulos no 

presentaron el mismo patrón de respuesta. Siete de 

ellos (P3, P4, P5, P7, P8, P9 y P10) evidenciaron una 

convergencia general hacia cuadrantes de 

valencia positiva y niveles de activación 

moderados o altos, indicando una relativa 

coherencia entre los registros fisiológicos y la 

prosodia de la voz. En contraste, los estímulos P1, P2 

y P6 mostraron configuraciones diferenciadas que 

sugieren mayor interés analítico: P1 y P2 se 

asociaron con estados de baja activación y 

valencia fisiológica negativa, mientras que P6 

presentó la discrepancia intermodal más marcada 

al producir un cambio de cuadrante entre las 

mediciones fisiológicas y prosódicas. Por esta razón, 

el análisis detallado se centra en estos tres casos, 

por constituir los escenarios de mayor relevancia 

para la comprensión del ruido cognitivo 

comunicacional. 

 En la Figura 1 del modelo circumplejo se 

observa que en el estímulo P1 (Salud Mental), la 

respuesta fisiológica se ubicó en el cuadrante de 

abatimiento (Valencia = −0.210; arousal = −0.180) 

mientras que la expresión prosódica mostró cambio 

hacia valencia positiva (0.016) con activación 

negativa moderada (−0.083).  Es un resultado para 

revisión gerencial por contraproducente de cara a 

los valores de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, 

es decir, apoyar, en su condición de líderes, la idea 

de que la empresa se debe deslindar de su 

responsabilidad en la salud mental y bienestar de 

sus partes interesadas, indica que internamente les 

incomoda la idea, no obstante, al expresar su 

criterio, la activación y la valencia se ubican, 

moderadamente en un enfoque de ecuanimidad 

y aceptación sobre esa política que representa el 

mejor interés de la cúpula empresarial a la cual 

representan y promueve esa política. Interesante 

resultaría medir la emocionalidad de la plantilla 

ante la misma temática.  

 En el estímulo P6 (Salario emocional), la 

respuesta fisiológica presentó valencia negativa 

(−0.170) y activación negativa (−0.150), mientras 

que la prosodia registró activación positiva (0.529) y 

valencia positiva (0.165), configurando una 

divergencia intermodal más marcada, es decir, los 

líderes mostraron preocupación por la idea de 

eliminar el salario emocional, sin embargo, al 

verbalizar sus respuestas justificaron la aplicación 

de aquello con lo que probablemente no están de 

acuerdo.  

     Estos hallazgos responden directamente al 

objetivo específico de identificar patrones de 

activación y valencia en decisiones 

organizacionales. 
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Figura 1. Modelo circumplejo multimodal euclídeo. Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

4.2 Índice de Discrepancia Emocional (IDE) 

 

     Al calcular el Índice de Discrepancia Emocional (IDE) para cada acto comunicativo, los valores del IDE 

mostraron una variabilidad sistemática a lo largo de los estímulos, con incrementos significativos en aquellos 

escenarios caracterizados por mayor carga decisoria y exposición interpersonal. Los círculos oscuros 

representan a las respuestas fisiológicas por GSR/FEA y los triángulos, son las coordenadas de las respuestas 

de prosodia en términos agregados para cada estímulo.  

     De esta visual se detectan, en general, las brechas o disonancias entre lo sentido y lo expresado, así como 

los casos críticos de P1 (Salud mental) y P6 (Salario emocional) seleccionados como prioridades para 

intervención gerencial.  

     Cálculo de la distancia euclidiana para cada estímulo: 

 

𝐷 = √(𝑉𝑎𝑙𝑣𝑜𝑧 − 𝑉𝑎𝑙𝐺𝑆𝑅)
2 + (𝐴𝑟𝑜𝑣𝑜𝑧 − 𝐴𝑟𝑜𝐺𝑆𝑅)

2
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Figura 2. IDE Ruido: Brechas entre fisiología y prosodia. Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

 

4.3 Ruido cognitivo comunicacional y 

coherencia expresiva 
 

     El cálculo del IDE mediante distancia 

euclídea permitió cuantificar el desacople entre 

estados emocionales implícitos y la 

comunicación expresada. Los valores mostraron 

variabilidad sistemática entre estímulos. Las 

discrepancias no se concentraron en individuos 

específicos, sino en determinados tipos de 

decisiones, lo que sugiere un fenómeno 

contextual asociado a la naturaleza del 

estímulo decisorio. 

     Los IDE más elevados sugieren escenarios 

caracterizados por mayor carga decisoria e 

implicación interpersonal, mientras que los más 

bajos se registraron en estímulos con mayor 

congruencia entre canales. El análisis transversal 

indicó que las discrepancias no se agruparon en 

individuos específicos, sino que emergieron de 

manera recurrente en tipos de decisiones 

específicas, lo que sugiere un patrón contextual más 

que individual. 

Al observar la Figura 2 ¿Hay mayor riesgo de error 

decisorio en P8 y P4 que entre P6 y P1?  

     La brecha es un indicador de riesgo, pero la 

posición de cuadrante es más determinante. Si la 

respuesta conjunta de fisiología y expresión se ubica en 

Elación (cuadrante superior derecho de arousal y 

valencias positivas) y la respuesta de prosodia se ubica 

en el mismo cuadrante con valores mayores de 

activación y valencias, confieren una condición de 

ruido más propensa a su reducción ágil hacia el 

consenso, porque la gradación emocional dentro de 

ese mismo cuadrante puede ir de la satisfacción en 

algunos, a la alegría en otros y de allí hasta el jolgorio 

en los demás, luego, el resultado representa 

emociones distintas, pero dentro de condiciones 

anímicas afines.  

     Pero es diferente (ver Figura 3) cuando se observa el 

salto de cuadrante de P6 (Salario emocional) en el que 

el neurolíder puede establecer la prioridad en la 

estrategia de intervención decisoria porque es donde 
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queda más claro que una cosa es la que siente 

el decisor y otra la que comunica. La fisiología le 

ubica en el cuadrante de abatimiento, pero la 

prosodia de voz en la Elación.  

     En ese caso, la falta de transparencia en la 

comunicación equivale al riesgo de pérdida de 

credibilidad, de confianza y un acercamiento a 

la generación de inseguridad y de miedo como 

predictores de desgaste emocional que atenta 

en contra de la salud y el bienestar 

organizacional. 

     El hallazgo según el cual el liderazgo se 

deslinda de su responsabilidad en el bienestar y 

salud de la plantilla (P1), es indicador de su 

caracterización de perfil tradicional dentro de 

un sistema mecanicista típico de organizaciones 

de estructuras verticales de mando. Un cambio 

organizacional puede articularse mediante la 

gestión de ruido cognitivo para reducir la 

brecha entre lo que se siente y lo que se expresa 

y hacer lo correcto. He allí la clave para que el 

liderazgo sea confiable por ser creíble.  

     Vale hacer hincapié en que los participantes 

del estudio son profesionales responsables de la 

dirección de políticas de gestión de talento humano, 

por lo que resulta de alto interés conocer cuáles serían 

los datos de activación emocional y valencias como 

respuestas a los mismos estímulos, por parte del 

personal que debe acatar tales políticas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 3. Representación de la disonancia intermodal de P1 y P6. Fuente: elaboración propia. 
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Los resultados confirman que la discrepancia 

entre estados emocionales implícitos y 

comunicación expresada puede observarse 

empíricamente en procesos decisorios 

organizacionales mediante un diseño 

biométrico multimodal mínimamente invasivo. 

Esta constatación permite trasladar el concepto 

de ruido cognitivo desde el ámbito de la 

variabilidad en el juicio individual hacia el 

análisis de la coherencia comunicacional del 

liderazgo. 

En el estímulo P1 (salud mental), se registró 

una activación fisiológica negativa 

acompañada de una prosodia con valencia 

moderada positiva, lo que sugiere una 

regulación expresiva orientada a sostener 

estabilidad comunicacional ante un tema 

sensible. En el estímulo P6 (eliminación de salario 

emocional), la discrepancia fue más marcada: 

mientras la fisiología indicó abatimiento la 

prosodia se ubicó en el cuadrante de elación, 

lo que comporta una contradicción relevante. 

Esta diferencia sugiere que la magnitud del 

desacople intermodal varía según la naturaleza 

de la decisión comunicada. 

Estos hallazgos dialogan con la literatura 

sobre regulación emocional y liderazgo, que ha 

documentado el uso de estrategias como la 

empatía simulada (surface acting) o forzar 

conscientemente una actitud (deep acting) 

para facilitar la interacción en contextos 

organizacionales (Hochschild, 2012; Ortynsky et 

al., 2024). Sin embargo, la mayoría de este tipo 

de estudios se basan en autoinformes o análisis  

conductuales aislados. El presente estudio 

introduce una aproximación distinta al integrar 

indicadores fisiológicos, expresivos y prosódicos 

en una misma arquitectura analítica. 

Asimismo, mientras investigaciones 

recientes han explorado la influencia de la 

comunicación del liderazgo en el bienestar 

laboral (Liu et al., 2024; Naji et al., 2022), pocas 

han incorporado métricas objetivas que 

permitan cuantificar la coherencia intermodal 

en actos decisorios específicos. En este sentido, 

el Índice de Discrepancia Emocional (IDE) 

aporta una herramienta replicable para estimar 

el grado de desacople y de riesgo entre sentir y 

comunicar. 

         Desde la perspectiva de la salud organizacional, 

los resultados no permiten establecer relaciones 

causales con indicadores clínicos ni afirmar efectos 

directos sobre bienestar. No obstante, sugieren que la 

coherencia intermodal constituye una dimensión 

observable en el análisis de la calidad comunicacional 

del liderazgo, relevante en entornos donde la 

estabilidad relacional y la confianza son determinantes 

sociales del bienestar en el trabajo. 

 

5. Conclusiones 

 

El objetivo general fue analizar mediante un 

diseño neuroexperimental multimodal, la discrepancia 

entre estados emocionales implícitos y comunicación 

expresada en procesos decisorios organizacionales, 

con el propósito de aportar evidencia empírica sobre 

la gestión del ruido cognitivo en la salud 

organizacional. Los resultados permiten afirmar que 

dicho objetivo fue alcanzado. 

El primer paso se cumplió al identificarse patrones 

diferenciados de valencia y activación fisiológica en 

líderes frente a estímulos decisorios, evidenciando 

configuraciones emocionales implícitas 

contextualizadas para luego demostrar que la 

correspondencia entre indicadores fisiológicos, 

expresivos y prosódicos no es homogénea, sino 

variable según el contenido decisorio. El tercer 

aspecto destacable fue que mediante el cálculo del 

Índice de Discrepancia Emocional (IDE)se cuantificó el 

grado de desacople intermodal entre emoción 

implícita y expresión verbal. El cuarto lugar, se abordó 

la aproximación de las implicaciones analíticas de 

dicho desacople para el estudio de la salud 

organizacional sostenible, en coherencia con el marco 

de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 3 y 8. 

La novedad de este estudio no reside en afirmar 

que los líderes pueden experimentar discrepancias 

emocionales —fenómeno ampliamente 

documentado en la literatura sobre regulación 

emocional— sino en haber desarrollado una 

operacionalización cuantificable de dicha 

discrepancia en actos decisorios organizacionales 

específicos mediante una integración biométrica 

multimodal no invasiva. 
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     A diferencia de investigaciones previas 

basadas en autoinformes, encuestas con 

percepciones subjetivas o reconocimiento 

aislado de emociones, este trabajo introduce el 

Índice de Discrepancia Emocional (IDE) como 

métrica objetiva de coherencia intermodal 

entre emoción implícita y expresión 

comunicacional. Esta herramienta permite 

identificar configuraciones de ruido cognitivo 

comunicacional antes de que se traduzcan en 

deterioro relacional, pérdida de confianza o 

impacto en el bienestar organizacional. 

     El conocimiento nuevo aportado consiste en 

demostrar que la coherencia emocional del 

liderazgo no es un atributo estable, sino una 

variable situacional cuantificable que fluctúa 

según la naturaleza de la decisión comunicada. 

Esta evidencia abre la posibilidad de intervenir 

preventivamente sobre la calidad de la 

comunicación decisoria como determinante 

social de la salud organizacional, en coherencia 

con el marco de los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible 3 (Meta 3.4) y ODS 8 (Meta 8.8), al 

aportar evidencia empírica sobre factores 

psicosociales organizacionales que influyen en 

la promoción de la salud mental, bienestar y 

seguridad en el entorno laboral. 

     En términos prácticos, el estudio proporciona 

una base metodológica replicable para evaluar 

la alineación emocional del liderazgo sin invadir 

el ámbito clínico, ofreciendo un puente 

operativo entre neurocomunicación, toma de 

decisiones y sostenibilidad organizacional. 

Dado el carácter exploratorio y transversal 

del diseño, se recomienda la financiación de 

futuras investigaciones que incorporen diseños 

longitudinales que permitan examinar la 

estabilidad temporal de la discrepancia 

intermodal y su posible relación con variables 

organizacionales como confianza, percepción 

de coherencia comunicacional y bienestar 

laboral sostenido. Este enfoque permitiría 

evaluar si los patrones observados en estímulos 

específicos se mantienen en interacciones 

organizacionales prolongadas al conocer las 

respuestas de todas las partes interesadas en la 

cadena de valor del modelo organizacional 

sostenible. 

     Otro aspecto es que la muestra estuvo compuesta 

por profesionales con experiencia en roles de 

liderazgo, pero no focalizada en un sector específico 

ni en un escenario real de interacciones humanas. Se 

recomienda ampliar la diversidad de contextos 

organizacionales, incorporando distintos niveles 

jerárquicos y sectores productivos, con el fin de 

explorar posibles variaciones en la intensidad del 

desacople intermodal según cultura organizacional o 

tipo de decisión comunicada. 

     El Índice de Discrepancia Emocional permitió 

estimar el grado de desacople entre emoción implícita 

y expresión verbal. Investigaciones futuras podrían 

integrar esta métrica con indicadores relacionales 

como confianza percibida, claridad comunicacional o 

compromiso organizacional, para examinar si la 

discrepancia intermodal se asocia con efectos 

observables en la experiencia laboral. 

     Si bien el estudio demostró la viabilidad de utilizar 

biometría no invasiva en contextos simulados de 

decisión, futuras investigaciones podrían explorar la 

aplicación de estas mediciones en escenarios 

organizacionales reales, evaluando condiciones de 

validez ecológica y posibles ajustes instrumentales. 

Asimismo, la comparación entre diferentes 

combinaciones de canales biométricos podría 

fortalecer la precisión analítica del modelo 

reconociendo que la prosodia puede estar afectada 

por elementos culturales de distintas idiosincrasias. 

 

6.Declaración del uso de la IA y fuentes de 

financiación  

      
Durante el desarrollo de la investigación y la preparación 

del manuscrito se utilizaron herramientas de inteligencia 

artificial como apoyo técnico, a saber: 

• NotebookLM (Google, versión pública vigente en 

2025) fue utilizado para organizar y sintetizar la literatura 

científica previamente seleccionada por el autor en las 

pesquisas en la Web Of Science, facilitando la elaboración 

de cuadros comparativos y resúmenes de documentos. 

Todas las síntesis obtenidas fueron verificadas y contrastadas 

posteriormente con las fuentes originales. 
 
•    ChatGPT Plus (OpenAI, versión de pago disponible 

durante el período 2025– 

2026) fue utilizado como apoyo para la revisión y mejora de 

la redacción académica, la organización del manuscrito, la 
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revisión de la coherencia argumentativa, la 

normalización de referencias bibliográficas, la 

elaboración de figuras a partir de datos generados 

por el autor y la discusión de aspectos 

metodológicos y editoriales durante la preparación 

del artículo. 

Las herramientas de inteligencia artificial no 

fueron utilizadas para generar datos de 

investigación, alterar los resultados experimentales ni 

formular de manera autónoma las conclusiones del 

estudio. Todas las decisiones metodológicas, el 

análisis de los resultados y la versión final del 

manuscrito son responsabilidad exclusiva del autor. 

 La presente investigación no ha recibido 

financiamiento por parte de ningún organismo. Los 

resultados presentados corresponden a los deberes 

académicos asumidos en el plan de tesis de grado 

titulado: “Estudio de la alineación emocional 

cognitiva del triple impacto en el desarrollo de 

startups en la Universidad Politécnica de Valencia, 

España“.  
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RESUMEN  

Introducción: La situación global caracterizada por la 

existencia de una poli crisis que amenaza a las personas 

y a las organizaciones, exige reflexionar sobre el 

propósito de las organizaciones y la gerencia. Objetivo 

y método: Se ha realizado esta investigación 

cualitativa, propositiva, documental, con un enfoque 

crítico-analítico, usando la Hermenéutica, con el objeto 

de fundamentar una propuesta de praxis gerencial 

centrada en consideraciones humanas, mediante el 

análisis de paradigmas contemporáneos y la visión 

ontológica de la organización, para contribuir con la 

resiliencia y sostenibilidad institucional. Resultados: 

gerenciar con consideraciones humanas implica tener 

como centro la dignidad de la persona, liderar con 

empatía y servicio, promoviendo el bienestar de todos 

los grupos de interés; es decir, gerenciar con base en el 

amor, con la persona como fin, para promover su 

florecimiento; algunas estrategias presentadas son: 

valorar la diferencia y la diversidad, promover el valor 

del trabajo, promover la sostenibilidad y el bienestar 

con la participación de los colaboradores, entre otras, 

para transformar las organizaciones hacia el bien 

común. 

 

Palabras Claves: gerencia; organización; persona; 

bienestar; amor; transformación. 
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Love in the Organization: Managing with 

Human Considerations 
 

Introduction: The global situation, characterized by a 

polycrisis that threatens both people and organizations, 

calls for reflection on the purpose of organizations and 

management. Objective and Method: This qualitative, 

proposal-oriented , and documentary research was 

conducted using a critical-analytical approach and 

hermeneutics, with the aim of developing a proposal for 

a management practice centered on human 

considerations. This was achieved through the analysis 

of contemporary paradigms and an ontological view of 

the organization, to contribute to institutional resilience 

and sustainability. Results: Managing with human 

considerations implies placing the dignity of the person 

at the center, leading with empathy and service, and 

promoting the well-being of all stakeholders; that is, 

managing based on love, with the person as the end 

goal, to foster their flourishing. Some of the strategies 

presented include: valuing difference and diversity, 

promoting the value of work, and fostering sustainability 

and well-being through employee participation, among 

others, to transform organizations toward the common 

good. 

 

Keywords: management; organization; person; well-

being; love; transformation. 
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1. Introducción 

  

Al revisar la producción de textos 

relacionados con el área administrativa 

llama la atención que desde hace unos 

años se ha observado un aumento 

significativo de títulos referidos a la gerencia 

en el siglo XXI, como indicador de que es 

diametralmente diferente a la gerencia de 

otros tiempos; y si bien la evolución de la 

teoría administrativa implica reconocer el 

paso de tener como centro los resultados a 

una gestión más humana, la realidad actual 

se centra en un movimiento que implica un 

“back to basic”, volver al centro de las 

cosas, a la esencia de la existencia de las 

organizaciones, a la esencia de la vida; se 

trata de un llamado a la necesidad de que 

las personas, y en especial los líderes 

organizacionales, se detengan por un 

tiempo y reflexionen sobre el por qué y para 

qué de las organizaciones y de la gerencia. 

Este ejercicio ha sido realizado por diversos 

autores, incluida la autora de este 

documento; y aunque emergen muchas 

respuestas, una de las que hace que se 

fundan la razón y la emoción, es decir, la 

complejidad de la persona, es reconocer 

que la gerencia y las organizaciones existen 

para y por la gente, para y por la vida. Si se 

consideran corrientes asociadas con la 

gerencia humanista y el liderazgo 

consciente es pertinente verificar si 

ciertamente las organizaciones y la 

gerencia están trabajando actualmente 

para y por la vida y la gente, incluso cómo 

se evidencia –o no– esto en la actualidad; 

de no ser así, es valioso profundizar en qué 

estrategias y acciones se podrían diseñar y 

ejecutar para girar el timón del barco y 

dirigirlo hacia el rumbo que hay que seguir, 

evaluando su factibilidad en cada 

organización considerando el contexto en el 

cual se desarrolla. Además, es preciso 

ahondar en cómo inciden el liderazgo, la 

comunicación, la responsabilidad social y la 

visión de sostenibilidad en ese rumbo que se 

perfila como el ideal, a ser tomado en 

cuanta por las organizaciones con las cuales 

las personas de relacionan y en las cuales se 

desarrollan. En este artículo se presenta una 

propuesta que contribuya a contar con 

organizaciones gerenciadas con 

consideraciones humanas como base de su 

sostenibilidad, y de esta forma contribuir a su 

vez a construir sociedades más sostenibles y 

resilientes. 

Esta investigación se ha realizado con el 

objetivo de propuesta de praxis gerencial 

centrada en consideraciones humanas, 

mediante el análisis de paradigmas 

contemporáneos y la visión ontológica de la 

organización, para contribuir con la 

resiliencia y sostenibilidad institucional; para 

lo cual ha sido requerido establecer los 

siguientes objetivos específicos: 

 

● Analizar diversos paradigmas de 

gerencia considerando los desafíos 

existentes en el contexto actual. 

● Profundizar en el propósito 

organizacional tomando en cuenta una 

visión ontológica que priorice la dignidad 

humana y el bienestar colectivo para 

fortalecer la resiliencia organizacional. 

● Proponer lineamientos estratégicos para 

una praxis gerencial que integre el 

bienestar y la gerencia con 

consideraciones humanas como base de 

la sostenibilidad organizacional.  

 

2. Enfoque y diseño metodológico 
 

La presente investigación cualitativa es 

de tipo propositiva - documental ya que no 

solo describe la realidad, sino que también 

genera propuestas; con un diseño 

bibliográfico documental con enfoque 

crítico-analítico. Se empleó la Hermenéutica 

para describir e interpretar textos para 

revelar cómo las estructuras gerenciales 

actuales afectan la ontología (el ser) de las 

personas como parte de las organizaciones.  
 

La hermenéutica se entiende como la 

disciplina de la interpretación de los 

textos, para comprender el todo, 

comprender la parte y el elemento y, 

más en general, es preciso que texto y 

objeto interpretado, y sujeto 

interpretante, atañan a una misma 
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esfera, de una forma que se podría 

tomar en cuenta transitar a la 

comprensión, luego, la manera del 

lenguaje se imagina como agente 

existencial mediador de la experiencia 

hermenéutica, lo cual involucra la 

posibilidad de descifrar, divisar nuevas 

trayectorias y extraer desenlaces en 

espacios de comprensión más dilatados. 

(Mejías, 2023, p. 185).  

 

La hermenéutica “es el arte del 

entendimiento” (Gadamer, 2010, p. 45), 

mientras que Leal (2009) se refiere a la 

hermenéutica “como el arte de interpretar 

los textos o hipertextos. La asume ligada a la 

fenomenología por estar mancomunada a 

las ciencias humanas”.  (Mejías, 2023, p. 186). 

Por su parte, Dilthey (2000) declara que 

la hermenéutica es el arte de comprender 

las expresiones de la vida que la escritura ha 

fijado. Resulta fácil comprender la razón que 

motiva a utilizar el método que combine 

vivencia, experiencia, conocimiento, 

estudio de la realidad con la interpretación 

del mismo. De no hacerlo así, para el caso 

de la presente líneas de expresión, habría de 

ser una canción sin melodía: 

incomprensible, fría, sin pasión, y por 

supuesto sin ánimos de seguir una faena 

determinada. (Mejías, 2023, p. 186). 

Asimismo, esta investigación ha 

considerado las siguientes fases:  

 

● Fase I: Heurística: con respecto a la 

búsqueda, selección y recolección de 

información, se localizaron fuentes 

secundarias y se estructuró una revisión 

sistemática en bases de datos como 

Socopus, Web of Science, Redalyc y 

Latindex, considerando documentos 

publicados especialmente desde el año 

2020 hasta la actualidad, utilizando 

descriptores como: Gerencia Humanista, 

Bienestar, Propósito Organizacional, 

Liderazgo Consciente, Sostenibilidad y 

Resiliencia. Algunas de las fuentes 

consultadas incluyen las elaboradas por 

autores como: Deloitte, WEF, McKinsey, 

Byung-Chul Han, Drucker, Porter, 

Edmondson, entre otros.   

● Fase II: Análisis crítico: en la cual se realizó 

el contraste de los paradigmas 

tradicionales (eficiencia de procesos / 

gerencia por objetivos) con los 

emergentes (resiliencia humana), 

analizando cómo el paradigma de la 

eficiencia ha implicado impactos 

negativos en el bienestar de las personas 

llevando incluso hasta una situación que 

se podría calificar como burnout masivo.  

● Fase III: Interpretación ontológica: a fin 

de profundizar sobre el propósito de las 

organizaciones se realizó una análisis 

hermenéutico a través del cual se 

identificaron conceptos clave como 

autonomía, resiliencia, sostenibilidad, 

tomando en cuenta que la empresa 

pasa de ser una mera máquina de 

rendimiento a un entorno que promueve 

la vida; y las personas pasan de ser un 

medio de generación de resultados a ser 

parte del fin por el cual existen las 

organizaciones, que han de ser un 

vehículo para exaltar la dignidad de las 

personas.  

● Fase IV: Formulación propositiva: 

finalmente se integraron los hallazgos de 

las fases anteriores para construir y 

proponer estrategias que fomenten una 

gerencia organizacional con 

consideraciones humanas, siendo el 

compendio de éstas como una "guía 

práctica" para la gerencia del 2025. Se 

consideraron aspectos como: políticas 

de desconexión digital (Psicopolítica), 

ralentizar el paso y los procesos de 

pensamiento (Elogio a la vida 

contemplativa) y el liderazgo con base 

en la confianza en lugar de la vigilancia - 

control (sociedad de la transparencia). 

 

3. Marco referencial 

 

En esta sección se presentan las bases 

teóricas y sus autores que sustentan la 

evolución de la gerencia llegando a la 

perspectiva de gerencia humanista o con 

consideraciones humanas.  
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3.1. Definiciones de Gerencia: de los 

resultados a la persona como centro 

Existen diversas perspectivas sobre la 

definición de gerencia, que pasan desde el 

foco en controlar los recursos disponibles 

hasta el proceso para potenciar las 

capacidades de las organizaciones y su 

gente.  

El pensamiento administrativo se ha 

desarrollado a lo largo de la historia; incluso 

en el hombre primitivo y las antiguas 

civilizaciones (Vélez, 2007). Para muchos 

autores, desde finales del siglo XIX se 

presenta un auge en los estudios, 

documentación y difusión sobre la 

administración, siendo algunos de ellos:  

Mejoramiento industrial (Roberto Owen, 

1870 – 1900); Principios de la administración  

científica (Frederick Taylor, cuyo 

pensamiento es considerado como la base 

de la administración moderna, 1900 – 1932); 

Administración general e industrial (Henry 

Fayol con su enfoque estructuralista 

funcional, 1911 – 1932); Qué es la burocracia 

(Max Weber, enfoque comprensivo, 1900 – 

1932); Relaciones humanas y 

comportamiento (George Elton Mayo, 1923 

– 1955); Teoría de sistema, teoría de 

contingencias, investigación de 

operaciones; Gerencia de empresa (Peter 

Drucker), o el Enfoque de calidad (Edward 

Deming), y otros con mayor vigencia desde 

el siglo XX que serán expuestos más 

adelante. (Vélez, 2007). Los autores 

señalados asocian la administración o su 

propuesta de gerencia con lo siguiente, tal 

como se aprecia en la próxima imagen:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Las propuestas de gerencia. Fuente:  Vélez (2007, p. 17) 

 

 

Si se considera a Taylor, la gerencia 

tendría que ver con un enfoque en tareas, 

tiempos y movimientos, viendo al trabajador 

como un engranaje del proceso de la 

empresa; mientras que para Fayol el centro 

estaba en las funciones de "prever, 

organizar, mandar, coordinar y controlar", 

con un enfoque de la gerencia como un 

proceso técnico-administrativo. Para Max 

Weber, con una visión de gerencia 

burocrática, ésta se basa en reglas rígidas, 

una jerarquía clara y la división del trabajo; 

mientras que Michael Porter, por los años 80, 

ya hacía referencia a una gerencia 

estratégica enfocada en la ventaja 

competitiva, el posicionamiento de la 

organización y la consideración del entorno 

externo. Ya en el siglo XX se ha planteado la 

necesidad de un tipo de gerencia ágil 

centrada en la flexibilidad, la respuesta al 

cambio y equipos auto-organizados; y una 

visión más disruptiva especialmente desde el 

año 2020 y postpandemia sobre una 

gerencia digital / híbrida que considera la 

gestión con base en datos, con trabajo 

remoto y el uso de la Inteligencia Artificial.  
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Por otra parte, la gerencia puede 

concebirse como el arte de hacer que las 

cosas ocurran (Crosby,1988); también se 

pude decir que es el conjunto de procesos 

que hacen posible el cumplimiento de la 

filosofía y misión de la entidad para lo cual 

se requiere de la conducción y el ejercicio 

del liderazgo adecuado. 

Para Peter Drucker, “la gerencia es hacer las 

cosas bien” y “el liderazgo es hacer lo 

correcto”2 (Claremont Graduate University, 

s.f., p.1); por lo que las personas gerentes 

deben tener siempre presente a la 

organización como un sistema vivo y abierto 

en interacción constante con el entorno 

(Hernández, 2011), de forma tal que 

cualquier cambio en alguno de ellos 

repercute en los demás (Ramírez, 1999),  

elementos del sistema.  

También existen definiciones de 

gerencia centradas en la persona; como la 

Gerencia Humanista que “enfatiza en la 

condición humana y está orientada al 

desarrollo de las virtudes humanas, en todas 

sus formas, en toda su extensión” (Melé, 

2023, p. 78) en esta perspectiva no ve a la 

persona como un "medio" (recurso) para 

alcanzar un fin, sino como el fin mismo de la 

organización. 

 

3.2. Teorías Centradas en las Personas 

(Enfoque Humanista) 

Las teorías de gerencia centradas en las 

personas abrazan modelos de confianza y 

desarrollo; algunas de ellas son: 

Teoría del Liderazgo de Servicio (Servant 

Leadership): esta es una propuesta 

originalmente presentada por Robert 

Greenleaf (1977) y también difundida por 

autores como Simon Sinek; se fundamenta 

en que el gerente debe servir primero a las 

necesidades de su equipo; es decir el líder 

está en la base para eliminar obstáculos y 

facilitar procesos.  

 
 

                                                             
2 Versión original en inglés: “Management is doing things right. 

Leadership is doing the right things.” Traducción: Hernández, 

Diana. 

Un líder servidor se centra 

principalmente en el crecimiento y el 

bienestar de las personas y las 

comunidades a las que pertenecen. 

Mientras que el liderazgo tradicional 

generalmente implica la acumulación y 

el ejercicio del poder por parte de quien 

se encuentra en la cima de la pirámide, 

el liderazgo servidor es diferente. El líder 

servidor comparte el poder, prioriza las 

necesidades de los demás y ayuda a las 

personas a desarrollarse y alcanzar el 

máximo rendimiento posible. (Centro 

Robert K. Greenleaf para el Liderazgo de 

Servicio, 2026). 

  

En entornos de alta incertidumbre como 

los actuales la gerencia con base en el 

liderazgo de servicio fomenta la resiliencia 

porque crea redes de apoyo donde el 

equipo se siente respaldado para actuar; 

además, contribuye con la sostenibilidad 

organizacional ya que mejora la retención 

del talento humano y reduce los costos de 

rotación; aumenta el compromiso de los 

colaboradores de la organización, “se 

desarrolla un sentido de confianza y 

cooperación” (Sinek, 2014), mejora del 

ambiente laboral y contribuye con el 

desarrollo personal y profesional al 

enfocarse también en el crecimiento de 

cada integrante de la organización.  

Teoría de la Seguridad Psicológica: 

propuesta de Amy Edmondson (2018) que 

sostiene que los equipos más productivos no 

son los que menos se equivocan, sino 

aquellos donde las personas se sienten 

seguras para ser ellas mismas sin miedo al 

castigo, por lo que el equipo es un entorno 

seguro para asumir riesgos interpersonales. 

Significa que las personas pueden proponer 

ideas, hacer preguntas o admitir un error, sin 

ser castigadas, humilladas o juzgadas por 

ello.  
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Considerando a Byung-Chul Han (2013), 

ante una “sociedad de la transparencia" 

donde todo es vigilado y cuantificado, 

la seguridad psicológica es un antídoto 

pues permite la "negatividad" (el error, la 

duda) como parte necesaria del 

proceso creativo. Sin seguridad 

psicológica, la persona trabajadora se 

"autoexplota" como un intento de 

parecer perfecta, lo cual lleva al 

agotamiento.  Y tal como menciona 

Mejías (2023), la productividad no nace 

de la presión, sino de la confianza. 

Equipos con alta seguridad psicológica 

aprenden más rápido de los errores, lo 

que fortalece la resiliencia 

organizacional ante las crisis. 

 

Teoría de la Autodeterminación (Self-

determination theory - SDT): presentada por 

Deci y Ryan (2008) es la base científica de la 

Motivación Intrínseca, fundamental para 

redefinir el propósito organizacional; es una 

teoría empírica que estudia la motivación, el 

desarrollo y el bienestar humanos. Esta teoría 

sostiene que para que una persona florezca, 

la gerencia debe garantizar tres nutrientes 

esenciales: 

 Autonomía: referida a sentir que la 

persona tiene la voluntad y la capacidad 

de elegir cómo hacer su trabajo 

(conecta con las organizaciones "Teal" a 

las que se refiere Laloux (2014), pues 

indica que uno de los pilares de ese tipo 

de organizaciones es que en ellas 

predomina la descentralización y la 

responsabilidad de la toma de 

decisiones se reparte ya que se confía en 

la inteligencia individual y colectiva de 

los colaboradores). 

 Competencia: es decir, que las personas 

sientan que son eficaces y que tienen 

oportunidades de crecimiento y 

maestría; y, 

 Relación (Relatedness): sentir conexión y 

pertenencia con otros (lo cual es 

fundamental más aún en contextos 

complejos, considerando, por ejemplo, 

los hallazgos de PsicoData 2024 (UCAB, 

2024) sobre la necesidad de redes de 

apoyo para el bienestar de las personas). 

Por tanto, una gerencia que prioriza 

estas tres necesidades deja de 

"gestionar procesos" para "gestionar 

contextos de motivación".  

 

3.3. Gerencia con consideraciones 

humanas: Paradigma actual 

Existen teorías tradicionales y otras más 

emergentes sobre la gerencia con 

consideraciones humanas.  

En cuanto a los “Paradigmas 

Tradicionales” se consideran como la base 

del Humanismo Organizacional, y fueron las 

primeras teorías en desafiar la visión 

mecanicista del Taylorismo, introduciendo la 

psicología en el taller y la oficina. Por una 

parte, Douglas McGregor propuso la Teoría 

Y, la cual sostiene que el trabajo es una 

actividad natural y que el ser humano busca 

responsabilidades y es capaz de 

autodirigirse si está motivado (frente a la 

"Teoría X" más asociada con los 

planteamientos de Taylor que asume que el 

hombre es perezoso y evita el trabajo), 

cambiando la gestión con base en el control 

y el castigo por una basada en la confianza 

y la integración (EUDE, s.f.). El gerente 

cambia así su rol: deja de ser un "vigilante" 

para convertirse en un facilitador del 

potencial humano. Por otra parte, Abraham 

Maslow (1943) establece una jerarquía 

(pirámide) de necesidades donde, una vez 

satisfechas las básicas (fisiológicas y de 

seguridad), la persona busca la 

pertenencia, el reconocimiento y, 

finalmente, la autorrealización; así la 

gerencia debe entender que el salario o 

remuneración no es el único factor de 

motivación; y la organización debe ofrecer 

un entorno que le permita a la persona 

trabajadora escalar hacia su máximo 

potencial personal. 

Sobre otras teorías contemporáneas 

centradas en el florecimiento, la resiliencia y 

la sostenibilidad en una era de gran 

incertidumbre, se destacan:  

●  Liderazgo Positivo: centrado en el 

estudio de lo que "está bien" en las 

organizaciones. Cameron (2012) 

propone que el liderazgo debe fomentar 
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un clima de abundancia, gratitud y 

perdón, lo que genera una desviación 

positiva del rendimiento. Cameron 

demuestra que el florecimiento humano 

(virtuosidad) produce resultados 

superiores a la presión constante.  

● Seguridad Psicológica: la cual reconoce 

la vulnerabilidad como una ventaja 

competitiva. Al permitir que la persona 

sea "ella misma" (sin máscaras de 

perfección), se reduce el estrés crónico y 

se potencia el aprendizaje 

organizacional. Amy Edmondson (2018). 

● Gerencia humanista moderna (Human-

Centered Management) que tiene a 

Mélé (2003) como uno de sus 

exponentes, y que ha tomado gran 

relevancia en la investigación científica 

actual; se puede expresar que cuenta 

con 3 pilares:  

 
● Dignidad humana: a diferencia de la 

perspectiva de gerencia tradicional, este 

modelo postula que la dignidad no es 

negociable. Ninguna meta económica 

justifica el maltrato o la erosión del 

bienestar de las personas. 
● Liderazgo empático: estudios 

bibliométricos de 2024 (Safuan, 2025) 

identifican que la empatía y 

la inteligencia emocional son los temas 

de mayor crecimiento en la investigación 

gerencial actual; y, 
● Gestión del bienestar y la salud 

mental: luego de la pandemia, la 

gerencia ha integrado la salud mental no 

como un beneficio extra, sino como un 

factor clave a considerar dentro del 

quehacer organizacional. Según la 

Organización Mundial de la Salud (OMS, 

2024) “a nivel mundial, se estima que 

cada año se pierden 12 000 millones de 

días de trabajo, debido a la depresión y 

la ansiedad, a un costo de US$ 1 billón 

por año en pérdida de productividad”; 

este es un tema tan relevante que la OMS 

publicó Directrices de la OMS sobre salud 

mental en el trabajo”; y junto a la 

Organización Internacional de Trabajo 

(OIT), elaboró una reseña normativa 

titulada Mental health at work: policy 

brief que proporciona un marco 

pragmático para la aplicación de las 

recomendaciones formuladas por la 

OMS.  

● Amor como valor cultural en la 

organización: este planteamiento tiene 

como exponente destacada a la 

argentina Lina De Giglio, autora del libro 

“Sentirse Más Feliz en el Trabajo”; para 

De Giglio (2025), el compromiso laboral 

no se impone mediante el control, sino 

que nace del amor organizacional 

referido a “un valor cultural que genera 

pertenencia, motivación y servicio 

genuino. Cuando ese amor falta, la 

calidad del servicio, la cohesión interna 

y la reputación externa se resienten. 

Reivindicarlo es una estrategia, pero 

también una decisión ética” (De Giglio, 

2025); esta autora señala que el 

compromiso de los trabajadores con la 

organización es clave para garantizar 

un servicio de alta calidad, y su 

ausencia tiene consecuencias como: la 

reducción de la atención personalizada 

y empática; el incremento en errores y 

descuidos; una menor innovación y 

mejora continua; una alta rotación y 

ausentismo, así como un impacto 

negativo en la imagen y la reputación 

de la organización. Para De Giglio 

(2025), el amor es una fuerza poderosa, 

en cualquiera de sus versiones y su falta 

resiente la vitalidad de las personas 

pudiendo producir, entre otros: 

desconexión emocional; disminución 

del compromiso; un clima laboral 

negativo; resistencia al cambio; alta 

rotación y deserción; así como deterioro 

de la reputación corporativa.  

 

A fin de fortalecer la calidad del servicio 

y construir una cultura basada en el amor 

organizacional, De Giglio (2025) señala que 

las instituciones deben implementar 

acciones como: desarrollar un liderazgo 

inspirador; reconocer y valorar el esfuerzo y 

aportes de los trabajadores; promover la 

participación de los trabajadores en las 
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decisiones; impulsar el desarrollo profesional 

y personal; promover una cultura de servicio 

y empatía, y crear ambientes de trabajo 

saludables. 

Estos planteamientos señalan la 

necesidad de gerenciar con sensibilidad 

ética y adaptabilidad cultural; actualmente 

toma más relevancia gestionar la diversidad 

y la incertidumbre con un marco moral 

sólido, donde el/la gerente no solo 

considera los resultados o efectos 

económicos - financieros, sino el impacto de 

sus decisiones en las personas y el ambiente, 

adaptándose a las necesidades culturales 

de cada individuo en equipos globales y 

diversos. 

 

4. Actualidad: las personas y la gerencia: 

Necesidad de la transformación 

gerencial 

 

Las organizaciones se desarrollan 

actualmente en un contexto signado por la 

incertidumbre y una poli crisis constante que 

amerita repensar el foco de la gerencia en 

las organizaciones; a continuación, se 

presentan más detalles sobre estos 

aspectos. 

 

4.1. Contexto global: De lo previsible a la 

Poli crisis 

Hasta 2019, la gerencia operaba bajo 

un modelo de "optimización constante" 

(Lean, Six Sigma), donde el éxito era reducir 

costos y tiempos. Sin embargo, tres grandes 

fuerzas cambiaron el tablero: 

● La Era de la Poli crisis (2020-

2025): entendida como un conjunto de 

riesgos globales interrelacionados con 

efectos compuestos y resultados 

impredecibles; la pandemia, los 

conflictos geopolíticos (como los de 

Ucrania, Medio Oriente), las crisis en las 

cadenas de suministro y el cambio 

climático, entre otros, demostraron 

que los procesos eficientes son frágiles. 

Una organización "eficiente" pero rígida 

está destinada al fracaso ante la 

incertidumbre; mientras que una 

empresa "resiliente" puede sobrevivir. 

(World Economic Forum, 2024). 

● La “Commoditización” de la Eficiencia 

por la Inteligencia Artificial (IA) en 2025, 

la IA Generativa y la automatización 

avanzada ya se encargan de la 

optimización de procesos; la ventaja 

competitiva recaerá en las 

organizaciones que sean pioneras en 

utilizar la IA generativa para acelerar sus 

prioridades de negocio, innovaciones 

y el crecimiento de la empresa 

(McKinsey and Company, 2023), por lo 

que el valor de la gerencia recaerá 

especialmente en el juicio crítico, la 

empatía y adaptabilidad humana.  

● La Crisis de Salud Mental Global: El 

síndrome de agotamiento (burnout), 

alcanzó niveles récord en los últimos 

años; según el informe de burnout 

realizado por The Mental Health UK, en 

2024 “muchos aún corren el riesgo de 

sufrir agotamiento, y 9 de cada 10 

experimentaron niveles altos o extremos 

de presión o estrés durante el último 

año”; además, “Uno de cada cinco 

(21%) admitió que su productividad o 

rendimiento se vieron afectados por 

altos niveles de presión o estrés, pero 

que no ajustó su horario ni se tomó 

tiempo libre del trabajo, mientras que 

casi uno de cada cinco (19%) optó por 

no revelar sus altos niveles de presión o 

estrés” (Mental Health UK, 2025). El 

burnout o síndrome de agotamiento 

laboral ingresó oficialmente en enero 

de 2022 a la Clasificación Internacional 

de Efermedades (CIE-11) de la OMS, por 

lo que todos los países miembros, 

deberán considerarlo como un 

padecimiento laboral. 

Como clave, las organizaciones van 

reconociendo que "proceso perfecto" no 

funciona si la persona que lo opera está 

colapsada, y el bienestar ha pasado de ser 

un beneficio de Recursos Humanos a ser un 

indicador incluso de riesgo financiero, por 

todos los impactos que tiene tanto para las 

organizaciones como para las personas en 
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términos sociales, económicos, de políticas 

públicas, etc.  

A lo anterior se suma, que se presenta 

una crisis de valores y comportamientos 

éticos, por lo que toma relevancia revisar el 

texto de Jerry Harvey (1988) titulado 

Eichmann in the Organization, que forma 

parte de la publicación The Abilene 

paradox and other meditations on 

management y que toma como base el libro 

de Hannah Arendt (1965) a su vez titulado 

Eichmann en Jerusalen; así como la película 

“12 Hombres Sin Piedad” (Metro-Goldwyn-

Mayer, 1957); fuentes que hacen examinar 

con detalle los mecanismos y fundamentos 

para la toma de decisiones personales y 

organizacionales.  

Las evidencias indican que la 

contradicción es la base de la existencia de 

muchas organizaciones, ya que 

comunicacionalmente difunden mensajes 

basados en la excelencia, el respeto a la 

disidencia, el respeto a la vida incluidos los 

seres humanos; sin embargo, en el 

desempeño diario se presentan retos 

interesantes en esta área a fin de concretar 

coincidencias entre lo declarado y 

manifiesto en la realidad. Como lo expresa 

Harvey (1988), en el capítulo Eichmann in the 

Organization, “A veces se olvida lo que es el 

ser humano” y se cae en el juego de la toma 

de decisiones, sin considerar como parte de 

la ecuación que esas decisiones 

impactarán, en la vida de la gente, en la 

vida de los integrantes de la organización; 

de hecho en algunos casos se escuchan 

afirmaciones como que se actúa de una 

determinada forma porque “no se tiene otra 

opción”, y siempre hay una opción clara y 

es actuar con consideraciones humanas, tal 

como lo plantea Harvey (1988); 

consideraciones que en algunas 

oportunidades se pierden por el sistema en 

el que se encuentra inmersa la gente, ante 

lo cual aplica un llamado a la habilidad para 

la compasión, la gracia y el amor; sí para el 

amor, del cual poco se habla en el mundo 

gerencial, cuando es la clave de la 

existencia, y por ende impregna 

absolutamente todo lo que se dé en la vida, 

incluidas las organizaciones y todos sus 

procesos. 

 

4.2. Puntos críticos de la transformación 

Para comprender la necesidad de la 

evolución hacia una gerencia más humana, 

es preciso considerar ciertos hitos clave:  

 
Del "Capitalismo de Accionistas" al “Capitalismo 

de Partes Interesadas” 

El Foro Económico Mundial (2021) ha 

impulsado que el éxito de un gerente en la 

actualidad se debe medir considerando 

aspectos que van más allá del margen 

operativo, siendo fundamental considerar 

qué tanto valor agrega la organización a la 

vida de sus colaboradores o personas 

trabajadoras y grupos de interés en general; 

en la agenda de Davos del 2021, citado por 

the World Economic Forum, tomó fuerza 

el Capitalismo de Partes Interesadas 

(Stakeholder Capitalism). (WEF, 2021).  

 
La transición del "Engagement" (Compromiso) al 

"Flourishing" (Florecimiento) 

Anteriormente las organizaciones 

buscaban que las personas trabajadoras 

estuvieran “comprometidas” para producir 

mucho más, poniendo foco en el proceso; 

mientras que en la actualidad se busca 

el florecimiento, concepto último que ha 

derivado de la psicología positiva, tenido 

como autor destacado a Martin 

Seligman(2011) y que se centra en 5 pilares 

del bienestar: Emoción Positiva, 

Compromiso, Relaciones, Significado y 

Logro, lo cual implica que si la persona 

desarrolla sus fortalezas, autonomía y 

propósito, mejoran su rendimiento y 

satisfacción, y la resiliencia y la 

productividad son consecuencias naturales, 

y no objetivos forzados.  

 
Agilidad emocional como ventaja competitiva 

Considerando los cambios constantes y 

volátiles a los que se enfrenta la sociedad, 

un proceso rígido está destinado a fenecer; 

con base en Emotional Agility de Susan 

David (2018) y el informe Future of Jobs 2025 

del Foro Económico Mundial (2025), 
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la resiliencia humana permite que el equipo 

pivote, aprenda y se adapte sin 

desmoronarse. La gerencia en la actualidad 

se entiende como el diseño de entornos que 

permitan esta flexibilidad psicológica.  
 

Poder del talento -The Great Realignment- 

Luego del fenómeno de “la Gran 

Renuncia” (evidenciado especialmente 

entre 2021 y 2022), el talento calificado se ha 

vuelto selectivo en cuanto a las 

organizaciones con las cuales trabajar, 

poniendo foco en empresas que 

contribuyan con su desarrollo integral. 

Según Microsoft (2024), 53% de los 

trabajadores ahora priorizan su salud y 

bienestar sobre el trabajo, en comparación 

con antes de la pandemia; y la gerencia 

actual ha de asumir un enfoque de human 

first (Gartner, 2025), tratando el desarrollo de 

las personas trabajadoras como un acto de 

cuidado (Deloitte, 2025) como mecanismo 

para la retención del talento y conocimiento 

crítico.  
 

5. Estrategias para gerenciar con 

consideraciones humanas 
 

Para promover una gerencia que tenga 

como base el actuar con consideraciones 

humanas, tomando en cuenta los referentes 

ya abordados y el contexto actual, se 

pueden desarrollar estrategias como: 
 

La observación: la cual es clave para 

promover espacios respetuosos, 

participativos e impulsar cambios 

considerando la realidad de la 

organización; esta es una habilidad que 

todo directivo ha de desarrollar; 

entendiendo por observación al arte de 

ver, escuchar y sentir; es pertinente que un 

gerente se pregunte: ¿Qué está pasando 

actualmente en la organización? ¿Cómo 

se están dando las relaciones entre los 

trabajadores? ¿Cuál es el trato entre sí? 

¿Cómo perciben el trato del gerente hacia 

ellos? ¿Cuáles son los puntos en común y 

de diferencia entre los grupos de 

colaboradores? ¿Cuáles son los 

comentarios más frecuentes que 

comparten con la gerencia?; de su 

discurso ¿cuáles querencias se destacan 

con más frecuencia?, etc. En 12 Hombres 

Sin Piedad, uno de los elementos clave fue 

la capacidad de observación de uno de 

los jurados hacia el testigo del caso; así, los 

detalles son importantes para conocer la 

realidad y, por ende, para el proceso de 

toma de decisiones. 

Valorar la disidencia y la diversidad: es 

importante conocer de cerca a los 

integrantes de la organización de la que se 

forma parte, particularmente a quienes 

juegan el rol de antagonistas, y así buscar 

mecanismos para saber lo que realmente 

quieren de fondo; muchas veces lo que se 

manifiesta públicamente no es lo que en 

realidad los mueve. Es un reto saber cuál es 

la necesidad que desean satisfacer. Habrá 

algunas oportunidades en las que sea 

pertinente promover el diálogo para 

descubrir esto, mientras en otros casos lo 

propio será aplicar otro tipo de estrategia. 

Eso sí, es preciso dejar claro, tanto en el 

discurso, como una de las políticas 

comunicacionales, así como en el actuar 

del directivo, ese valor a la diferencia, 

aprecio a la diversidad, a la disidencia, con 

respeto a la persona; así se deja la puerta 

abierta para el diálogo con una regla de 

juego de base: el respeto. Es preciso 

recordar que una sola persona puede 

hacer cambiar la realidad al promover una 

discusión respetuosa, lo cual se puede 

apreciar en 12 Hombres Sin Piedad; esto no 

quiere decir que promoverla sea fácil, más 

sí necesaria para el mejor funcionamiento 

de la entidad; una discusión respetuosa es 

necesaria para promover los mejores 

acuerdos, los mejores cambios para la 

institución. 

Reconocer la existencia de intereses 

variados y decidir considerando lo mejor 

para las personas: especialmente en 

consejos de dirección y otros tipos de 

instancias de la organización, es preciso 

tomar conciencia de que las personas 

tienen diversos intereses, y es requerido 

aceptar esa realidad para actuar de la 

mejor forma posible. Por tanto, es pertinente 
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investigar para conocer los intereses y reales 

necesidades de cada uno de los 

colaboradores, para que al tomar 

decisiones se fomenten aquellas 

alternativas que promuevan el mejor 

beneficio a las personas; y que causen el 

menor daño posible. Para ello, es necesaria 

la formación en el diálogo, la negociación y 

los acuerdos; a fin de no quedarse con las 

primeras impresiones, analizar muy bien los 

hechos, generar de forma conjunta las 

alternativas de solución y entre todos los 

involucrados elegir lo mejor, sabiendo que 

cambiar de opinión es válido y de hecho es 

lo natural después de una sana interacción, 

más aún en entornos tan cambiantes como 

los actuales.  

Promover el valor y la cultura del 

trabajo: rescatar la importancia del trabajo 

como un medio para la realización 

humana; como una manera de expresar 

amor y reconocimiento a los demás, con un 

trabajo hecho con calidad y entregado 

oportunamente; esto implica realizar 

talleres de formación al respecto y 

especialmente en cuanto a que el trato de 

los gerentes y directivos hacia sus equipos 

de trabajo, sea basado en el 

reconocimiento de su buen desempeño y 

en tomar los errores como oportunidades 

para aprender más que centrarse en el 

castigo por los mismos, transformando a la 

organización en un espacio seguro para el 

aprendizaje y el crecimiento integral de las 

personas, en alineación con lo indicado por 

Amy Edmondson (2018). 

Impulsar la participación activa de los 

trabajadores de los distintos niveles en 

procesos de toma de decisiones: para ello 

es necesario saber cuándo y cómo es 

pertinente desarrollar ese proceso de 

participación, pues en algunos casos 

podrían participar todos; mientras en otros, 

sería preciso trabajar con liderazgo 

distribuido, e incluir a los líderes de área en 

los procesos decisorios, sobre la base de 

que ellos habrían realizado las consultas 

pertinentes con sus equipos. Esto promueve 

que los colaboradores se sientan tomados 

en cuenta, fortalece el trabajo en equipo, 

incide en el nivel de identificación con la 

institución y disminuye la resistencia a los 

procesos de cambio. 

Otro elemento clave, es impulsar 

iniciativas de responsabilidad social y 

sostenibilidad en las cuales participen los 

colaboradores; iniciativas como: la 

participación en la recuperación de 

espacios de la institución, en la medida de 

sus posibilidades y de manera voluntaria; la 

participación en apoyo a obras sociales 

externas a la institución que estén 

relacionadas con sus áreas de interés. Esto 

implica generar algún mecanismo para 

conocer sus intereses diversos (hobbies, 

realidad personal, intereses formativos, etc.) 

lo cual se puede hacer a través de focus 

group, entrevistas individuales, 

cuestionarios online, entre otros. Es preciso 

tener en cuenta que cada persona es 

diferente, y que para unos funcionaría 

mejor un cuestionario, mientras que para 

otros es mejor una conversación cara a 

cara. Es un “arte” poder identificar cómo lo 

ven mejor los integrantes del equipo de 

trabajo, para ser exitosos en la aplicación 

de esta y otras iniciativas. 

Igualmente, es necesario incluir 

acciones sobre las áreas de salud y el 

bienestar, ya no como un accesorio sino 

como un elemento estratégico que 

impacta en la organización y en las 

personas. De manera específica se podrían 

realizar actividades como:  

● Entrenamiento en Agilidad 

Emocional: realizar talleres basados 

en la metodología de Susan David 

(2018) para que líderes y equipos 

aprendan a procesar emociones 

difíciles en momentos de cambio de 

mercado. 

● Protocolos de "Desconexión Digital" 

real: establecer políticas donde no se 

envíen correos ni mensajes fuera de 

horario laboral, protegiendo el 

tiempo de descanso de las personas.  

● Primeros Auxilios Psicológicos (PAP): 

capacitar a gerentes de línea para 

identificar señales tempranas de 

burnout o ansiedad, actuando como 
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un primer puente hacia ayuda 

profesional; para esto se puede 

hacer una alianza con la Universidad 

Católica Andrés Bello – Escuela de 

Psicología, que ya cuente con este 

tipo de servicios para el público 

general.  

● Plataformas de Educación 

Financiera: crear mecanismos para 

brindar herramientas sobre gestión 

de deuda, ahorro e inversión 

inteligente a los trabajadores, toda 

vez que la situación económica es 

apremiante a nivel general; se 

sugiere coordinar grupos de estudio 

y compartir de experiencias en esta 

área para promover el aprendizaje y 

apoyos mutuos.  

 

Considerando la importancia de las 

redes de apoyo, tomando en cuenta los 

planteamientos de Amy Edmondson y los 

resultados de Psicodata 2024, se propone:  

 Grupos Apoyo entre Pares: crear 

comunidades internas donde las 

personas trabajadoras compartan 

desafíos profesionales y personales 

en un entorno seguro. 

 Voluntariado Corporativo con 

Propósito: crear y ejecutar 

estrategias que permitan a los 

colaboradores conectar su trabajo 

cotidiano con causas que tengan un 

impacto social real, fortaleciendo así 

la retención a través del sentido de 

trascendencia. Para ello, las 

organizaciones podrían compartir 

experiencias con empresas con 

trayectoria en el tema en sus 

respectivos países.  

 Impulsar la participación activa de 

los trabajadores de los distintos 

niveles en procesos de toma de 

decisiones: para ello es necesario 

saber cuándo y cómo es pertinente 

desarrollar ese proceso de 

participación, promover un liderazgo 

distribuido, incluso formar a los 

gerentes para que desarrollen 

habilidades de gerencia 

participativa, escucha activa, 

negociación y acuerdos, entre otros 

aspectos clave para desarrollar 

procesos de decisión participativos.  

 

De esta forma se contribuye a cambiar 

a la organización pasando de una 

estructura meramente jerárquica a un 

espacio de acompañamiento para el 

desarrollo integral de las personas.  

 

6. Conclusiones 

 

Ante el contexto de poli crisis en el cual 

se desarrolla la sociedad, es preciso que la 

gerencia tome como centros la dignidad de 

la persona, liderar con empatía y en modo 

servicio promoviendo el bienestar de todos 

los grupos de interés. Algunas estrategias de 

gerencia con consideraciones humanas se 

pueden enfocar en: valorar la diferencia, 

apreciar la diversidad, con respeto a la 

persona; reconocer la existencia de 

intereses variados y decidir considerando lo 

mejor para las personas; promover el valor y 

la cultura del trabajo; impulsar iniciativas de 

responsabilidad social y sostenibilidad en las 

cuales participen los colaboradores y 

organizar acciones sobre las áreas de salud 

y el bienestar. Para desarrollar lo indicado es 

necesario un kit de herramientas que 

incluyen: tiempo, dedicación, paciencia, 

existencia con conciencia, reconocer la 

diversidad y complejidad que es cada una 

de las personas: seres racionales, 

emocionales y espirituales, muy cambiantes, 

que pueden reaccionar de maneras muy 

distintas a los mismos estímulos. Gerenciar 

con consideraciones humanas implica 

centrar la praxis gerencial en actuar con 

base en el amor, tenido a la persona como 

centro y fin, no como medio, para promover 

su florecimiento. Ese amor y el acto de amar, 

que incluso parte de reconocer lo valioso de 

la disidencia, implica una labor constante y 

de calidad, pues “para amar hay que tener 

coraje, no para hacer la guerra” (Harvey, 

1988). 
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RESUMEN  

Introducción: El artículo aborda el fenómeno de las 

innovaciones de base (grassroots innovation), entendida 

como iniciativas comunitarias surgidas en ámbitos 

locales, con recursos limitados, para resolver problemas 

contextuales. El objetivo del presente ensayo es 

reflexionar sobre el papel que ejercen los aspectos 

financieros en la innovación de base, identificando 

cómo estos pueden actuar como restricciones o 

limitantes de su consolidación y escalabilidad.  

Desarrollo: se muestra que el financiamiento puede 

acarrear riesgos como  la dependencia, la cooptación y 

la fragilidad económica a largo plazo,  puede impulsar la 

resiliencia y sostenibilidad de las iniciativas. Asimismo, se 

identifican múltiples barreras de acceso al 

financiamiento, y se proponen estrategias y modelos 

para poder escalar esas limitantes. Conclusión: en el 

campo de la administración y finanzas, el presente 

trabajo ofrece una sistematización teórica de las 

restricciones financieras como factor estructural 

condicionante en la innovación de tipo grassroots, 

contribuyendo al debate sobre un marco analítico que 

vincula estas barreras con modelos alternativos, para 

que esto se conjugue como motor de transformación 

socioeconómica. 
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A Critical Analysis of Financial Constraints on 

Grassroots Innovation  
 

Introduction: This article addresses the phenomenon of 

grassroots innovation, understood as community-based 

initiatives that emerge at the local level, with limited 

resources, to solve contextual problems. The objective of 

this essay is to reflect on the role that financial aspects 

play in grassroots innovation, identifying how they can act 

as constraints or limitations on its consolidation and 

scalability. Discussion: It is shown that financing can entail 

risks such as dependence, co-optation, and long-term 

economic fragility, but it can also foster the resilience and 

sustainability of these initiatives. Furthermore, multiple 

barriers to accessing funding are identified, and strategies 

and models are proposed to overcome these limitations. 

Conclusion: In the field of management and finance, this 

study offers a theoretical systematization of financial 

constraints as a structural factor influencing grassroots 

innovation, contributing to the debate on an analytical 

framework that links these barriers to alternative models, 

allowing it to act as a catalyst for socioeconomic 

transformation. 
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1. Introducción 

  

En el ámbito de la innovación, y de forma 

específica en  la innovación social y 

comunitaria, ha tomado relevancia un 

término que engloba procesos o modelos 

organizacionales creativos y novedosos que 

impactan en la sociedad al manifestarse 

como soluciones alternativas a problemas 

contextuales. Estas iniciativas pueden 

catalogarse como innovación de base ( 

grassroots innovations),  porque busca 

impulsar el desarrollo socioeconómico local 

con esfuerzos y recursos propios (Phelps, 

2015). Dicha tipología de innovación resalta 

por mostrarse como un fenómeno de 

soluciones creativas y prácticas, llevadas a 

cabo por grupos vulnerables partiendo de su 

base, para abordar necesidades específicas 

y haciendo uso de conocimientos 

tradicionales, en contraposición a iniciativas 

institucionales (Hossain, 2018; Ng et al., 2022).  

Las innovaciones de base han sido 

consolidadas como un medio para motivar 

transformación social desde las 

comunidades. Estas promueven aspectos 

claves como el empoderamiento colectivo 

(Prakash, 2025), el conocimiento tácito 

(Barroga et al., 2025), la cohesión (Purmer y 

Van Saane, 2025), el sentido de pertenencia 

(Figdor et al., 2026) y la búsqueda de mejora 

del bienestar y la calidad de vida comunitaria 

(Alooh et al., 2025). Además de fortalecer la 

capacidad de autogestión, toma de 

decisiones y el nivel de involucramiento en la 

detección y resolución de conflictos propios 

(Seyfang y Smith, 2007). Con las mismas se 

reconocen y valoran los conocimientos y 

prácticas tradicionales como recursos 

fundamentales para innovar; tienden a ser 

más sostenibles, resilientes y capaces de 

adaptarse a las condiciones cambiantes; y 

facilitan el intercambio de conocimientos y 

recursos, amplificando el impacto de las 

iniciativas (Singh et al., 2021; Smith et al., 

2014). 

Su orientación hacia lo local y 

autogestionado permite, además, generar 

valor económico dentro de las comunidades 

al fomentar la autosuficiencia y crear 

oportunidades de ingresos sostenibles (Smith 

et al., 2017). Son iniciativas generadoras de 

empleos, que por sus orígenes suelen ser de 

bajo costo, adaptadas al contexto y a 

materiales accesibles, lo que no solo 

disminuye la dependencia de recursos 

externos, sino que contribuye al ahorro de 

recursos económicos (Gupta, 2020). Impulsan 

la creación de modelos organizacionales que 

fomentan la economía social y solidaria, 

complementaria a la lógica capitalista 

convencional y que pueden insertarse en la 

economía formal mediante la creación de 

mercados alternativos, contribuyendo de 

cierto modo a la democratización de la 

innovación (Seyfang y Smith, 2007).  

Así, esta forma de innovar tiene un 

enfoque que va más allá de lo monetario al 

impulsar la redistribución de capacidades y el 

fortalecimiento de habilidades. De esta 

manera sectores históricamente marginados 

se convierten en actores activos, 

evidenciando que no solo se produce un 

impacto en lo social y ambiental, sino que 

también se destaca un rol esencial en la 

diversificación de economías locales. Por ello 

se produce creación de capital social y 

económico (Colpas et al., 2019) y fomento de 

la resiliencia económica, lo cual influye en la 

mejora de la sostenibilidad y la autonomía, 

rompiendo con la visión tradicional en la que 

solo entraban al juego las instituciones 

formales y las empresas (Smith et al., 2014). 

Sin embargo, estas innovaciones no dejan 

de representar un desafío de implementación 

para aquellas comunidades que las impulsan 

de manera inherente en el ámbito social, 

haciendo frente a barreras estructurales, 

sociales y sobre todo económicas, aspectos 

que pueden limitar su impacto, o conducir a 

su éxito o fracaso. Aun cuando puede 

reconocerse al ámbito financiero como 

fundamental para la viabilidad, ya que este 

ejerce un papel dual al actuar como 

facilitador o determinante, suele manifestarse 

en mayor medida como limitante de estas 

iniciativas (Dana et al., 2021; Feola y Nunes, 

2014; Sheikh y Bhaduri, 2020).  
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En primer lugar, persiste una tensión entre 

la búsqueda de autonomía y la necesidad de 

acceder a recursos externos, lo cual deriva en 

debates internos sobre la conveniencia de 

mantener autogestión o la de recurrir a 

apoyos (Dana et al., 2021). En segundo lugar, 

estas iniciativas hacen frente a dificultades 

estructurales para acceder a los recursos 

económicos como forma de financiación, 

hecho dado porque las fuentes 

convencionales priorizan retornos inmediatos 

de inversión, lo que excluye a proyectos 

como lo son las innovaciones basadas en 

valores sociales o ambientales, obligándolas 

a operar en condiciones de precariedad y sin 

acceso a redes de apoyo por falta de 

capacidades de gestión (Cerdan y Fressoli, 

2018). Finalmente, la falta de orientación 

empresarial y redes de apoyo, así como la 

dependencia de subvenciones o donaciones 

no garantiza la sostenibilidad a largo plazo y 

puede imponer condiciones que 

comprometen su identidad y autonomía 

(Smith et al., 2017).  

Estos aspectos están documentados en 

casos vivenciales de organizaciones locales 

comunitarias, desprovistos de redes de 

apoyo, tal como el de los recicladores en 

Brasil o de movimientos indios de 

emprendimiento, quienes trabajan en el 

umbral de la pobreza y dependen de 

estructuras informales de empleo (Gutberlet, 

2023). Otros casos documentados evidencian 

que, en efecto, muchas iniciativas de este 

tipo actualmente dependen de 

subvenciones o incluso donaciones, apoyos 

que no garantizan la sostenibilidad 

(Guttikonda, 2016).  

Similarmente, elementos como los 

mencionados están presentes en casos como 

el de la organización Honey Bee Network en 

India (Smith et al., 2017), quienes para 

sobrevivir han tenido que combinar con los 

recursos propios, fondos gubernamentales, 

apoyos filantrópicos y de ONG, con el fin de 

poder sostener en el tiempo su actividad y de 

obtener liquidez. Por su parte, casos como el 

de algunas iniciativas comunitarias rurales 

latinoamericanas, localizadas en la sierra 

andina y enfocadas en la transformación de 

productos agrícolas locales, han tenido que 

recurrir a subsidios estatales y a programas 

internacionales, haciéndolas vulnerables a 

otro problema, el de los recortes 

presupuestarios (Cerdan y Fressoli, 2018). 

Esta problemática evidencia la urgencia 

de diseñar modelos alternativos de 

financiamiento que integren recursos internos 

con apoyos externos estratégicos, 

respetando la identidad y autonomía de las 

iniciativas, y asegurando su estabilidad 

económica, consolidación y expansión 

sostenible. Pero para ello es indispensable 

comprender a profundidad cómo son las 

manifestaciones de estos aspectos 

financieros y porqué ejercen un papel 

restrictivo de la actividad innovativa.  

A pesar de que se ha encontrado 

evidencia en la literatura de un crecimiento 

sostenido del tema de grassroots innovation 

(Bhuripañño et al., 2026; Girardi et al., 2025; 

Nath y Shermin, 2025; Purmer y Van Saane, 

2025; Roysen et al., 2026; Zapata et al., 2026), 

fue posible constatar que la mayoría de los 

estudios hacen énfasis en su dimensión 

sociotécnica, tal como se evidencia en las 

investigaciones de Castelo et al. (2024); Nath 

y Shermin (2025) y sobre su potencial 

transformador, tal como explican 

Amanatidou et al. (2024); Bhuripañño et al. 

(2026); Gupta (1997); Wittenberg et al. (2022). 

En contraste, la dimensión financiera ha sido 

analizada de manera fragmentaria, bajo el 

lente de ser un problema de corte operativo 

y no como una categoría analítica central 

que facilita la comprensión de la 

sostenibilidad estructural de estas iniciativas. 

Aun cuando la literatura reconoce 

obstáculos de acceso a recursos, se carece 

de una sistematización teórica que articule 

las restricciones financieras como un 

fenómeno más complejo. Este vacío no 

implica ausencia total de estudios, sino la 

ausencia de un marco integrador que 

permita el análisis crítico del financiamiento y 

su papel estructural en el impulso y 

consolidación de la innovación de base. Es 

precisamente en esta brecha conceptual 

donde se inserta el presente ensayo. 
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Por ende, surge la necesidad de integrar 

nuevos enfoques de análisis y un aporte 

teórico a su estudio, a partir del cual se 

puedan comprender las dinámicas de estas 

barreras financieras (Singh et al., 2021; Singh 

et al., 2020). Con este, no solo se les dará 

visibilidad a las limitantes y se analizará su 

centralidad, sino también se sugerirán 

estrategias y modelos alternativos de 

financiamiento, y es ahí donde radica su 

trascendencia. Sus implicaciones sociales 

pueden ser profundas al dotar de 

herramientas claves a las comunidades que 

pretendan desarrollar iniciativas de este tipo, 

o que estén inmersas en la búsqueda de 

soluciones sostenibles adaptadas a su 

realidad, contribuyendo a transformar 

positivamente las dinámicas de desarrollo 

local y nacional.  

Por ello se plantea como objetivo central 

de este artículo, reflexionar sobre el papel de 

los aspectos financieros en la innovación 

grassroots comunitaria, identificando cómo 

éstos pueden actuar como limitantes de su 

consolidación y escalabilidad. Durante el 

desarrollo de este se pretende analizar la 

relación existente entre financiamiento y 

sostenibilidad de grassroots innovation, para 

posteriormente adentrarse al tema de los 

elementos financieros que limitan, así como 

las estrategias alternativas de financiación, 

terminando con una discusión referente al 

papel institucional en la promoción de estas 

innovaciones y a la tensión fundamental 

entre la autonomía y la dependencia. 

 El  objetivo está orientado a reflexionar 

conceptualmente sobre las implicaciones 

financieras en las innovaciones de base, con 

un enfoque adaptado de naturaleza 

cualitativa. Por ende, puede calificarse de 

ensayo conceptual sin pretensión alguna de 

sistematización, ya que el propósito que se 

persigue no es la construcción de una teoría 

cerrada ni las comprobaciones empíricas, 

sino conducir a la reflexión crítica sobre 

problemas y relaciones que conlleven a que 

se aperturen debates y se propongan marcos 

interpretativos.   

El estudio se encuentra sustentado en el 

análisis conceptual y revisión de literatura 

académica especializada de los últimos 30 

años, abarcando literatura fundacional, 

consolidación teórica y debate 

contemporáneo, sin la pretensión de ser un 

análisis histórico, sino una combinación de 

bases clásicas con evidencia reciente. Se 

empleó el apoyo de bases de datos como 

Scopus, Web of Science, Redalyc, Latindex y 

Scielo, lo que facilita identificar vacíos, 

enfoques o aportes relevantes sobre el tema 

en los últimos años. Con este objetivo se 

aplicaron criterios de exclusión para 

seleccionar información pertinente, 

otorgándosele privilegio a casos de 

experiencias del Sur Global. 

Para la selección de la literatura objeto de 

análisis se definieron algunos criterios 

orientados a priorizar trabajos académicos 

que aportasen a la innovación de base de 

manera directa bajo perspectivas teóricas, 

pero a la vez empíricas, lo cual es un 

elemento relevante para el análisis de los 

aspectos financieros. Fueron privilegiadas 

publicaciones indexadas en las bases de 

datos especializadas, así como textos 

fundacionales del campo, de la mano de 

contribuciones recientes que evidencian la 

evolución del debate. Se les otorgó énfasis 

especial a las investigaciones situadas en el 

contexto del Sur Global, por su pertinencia en 

la comprensión de las dinámicas de exclusión 

financiera y de autonomía comunitaria. Los 

criterios de exclusión giraron en torno al 

descarte de trabajos tangenciales al 

fenómeno en cuestión, que fuesen centrados 

en enfoques empresariales sin un 

componente social declarado o 

evidenciable, y que formasen parte del norte 

desarrollado. La selección realizada 

respondió a principios de relevancia 

conceptual, grado de aporte al análisis y 

diversidad geográfica.  

El análisis de la información siguió una 

estrategia de enfoque inductivo posterior a la 

revisión de la literatura. A raíz de la lectura 

comparativa y la reflexión, los temas fueron 

emergiendo de manera progresiva, 

depurándose y tomando forma conforme 

fueron identificados los patrones 

conceptuales más recurrentes. Con este 
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proceso se pudo consolidar categorías 

analíticas que representan de manera más 

precisa las dimensiones centrales del 

fenómeno en cuestión, otorgándosele 

prioridad a aquellas que ofrecían una mayor 

capacidad explicativa de las restricciones 

financieras.  

El procedimiento en el ensayo,  incluyó la 

clasificación temática de los hallazgos a partir 

de criterios analíticos que distinguieron 

dimensiones de tipo financiero, social e 

institucional. Dichos criterios permitieron la 

agrupación de los resultados obtenidos según 

el papel estructural de los recursos 

económicos, las posibles tensiones que 

pudiesen manifestarse, la dependencia 

institucional y los vínculos con la sostenibilidad 

organizativa. Esto facilitó la lectura integrada 

del fenómeno y la obtención de tres ejes 

temáticos: 1) el rol de los recursos financieros 

en la consolidación de innovaciones 

comunitarias; 2) los vínculos entre 

financiamiento y sostenibilidad; 3) la relación 

entre autonomía y viabilidad financiera de 

proyectos de base.  

A partir de este encuadre teórico-

metodológico se hace necesario profundizar 

en la dimensión financiera de la innovación 

de base. El desarrollo que sigue a 

continuación retoma los ejes analíticos 

delineados anteriormente para examinar en 

primer lugar, el papel del financiamiento en 

estas iniciativas y posteriormente las 

restricciones que las condicionan.   

 

2. Desarrollo 

 

Las innovaciones de base comunitarias 

suelen emerger de manera espontánea u 

organizada, en contextos de escasez y 

donde existe la necesidad latente de resolver 

de manera inmediata problemas de índole 

social, económica o ambiental. Sin embargo, 

su potencial transformador depende en gran 

medida de la disponibilidad y gestión de 

recursos financieros. Esto radica en el hecho 

de que el financiamiento no solo facilita y 

condiciona la implementación de procesos y 

la adquisición de recursos, sino que habilita la 

profesionalización de las iniciativas, el 

fortalecimiento y conduce a su expansión 

(Feola y Nunes, 2014) por lo que es un fuerte 

componente impulsor.  

Puede afirmarse que la dimensión 

financiera representa un eje fundamental en 

su desarrollo y consolidación, pues determina 

en gran medida su viabilidad, capacidad de 

expansión y sostenibilidad. El acceso a los 

recursos económicos no solamente habilita la 

implementación de iniciativas y la adquisición 

de insumos de todo tipo, sino que además 

fortalece la organización comunitaria y le 

permite trascender más allá de la 

experimentación local. Sin embargo, es este 

mismo factor el que se convierte en uno de 

los principales desafíos para las 

comunidades, al generar tensiones entre 

autonomía y dependencia, así como al 

exponer múltiples barreras estructurales, 

limitaciones y riesgos (Dana et al., 2021).  

A partir de ello, en las siguientes secciones, 

se abordará el vínculo del financiamiento con 

la sostenibilidad de las grassroots innovations, 

poniendo mayor énfasis en las restricciones o 

barreras financieras que las condicionan, y 

algunas estrategias que han surgido en 

respuesta. 

 

2.1. Vínculo del financiamiento con la 
sostenibilidad de grassroots innovations 

Muchos de los proyectos registrados en la 

literatura especializada sobre grassroots 

innovation, se dice que prosperan en “nichos 

protegidos”, donde es la propia comunidad 

la que provee de legitimidad y apoyo a sus 

iniciativas, sin embargo, no dejan de 

enfrentarse a las presiones sociotécnicas de 

los regímenes dominantes imperantes al 

intentar insertarse de manera orgánica en los 

mercados (Ayala, 2024; Guttikonda, 2016; 

Jones et al., 2021). Llegados a este punto se 

visualiza con mayor claridad que contar con 

recursos financieros adecuados representa 

un aspecto crucial para superar barreras de 

entrada y para sostener la experimentación 

inmersos en contextos cambiantes (Dana et 

al., 2021).  

 

 



ISSN 1317-8822 / ISSN Electrónico 2477-9547 • Año 25  • Nº02  • Julio – Diciembre 2026• p. 293-312 
Análisis crítico de las restricciones financieras en la innovación de base 
Díaz, W., Rivera, G. y Riquelme, G.  

298 
 

En ese sentido, los recursos financieros 

ejercen la función, por un lado, de minimizar 

vulnerabilidades ante la inestabilidad 

económica y por otro, la de crear resiliencia 

organizativa que posibilite el hacer frente a 

periodos de incubación más prolongados 

antes de lograr impactos visibles. Estos 

elementos quedan evidenciados en el 

Movimiento de Transición estudiado por Feola 

y Nunes (2014), quienes muestran que los 

proyectos de base más exitosos fueron 

aquellos que articularon  recursos 

económicos con factores contextuales, y  los 

que descuidaron el aspecto financiero 

tendieron a fracasar o mantenerse 

marginales. 

El financiamiento, en este marco, funciona 

como un puente que conecta a las 

comunidades con redes externas, 

amplificando así su legitimidad y capacidad 

de influencia, ya que esos recursos no deben 

entenderse solo como inversión, sino también 

como un componente de capital social. Los 

recursos de esta índole son un factor 

importante en la consolidación de 

innovaciones de base, y su papel no puede 

comprenderse u observarse de manera 

aislada. Son habilitadores estratégicos que 

permiten transitar de forma armónica de la 

experimentación a la sostenibilidad. En ese 

sentido Phelps (2015), premio nobel de 

economía, muestra cómo la innovación a 

nivel comunitario no florece únicamente por 

incentivos de mercado, sino por la 

conjugación de aprendizajes colectivos, 

redes sociales, valores culturales 

comunitarios, actitudes emprendedoras y 

apoyos institucionales.   

La sostenibilidad de estas iniciativas no solo 

va a depender de subsistir en el tiempo, sino 

también está ligada a su capacidad de 

mantener la apropiación comunitaria, de 

adaptarse a cambios, de consolidar redes y 

de movilizar financiamiento adecuado (Singh 

et al., 2020). Va a depender de los modelos 

de apoyo económico que logren articular, así 

como de mantener coherencia con los 

valores que les dan origen. Pero el 

financiamiento debe ser visto, no como un 

elemento accesorio o secundario, sino como 

un eje central, como una de las columnas 

vertebrales, como condición estructural de 

sostenimiento.  

Sin embargo, aunque su papel es 

ambivalente, porque puede abrir 

posibilidades de consolidación y expansión, 

es necesario tener en cuenta que éste puede 

introducir riesgos de dependencia o puede 

limitar en cierto grado a la innovación 

(Amanatidou et al., 2024; Dana et al., 2021).  

 
2.2. Restricciones financieras en grassroots 

innovations 

Como parte de los disímiles factores que 

condicionan dicha sostenibilidad, puede 

concluirse entonces que los financieros 

emergen como una de las limitantes que más 

determinan a las innovaciones de base. La 

dificultad para contar con recursos estables 

es un elemento que restringe en alto grado la 

capacidad de consolidación y escalamiento. 

Esta problemática no se ve reducida 

únicamente a carencia de capital o liquidez, 

sino también a la vinculación con la forma de 

operar de las instituciones financieras y con 

las lógicas de evaluación de proyectos que 

no se ajusten a criterios como la rentabilidad 

inmediata.  

En este marco, resulta clave profundizar en 

las principales barreras que enfrentan estas 

innovaciones, comenzando por las 

dificultades de acceso a recursos y el papel 

que las instituciones desempeñan en su 

promoción o exclusión. 

 
2.2.1. Dificultades para acceder a 

financiamiento 

En las  organizaciones que implementan 

innovaciones de base a nivel comunitario es 

trivial  hacer frente a una problemática 

central, la cual radica en el hecho de que 

suelen carecer de legitimidad, pues no son 

reconocidas como actores válidos por las 

instituciones financieras tradicionales 

(bancos, fondos de inversión, etc.) (Smith et 

al., 2017). En muchos casos estas no 

aparecen registradas como empresas 

formalmente constituidas ni cuentan con 

historial crediticio que respalde su solvencia 

(Singh et al., 2020). Desde una perspectiva 
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bancaria esto las convierte en proyectos con 

riesgo alto y baja probabilidad de retorno en 

el corto plazo, aun cuando en la práctica sí 

tengan un fuerte sustento social (Jones et al., 

2021).  

Usualmente se enfrentan a la ausencia de 

métricas convencionales, ya que los 

mecanismos de evaluación privilegian 

indicadores económicos más tangibles como 

la rentabilidad o la capacidad de 

crecimiento (Smith et al., 2014), despreciando 

el impacto ambiental, cultural o social que 

pueda implicar una innovación grassroots 

que  son más difíciles de cuantificar (Phelps, 

2015). Esa visible desconexión entre las lógicas 

comunitarias y los criterios institucionales 

genera un círculo en el que los proyectos 

quedan invisibilizados y sin acceso a capital. 

Por ende, puede afirmarse que es la falta de 

reconocimiento institucional uno de los 

aspectos claves para el sostenimiento de las 

innovaciones de base (Smith et al., 2017).  

En segundo lugar, se pueden considerar a 

las limitaciones estructurales y burocráticas, 

ya que es usual que las comunidades se 

enfrenten a trabas de este tipo para acceder 

a recursos. Los requisitos formales que se 

solicitan son excesivos, ya que los programas 

de apoyo suelen requerir documentación, 

avales y garantías que muchas veces son 

difíciles de obtener en contextos donde 

predomina la informalidad (Lang et al., 2020).  

A esto se le suma la falta de acceso a 

información, ya que muchas comunidades 

desconocen todos los apoyos que están 

disponibles o no cuentan con la capacidad 

técnica para solicitarlos; y la complejidad de 

algunos trámites que exigen habilidades 

especiales, lo cual de por sí ya excluye a 

muchos colectivos (Phelps, 2015). Además, 

estos recursos suelen concentrarse en 

grandes ciudades lo que margina a las 

comunidades rurales o periféricas, y es esta 

centralización burocrática la que profundiza 

desigualdades (Jones et al., 2021).  

Otro elemento para considerar es que los 

modelos de financiamiento y sus instrumentos 

tienen escasa adaptación ya que suelen ser 

rígidos y poco sensibles a la realidad 

comunitaria. Esto implica que los créditos 

tengan altas tasas de interés, periodos de 

gracia inexistentes con plazos muy cortos o 

esquemas de pago verdaderamente 

inflexibles que no se ajustan a las dinámicas 

locales, por lo que resultan inviables para 

proyectos con maduración más tardada 

(Smith et al., 2014). Además, se manifiesta un 

grado elevado de poca sensibilidad cultural, 

por la falta de consideración de los saberes 

locales y las formas tradicionales de 

organización económica, lo que implica que 

el diseño de los fondos pocas veces 

contemple estas formas organizativas que 

implementan prácticas cooperativas, de 

reciprocidad o trueque (Singh et al., 2020; 

Smith et al., 2017; Smith et al., 2014).  

Otro obstáculo es el enfoque en la 

escalabilidad, puesto que muchos fondos 

buscan apoyar proyectos replicables con 

mayor probabilidad de expansión, mientras 

que las iniciativas de base suelen ser 

profundamente contextuales y locales, lo que 

limita su acceso a recursos externos (Smith et 

al., 2014). Algunos elementos que también 

deben ser mencionados son las brechas de 

capital social y de redes, porque la falta de 

conexiones con actores estratégicos 

representa una barrera crítica. Las 

comunidades con menor capital social 

suelen desconocer o no tener acceso a redes 

o débil vinculación con actores externos. Sin 

contactos con ONG, universidades o 

agencias internacionales resulta complicado 

acceder a respaldo o tener credibilidad 

frente a financiadoras (Phelps, 2015).  

Las desigualdades territoriales se expresan 

aquí con fuerza ya que las regiones con 

menos infraestructura organizativa como las 

asociaciones civiles o los centros comunitarios 

tienen una capacidad de atracción menor 

para articular proyectos robustos. Aun 

cuando los fondos existan, sin 

acompañamiento técnico en áreas clave 

como la planeación, evaluación y gestión, 

resulta difícil de aprovechar, lo que amplía 

esta brecha (Feola y Nunes, 2014).  

Por lo general las iniciativas grassroot 

carecen de capital semilla suficiente para 

comenzar a operar, lo que las obliga a 

depender de subsidios o donaciones que, si 
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bien resultan útiles en primera instancia, 

posteriormente generan riesgos que ponen 

en entredicho la continuidad cuando esas 

fuentes se agotan (Hossain, 2018). También 

suelen enfrentar dificultades para integrarse 

en los mercados tradicionales, ya que las 

innovaciones de base no siempre responden 

a una lógica de rentabilidad inmediata. Esta 

combinación las coloca en una posición 

vulnerable, restringiendo sus capacidades 

(Hossain, 2016).  

Ante esa imposibilidad de acceder a 

capital institucional, es común que dependan 

de formas informales de financiamiento. Estas 

formas varían, pero pueden ir desde 

aportaciones voluntarias de los mismos 

miembros de la organización, al apoyo de 

familiares o amigos, así como a sistemas 

tradicionales de ahorro como cajas 

comunitarias (Phelps, 2015). También es  , que 

otra forma de sostenibilidad sea el trabajo 

voluntario, el cual a pesar de que disminuye 

costos, limita las potencialidades de 

expansión y profesionalización (Jones et al., 

2021). Estas estrategias a pesar de mostrar  la 

resiliencia y creatividad de las comunidades 

también generan cierto grado de fragilidad 

(Smith et al., 2017).  

Varios son los casos de estudio que ilustran 

con claridad estos elementos. En el 

Movimiento de Transición narrado por Feola y 

Nunes (2014), se puede constatar cómo las 

iniciativas enfrentaron limitaciones para 

escalar debido a la escasez de recursos. Los 

proyectos más frágiles fueron los que no 

lograron articular apoyos financieros externos 

sin comprometer su autonomía. El caso de los 

innovadores locales en transporte, expuesto 

por Ross et al. (2012), evidencia que ante la 

imposibilidad de acceder a recursos,  la 

búsqueda de apoyo estatal implicó requisitos 

de formalización que tensionaron su 

estructura. En múltiples de las experiencias de 

los innovadores indios (Guttikonda, 2016) se 

documenta cómo éstos enfrentaron barreras 

para acceder al capital semilla, 

dependiendo meramente de donaciones. Al 

igual que varias de las iniciativas rurales 

latinoamericanas  que dependían de 

subsidios estatales e internacionales (Cerdan 

y Fressoli, 2018).  

Entonces puede  reflexionarse  que la 

ausencia de financiamiento adecuado tiene 

profundos efectos en el desarrollo de la 

innovación comunitaria. En primer lugar, por 

la desigualdad generada en el acceso a 

recursos. En segunda instancia, por el riesgo 

de cooptación, aspecto que se desarrolla 

con mayor profundidad en el siguiente 

apartado, pero que básicamente implica 

que cuando entran financieras externas con 

mayor capital, pueden ser impuestas 

agendas y objetivos desviados de las 

prioridades iniciales o locales. Finalmente, 

esta carencia de apoyo conlleva a que 

muchas ideas innovadoras, que nacen de 

necesidades reales no lleguen a 

materializarse o queden abandonadas, lo 

que significa una pérdida de oportunidades 

transformadoras para el desarrollo 

socioeconómico.  

Las barreras descritas no se encuentran 

limitadas únicamente a dificultades 

operativas de acceso a los recursos 

económicos, sino que introducen un 

problema más profundo vinculado a la forma 

en que el financiamiento reconfigura 

relaciones de poder. En ese sentido, las 

limitaciones monetarias restringen la 

viabilidad material y a la vez introducen 

tensiones estructurales.  

 
2.2.2. La tensión entre autonomía 

comunitaria y dependencia financiera 

Para analizar este punto es necesario 

expresar  que la autonomía comunitaria 

constituye un principio fundamental de la 

innovación grassroots. Esta autonomía es 

central porque permite coherencia en las 

soluciones propuestas con respecto a la 

identidad cultural, los valores y prioridades 

locales. Es esta independencia la que 

fortalece la apropiación de los proyectos y 

que los mismos se hagan sostenibles en el 

tiempo, ya que la comunidad se manifiesta 

como autora y gestora de la iniciativa.   

Si bien este es un aspecto fundamental, 

como ya se había analizado previamente, el 

financiamiento también es uno de los 
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factores claves para que las innovaciones 

puedan sobrevivir, escalar, sostenerse y 

expandir su impacto (Jones et al., 2021). Es 

por ello,  que en muchos casos, las 

fundaciones, los fondos gubernamentales o 

las ONG se convierten en actores 

indispensables para dotar a las 

organizaciones de tipo social con 

infraestructura, formación y recursos 

materiales (Lang et al., 2020). Pese a ello, la 

literatura advierte que existen múltiples 

riesgos asociados a su obtención (Ross et al., 

2012).  

El problema radica entonces en que estos 

grados de dependencia introducen 

condicionalidades, porque los recursos que 

llegan también suelen estar supeditados a 

agendas, criterios de evaluación o períodos 

de tiempo ajenos a la lógica comunitaria, 

que están por encima de los procesos de 

empoderamiento local (Colpas et al., 2019). 

Ello provoca que los objetivos originales se 

vean forzados a modificarse siendo alterados, 

priorizando resultados medibles por encima 

de los procesos colectivos, o que incluso se 

produzcan reconfiguraciones de la 

gobernanza interna para alinearla con los 

requisitos de la entidad financiadora (Ross et 

al., 2012).  

Es aquí donde se manifiesta una tensión 

estructural y a la misma a su vez se transforma 

en un dilema constante. Por un lado, el deseo 

de sostener la autonomía porque ésta 

garantiza pertinencia cultural aun cuando el 

acceso a los recursos se pueda ver en cierto 

grado minimizado, así como restringido el 

alcance de la innovación. Y por otro lado la 

necesidad evidente de más financiamiento 

externo lo cual es indispensable para tener 

continuidad, aun cuando esto derive en 

pérdida de control sobre el rumbo del 

proyecto o genere dependencia crónica 

(Feola y Nunes, 2014; Kijek et al., 2023).  

Este vaivén crea una paradoja donde la 

supervivencia del proyecto depende 

justamente de lo que amenaza su esencia: el 

capital externo. Este es un gran dilema ya que 

el financiamiento externo puede tanto 

fortalecer como debilitar. El dilema ha sido 

conceptualizado desde la teoría paradójica, 

que muestra cómo las organizaciones 

enfrentan exigencias que son contradictorias 

pero interrelacionadas (Jones et al., 2021). 

Dicha situación puede configurarse incluso 

en un trilema social-comercial-cultural, ya 

que por un lado hay una lógica impulsada 

por criterios de mercado y, por otro lado, una 

lógica centrada en la misión social y la cultura 

que refleja valores comunitarios (Feola y 

Nunes, 2014; Sheikh y Bhaduri, 2020).  

Cuando estas tensiones no son 

gestionadas de manera correcta y con 

estrategias integradoras pueden convertirse 

en barreras a la innovación. Lejos de 

potenciar transformaciones, la disonancia 

entre expectativas institucionales y 

comunitarias puede generar conflictos 

irresolubles. Ejemplos claros son expuestos en 

el estudio de caso de Feola y Nunes (2014). 

Este se centra en el Movimiento de Transición, 

el cual constituye una innovación de base 

que impulsa desde comunidades, soluciones 

colectivas y sostenibles frente al cambio 

climático y la dependencia al petróleo. Los 

autores al exponer el caso explican cómo 

este sufrió de tensiones internas porque 

buscaba replicación en distintos contextos, lo 

que requiere de fondos externos, pero generó 

conflictos sobre si priorizar autonomía local o 

coherencia global. Es aquí donde los factores 

contextuales y los recursos se vuelven 

determinantes, ya que, si hay acceso al 

financiamiento, las iniciativas pueden 

escalar, pero con riesgo a burocratizarse; y 

donde no hay financiamiento, las 

innovaciones de base pueden no lograr 

sostenerse.  

Dos estudios muestran lo apenas 

comentado. Una de las villas ecológicas 

estudiadas por Boyer (2015), se asoció con 

planeadores municipales para la creación de 

una nueva categoría de zonificación, esto 

abrió acceso a nuevos recursos, pero supuso 

negociar con autoridades y que fueran 

adaptadas prácticas al lenguaje institucional, 

hecho que implicó ceder parte de la 

autonomía y que se debilitara el 

empoderamiento. Otro caso es dado a 

conocer por Ross et al. (2012), quienes 

muestran cómo los innovadores bottom up en 
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transporte comunitario, enfrentaron barreras 

de financiamiento que los obligaron a 

perseguir apoyo estatal. Ese apoyo exigió 

formalización organizacional y que se 

adaptaran a prioridades de eficiencia 

económica, lo cual entró en tensión con sus 

valores.  

Esta tensión sólo trae consecuencias. En 

primer lugar, el riesgo de cooptación, lo que 

implica que los proyectos comunitarios 

puedan transformarse en brazos ejecutores 

de agendas institucionales dominantes, 

reduciendo su capacidad de sostener 

prácticas radicales (Kijek et al., 2023). En 

segundo lugar, que se manifieste una 

fragmentación interna surgida de disputas 

dentro de la comunidad, entre quienes 

adoptan una u otra postura (Ng et al., 2022). 

Además, que la innovación se vea limitada, 

ya que muchas soluciones creativas locales 

pueden ser filtradas o desechadas al no 

coincidir con las métricas de impacto 

impuestas (Dana et al., 2021; Smith et al., 

2014).  

Y, por último, puede ser que en algunos 

casos la sostenibilidad sea precaria, pues al 

cesar el financiamiento, cesan en muchas 

ocasiones los proyectos o enfrentan un grave 

riesgo de desaparición si no son consolidados 

como un modelo autónomo (Jones et al., 

2021). Es por ello por lo que la literatura 

(Amanatidou et al., 2024; Colpas et al., 2019) 

señala la importancia de generar espacios 

protegidos o nichos relativamente 

autónomos, donde los procesos innovadores 

sean consolidados a través de los recursos 

externos y se genere aprendizaje, pero sin 

sacrificar el control comunitario. De esta 

manera la financiación puede transformarse 

en una herramienta para el 

empoderamiento, siempre que se reconozca 

el saber local y se oriente a fortalecer 

capacidades de decisión (Amanatidou et al., 

2024).  

Por ende, la clave está en encontrar un 

equilibrio: que se obtengan apoyos que 

fortalezcan las capacidades locales, pero sin 

desvirtuar la identidad comunitaria. Un 

exceso de dependencia puede 

institucionalizar o despolitizar el movimiento; 

pero la ausencia total de financiamiento 

reduce mucho su impacto social. El desafío 

tiene que ver con diseñar mecanismos de 

financiamiento que actúen como 

catalizadores del empoderamiento, donde 

se pueda innovar sin renunciar a la identidad, 

siendo la gestión equilibrada de las paradojas 

un aspecto fundamental.   

En los casos analizados se pudo constatar 

que algunas estrategias seguidas por las 

comunidades y organizaciones para 

enfrentar esta tensión, incluyen la 

diversificación de fuentes de ingreso para 

evitar dependencia de un solo actor, así 

como la creación de modelos híbridos que 

combinan recursos internos con alianzas 

externas (Amanatidou et al., 2024). Otros 

medios han sido los mecanismos de 

gobernanza participativa que allanan el 

camino en las negociaciones con 

financiadores, pero sin perder la voz 

comunitaria (Colpas et al., 2019), así como el 

apoyo en la incidencia política para la 

generación de marcos que respeten la 

autonomía (Dana et al., 2021).  

La tensión previamente analizada no se 

agota en el plano organizativo, sino que 

proyecta efectos que inciden directamente 

sobre la estabilidad económica en el tiempo. 

Se hace necesario entonces, ahondar en 

cómo esta inestabilidad se manifiesta como 

problema persistente en las trayectorias de 

innovación.  

 
2.2.3. Fragilidad en la sostenibilidad 

económica de la innovación en el 

largo plazo 

Varias restricciones de la innovación de 

base comunitaria se agrupan bajo el eje de 

la fragilidad en la sostenibilidad económica 

en el largo plazo. Es esta fragilidad estructural 

una de las barreras emergentes más 

significativas, porque a diferencia de las 

limitaciones inmediatas de acceso a recursos 

iniciales o crédito, ésta se manifiesta en una 

latente incapacidad de garantizar 

estabilidad financiera en horizontes de 

mediano y largo plazo, aun cuando los 

proyectos logren consolidarse en sus etapas 

iniciales. La fragilidad responde a distintos 
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factores interconectados y no se reduce 

únicamente a la falta de recursos o 

dependencia de donaciones que señala la 

literatura, sino que refleja nuevos riesgos 

estructurales asociados a la globalización 

financiera, la digitalización, las brechas de 

género y tensiones con el sector corporativo. 

En primer lugar, la volatilidad 

macroeconómica incide de manera directa, 

porque estas iniciativas al operar con recursos 

limitados y sin grandes reservas de capital, son 

altamente vulnerables a procesos 

inflacionarios, a devaluación monetaria, a 

recesiones cíclicas o a crisis fiscales estatales, 

lo cual puede afectar directamente los 

costos operativos de las comunidades (Boyer, 

2015). Este hecho se evidencia  en el caso de 

las ecovillas expuesto por el propio Boyer, 

quien demuestra que estos asentamientos, 

aunque inicialmente resultaron exitosos, 

posteriormente enfrentaron fragilidad 

sostenida por depender de ciclos 

intermitentes de subvenciones municipales.  

 Además, la falta de mecanismos de 

cobertura o de reservas financieras provoca 

que cualquier crisis o inestabilidad externa, 

erosione rápidamente los avances 

alcanzados, y ponga en riesgo la continuidad 

de las iniciativas (Ayala, 2024). 

Un aspecto crítico aquí es el incremento 

de costos operativos. El encarecimiento 

súbito erosiona presupuestos y reduce la 

capacidad de producción. En contextos así, 

con incertidumbre en el valor real de los 

apoyos externos, y en contextos de 

devaluación monetaria, todas las 

donaciones, subsidios y aportes pierden 

rápidamente su capacidad adquisitiva, lo 

que dificulta el que se puedan planificar 

inversiones a mediano plazo (Gutberlet, 

2023). Esta volatilidad también se vincula con 

la inestabilidad de políticas públicas de 

financiamiento, porque en estas situaciones 

los programas gubernamentales de apoyo 

suelen ser los primeros en verse afectados por 

recortes, dejando a las innovaciones sin 

respaldo institucional, y provocando un 

efecto de desgaste organizativo (Jones et al., 

2021).  

Un segundo elemento restrictivo relevante 

para la sostenibilidad de las innovaciones de 

base son los costos ocultos de cumplimiento, 

sin embargo, aún poco explorado en la 

literatura. Estos están asociados al acceso de 

financiamiento externo provenientes de 

programas de apoyo o esquemas de 

cooperación, ya que una vez que estas 

iniciativas logran insertarse, pueden enfrentar 

demandas administrativas, técnicas y legales 

que implican cargas adicionales de recursos 

y tiempo (Gupta, 2020). Los más frecuentes 

son los gastos derivados de auditorías 

externas, informes periódicos y certificaciones 

ambientales o sociales, requisitos que, 

aunque buscan garantizar transparencia, 

están diseñados desde lógicas burocráticas 

ajenas, lo cual se transforma en costos 

indirectos frecuentemente invisibilizados, que 

reducen los recursos disponibles para 

actividades sustantivas (Ng et al., 2022; Ross et 

al., 2012).  

Una barrera que puede considerarse 

emergente es la dependencia de 

intermediarios técnicos, lo cual se configura 

como un requisito casi inevitable para el 

acceso a recursos especializados o 

internacionales (Gupta, 2020). En la mayoría 

de los casos las innovaciones de base van a 

carecer de las capacidades técnicas y de las 

credenciales institucionales necesarias para 

la gestión directa de estos fondos, lo que 

obliga a las comunidades que implementan 

estas iniciativas a recurrir a incubadoras, 

universidades o consultores externos para 

que actúen como puentes de legitimidad. Si 

bien estos intermediarios cumplen un rol 

facilitador, también introducen un peaje 

financiero (Sheikh y Bhaduri, 2020) y 

generando desgaste organizativo, hecho 

observable en los casos de los centros de arte 

indígena en regiones remotas, analizado por 

(Jones et al., 2021) o en el caso de las 

innovaciones indígenas en las regiones 

marginadas de Oaxaca, México, expuesto 

por Ayala (2024).  

No es raro que toda esta mediación 

externa tienda a desplazar la voz comunitaria 

en la definición de sus prioridades iniciales. Los 

intermediarios al responder a otras exigencias 
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inevitablemente terminan de cierto modo 

reconfigurando metodologías de las 

innovaciones locales, y limitando la 

posibilidad de que las comunidades sean las 

que definan sus propios criterios de éxito 

(Hossain, 2018). En contextos donde la 

precariedad es alta, esta dependencia 

acarrea un riesgo de sostenibilidad, porque si 

la organización mediadora desaparece, 

entonces se cambian las prioridades o se 

pierde credibilidad y las comunidades 

quedan sin acceso (Gupta, 2020). Se erosiona 

así la eficiencia del uso de los recursos, se 

fragmenta la autonomía comunitaria y se 

perpetúa la vulnerabilidad estructural de las 

innovaciones (Hossain, 2016). 

Las desigualdades de género y la 

exclusión digital-financiera emergen 

también como obstáculos determinantes en 

la sostenibilidad a largo plazo. Es común que, 

en numerosos contextos, en especial en 

comunidades rurales, muchas de las 

innovaciones organizativas son impulsadas y 

gestionadas por mujeres, y es ahí donde se 

enfrentan a un problema adicional (Seyfang 

y Smith, 2007). Los sesgos de género en el 

acceso a créditos y a programas de apoyo o 

redes de inversión dificultan su desarrollo. 

Diversos estudios han señalado que los 

proyectos liderados por mujeres tienden a ser 

percibidos como de menor rentabilidad, 

menos escalables o con menor solidez, lo que 

reduce todo tipo de posibilidades (Singh et 

al., 2021).  

A este sesgo se suma la exclusión digital 

financiera, lo que se manifiesta en la brecha 

de acceso a tecnologías y alfabetización 

digital. Toda esta falta de infraestructura 

tecnológica y habilidades digitales limita 

mucho la capacidad de las comunidades 

para insertarse (Singh et al., 2020). Esto no sólo 

restringe el acceso a capital, sino que 

también margina a los innovadores de base 

de redes globales de colaboración y 

visibilidad. Con este cruce entre 

desigualdades de género y brechas digitales, 

se multiplica aún más la vulnerabilidad, ya 

que se acentúa la exclusión de sectores que 

históricamente han estado en la primera línea 

de la innovación social (Sheikh y Bhaduri, 

2020).  

Y por último es necesario mencionar a la 

competencia con actores de impacto social 

corporativo. Se reconoce que, en los últimos 

años, los fondos de inversión de impacto, 

empresas sociales de gran escala y startups 

con modelos híbridos han captado una gran 

parte de los recursos crecientes destinados a 

iniciativas con fines sociales o ambientales 

(Ng et al., 2022). Si bien estos actores 

comparten algunos objetivos declarados que 

van en consonancia con los innovadores de 

base, tienen una posición de clara ventaja 

frente a las innovaciones comunitarias 

(Guttikonda, 2016). Esta competencia con 

actores de impacto social corporativo no 

solamente afecta el acceso a capital, sino 

también la visibilidad política y cultural de las 

innovaciones grassroots.  

Un esquema resumen de todos los 

aspectos que ejercen como restricciones ha 

sido configurado y se muestra en la figura 1. 

Este integra de manera visual y sintética todos 

los elementos identificados en el análisis. 

Dicho esquema no sólo organiza las barreras, 

sino que permite observar las interrelaciones 

entre ellas. 

Puede afirmarse entonces, que la 

sostenibilidad de las iniciativas de innovación 

de base va a depender en gran medida de 

que sean superadas las restricciones 

anteriormente mencionadas. Por ende, se 

considera necesario reflexionar acerca de 

algunas estrategias para lograr este 

cometido. Dichas estrategias y modelos 

alternativos de financiamiento pueden ser 

una solución tanto para proveer de recursos 

como para fortalecer las capacidades 

locales, respetando los valores comunitarios y 

ampliando la autonomía en la toma de 

decisiones.  
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Figura 1. Restricciones financieras en grassroots innovation. Fuente: Elaboración propia. 
 

 

2.3. Estrategias y modelos alternativos de 

financiamiento para la innovación 
grassroots. 

 
2.3.1. Modelos de financiamiento híbrido  

Uno de los enfoques más relevantes es el 

de los modelos híbridos de financiamiento, 

los cuales combinan diferentes fuentes de 

recursos ya sean comunitarios privados o  

públicos, con el fin de reducir la 

dependencia exclusiva de un actor único. 

Los ejes posibles de apoyo pueden provenir 

de distintas fuentes. Por un lado, aquellos 

aportes comunitarios a través de 

contribuciones tanto en trabajo, saberes, 

bienes comunes o recursos económicos 

locales, que fortalecen el sentido de 

pertenencia. Por otro lado, recursos 

provenientes de fondos públicos y 

programas gubernamentales orientados a 

la innovación social o al desarrollo local, lo 

que puede garantizar estabilidad de 

recursos, considerando siempre que estos 

sean gestionados con mecanismos 

participativos (Amanatidou et al., 2024; 

Dana et al., 2021).  

En un tercer eje, los recursos privados, ya 

que el capital privado interesado en 

generar valor social, puede ser un aliado 

estratégico siempre que se respeten las 

prioridades comunitarias. Estos modelos 

permiten la construcción de esquemas de 

corresponsabilidad, en los que el riesgo y el 

poder de decisión se distribuyen, abriendo 

así margen para un mayor nivel de 

resiliencia y de sostenibilidad (Cerdan y 

Fressoli, 2018).  

 
2.3.2. Modelos de financiamiento 

alternativo 

Además de los esquemas híbridos, puede 

encontrarse información diversa en la 

literatura acerca de mecanismos que, de 

manera individual o combinada, pueden 

favorecer la sostenibilidad de la innovación 

de base (Atmojo et al., 2020; den Heijer y 

Coppens, 2023; Ivantri et al., 2024). Estos 

mecanismos podrían ser las microfinanzas y 

la banca ética (Cárdenas y Montoya, 2023; 

Sonawane et al., 2025), las cuales otorgan 

créditos que son accesibles y adaptados a 

diferentes escalas de proyectos 

comunitarios, priorizando en un alto grado 

los criterios sociales por encima de la 

rentabilidad pura (Gutberlet, 2023). Otro 

aliado podría ser el crowdfunding (Katper, 
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2025; Tariq, 2025) y la economía 

colaborativa, ya que estos permiten la 

movilización de apoyos de redes sociales y 

comunidades digitales ampliando el 

alcance de las iniciativas (Amanatidou et 

al., 2024). Dichos modelos pueden actuar 

como puentes entre las lógicas comunitarias 

y los sistemas económicos más amplios, 

siempre que sean diseñados de manera 

sensible a los contextos locales (Lang et al., 

2020). 

 
2.3.3. Capacitación en gestión y empren- 

dimiento para innovadores de base 

El acceso al financiamiento no es 

garantía por sí solo del éxito. De ahí la 

importancia que sea discutido también el 

impulsar programas de formación en 

gestión, liderazgo y emprendimiento. La 

capacitación contribuye a que los 

innovadores puedan negociar de manera 

más eficiente sus condiciones económicas 

evitando la cooptación (Amanatidou et al., 

2024). Esto también puede ser factible para 

promover la planificación financiera y la 

diversificación de los ingresos, lo que reduce 

la vulnerabilidad ante las crisis o los recortes. 

Además, refuerza la capacidad de 

documentar aprendizajes y sistematizar 

procesos lo que fortalece la continuidad del 

proyecto (Ross et al., 2012).  

En definitiva, las barreras que enfrenta la 

innovación de base no se reducen 

únicamente a la escasez de recursos, sino 

que refleja tensiones más profundas y 

enraizadas entre autonomía comunitaria, 

dependencia financiera y lógicas 

institucionales que enmarcan su acción. 

Estas tensiones, más allá de ser obstáculos 

constituyen paradojas estructurales que 

condicionan la sostenibilidad y el potencial 

transformador. La reflexión crítica sugiere 

que la verdadera innovación grassroots no 

radica sólo en el diseño de las soluciones, 

sino en poder efectivamente reconfigurar 

las relaciones de poder. Reconocer y 

gestionar estas tensiones abre el camino a 

evolucionar de proyectos frágiles y 

subordinados a procesos capaces de 

generar aprendizajes colectivos, y 

consolidar alternativas que disputen 

espacios de transformación social que 

trasciendan lo local.  

 

3. Conclusiones 

 

Se concluye que las restricciones 

financieras constituyen uno de los 

principales obstáculos para la consolidación 

y sostenibilidad de las innovaciones de base, 

al condicionar su viabilidad desde el acceso 

inicial a recursos hasta la permanencia en el 

largo plazo. La dificultad que se presenta 

para la integración en circuitos formales de 

financiamiento, la fragilidad económica 

que se deriva de la dependencia de apoyos 

externos, y la tensión entre la autonomía 

comunitaria y la dependencia financiera 

dejan ver que estas iniciativas se desarrollan 

en un terreno marcado por limitantes 

estructurales. Si bien el financiamiento 

puede ser un poderoso motor de resiliencia 

y expansión, también introduce riesgos de 

gran consideración, tales como la 

cooptación, la precariedad y la pérdida de 

identidad, lo que se deriva de barreras 

estructurales tales como la falta de 

reconocimiento institucional, la prevalencia 

de modelos de financiación rígidos y la 

centralización de los apoyos, lo que restringe 

la consolidación de estas innovaciones. 

Puede reflexionarse entonces en términos 

críticos, que el estudio evidencia la urgencia 

de repensar algunos mecanismos de 

financiamiento, pero desde la óptica de los 

modelos que son sensibles al contexto, que 

son muy sociales y participativos o en cierta 

forma híbridos, capaces de equilibrar a 

cierto grado la autonomía comunitaria con 

la sostenibilidad económica. Superar esta 

tensión entre dependencia y 

empoderamiento no solamente se limita a 

obtener de forma eficaz los recursos, sino a 

que de forma más profunda y desde la raíz 

se reconfiguren determinadas relaciones de 

poder que le permitan a las comunidades 

mantener su identidad y que les conceda 

protagonismo. Así, la verdadera grassroots 

innovation no radicará únicamente en el 

diseño de soluciones contextuales, sino en 
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toda su capacidad para transformar 

estructuras y proyectarlas como alternativas 

socioeconómicas sostenibles.  

Es ahí donde radica la principal 

contribución del ensayo  al campo de la 

administración y finanzas, al reconfigurar el 

financiamiento como una categoría 

analítica y estructural en la comprensión de 

la sostenibilidad organizacional de las 

innovaciones de base. Más allá de la lectura 

meramente operativa de la gestión de 

recursos, el estudio demuestra que las 

restricciones financieras son mecanismos 

que moldean la gobernanza y la capacidad 

de escalamiento, lo cual introduce una 

perspectiva que amplía los marcos clásicos 

de administración financiera. Al sistematizar 

estas tensiones el ensayo  extiende el 

debate hacia economías comunitarias y 

modelos alternativos de gestión 

contribuyendo a la renovación de la 

agenda de investigación en administración.  

Sin embargo, existen algunas limitaciones 

que son necesarias reconocer para una 

interpretación adecuada de los alcances. 

En primer lugar, el trabajo no incluye 

evidencia empírica directa, por lo que las 

reflexiones y conclusiones son derivadas 

exclusivamente del análisis crítico de la 

literatura especializada disponible. Si bien 

aun cuando este enfoque permite la 

sistematización conceptual de las 

restricciones financieras, se limita la 

posibilidad de contraste con experiencias 

empíricas cuantificables. En segundo lugar, 

aun cuando se abarca un amplio periodo 

de tiempo, la selección de literatura priorizó 

estudios del sur global por su situación 

socioeconómica, lo cual restringe la 

generalización de los hallazgos a otros 

contextos. Adicionalmente es necesario 

considerar que el análisis está centrado 

principalmente en la dimensión financiera 

de la innovación de base lo que implica que 

otras dimensiones relevantes sean 

abordadas de manera secundaria.  

Considerando estas limitaciones se 

identifican diversas líneas futuras de 

investigación. Se hace necesario desarrollar 

estudios empíricos de tipo cualitativo en 

profundidad, lo que permitirá ampliar el 

campo y visualizar manifestaciones 

prácticas concretas de las restricciones 

financieras e identificadas. Se recomienda 

también complementar este enfoque con 

estudios mixtos que midan el impacto de los 

modelos de financiamiento sobre la 

sostenibilidad. Otras futuras investigaciones 

podrían centrarse en las comparaciones 

interregionales entre el Norte y el Sur global, 

con el fin de identificar convergencias y 

diferencias en los mecanismos de 

financiamiento y en el papel institucional. Se 

debe además profundizar en el análisis de 

los factores emergentes (brecha de género, 

digitalización financiera, etc.) elementos 

que inciden de manera diferenciada en la 

viabilidad económica de las innovaciones 

comunitarias. Finalmente se sugiere avanzar 

hacia la construcción de un marco analítico 

integrador que articule la dimensión 

financiera con el resto de las dimensiones 

(institucional, cultural, social, ambiental, 

sociotécnica) de grassroots innovation.  
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número de la revista que el Comité Editorial estime 

más conveniente. Además se seleccionaran sólo 

trabajos inéditos, que no hayan sido propuestos 

simultáneamente para otras publicaciones. La 

recepción de artículos no implica la obligación de 

publicarlos. 

4. El orden de la publicación y la orientación temática 

de cada número lo determinará el Consejo Editorial 

y el Comité Editorial de la Revista, sin importar el 

orden en que hayan sido recibidos y arbitrados los 

artículos. Los manuscritos podrán ser solicitados por 

la revista para un número especial y/u ofrecidos 

voluntariamente a la revista Visión Gerencial para 

su posterior arbitraje. 

5. Todos los trabajos recibidos a consideración del 
Comité Editorial de la Revista son remitidos al 

Comité de Árbitros, según su pertinencia, o 

devueltos a los autores en caso de no cumplir con 

las presentes normas editoriales. El Comité de 

Árbitros, que efectuará la evaluación a través del 

sistema doble ciego, designado por el Comité 

Editorial, está integrado por al menos dos 

especialistas miembros de la comunidad 

académica y/o empresarial local o internacional 

de reconocida trayectoria en el tema del trabajo, 

provenientes de distintas y prestigiosas instituciones 

nacionales e internacionales. La evaluación será 

realizada de acuerdo a los siguientes criterios: 

originalidad, pertinencia y apropiada extensión del 

título, adecuada elaboración del resumen, claridad 

Normativa de la Revista Visión Gerencial: Directrices para 
autores, árbitros y proceso de postulación y selección  

revistavisiongerencial@ula.ve  revistavisiongerencial@gmail.com

El  Instituto  de  Investigaciones  en  AdmInIstración  (IIA), 
antiguo  Centro  de  Investigaciones  y  Desarrollo 

Empresarial  (CIDE)  de  la  Facultad  de  Ciencias 

Económicas y Sociales de la Universidad de Los Andes, 

a  través  de  su  Sección de Investigación,  presenta su 

revista  científica,  arbitrada  e  indizada,  VISlÓN 

GERENCIAL, medio de difusión a través del cual se 

publican resultados de investigaciones realizadas en 

el  Instituto  y  otras  instituciones  vinculadas  al  ámbito 

universitario,  como  contribución  intelectual  original 

que promueve la reflexión y exaltación de los valores de 

la gerencia.  

Los trabajos deberán ser enviados en formato 

electrónico,  preferiblemente  a  los  correos: 

 También  podrán  ser  enviados  en  un  CD,  dispositivo 

electrónico a la revista Visión Gerencial  Universidad 

de  Los  Andes,  Facultad  de  Ciencias  Económicas  y 

Sociales,  Centro  de  Investigaciones  y  Desarrollo 

Empresarial (CIDE), Núcleo La Liria, Edificio G, Piso 2, 

Mérida-Venezuela. Teléfonos +58-0274-2401135, 2401056 

(Tele-Fax). 

 

INSTRUCCIONES A LOS AUTORES 

Para asegurar la rigurosidad metodológica de las 

publicaciones se dicta la siguiente normativa (Proceso 

aprobado en el Consejo Editorial celebrado el 26 de 

febrero de 2018, y actualizada el 20 de abril del 2022): 

 

Normas generales  

 1. Los artículos o trabajos propuestos ante la revista 
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y coherencia del discurso, dominio de 

conocimiento, organización interna, rigurosidad 

científica, actualidad y relevancia de las fuentes, 

contribución a futuras investigaciones, aportes 

novedosos al conocimiento y cumplimiento de 

normas editoriales actualizadas. Recibida la 

respuesta por parte del Comité de Árbitros 

designado, el Consejo Editorial decidirá la 

aceptación de los trabajos, informando al autor de 

correspondencia la decisión. 

6. Aun cuando los trabajos deberán estar 

correctamente escritos, se aconseja antes de 

enviarlos a la revista Visión Gerencial, la revisión del 

texto por parte de un corrector de estilo, experto en 

el área de lenguaje. Los contenidos en inglés 

deben ser revisados por un profesional del área y se 

debe omitir el uso de software de traducción. El 

Comité Editorial se reserva el derecho de realizar 

ajustes y cambios de forma que considere 

necesarios a los fines de guardar uniformidad y 

calidad en la presentación de la revista. 

7. Los trabajos en cualquiera de sus modalidades, al 

momento de ser recibidos deberán estar asistidos 

de una declaración firmada por el autor o los 

autores, manifestando la originalidad (constancia 

de que el trabajo es inédito y que no se propondrá 

simultáneamente ante otras publicaciones), su 

conocimiento y conformidad con las normas de la 

revista Visión Gerencial (CARTA DE ORIGINALIDAD Y 

AUTORIZACIÓN IMPRESA Y/O ELECTRÓNICA). En 

coautoría, debe manifestarse la ausencia de 

conflictos de intereses, que ha sido leído y 
aprobado por todos los autores; además deberá 

indicarse el autor de correspondencia (para 

comunicaciones posteriores), señalando teléfonos 

y correo electrónico, según el formato señalado. 

 

DESCARGUE AQUÍ: 

CARTA DE ORIGINALIDAD Y AUTORIZACIÓN 

IMPRESA Y/O ELECTRÓNICA 

 

8. La revista Visión Gerencial considera las siguientes 

modalidades de manuscrito: 

8.1. ESTUDIOS EMPÍRICOS Y ESTUDIOS DE CASOS. 

Hallazgos originales como por ejemplo, resultados 

de proyectos de investigaciones concluidas, 

adelantos o avances significativos de 

investigaciones en proceso que ameriten ser 

difundidos. Deberá contener información suficiente 

a fin que los científicos o especialistas del mismo 

campo puedan evaluar la información, los 

procesos intelectuales y, según el caso repetir el 

fenómeno; por ello su contenido deberá 

estructurarse en: introducción, metodología, 

resultados y discusiones, conclusiones y 

referencias. 

8.2. ENSAYO. Escrito argumentativo e informativo que 

expone la interpretación personal del autor, 

producto de su reflexión teórica, persuadiendo 

con su discurso al lector sobre un punto de vista 

en la temática. Deberá presentar una 

descripción y narración de hechos, para finalizar 

con argumentos o pruebas relevantes a favor de 

lo defendido. Puede versar sobre problemas 

coyunturales de abordaje necesario para la 

comprensión de los mismos o para el 

esclarecimiento de aspectos relacionados, con 

óptica analítica, interpretativa o crítica del autor. 

Su contenido podrá estructurarse en apertura o 

introducción (tema principal y justificación), 

desarrollo (características y desenvolvimiento del 

tema, argumentos), cierre o conclusiones 

(perspectiva del ensayista y repercusiones) y 

referencias. 

8.3. ARTÍCULO DE REVISIÓN. Escrito producto de una 

cuidadosa y suficiente revisión documental que 

comenta, describe, resume, sistematiza, analiza 

y/o critica la literatura, publicaciones o 

acontecimientos recientes; con el fin de informar 

sobre avances o tendencias de interés científico 

en el área gerencial y afines. Puede contener 

una crónica (relato histórico de hechos o 

abordajes teóricos, en orden cronológico), con 

espíritu crítico o acompañado de discurso sólido, 

razonado, detenido y metódico sobre el tema, 

donde se exponga o rebatan posiciones 

(disertación). Su contenido podrá estructurarse 

en: alcance de revisión (geográfico, cronológico, 

origen y tipo de documentos revisados), opinión 

del autor, conclusiones y referencias 
8.4. El Consejo Editorial también podrá considerar 

publicar otras comunicaciones cortas como: 

8.4.1. NOTAS: reseñas de nuevas técnicas, materiales, 

propuestas pedagógicas, eventos, experiencias 

didácticas, y demás tópicos de interés en la 

investigación gerencial. 

8.4.2. ENTREVISTAS: diálogo o conversación dinámica 

y original, estructurada en preguntas y 

respuestas, con personalidades de reconocida 

trayectoria nacional o internacional que 

pudiera contribuir a la investigación gerencial. 

8.4.3. DEBATES: escrito iniciado con una exposición 

objetiva de temática actual y sus implicaciones, 

seguido de controversias, en la opinión o 

posición de diversos participantes —gremios, 

estado, académicos, empresarios, etc. y la 

recuperación de las principales posiciones, 

puntos de encuentro y desacuerdo, soluciones 

y propuestas, de ser el caso. Puede ser una 

entrevista dinámica acompañada de 

reflexiones y discusiones. 

8.4.4. RESEÑA DE LIBROS: Escrito que de manera 

sucinta y concreta describe y/o destaca el 

contenido de un libro, destacado dentro de la 

bibliografía de un tema o fenómeno, 

acompañado generalmente de una 
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apreciación crítica sobre las contribuciones o 

aportes del libro al tema que estudia. 

8.4.5. OBITUARIOS: Escrito que intenta reconocer o 

destacar la vida académica y/o aportes de un  

científico o profesional fallecido, mediante un 

breve recorrido o relato de su trayectoria 

profesional destacando sus contribuciones en el 

estudio de algún temas, área o disciplina.  

9. Los trabajos deberán ser enviados en formato 

electrónico, preferiblemente al correo:  

revistavisiongerencial@gmail.com. También podrán 

ser enviados en un CD, dispositivo electrónico a la 

revista Visión Gerencial Universidad de Los Andes, 

Facultad de Ciencias Económicas y Sociales, 

Centro de Investigaciones y Desarrollo Empresarial 

(CIDE), Núcleo La Liria, Edificio G, Piso 2, Mérida-

Venezuela. Teléfonos +58-274-2401135 - 2401056.  

 

Normas de presentación de manuscritos 

 

Los trabajos, en cualquiera de sus modalidades 

deben presentarse en el siguiente formato de 

postulación de manuscrito. Se ruega a todos los autores 

que descarguen la muestra de este formato y preparen 

sus contribuciones en consecuencia. Debe tenerse en 

cuenta que los trabajos publicados en la revista deben 

estar escritos exactamente en el mismo formato; este 

formato, según el tipo de escrito a postular (informe de 

investigación, estudio de caso, artículo de revisión, 

ensayo, nota u otro) contribuye al perfeccionamiento 

del trabajo del autor al mejorar su apariencia y 

presentación. Si la presentación del manuscrito 

postulado es considerablemente diferente del formato 

deseado, no se iniciará el proceso de revisión.  Por 

favor, siga fielmente todas nuestras instrucciones, de lo 

contrario, debe volver a enviar su documento 

completo. 

 

DESCARGUE AQUÍ:   

Formato de postulación de informe de investigación, estudio de caso o artículo de revisión. 

 

Antes de enviar su artículo, asegúrese de que sea exactamente como la imagen a continuación: 

 

 

 

 

 

Además deberán cumplir con las siguientes 

especificaciones: 
 

1. Extensión y redacción. Los trabajos tendrán una 

extensión no mayor a veinte (20) páginas y no 

menor a diez (10), tamaño carta, incluyendo 

título, resumen, cuadros, tablas, ilustraciones, 

referencias y anexos, todo incluido en un mismo 
archivo, según el formato de postulación de 

manuscrito. Deberán estar perfectamente 

redactado en el idioma seleccionado por el 

autor; todos las modalidades de manuscritos 
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deberán estar redactados en tercera persona del 

singular.    

2. Fuente tipográfica (trascripción e impresión). El  

título del trabajo se escribirá con letra tamaño 18, 

en el tipo Book Antiqua; el contenido del texto y 

todos los subtítulos se escribirán con letra tamaño 

10, en el tipo Century Gothic; los títulos de las 

tablas, cuadros y gráficos y sus contenidos se 

escribirán con letra tipo Century Gothic, tamaño 

9. Todo ello, según el formato de postulación de 

manuscrito.  

3. Procesador de palabras. Los textos deben estar 

escritos y presentados en programas editables 

como Microsoft Office Word (editor de textos en 

cualquier versión). No se aceptarán artículos en 

Excel, presentaciones Power Point, páginas web, 

archivos en PDF.  

4. Interlineado. El título, todos los subtítulos y el texto 

se escribirán con interlineado sencillo. No se 

deben usar espacios dobles ni interlineados 

especiales entre párrafos (no se dejará espacio 

adicional entre los párrafos del texto). Todo 

subtítulo de primer, segundo o tercer nivel debe 

estar precedido de un espacio en blanco.Todo 

párrafo debe contener por lo menos una (1) idea 

fundamental. Estará constituido entre 9 y 12 

líneas. No se aceptarán párrafos de una o dos 

líneas. 

5. Numeración de páginas (paginación). Todas las 

páginas del artículo deben ser numeradas 

consecutivamente en arábigo. Los números de 

todas las páginas se colocarán en la parte inferior 
derecha, incluyendo portada, las primeras de 

cada capítulo y las que contienen cuadros y 

gráficos verticales u horizontales. 

6. Edición: Evitar al máximo los adornos de escritura 

e impresión (subrayado, negritas, cursiva, tamaño 

de fuentes diferentes, etc.).  

 Negritas: Se utilizarán negritas solo en títulos y 

subtítulos, con letra normal con el objeto de 

dar más realce y diferenciarlo del texto (no se 

utilizará ni la letra itálica ni el subrayado). En 

ningún caso se utilizarán negritas o subrayados 

para destacar una o varias palabras del texto; 

para ello se recomienda utilizar las cursivas. 

 Cursivas (letras itálicas). Las itálicas o también 

llamadas cursivas se utilizan para los títulos de 

trabajos (libros, revistas, páginas web, 

películas, programas de radio y televisión). En 

general, se usan para palabras en un idioma 

diferente al idioma del texto. Para mayor 

información puede consulta en línea 

Principales novedades de la última edición de 

la ortografía de la lengua española (2010) de 

la Real Academia Española. 

7. Estructura del texto. Deberán contener como 

mínimo en el orden presentado, las siguientes 

secciones según la modalidad del escrito y tema 

tratado: 

7.1 TÍTULO (en español e inglés). No más de 20 

palabras, que describa y explique 

adecuadamente el contenido o esencia del 

trabajo, sin acrónimos, símbolos, siglas y 

abreviaturas no comunes. 

7.2 TIPO DE TRABAJO. Según lo señalado: artículo 

científico, de revisión, ensayo u otros. 

7.3.  AUTOR(ES). Nombre(s) y apellido(s) completos, 

acompañados de datos académicos de 

adscripción (departamento, facultad o unidad de 

adscripción,  Universidad o institución de afiliación, 

ciudad y país de la misma. Es obligatorio incluir el 

Correo electrónico, el código identificador ORCID 

del investigador (https://orcid.org/ ... ) y una 

síntesis curricular de no más de 50 palabras, para 

cada autor, contentivo de los Títulos y grados 

académicos, cargo(s) actual(es), líneas de 

investigación y especialidad.  La síntesis curricular 

debe ubicarse al pie de la primera página del 

escrito (usando superíndices numéricos), 

incluyendo como dato obligatorio la dirección de 

perfil google académico 

(https://scholar.google.es/citations....) Para la 

confidencialidad de la autoría durante el proceso 

de arbitraje, la identificación del(los) autor(es) no 

deberá aparecer en otras partes del escrito. Si 

fuera el caso, los responsables de proyectos 

institucionales mencionarán los agradecimientos y 

créditos institucionales por el apoyo financiero 

recibido por la institución a la que pertenece o el 
Estado, al pie de la primera página del escrito 

(usando superíndices numéricos). Esta mención 

debe incluir el código de identificación y nombre 

exacto del proyecto. 

 

7.4.  RESUMEN (en español e inglés). El resumen debe 

ser completamente inteligible para el lector, 

redactado en pasado y en tercera persona del 

singular; debe contener la información básica del 

documento original y, dentro de lo posible, 

conservando la estructura del mismo. Con el fin de 

asegurar la información suficiente que incremente 

el interés hacia la lectura del trabajo, el resumen 

de estudios empíricos, estudios de caso y artículos 

de revisión deberá ser un resumen informativo, es 

decir, estructurado en: Introducción, Objetivos, 

Métodos, Resultados y Conclusiones.  En caso de 

tratarse de artículos de revisión, el apartado de 

metodología podría combinarse con el alcance 

“Métodos y alcance de la revisión” (Todo el 

escrito deberá contener entre 250 y 300 palabras). 

Un ejemplo de resumen informativo y 

estructurado:  
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Tomado de la Revista Cultura de los Ciudadano, X(20), 2006. 

https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/873/1/culturacuidados_20_16.pdf 

 

En caso de ensayos  o notas,  el resumen deberá ser indicativo no estructurado, con un máximo de 150 

palabras, contentivo de los principales planteamientos o asuntos tratados,  su naturaleza, y su alcance, sin 

proporcionar resultados. Ejemplo de un resumen no estructurado e indicativo: 
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Tomado de la Revista Electrónica Conocimiento Libre y Licenciamiento (CLIC), 5(8), 2015.  

https://convite.cenditel.gob.ve/revistaclic/index.php/revistaclic/article/view/553 
 

7.5. PALABRAS CLAVE (en español e inglés). Máximo 

6 palabras, separadas por una coma y  

ordenadas alfabéticamente. No usar frases o 

abreviaturas poco conocidas. Deben describir 

el contenido del escrito, sin estar presentes en el 

título, para su adecuada clasificación e 

inclusión en los índices (indización). 

7.6. INTRODUCCIÓN. Deberá contener el problema 

con claridad, su importancia, el propósito y 

alcances del trabajo, breve revisión de la 

literatura y antecedentes pertinentes para que 

el lector comprenda la esencia del tema y 

evalúe los resultados, sin necesidad de consultar 

las publicaciones anteriores. 

7.7. MÉTODOS, especialmente para los ESTUDIOS 

empíricos y estudios de casos. Deberá 

presentar, diseño y tipo de investigación, 

técnicas e instrumentos de recolección y, según 

el caso, sujetos de estudio, características de la 

población estudiada, muestreo y demás 

procedimientos que demuestren la rigurosidad 

del trabajo. 

7.8. DESARROLLO, RESULTADOS Y DISCUSIÓN, según 

el caso. Exposición clara y coherente de 

hallazgos suficientes que apoyen las 

conclusiones, acompañados de análisis e 

interpretaciones correspondientes. 

7.9. CONCLUSIONES o consideraciones finales, según 

el caso. Síntesis de argumentos y discusiones, 

mediante análisis lógico y objetivo de lo 

comprobado, sin ser una repetición del 

resultado. Podrían incluir recomendaciones y 

futuras líneas de investigación, propuestas u 

oportunidad para abordar otros contextos o 

áreas de investigación. 

7.10. AGRADECIMIENTO, FUENTES DE FINANCIACIÓN, 

ADSCRIPCIÓN Y/O ADHESIÓN A CONVENIOS 

INTERNACIONALES. Persona, institución u órgano 

que ha contribuido con algún aporte 

académico, económico con la investigación o 

trabajo. Por ejemplo: “El presente trabajo ha 

sido desarrollado con el apoyo académico y 

financiero del grupo o instituto X”. “El presente 

trabajo ha sido desarrollado con el apoyo 

académico del grupo o instituto X”. Si el trabajo 

no recibió financiamiento se debe indicar: “la 

presente investigación no ha recibido 

financiamiento por parte de ningún organismo”. 

Si la investigación se trata de los resultados de 

un trabajo de grado o tesis, deberá indicarse:  

“Resultado parcial del Trabajo de Grado (tesina, 

tesis doctoral, de maestría, etc.), titulado: …. 

Universidad o institución educativa, Cuidad y 

País”.  En caso de que la investigación no este 

adscrita a organismos o grupos de investigación 

o vinculada a convenio, deberá indicar al 

menos el grupo, instituto, universidad u 

organización de adscripción del autor: “El 

presente trabajo ha sido desarrollado en el 

grupo o instituto X”.   

8. REFERENCIAS.  Se deberán consultar en su 

mayoría fuentes actuales y relevantes, 
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preferiblemente debe tratarse literatura 

primaria, contenida en artículos científicos 

publicados en revistas –Journals- arbitradas e 

indizadas, editadas de ser posible desde varios 

países en diversos idiomas. Deberán aparecer 

consistentemente según las pautas señaladas 

en los apartados siguientes y las normas de 

estilo internacional del Manual de Estilo de 

Publicaciones de la American Psychological 

Association (APA): Normas APA 7.ª edición. Guía 

de citación y referenciación, noviembre 2019. Es 

obligatorio que los autores  incorporen en la lista 

de referencias de sus trabajos la inclusión del 

código único de identificador DOI del artículo, 

capítulo de libro o documento digital que se ha 

citado en el texto. 

 

9. Cada parte podrá organizarse en secciones, 

identificadas con subtítulos en negritas y 

numerados en arábigos de acuerdo al sistema 

decimal, usando un punto para separar los niveles 

de división (por ejemplo: 1... 1.1... 1.2... 2... 2.1... 

2.2). El número de subdivisiones debe limitarse al 

tercer nivel. El material complementario se 

ubicará en anexos, después de las referencias, 

titulados y numerados en arábigos. 

10. Las tablas contendrán información numérica en 

su mayoría y los cuadros información literal en su 

mayor parte. Los gráficos presentan información a 

partir de signos o imágenes; de allí que todas las 

figuras, ilustraciones, diagramas, imágenes, 

mapas, etc. se denominarán “Gráficos”. Los 
cuadros, tablas y gráficos y anexos aparecerán 

citados en el texto e incluidos en el mismo; 

deberán contener título (preciso y breve) y 

numeración (arábigos) en la parte superior; y sus 

abreviaturas y símbolos deberán ser explicados al 

pie de los mismos. Los cuadros, tablas y gráficos se 

presentaran en formato Microsoft Word® o 

Excel®, siempre que sean editables, y las 

imágenes (mapas o fotos), en formato JPG 

(resolución mayor o igual a 300 dpi). Las 

ecuaciones deberán ser insertadas en el texto 

con un editor de ecuaciones, referenciadas y 

numeradas como “Gráficos”.  

11. Toda abreviación no común, sigla, acrónimo, 

símbolo, deberá aparecer deletreada y definida 

la primera vez que se presente en el texto. Las 

fechas y horas se expresarán numéricamente. Las 

notas explicativas o comentarios deben reducirse 

al mínimo, no deben utilizarse para indicar 

bibliografías, solo deben limitarse a observaciones 

de contenido imprescindibles, referenciándose 

numéricamente en arábigos, al pie de la página 

correspondiente, con una extensión no superior a 

tres líneas.  

12. Las aclaratorias sobre la naturaleza u origen del 

trabajo (proyecto de investigación, trabajo de 

grado, tesis, financiación, agradecimientos, 

colaboradores, instituciones de adscripción) 

deben ubicarse al pie de la primera página bajo 

el término “Nota”. 

13. Las citas textuales con menos de 40 palabras 

aparecerán dentro del texto, entre comillas; con 

más de 40 palabras se escriben en renglón aparte 

con letra tamaño 10, sangría y sin comillas y en 

espacio mínimo. En cualquier caso, deberán 

aparecer los datos de la fuente, incluyendo su 

página, según se señala a continuación. 

14. Las citas en el texto deberán hacerse entre 

paréntesis, de acuerdo al sistema autor-fecha 

(sistema APA), indicando el apellido(s) del 

autor(es), el año de publicación y la página 1.  

 De ser textual (Kaku, 2009, p. 90).  

 Si son más de dos y hasta cinco autores, en la 

primera cita se deberán indicar los apellidos 

de todos, posteriormente se menciona solo el 

primero seguido de et al y punto (et ál.).  

 De ser seis o más autores al momento de citar 

el documento deberá aparecer solo el 

apellido del primero seguido de et ál. Ejemplo: 

(Pendergrast et al., 1986, p. 26). 

 Si dos autores tienen el mismo apellido, deben 

emplearse sus respectivas iniciales para 

diferenciarlos. Ejemplo: (Wonnacott, P. y 

Wonnacott, R., 1984).  

 Cuando se haga referencia a publicaciones 

oficiales, debe suministrarse el mínimo de 

elementos tomados del título. Ejemplo: 

(Gaceta Oficial: 1974, Nº 30.402).  
 En caso de citar varias obras que sirvan de 

argumento a una afirmación, debe separarse 

cada autor con punto y coma, y presentarlos 

en orden alfabeto latino, Ejemplo: (Merton, 

1980; Simmet, 1934). 

 Cuando se citan varias páginas, el guion (-) 

significa numeración continua, mientras que la 

coma (,) páginas aisladas o discontinuas. 

Ejemplo: (Merton, 1980, pp. 2-38). (Merton, 

1980, pp. 2,51,13).  

 Cuando se accede a información de algún 

autor o entidad a través de otro autor, deberá 

colocarse: Penrose (citado por Hawking, 

2010). 

15. La lista de referencias al final del trabajo será 

ordenada en alfabeto latino, de acuerdo con los 

apellidos de los autores. Si existieran varias obras 

de un mismo autor, se presentarán por orden 

cronológico ascendente de los años de 

publicación, en caso de coincidencia en el año 

                                                             
(1) Tomado de APA Standards 7th edition. Guide to citation 

and referencing. November, 2019. Publication of the Editorial 

Coordination of the Central University, based on the recent 

publication of the seventh edition of the Publication manual of the 

American Psychological Association. 

https://doi.org/10.1037/0000165-000. Bogotá, Colombia.  

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
guia-normas-apa-7-ed-2019-11-6.pdf
guia-normas-apa-7-ed-2019-11-6.pdf
https://doi.org/10.1037/0000165-000


ISSN 1317-8822 / ISSN Electrónico 2477-9547   
Normativa de la Revista Visión Gerencial:  Directrices para autores, árbitros y proceso de postulación y selección   
https://doi.org/10.53766/VIGEREN/ 

  

  
 

de la publicación se diferenciarán escribiendo 

una letra minúscula (a, b, c) después del año. 

Deberán respetarse las siguientes indicaciones en 

cuanto orden, cursivas, espaciado, sangría 

francesa y signos de puntuación(1):  

 

Es obligatorio que los autores  incorporen en la lista de 

referencias de sus trabajos la inclusión del código 

único de identificador DOI del artículo, capítulo de 

libro o documento digital que se ha citado en el texto. 

 

 
ARTÍCULO CON DOI O URL (1): 

 

Primer apellido, A. A. A., Primer apellido, B. B., and 

Primer apellido,  C. C. (Año). Título del artículo. 

Nombre de la Revista, volúmen (numero), pp-pp. 

DOI or URL 

 

Osorio-Delgado, M. A., Henao-Tamayo, L. J., 

Velásquez-Cock, J. A., Cañas-Gutiérrez, A. I., 

Restrepo-Múnera, L. M., Gañán-Rojo, P. F., 

Zuluaga-Gallego, R. O., Ortiz-Trujillo, I C. y Castro-

Herazo, C. I. (2017). Aplicaciones biomédicas de 

biomateriales poliméricos. DYNA, 84(201), 241-

252. 

https://doi.org/10.15446/dyna.v84n201.60466 

 
LIBROS:  

 

Apellido, A. A. (Año). Título. (Edición), Ciudad: Editorial. 

 

Evans, J. y Lindsay, W. (2008). Administración y control 

de calidad. (7ª ed.). México: Editorial. 

 
 

CAPÍTULOS EN LIBROS:  

 

Apellido, A. A. (Año). Título del capítulo o la entrada. 

En A. A. Apellido. (Ed.).Título del libro (pp. xx-xx). 

Ciudad: Editorial. 

 

Cengage Molina, V. (2008). “… es que los estudiantes 

no leen ni escriben”: El reto de la lectura y la 

escritura en la Pontificia Universidad Javeriana 

de Cali. En H. Mondragón (Ed.), Leer, com-

prender, debatir, escribir. Escritura de artículos 

científicos (pp. 53-62). Cali: Sello Editorial 

Javeriano. 

 

 
TESIS, TRABAJOS DE GRADO Y OTROS TRABAJOS (1):  

 
Autor, A. y Autor, B. (Año). Título de la tesis [Tesis de 

pregrado, maestría o doctoral]. Nombre de la 

institución, Ciudad y país. URL en caso de estar 

publicada on-line.  

 

Barreto, A. G. (2015). Fundarvid: una contextualización 

de sus neologismos en la lengua de señas 

colombiana [tesis de maestría, Universidad 

Nacional de Colombia]. Repositorio Institucional 

UN.  http://bit.ly/2JHcwSV 

 

Cuando la tesis no ha sido publicada, se indica en 

paréntesis cuadrados [tesis de 

maestría/doctorado no publicada], y cuando 

se trate de trabajos en fase de preparación:  

 

Talero, P. (2019). Infinito de Zenón [manuscrito 

presentado para publicación]. Departamento 

de Matemáticas. Universidad Central. 

 

 
CONFERENCIAS Y PRESENTACIONES (1): 

 

Autor, A. y Autor, B. (Año, día y mes de la 

presentación). Título [Conferencia o ponencia]. 

Nombre del evento. Ciudad y país. 

 

Páramo, G. (2011, 8 de septiembre). Mito, lógica y 

matemática [ponencia]. Cátedra Mito y 

Ciencia, Bogotá, Colombia.  

 

 
INFORME GUBERNAMENTALES O DE OTRA ORGANIZACIÓN (1): 

 

Concha, T., Ramírez, J. C. y Acosta, O. (2017). 

Tributación en Colombia: reformas, evasión y 

equidad. Notas de estudio. (Serie Estudios y 

Perspectivas 35). Oficina de la Comisión 

Económica para América Latina y el Caribe en 

Bogotá. http://bit.ly/34oLur0  

 

Cuando el documento no indica los autores 

individuales, se incluye el nombre de la 

organización solo en la posición de autor. 

 

 
REFERENCIAS LEGALES (1): 

 

Congreso de los Estados Unidos de Colombia. (1873, 

26 de mayo). Ley 84 de 1873. Código civil de los 

Estados Unidos de Colombia. Diario Oficial n.º 

2867. http://bit.ly/2Ny4HA0 

 

 

Corte Suprema de Justicia (2014, 20 de agosto). 

Sentencia C-593/14 (Jorge Ignacio Pretelt 

Chaljub, M. P.). https://bit.ly/36v1n1l 

 

 
FUENTES ELECTRÓNICAS O PÁGINA WEB (noticias, redes 

sociales, diapositivas, podcast y videos) (1):   

 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
https://doi.org/10.15446/dyna.v84n201.60466
http://bit.ly/2Ny4HA0
https://bit.ly/36v1n1l
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Se admitirán solo citas de fuentes electrónicas 

emitidas o respaldadas de instituciones académicas o 

científicas. 

 

Autor, A. (Año). Título del trabajo. Consultado el XX de 

mes de año. http://ww.xxxx.com 

 

 

Herrera, E. (2019, 28 de octubre). La economía no va 

mal, pero el agro sí. Razón Pública. Consultado el 

30 de octubre de 2019. https://bit.ly/2WxhuXv  

 

Centro Regional para el Fomento del Libro en América 

Latina y el Caribe. (s. f.). Programa técnico. 

Consultado el 28 de octubre de 2019. 

https://bit.ly/36ojllV 

 

Autores de Historias. (s. f.). Home [página de 

Facebook]. Facebook. Consultado el 25 de 

octubre de 2019. 

www.facebook.com/autoresdehistorias/ 

 

Reyes, J. (2014, 23 de octubre). Geografía de la 

población: tendencias demográficas actuales 

[presentación de diapositivas]. Slideshare. 

https://bit.ly/3322vHy 

 

Uribe, D. (presentadora). (2019, 20 de agosto). ¿Qué 

fue el movimiento de juntas? [episodio de 

podcast]. En Las historias de Diana Uribe. Radio 

Nacional de Colombia. http://bit.ly/2WG7J9y 

 
La Pulla. (2019, 28 de octubre). Elecciones: lo bueno, lo 

malo y lo feo [video]. YouTube. 

https://bit.ly/2C23o6T 

 

 
COMUNICACIONES PERSONALES (1): 

 

Los trabajos que no pueden ser consultados por los 

lectores se citan en el texto como comunicaciones 

personales y no requieren entrada en la lista de 

referencias. Estos textos incluyen correos electrónicos, 

mensajes de texto, chats o mensajes directos, 

entrevistas personales, conversaciones telefónicas, 

discursos en vivo, conferencias académicas no 

grabadas, memorandos, cartas y materiales no 

grabados de tradición oral de pueblos indígenas. La 

cita debe incluir, encerrada en paréntesis, las iniciales 

y el apellido del comunicador y la fecha más exacta 

posible.  

 

Cita (C. Robayo, comunicación personal, 3 de mayo 

de 2018) 

 

 

 

Sobre los derechos de autoría y la 

originalidad de los manuscritos:  
 
Los autores conservan los derechos de autor y otorgan 

a la revista el derecho de primera publicación de su 

trabajo bajo la Licencia CreativeCommons Atribución-

NoComercial-CompartirIgual 3.0 Venezuela, la cual 

permite compartir el artículo con reconocimiento de 

la autoría y publicación en esta revista, sin fines 

comerciales. 

 

Todos los manuscritos, son arbitrados por pares doble 
ciego a fines de evitar plagio, fabricación de 

resultados, falsificación (manipulación de los datos 

existentes de investigación, tablas o imágenes) y la 

utilización indebida de personas o animales en la 

investigación. La Revista Visión Gerencial de la 

Universidad de Los Andes, se reserva el derecho a 

utilizar en cualquier fase del proceso de 

publicación, software de detección de plagio para 

evaluar los documentos sometidos y publicados. Si se 

comprueba prácticas de plagio en los manuscritos, en 

cualquier etapa de su desarrollo y aún después de la 

publicación, serán eliminados de la revista. 

 

 

 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
https://bit.ly/36ojllV
http://www.facebook.com/autoresdehistorias/
http://bit.ly/2WG7J9y
https://bit.ly/2C23o6T
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Author guidelines 

 

The Centro de Investigaciones y Desarrollo Empresarial 

(CIDE) of the Faculty of Economic and Social Sciences 

of the Universidad de los Andes, presents, through its 

investigation wing, the peer reviewed and indexed 

scientific journal, VISIÓN GERENCIAL, in which results of 

research conducted in CIDE and other institution 

related to the academic field are published, as original 

intellectual contributions to promote the reflection and 

exaltation of the management values. 

 

Manuscripts must be sent in electronic format, 

preferably to revistavisiongerencial@gmail.com. They 

may also be sent on a CD or electronic device to the 

Journal Visión Gerencial Universidad de Los Andes, 

Facultad de Ciencias Económicas y Sociales, Centro 

de Investigaciones y Desarrollo Empresarial (CIDE), 

Núcleo La Liria, Edificio G, Piso 2, Mérida-Venezuela. 

Telephones +58-0274-2401135, 2401056 (Tele-Fax). 

 

Intructions for authors 
 

To ensure the methodological rigor of the publications, 

the following regulations are issued: ( Process 

approved by the Editorial Board on February 26, 2018) 

 

General policies 
 

1. Original and unpublished papers are received 

throughout the year (with author’s commitment of 

not presenting them to other journals), they must be 

written accordingly to this guidelines. The journal 

covers subjects related to management such as 

theoretical and empirical contributions following 

local or international approaches. 
2. The articles or works proposed before the magazine Visión 

Gerencial must be made for the magazine or adapted for 

it, that is, they deal with issues related to business and 

management, adjusted to the science and technology 

classification contained in the DIRECTORATE OF SCIENCE, 

TECHNOLOGY AND INDUSTRY, as theoretical and empirical 

contributions with local and / or international approaches. 

Works will also be received from areas related to 

administrative sciences: economics, accounting, statistics, 

sociology, psychology, computer science, philosophy, 

legal, legal and political, mathematics, etc. 

3. The Editorial Committee will select the articles that 

are published, after an anonymous evaluation of 

them by internal and external peers to the 

Universidad de Los Andes, which implies that the 

contributions will be submitted to the consideration 

of qualified arbitrators whose approval will 

determine their publication in the number of the 
journal that the Editorial Committee deems most 

convenient. In addition, only unpublished works will 

be selected, which have not been proposed 

simultaneously for other publications. The reception 

of articles does not imply the obligation to publish 

them. 

4. The order of publication and the topic of each issue 

will be determined by the Editorial Board and the 

Editorial Committee of the Journal, regardless of the 

order in which the articles were received and 

arbitrated. Manuscripts may be requested by the 

journal for a special issue and / or offered 

voluntarily to the magazine Visión Gerencial for 

subsequent arbitration. 

5. All papers received for consideration by the 

Editorial Committee of the Journal are forwarded to 

the Referees Committee, according to their 

relevance, or returned to the authors in case of 

non-compliance with these editorial guidelines. The 

Referees Committee, which will carry out the 

evaluation through the double blind system, 

designated by the Editorial Committee, is made up 

of at least two specialists from the local or 

international academic and / or business 

community with recognized experience in the field 

of work, from different and prestigious national and 

international institutions. The evaluation will be 

carried out according to the following criteria: 

originality, pertinence and appropriate extension of 

the title, adequate preparation of the abstract, 

clarity and coherence of the discourse, knowledge 

domain, internal organization, scientific rigor, 

relevance and relevance of the sources, 

contribution to future research, innovative 

contributions to knowledge and compliance with 

updated editorial standards. Once the response 

has been received by the designated Referees 

Committee, the Editorial Board will decide on the 

acceptance of the works, informing the 

corresponding author of the decision. 

6. Even though the papers must be correctly written, 

authors are strongly encouraged to have their 
manuscript carefully edited by a professional in the 

area and the use of translation software should be 

omitted. The Editorial Committee reserves the right 

to make adjustments and changes in a way that it 

deems necessary in order to keep consistency and 

quality of the journal. 

7. Papers in all their forms, when being received, shall 

be supported by a statement signed by the author 

or authors applying for publication and originality 

(proving that the paper is unpublished and it has 

not simultaneously been proposed to other 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
mailto:revistavisiongerencial@gmail.com
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publications), knowledge and compliance with the 

standards of the journal. When coauthored, it 

should be demonstrated the absence of conflicts of 

interest, and that the paper has been read and 

approved by all authors; also the corresponding 

author should be stablished (for further 

communication), writing phone numbers and 

email.  

 

DOWNLOAD HERE: CARTA DE ORIGINALIDAD Y 

AUTORIZACIÓN IMPRESA Y/O ELECTRÓNICA 

 

8. The Journal Visión Gerencial accepts the following 

manuscripts: 

8.1 Empirical studies and case studies: original 

research articles presenting results of concluded 

research projects, advances in research (still in 

progress) that may be newsworthy.  It should 

contain enough information in order for other 

researchers or specialist of the same field to 

evaluate the information, the intellectual 

process and in some situations, replicate the 

phenomenon. It should be structured by: 

introduction, methodology, results and 

discussions, conclusions and references. 

8.2 Essay: short composition on a particular theme 

or subject, generally analytic, speculative, or 

interpretative, giving the author's own argument 

based on theoretical reflection. It should present 

a description and narration of facts, to end with 

arguments supporting the author’s opinion. It 

may be concerned on economic problems, in 
order to achieve a better understanding of 

these problems or related topics. It could be 

structure by introduction (main topics and 

justification), body (characteristics and 

development of the topic), conclusion (author’s 

perspectives and repercussions) and references.  

8.3 Review article:   systematic reviews and 

literature reviews that summaries, describe, 

analyze them in order to inform about 

advances, and scientific trends in management 

and related areas. It could include a historical 

review (presenting theoretical approaches in 

chronological order), through a critical 

approach, and a methodic and well structure 

discourse where different positions related to the 

topic are exposed or refuted. It could be 

structure by: the scope of the review 

(geographical, chronological, origin and type of 

the literature considered) author’s opinion, 

conclusions and references. 

8.4 The editorial board could also considered to 

publish other papers such as  

8.4.1 Notes: review of new technics, materials, 

teaching approaches, events, didactic 

experiences and other topics related to 

management research. 

8.4.2 Interviews: dialogues or dynamic and original 

conversations, with important national or 

international personalities that may contribute 

to management research. 

8.4.3 Debates: which may started with an objective 

statement of current issues and its implications, 

controversies in the opinion or position of 

various participants – organizations, state, 

academics, businessmen, etc. and the 

presentations of the main positions, 

agreements and disagreement, solutions and 

proposals, if any. It may be a dynamic 

interview with reflection and discussion. 

8.4.4 BOOK REVIEW: A brief and concrete writing 

that describes and/or highlights the content of 

a specialized book within the bibliography of a 

topic or phenomenon, generally 

accompanied by a critical appraisal of the 

contributions of the book to the topic under 

study. 

8.4.5 OBITUARIES: A writing that attempts to 

recognize or highlight the academic life 

and/or contributions of a deceased scientist or 

professional, through a brief account of his or 

her professional career, highlighting his or her 

contributions to the study of a subject, area or 

discipline. 

 

9. Manuscripts must be sent in electronic format, 

preferably to revistavisiongerencial@gmail.com. 
They may also be sent on a CD or electronic device 

to the Journal Visión Gerencial Universidad de Los 

Andes, Facultad de Ciencias Económicas y 

Sociales, Centro de Investigaciones y Desarrollo 

Empresarial (CIDE), Núcleo La Liria, Edificio G, Piso 2, 

Mérida-Venezuela. Telephones +58-0274-2401135, 

2401056 (Tele-Fax). 

 

Submission of manuscripts 
 
Papers, in all their forms must meet the following 

standards. All authors are kindly requested to 

download the sample of this format and prepare their 

contributions accordingly. It should be noted that the 

papers published in the journal should be written in 

exact same format; this format, depending on the type 

of writing to be submitted (research report, case study, 

review article, essay, note or other) contributes to the 

improvement of the author's work appearance and 

presentation. If the presentation of the manuscript is 

considerably different from the desired format, the 

review process will not start. Please, follow all our 

instructions faithfully, otherwise, you must re-send your 

complete document. 
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DOWNLOAD HERE: 

Application format: research report, case study or review article, essay application form, or other writings. 

 

Your manuscript should look like this before sending it: 

 

 
 

Manuscripts must comply with the following specifications: 

 
1. Length and wording. The manuscript must be no 

longer than twenty (20) pages long and no less than 

fifteen (10) (letter size) including title, abstracts, 

tables, figures, appendices, references and 

Annexes, all included in the same file, according to 

the manuscript application format. They must be 

perfectly written in the language selected by the 

author; all types of manuscripts must be written in 

the third person singular.   

2. Font (transcription and printing). The title of the 

work will be written with letter size 18, in the 

type Book Antiqua; the content of the text and 

all the subtitles will be written with letter size 10, 

in the Century Gothic type; the titles of the 
tables, charts and graphs and their contents 

will be written with letter type Century Gothic, 

size 9. All this, according to the format of 

manuscript submission. 

3. Word processor. The texts must be written and 

presented in editable programs such as 

Microsoft Office Word (text editor in any 

version). Articles in Excel, Power Point 

presentations, web pages, PDF files will not be 

accepted. 

4. Line spacing. The title, all the subtitles and the 

text will be written with simple line spacing. Do 

not use double spaces or special spacing 

between paragraphs (no additional space will 

be left between the paragraphs of the text). 

Every subtitle of the first, second or third level 

must be preceded by a blank space. Every 

paragraph must contain at least one (1) 

fundamental idea. It will be constituted 

between 9 and 12 lines. Paragraphs of one or 
two lines will not be accepted. 

5. Numbering of pages (paging). All the pages of 

the article must be numbered consecutively in 

Arabic. The numbers of all the pages will be 

placed in the lower right, including the cover, 

the first ones of each chapter and the ones 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
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that contain vertical and horizontal charts and 

graphs. 

6. Edition: Avoid writing and printing adornments 

as much as possible (underlining, bold, italics, 

size of different fonts, etc.). 

7. Bold will be used only in titles and subtitles, with 

normal letters in order to give more emphasis 

and differentiate it from the text (neither the 

italic nor the underline will be used). Under no 

circumstances will bold or underlined be used 

to highlight one or several words in the text; for 

this it is recommended to use the italics. 

8. Italics are used for job titles (books, magazines, 

web pages, movies, and radio and television 

programs). In general, they are used for words 

in a language other than the language of the 

text. 

 

 

Manuscript structure:  

 

1. Title (in Spanish and English). No more than 20 words 

that describe and explain adequately the content or 

nature of the paper, without any uncommon 

acronyms, symbols, and abbreviations. 

2. Type of work, as appointed: scientific article, review, 

essay or other. 

3. Author (s). Name (s) and last name (s), 

accompanied by academic data of affiliation 

(department, faculty or affiliation unit, University or affiliation 

institution, city and country of the same. It is mandatory to 

include the Email, the ORCID identifier code of the researcher 

(https://orcid.org/ ...) and a curricular synthesis of no more 

than 50 words, for each author, containing the titles and 

academic degrees, current position (s), lines of research and 

specialty. The curriculum synthesis must be located at the 

bottom of the first page of the writing (using numerical 

superscripts), including as mandatory information the address 

of the academic google profile (https: 

//scholar.google.es/citations ....) authorship confidentiality 

during the arbitration process, the identification of the author 

(s) should not appear in other parts of the document. If 

applicable, those responsible for institutional projects will 

mention the institutional acknowledgments and credits s for 

the financial support received by the institution to which it 

belongs or the State, at the bottom of the first page of the 

letter (using numerical superscripts). This mention must include 

the identification code and exact name of the project. 

4. Abstract (in Spanish and English). The abstract should be 

completely intelligible to the reader, written in the past tense 

and in the third person singular; it should contain the basic 

information of the original paper and, as far as possible, 

preserve the structure of the original paper. In order to ensure 

sufficient information that will increase interest towards 

reading the paper, the abstract of empirical studies, case 

studies and review articles should be an informative abstract, 

i.e. structured in: Introduction, Objectives, Methods, Results 

and Conclusions.  In the case of review articles, the 

methodology section could be combined with the scope 

"Methods and Scope of the Review" (The entire abstract 

should contain between 250 and 300 words). An example of 

an informative and structured abstract: 

 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
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Taken from Revista Cultura de los Ciudadano, X(20), 2006. 

https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/873/1/culturacuidados_20_16.pdf 

 

In the case of essays or notes, the abstract should be indicative and unstructured, with a maximum of 150 words, 

containing the main approaches or issues addressed, their nature, and their scope, without providing results. Example 

of an unstructured and indicative abstract: 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/873/1/culturacuidados_20_16.pdf
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Taken from Revista Electrónica Conocimiento Libre y Licenciamiento (CLIC), 5(8), 2015.  
https://convite.cenditel.gob.ve/revistaclic/index.php/revistaclic/article/view/553 

 

 

 

 

5. Keywords (in Spanish and English). Maximum 6 words 

without using phrases that describe the content of the 

paper but words included in the abstract, for proper 

classification and inclusion in the indexes (indexing). 

6. Introduction. It should contain the problem, its 

importance, purpose and scope of the work, a brief 

review of literature and relevant background for the 

reader to understand the essence of the issue and 

evaluate the results without checking older 

publications. 

7. Methods, for scientific articles. The design and type 

of research, techniques and data collection instrument 

and, if necessary, subject of study, characteristics of 

population, sampling and other procedures that 

demonstrate the rigor of the research. 

8. Body, results and discussion. Clear and coherent 

presentation of sufficient findings supporting the 

conclusions, accompanied by analyzes and 

interpretations. 

9. Conclusions or final considerations. Synthesis of 

arguments and discussions, using logical and objective 

analysis of what proved, without repeating the result. It 

could include recommendations and future research 

proposals or opportunity to address other contexts or 

research areas. 

10. Acknowledgements, sources of funding, 

membership and/or adherence to international 

agreements. Person or institution that has contributed 

with some academic or economic contribution to the 

research or work. For example: "The present work has 

been developed with the academic and financial 

support of the group or institute X". "The present work 

has been developed with the academic support of 

the group or institute X". If the work did not receive 

funding, the following should be indicated: "the 

present research has not received funding from any 

organization". If the research is the result of a degree 

work or thesis, the following should be indicated: 

"Partial result of the research project (thesis, doctoral 

thesis, master's thesis, etc.), titled: .... University or 

educational institution, City and Country".  In case the 

research is not attached to research groups or 

organizations or linked to an agreement, at least the 

author's group, institute, university or organization must 

be indicated: "The present work has been developed 

in the group or institute X".   

11. References. Most current and relevant sources should be 

consulted, Preferably it should be primary literature, 

contained in scientific articles published in refereed and 

indexed journals, published if possible from several countries in 

different languages. They must appear consistently according 

to the guidelines indicated in the following sections and the 

international style standards of the Publications Style Manual 

of the  American Psychological Association (APA): Normas 

APA 7.ª edición. Guía de citación y referenciación, 

noviembre 2019. 

 

12. Each part may be organized in sections identified 

with subtitles in bold and numbered in Arabic 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
https://convite.cenditel.gob.ve/revistaclic/index.php/revistaclic/article/view/553
file:///C:/Users/Usuario/Downloads/guia-normas-apa-7-ed-2019-11-6.pdf
file:///C:/Users/Usuario/Downloads/guia-normas-apa-7-ed-2019-11-6.pdf
file:///C:/Users/Usuario/Downloads/guia-normas-apa-7-ed-2019-11-6.pdf
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according to the decimal system, using a period to 

separate split levels (eg 1 ... 1.1 ... 1.2 ... 2 ... 2.1 ... 2.2). 

The number of subdivisions should be limited to the 

third level. The supplementary material will be placed 

in Appendices, after the references, titled and 

numbered in Arabic. 

13. The tables should contain mostly numerical 

information. The graphs present information from signs 

or images; hence all figures, illustrations, diagrams, 

images, maps, etc. will be called "Figures". Tables, 

charts and graphs and appendices appear quoted in 

the text and included in it; They must contain title 

(precise and brief) and numbered (Arabic) on top; 

and their abbreviations and symbols should be 

explained at footnotes. Tables, charts and graphs 

should be presented in Microsoft Word® or Excel® 

format, and images (maps and photos) in .JPG 

(greater than or equal to 300 dpi resolution). Equations 

should be inserted in the text with an equation editor, 

referenced and numbered as "Figures". 

14. Any no common abbreviation, acronym, symbol, 

must appear spelled and defined the first time it is 

presented in the text. Dates and time will be expressed 

numerically. The explanatory notes or comments 

should be avoided and should not be used to indicate 

bibliographies, just be limited to observations of 

essential content, in Arabic, at the footnotes of the 

relevant page, with a length not exceeding three lines. 

15. Clarification of the nature or origin of the paper 

(research project work, thesis, financing, 

acknowledgments, collaborators, institutions of 

affiliation) should be located as footnotes in the first 
page under the heading "Note". 

16. The quotes in less than 40 words appear in the text 

in quotation marks; more than 40 words are written on 

separate line with font size 10 without quotation marks. 

In any case, the data source must appear including 

the page, as noted below (1). 

17. The citation in the text should be in brackets, 

according to the author-date system (APA), indicating 

the name (s) of author (s), year of publication and 

page 2. 

 If textual (Kaku system 2009, p. 90).  

 If more than two and up to five authors, on the 

first quote all names should be indicated and 

subsequently mention only the first followed by 

"et al" and point (et al.).  

 If six or more authors, in the text should appear 

only the last name of the first author followed 

by "et al." Ex .: (Pendergrast et al., 1986, p. 26).  

 If two authors have the same last name, initials 

must be used to differentiate, Ex .: 

(Wonnacott, P. and Wonnacott, R., 1984).  

                                                             
2  Taken from APA Standards 7th edition. Guide to citation and 

referencing. November, 2019. Publication of the Editorial Coordination 

of the Central University, based on the recent publication of the 

seventh edition of the Publication manual of the American 

Psychological Association. 

 Reference to official publications, you must 

provide a minimum of elements from the title, 

eg (Gaceta oficial: 1974, No. 30402).  

 When citing several works that serve as an 

argument to a statement, each author must 

be separated by a semicolon, and present 

them in Latin alphabetical order, Ex .: (Merton, 

1980; Simmet, 1934).  

 When multiple pages are quoted, the dash (-) 

means continuous numbering, while the 

comma (,) means isolated pages or 

discontinuous. Example: (Merton, 1980, pp 2-

38.) (Merton, 1980, pp 2,51,13.).  

 When using information from some author or 

entity cited by another author, it should be 

placed: Penrose (cited by Hawking, 2010) think 

(...) (). 

18. The list of references at the end of the work will 

be arranged Latin alphabetically according to the last 

names of the authors. If there are several works by the 

same author, they will be presented in ascending 

chronological order of publication years (in case of 

coincidence in the year of the publication will 

differentiate writing a lowercase letter (a, b, c, ...) after 

the year. The following information must be respected 

as order, italics, spacing, hanging indent and 

punctuation: 

 

ARTICLE WITH DOI OR URL (1): 

 

Last name, A. A. A., Last name, B. B., and Last name, 

C. C. (Date). Title of the article. Name of the journal, 
volume(number), pp-pp. DOI or URL 

 

Osorio-Delgado, M. A., Henao-Tamayo, L. J., 

Velásquez-Cock, J. A., Cañas-Gutiérrez, A. I., 

Restrepo-Múnera, L. M., Gañán-Rojo, P. F., 

Zuluaga-Gallego, R. O., Ortiz-Trujillo, I C. y Castro-

Herazo, C. I. (2017). Aplicaciones biomédicas de 

biomateriales poliméricos. DYNA, 84(201), 241-252. 

https://doi.org/10.15446/dyna.v84n201.60466 

 

 

JOURNAL ARTICLES: Last Name, A. A, Last Name, B. B. 

and Last Name, C. C. (Date). Title of article. Journal 

name, volume (number), pp-pp. 

 

Setó, D. (2005). La relación entre la calidad de servicio 

percibida por el cliente y la fidelidad de 

servicio. Revista Europea de Dirección y 

Economía de la Empresa, 14(1), 141-156.  

 

 

BOOKS: Last Name, A. A. (Year). Title. (Edition) City: 

Publisher. 

 

Evans, J. y Lindsay, W. (2008). Administración y control 

de calidad. (7ª ed.). México: Editorial. 

https://doi.org/10.53766/VIGEREN/
https://doi.org/10.15446/dyna.v84n201.60466
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HAPTERS IN BOOKS:  

 

Last name, A. A. (Year). Title of chapter or entry. In A. 

A. Surname. (Ed.).Title of book (pp. xx-xx). City: 

Editorial. 

 

Cengage. Molina, V. (2008). “… es que los estudiantes 

no leen ni escriben”: El reto de la lectura y la 

escritura en la Pontificia Universidad Javeriana 

de Cali. En H. Mondragón (Ed.), Leer, com-

prender, debatir, escribir. Escritura de artículos 

científicos (pp. 53-62). Cali: Sello Editorial 

Javeriano. 

 

 

THESIS, RESEARCH PROJECTS AND OTHER WORKS (1):  

 

Author, A. and Author, B. (Year). Title of thesis 

[Undergraduate, master's or doctoral thesis]. 

Name of the institution, City and country. URL if 

published on-line.  

 

Barreto, A. G. (2015). Fundarvid: una contextualización 

de sus neologismos en la lengua de señas 

colombiana [tesis de maestría, Universidad 

Nacional de Colombia]. Repositorio 

Institucional UN.  http://bit.ly/2JHcwSV 

 

When the thesis has not been published, it is indicated 

in square brackets [unpublished master's 

thesis/doctorate], and when the work is in 

preparation:  
 

Talero, P. (2019). Infinito de Zenón [manuscrito 

presentado para publicación]. Departamento 

de Matemáticas. Universidad Central. 

 

 

CONFERENCES AND PRESENTATIONS (1): 

 

Author, A. and Author, B. (Year, day and month of 

presentation). Title [Conference or paper]. 

Name of the event. City and country. 

 

Páramo, G. (2011, 8 de septiembre). Mito, lógica y 

matemática [ponencia]. Cátedra Mito y 

Ciencia, Bogotá, Colombia.  

 

GOVERNMENTAL OR OTHER ORGANISATION REPORT 

(1): 

 

Concha, T., Ramírez, J. C. y Acosta, O. (2017). 

Tributación en Colombia: reformas, evasión y 

equidad. Notas de estudio. (Serie Estudios y 

Perspectivas 35). Oficina de la Comisión 

Económica para América Latina y el Caribe 

en Bogotá. http://bit.ly/34oLur0  

 

 

When the document does not indicate the individual 

authors, the name of the organization is included only 

in the author position. 

 

LEGAL REFERENCES (1): 

 

Congreso de los Estados Unidos de Colombia. (1873, 

26 de mayo). Ley 84 de 1873. Código civil de los 

Estados Unidos de Colombia. Diario Oficial n.º 2867. 

http://bit.ly/2Ny4HA0 

 

 

Corte Suprema de Justicia (2014, 20 de agosto). 

Sentencia C-593/14 (Jorge Ignacio Pretelt 

Chaljub, M. P.). https://bit.ly/36v1n1l 

 

 

ELECTRONIC SOURCES OR WEBSITE (news, social 

networks, slides, podcasts and videos) (1): only 

citations from electronic sources issued or endorsed by 

academic or scientific institutions will be accepted. 

 

Author, A. (Year). Title of the work. Accessed on XX of 

month of year. http://ww.xxxx.com 

 

Herrera, E. (2019, 28 de octubre). La economía no va 

mal, pero el agro sí. Razón Pública. 

Consultado el 30 de octubre de 2019. 

https://bit.ly/2WxhuXv  

 

Centro Regional para el Fomento del Libro en América 
Latina y el Caribe. (s. f.). Programa técnico. 

Consultado el 28 de octubre de 2019. 

https://bit.ly/36ojllV 

 

Autores de Historias. (s. f.). Home [página de 

Facebook]. Facebook. Consultado el 25 de 

octubre de 2019. 

www.facebook.com/autoresdehistorias/ 

 

Reyes, J. (2014, 23 de octubre). Geografía de la 

población: tendencias demográficas actuales 

[presentación de diapositivas]. Slideshare. 

https://bit.ly/3322vHy 

 

Uribe, D. (presentadora). (2019, 20 de agosto). ¿Qué 

fue el movimiento de juntas? [episodio de 

podcast]. En Las historias de Diana Uribe. 

Radio Nacional de Colombia. 

http://bit.ly/2WG7J9y 

 

La Pulla. (2019, 28 de octubre). Elecciones: lo bueno, lo 

malo y lo feo [video]. YouTube. 

https://bit.ly/2C23o6T 
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PERSONAL COMMUNICATIONS (1): 

 

Works that cannot be consulted by readers are cited in 

the text as personal communications and do not 

require entry in the reference list. These texts include e-

mails, text messages, chats or direct messages, 

personal interviews, telephone conversations, live 

speeches, unrecorded academic lectures, 

memoranda, letters, and unrecorded materials from 

the oral tradition of indigenous peoples. The citation 

should include, enclosed in parentheses, the initials 

and last name of the communicator and the most 

accurate date possible.  

 

 

Cita (C. Robayo, comunicación personal, 3 de mayo 

de 2018) 

 

 

 
(1) Taken from APA Standards 7th edition. Guide to citation and 

referencing. November, 2019. Publication of the Editorial 

Coordination of the Universidad Central, based on the recent 

publication of the seventh edition of the Publication manual of the 

American Psychological Association: 

https://doi.org/10.1037/0000165-000. Bogotá, Colombia.  
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All manuscripts are double-blind peer-reviewed to 
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proven in the manuscripts, at any stage of their 
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