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EDITORIAL
“Los retos de la educación en Colombia 2026-2030”

Entre 2026 y 2030, uno de los principales retos de la educación colombiana será convertir el aumento de 
cobertura en mejores aprendizajes, productividad y movilidad social. En 2025, la educación superior alcanzó 
2.723.364 estudiantes, un crecimiento anual de 6,6 %, mientras la cobertura bruta llegó al 56,55 %. Además, 
ingresaron 593.536 estudiantes nuevos, 50,1 % más que en 2022. Estos avances muestran una expansión 
importante, pero también generan presión sobre financiación, infraestructura, docentes y calidad.

El primer desafío será cerrar las brechas territoriales y socioeconómicas (MEN, 2024). La cobertura superior 
presenta grandes diferencias: Bogotá registró 144,4 %, mientras departamentos como Amazonas, Vaupés o 
Guainía tienen matrículas muy reducidas. Por ello, entre 2026 y 2030 será necesario fortalecer las universidades 
regionales, la infraestructura, la conectividad y los programas pertinentes para las economías locales.

El segundo reto será garantizar permanencia y calidad, no solamente acceso. En educación básica, la deserción 
intra-anual disminuyó de 3,63 % en 2024 a 3,40 % en 2025, pero todavía representó 237.403 estudiantes 
desertores. Reducir esta cifra exige enfrentar pobreza, transporte, alimentación, violencia, desplazamiento y 
condiciones familiares que afectan la continuidad educativa.

Un tercer desafío será articular educación y mercado laboral. El crecimiento de graduados puede generar 
sobreeducación, inflación de credenciales y desempleo profesional si la expansión universitaria no coincide con 
la demanda productiva. El propio Ministerio plantea fortalecer programas con mejores condiciones de inserción 
laboral y la articulación con ciencia, tecnología e innovación.

El cuarto desafío, equiparar a Colombia en las pruebas internacionales respecto a la OCDE y sus pares latinos. 
En 2026, los resultados de PISA 2025 permiten actualizar la comparación educativa. Colombia obtuvo 381 
puntos en matemáticas, 399 en lectura y 411 en ciencias, manteniéndose por debajo del promedio de la OCDE. 
En América Latina, países como Chile y Uruguay presentan desempeños superiores a Colombia en varios 
indicadores, mientras Perú registra resultados cercanos en ciencias. Un aspecto relevante es la desigualdad: 
en Colombia, el nivel socioeconómico explica 17% de la variación del desempeño científico, frente al 12% 
promedio de la OCDE. Por tanto, PISA 2025 evidencia desafíos colombianos relacionados con aprendizajes 
fundamentales y brechas sociales, pero también ofrece información para orientar políticas educativas hacia 
mayor equidad y fortalecimiento de competencias.

Como quinto reto, se presenta el uso de las TIC y la inteligencia artificial (IA) como estratégico para la 
educación colombiana presente y futura. Su incorporación puede ampliar el acceso a recursos educativos, 
personalizar aprendizajes, fortalecer la investigación y apoyar al docente en tareas pedagógicas y 
administrativas. Sin embargo, persisten desafíos relacionados con la brecha digital, la conectividad, la 
formación docente y las desigualdades territoriales y socioeconómicas. La IA también plantea interrogantes 
sobre privacidad, dependencia tecnológica, sesgos, evaluación académica y uso ético de la información. En el 
futuro cercano, Colombia deberá avanzar hacia una integración de estas tecnologías que no sustituya al docente, 
sino que fortalezca su capacidad pedagógica. El principal reto será formar estudiantes críticos, autónomos y 
digitalmente competentes.
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Finalmente, Colombia deberá sostener financieramente la expansión. El Plan Estratégico 2026 contempla 
500.000 nuevos cupos de educación superior, mientras el programa Educación Superior en tu Colegio proyecta 
cerca de 120.000 jóvenes beneficiados al cierre de 2026.

Así, el reto 2026-2030 no será simplemente educar a más colombianos, sino lograr que la expansión produzca 
aprendizajes efectivos, empleos productivos, innovación y reducción de desigualdades. El nuevo Plan Nacional 
Decenal 2026-2035 establece precisamente la hoja de ruta para enfrentar estos desafíos.

Referencias

Ministerio de Educación Nacional. (2023). Notas conceptuales: Fondo de Administración para el Fomento de la 
Educación Media. Gobierno de Colombia.

Ministerio de Educación Nacional. (2024). Anexo técnico: Convocatoria pública dirigida a instituciones de 
educación superior. Gobierno de Colombia.

Ministerio de Educación Nacional. (2024). Análisis del contexto interno y externo. Gobierno de Colombia.
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Crisis de deuda externa y riesgo moral 

External Debt Crisis and Moral Hazard 

Carlos Fernando Parra Moreno1  

 

Resumen 

El texto sostiene que las crisis de deuda externa son fenómenos complejos, originados por la 

combinación de vulnerabilidades internas y condiciones externas. Entre sus causas destacan 

el endeudamiento excesivo, desequilibrios fiscales, shocks internacionales, depreciaciones 

cambiarias, altas tasas de interés y restricciones de financiamiento. Diferentes enfoques —

neoclásico, keynesiano, estructuralista, dependentista e institucional— ofrecen 

interpretaciones complementarias. En América Latina, la crisis de 1982 evidenció la 

importancia de estas vulnerabilidades y produjo importantes costos económicos y sociales. 

El riesgo moral permite analizar cómo las expectativas de rescates pueden modificar los 

incentivos de gobiernos, bancos y acreedores. Su estudio contribuye a comprender la 

sostenibilidad fiscal, prevenir crisis y fortalecer la estabilidad económica e institucional. 

Palabras clave: Crisis de deuda externa, Desequilibrio fiscal, Endeudamiento externo, 

Riesgo moral.  

Abstract 

The text argues that external debt crises are complex phenomena arising from the 

combination of domestic vulnerabilities and external conditions. Their main causes include 

excessive indebtedness, fiscal imbalances, international shocks, exchange-rate depreciations, 

high interest rates, and financing constraints. Different approaches—neoclassical, 

Keynesian, structuralist, dependency, and institutional—offer complementary 

interpretations. In Latin America, the 1982 debt crisis highlighted the importance of these 

                                                           
1 Doctor en Administración, Universidad de La Salle. Magíster en Administración, Universidad Nacional de 
Colombia. Magíster en Economía, Universidad Externado de Colombia. Economista, Universidad de Ibagué, 
Filósofo, UNAD.  Docente titular, Universidad del Tolima, Instituto de Educación a Distancia (IDEAD), Colombia. 
cfparra@ut.edu.co , https://orcid.org/0000-0001-7995-0401  
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vulnerabilities and generated significant economic and social costs. The concept of moral 

hazard makes it possible to analyze how expectations of bailouts can alter the incentives of 

governments, banks, and creditors. Studying these dynamics contributes to understanding 

fiscal sustainability, preventing crises, and strengthening economic and institutional stability. 

Keywords: External debt crisis, fiscal imbalance, external indebtedness, moral hazard. 

 

1. Introducción 

Las crisis de deuda externa en el siglo XXI ocurren por exceso de endeudamiento, mala 

gestión fiscal, shocks externos (caídas en precios de materias primas, alzas de tasas de 

interés) y políticas monetarias globales restrictivas. Pero también se pueden dar shocks 

externos como caídas de exportaciones, depreciaciones cambiarias, aumentos de tasas 

internacionales y restricciones de financiamiento. Sin embargo, no todas presentan las 

mismas causas ni combinaciones. Además, factores políticos, institucionales, financieros y 

estructurales pueden ser determinantes. Por ello, resulta más adecuado hablar de una 

combinación de vulnerabilidades internas y condiciones externas, cuya importancia varía 

según el país, el período y la estructura de su deuda. Ejemplos incluyen la crisis de Argentina 

(2001-2002, 2018-2020), Grecia (2010-2015), Venezuela (2017-presente) y Ecuador (2020). 

Estas crisis reflejan vulnerabilidades estructurales, dependencia de financiamiento externo y 

falta de diversificación económica, amplificando riesgos financieros globales. 

El riesgo moral ocurre cuando una persona o entidad actúa de manera imprudente o 

deshonesta porque no enfrenta las consecuencias completas de sus acciones, debido a 

seguros, contratos o garantías. Por ejemplo, un asegurado puede tomar más riesgos sabiendo 

que las pérdidas están cubiertas. Esto distorsiona incentivos, aumenta costos y puede generar 

ineficiencias, afectando la confianza en sistemas financieros o institucionales. 

Una crisis de deuda externa ocurre cuando un país no puede pagar o refinanciar su deuda en 

moneda extranjera, generando incumplimientos o reestructuraciones. Surge por acumulación 

excesiva de deuda, choques económicos externos, tasas de interés altas, mala gestión fiscal 

o inestabilidad política, afectando la economía y la confianza de inversores. 
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Una crisis de deuda externa puede ser un problema de riesgo moral porque los países 

endeudados pueden asumir que recibirán rescates de organismos internacionales (como el 

FMI) o acreedores, incentivando políticas fiscales irresponsables. Esto genera expectativas 

de impunidad, donde los gobiernos toman riesgos excesivos, sabiendo que las consecuencias 

serán absorbidas por terceros, lo que perpetúa la acumulación insostenible de deuda. 

Analizar una crisis de deuda externa es crucial para entender sus causas, como mala gestión 

fiscal, shocks externos o dependencia de financiamiento foráneo, y sus impactos, como 

recesiones, devaluaciones y pérdida de confianza. Este análisis ayuda a diseñar políticas 

preventivas, mejorar la sostenibilidad fiscal y reducir vulnerabilidades económicas. Además, 

permite aprender de casos históricos (Argentina 2001, Grecia 2010) para implementar 

reformas, diversificar economías y mitigar riesgos financieros globales, protegiendo la 

estabilidad económica y social. 

2. ¿Qué es una crisis de deuda externa? 

Una crisis de deuda de un país, también conocida como crisis de deuda soberana, se produce 

cuando un gobierno nacional es incapaz de cumplir con sus obligaciones de pago de la deuda 

pública, ya sea porque no puede pagar los intereses o el principal, o porque no logra 

refinanciarla en términos sostenibles. Esto puede llevar a un default (incumplimiento), 

reestructuraciones forzadas, intervenciones de organismos internacionales como el FMI, y 

consecuencias económicas graves como recesiones, inflación alta o pérdida de acceso a los 

mercados financieros. 

Las causas de una crisis de deuda pueden variar según el contexto económico y político de 

cada país, pero algunas de las más comunes incluyen: 

 Acumulación excesiva de deuda: Cuando un gobierno toma préstamos excesivos para 

financiar déficits fiscales crónicos, gastos públicos insostenibles o proyectos 

ineficientes, sin un plan de repago viable. Esto puede agravarse si la deuda se contrae 

en moneda extranjera, exponiendo al país a riesgos cambiarios. 

 Choques económicos externos: Eventos como recesiones globales, caídas en los 

precios de las exportaciones (por ejemplo, commodities como el petróleo), pandemias 
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o guerras que reducen los ingresos fiscales y aumentan los gastos, haciendo la deuda 

insostenible. 

 Aumentos en las tasas de interés: Si los prestamistas perciben mayor riesgo, exigen 

intereses más altos, lo que eleva el costo del servicio de la deuda. Esto puede crear 

un círculo vicioso donde el país debe pedir más préstamos solo para pagar intereses. 

 Mala gestión fiscal y corrupción: Políticas fiscales irresponsables, como evasión de 

impuestos, subsidios excesivos o corrupción, que erosionan la base económica y la 

confianza de los inversores. 

 Problemas estructurales internos: Débiles instituciones, inestabilidad política, 

desigualdad o un sector bancario frágil que amplifica la crisis (por ejemplo, si los 

bancos tienen mucha deuda pública en sus balances). 

Algunas de las escuelas o enfoques que pueden dar luz acerca de las crisis de deuda son:  

 

Tabla 1 

Escuela o enfoque de las crisis de deuda 

Escuela/enfoque ¿Cómo interpreta la crisis de deuda? Conceptos centrales 

Neoclásica / 

monetarista 

Destaca desequilibrios fiscales, políticas 

macroeconómicas inconsistentes, 

endeudamiento excesivo y distorsiones 

internas. 

Déficit, inflación, 

disciplina fiscal, 

incentivos 

Nueva economía 

clásica / elección 

pública 

Puede analizar el endeudamiento como 

resultado de incentivos políticos y 

problemas de riesgo moral: gobiernos, 

bancos o instituciones pueden asumir 

mayores riesgos si esperan rescates. 

Riesgo moral, 

incentivos, 

expectativas, rescate 
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Keynesiana Subraya la caída de la demanda mundial, 

recesión internacional, tasas de interés 

elevadas y dificultades para ajustar 

simultáneamente deuda, empleo y 

crecimiento. 

Demanda agregada, 

desempleo, tasas de 

interés, ajuste 

Estructuralismo 

latinoamericano – 

CEPAL 

Relaciona la vulnerabilidad externa con la 

estructura productiva, dependencia de 

exportaciones primarias y restricciones 

externas al crecimiento. 

Centro-periferia, 

restricción externa, 

estructura productiva 

Dependencia / 

economía política 

Examina las relaciones asimétricas entre 

países deudores, bancos internacionales y 

países desarrollados, incluyendo las 

condiciones de financiamiento y 

negociación. 

Dependencia, poder, 

sistema financiero 

internacional 

Institucional / 

economía política 

internacional 

Analiza la interacción entre gobiernos, 

bancos, FMI y otros organismos durante 

la gestión de la crisis. 

Gobernanza, 

instituciones, 

negociación, 

condicionalidad 

 

América Latina experimentó una crisis de deuda externa de gran magnitud, especialmente 

desde 1982. El problema se manifestó cuando varios países tuvieron dificultades para cumplir 

sus obligaciones externas y debieron renegociar sus deudas. Entre sus factores estuvieron el 

elevado endeudamiento previo, el aumento de las tasas de interés internacionales, la recesión 

mundial y el deterioro de las exportaciones. La CEPAL señala que sus consecuencias 

afectaron el crecimiento, el empleo y las condiciones sociales, dando lugar a la denominada 

“década perdida” cuyos “costos sociales fueron cuantiosos” (Ocampo, 2014, p.44).  

En agosto de 1982, México declaró la moratoria de su deuda externa, hecho que simbolizó 

el inicio de la “década perdida” latinoamericana. La crisis se extendió rápidamente por la 

región, provocando suspensiones de pagos, fuga de capitales, tensiones cambiarias y graves 
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consecuencias económicas y sociales (Bárcena, 2014). La región en conjunto triplicó su nivel 

de endeudamiento externo entre 1975 y 1980, según Bárcena (2014):  

la crisis de los años ochenta reconoce sus raíces en los desequilibrios 

macroeconómicos internos y choques externos que se verificaron en el curso de la 

década previa, tanto en los precios de los hidrocarburos como en la disponibilidad 

y costo del financiamiento externo…Esta dinámica del gasto público y privado se 

expresó en déficits en cuenta corriente cada vez mayores y presiones 

inflacionarias…el gasto excedió cada vez más al producto y ello fue posible 

debido al significativo cambio del entorno financiero global, que a partir de ese 

año puso a disposición de la región cantidades ingentes de recursos externos, 

mayoritariamente en la forma de crédito bancario (p. 9-11). 

 

3. Breve historia del riesgo moral 

El riesgo moral, también conocido como "moral hazard" en inglés, es un concepto económico 

que describe una situación en la que un agente económico (como una persona, empresa o 

institución) tiene incentivos para aumentar su exposición al riesgo porque no asume 

completamente los costos asociados a ese riesgo. Esto ocurre típicamente debido a asimetrías 

de información, donde una parte actúa en su propio beneficio a expensas de otra, a menudo 

después de que se haya establecido un contrato o acuerdo, como en seguros, finanzas o 

relaciones laborales. Por ejemplo, un asegurado podría comportarse de manera más riesgosa 

sabiendo que la compañía de seguros cubre las pérdidas, o un banco podría prestar dinero 

imprudentemente esperando un rescate gubernamental. 

El término se originó en el siglo XVII en el contexto de los seguros en Inglaterra, donde se 

usaba para referirse a comportamientos fraudulentos o inmorales relacionados con el abuso 

de pólizas. A finales del siglo XIX, era común en la industria aseguradora, con connotaciones 

éticas. Sin embargo, en la economía moderna, fue revitalizado en la década de 1960, 

enfocándose en ineficiencias económicas en lugar de moralidad estricta. En el siglo XVIII, 

matemáticos lo usaban con un sentido "subjetivo" más que ético. 
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El riesgo moral se enmarca principalmente en la “Teoría del agente-principal” (principal-

agent theory), que es una rama de la teoría de contratos. Esta teoría analiza las relaciones 

donde un "principal" (como un empleador o inversionista) delega tareas a un "agente" (como 

un empleado o gerente), pero surgen conflictos de intereses debido a información asimétrica. 

El agente puede tomar acciones ocultas (hidden actions) que benefician sus intereses, pero 

aumentan riesgos para el principal. Otras distinciones incluyen: 

 Riesgo moral ex ante: Cambio de comportamiento antes de un evento riesgoso, como 

reducir precauciones al estar asegurado. 

 Riesgo moral ex post: Cambio después del evento, como reclamar costos innecesarios 

en seguros médicos. 

 Modelo de acción oculta vs. información oculta: En el primero, las acciones del 

agente no son observables; en el segundo, el agente tiene información privada sobre 

su tipo o esfuerzo. 

El riesgo moral se diferencia de la “selección adversa”, que ocurre antes del contrato debido 

a información oculta sobre el tipo de agente (ej. personas de alto riesgo comprando seguros 

sin revelarlo). Ambas forman parte de la economía de la información asimétrica. Varios 

economistas han desarrollado y explicado el concepto, con contribuciones clave en modelos 

teóricos y aplicaciones: 

 Kenneth Arrow (1963): Revitalizó el estudio moderno del riesgo moral en su artículo 

"Uncertainty and the Welfare Economics of Medical Care", aplicándolo a seguros de 

salud y enfocándose en ineficiencias por riesgos no evaluables. 

 Mark Pauly (1968): Exploró el riesgo moral en el contexto de seguros médicos, 

argumentando que genera un uso excesivo de servicios y distorsiones en el mercado. 

 Bengt Holmström (1979): Desarrolló modelos formales en la teoría de contratos, 

definiendo el riesgo moral como acciones privadas que afectan probabilidades de 

resultados. Ganó el Nobel en 2016 por sus contribuciones a la teoría de contratos. 

 Oliver Hart y Sanford J. Grossman (1983): Contribuyeron a modelos de contratos que 

abordan el riesgo moral, destacando trade-offs entre incentivos e insurance. Hart 

también ganó el Nobel en 2016. 



14

14 
 

 James Mirrlees (1971, 1999): Autor de trabajos seminales sobre el "problema del 

riesgo moral y comportamiento no observable", enfocándose en incentivos bajo 

incertidumbre. 

 Paul Krugman (2009): Popularizó el concepto en contextos financieros, definiéndolo 

como situaciones donde una parte decide el riesgo y otra asume los costos, como en 

rescates bancarios durante crisis. 

 Joseph Stiglitz (en economía de la información asimétrica, Nobel 2001).  

 Tom Baker y John Nyman (aplicaciones en seguros). 

Estas teorías se aplican en campos como finanzas (ej. crisis subprime), salud y regulación 

gubernamental, donde se buscan mecanismos como copagos o contratos con incentivos para 

mitigar el riesgo moral. 

 

4. La deuda externa de un país como problema de riesgo moral 

Una crisis de deuda de un país puede generar riesgo moral porque crea incentivos para que 

los actores (gobiernos, instituciones financieras o acreedores) actúen de manera 

irresponsable, esperando que sus acciones no tengan consecuencias graves debido a posibles 

rescates o intervenciones. El proceso estándar puede darse, según el caso, de la siguiente 

manera. Primero se tiene una expectativa de rescates, esto es, cuando un país enfrenta una 

crisis de deuda, los acreedores (como bancos o instituciones internacionales) pueden asumir 

que serán rescatados por organismos como el FMI, el Banco Mundial o gobiernos de otros 

países. Esto los lleva a prestar dinero de forma imprudente, sin evaluar adecuadamente el 

riesgo, ya que creen que no sufrirán pérdidas significativas. 

Posteriormente, se asume un comportamiento irresponsable del deudor, por ejemplo, los 

gobiernos de países endeudados pueden incurrir en un gasto excesivo o en políticas fiscales 

insostenibles, esperando que, en caso de crisis, recibirán ayuda externa. Esto reduce el 

incentivo para mantener una disciplina fiscal estricta. Esto genera una transferencia de costos, 

ya que, en una crisis, los costos de las decisiones imprudentes (como préstamos excesivos o 

mala gestión fiscal) a menudo recaen en terceros, como los contribuyentes de otros países o 
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los ciudadanos del país en crisis (a través de austeridad o inflación). Esto refuerza el riesgo 

moral, ya que los responsables directos no asumen las consecuencias completas. 

Acá se forma el efecto dominó. Si un país es rescatado sin imponer condiciones estrictas, 

otros países o instituciones pueden sentirse incentivados a seguir prácticas similares, 

perpetuando un ciclo de endeudamiento insostenible. 

La deuda externa puede convertirse en un problema social cuando el riesgo moral genera 

incentivos para asumir decisiones financieras riesgosas bajo la expectativa de futuros rescates 

o refinanciaciones. Cuando estas decisiones producen una crisis, el Estado puede enfrentar 

mayores obligaciones financieras y restricciones presupuestarias. Las medidas de ajuste 

adoptadas para atender el servicio de la deuda pueden reducir recursos destinados a 

educación, salud, empleo, inversión pública y protección social. De esta manera, los costos 

de decisiones tomadas por gobiernos, bancos o acreedores pueden trasladarse hacia la 

población, afectando especialmente a los grupos con menor capacidad económica y 

aumentando las desigualdades sociales. 

Un caso representativo es Argentina, durante la crisis de 2001-2002. El país acumuló una 

elevada deuda pública (superior al 60% del PIB), perdió acceso al financiamiento 

internacional y enfrentó dificultades para sostener el régimen de convertibilidad. En 

diciembre de 2001 declaró el incumplimiento de su deuda soberana. La crisis tuvo una fuerte 

dimensión social: durante 2002, la pobreza alcanzó aproximadamente 53% y el desempleo 

llegó cerca del 22% (FMI, 2003). Además, la asistencia financiera internacional generó 

debates sobre riesgo moral, pues algunos análisis cuestionaron si el financiamiento externo 

pudo reducir los incentivos para corregir desequilibrios. Sin embargo, el FMI también señaló 

que la crisis respondió a una combinación de factores fiscales, externos, cambiarios, 

financieros e institucionales. 

 

5. Top de los países con más deuda externa 

La deuda externa en América Latina refleja desafíos económicos persistentes. Entre 2019 y 

2024, Brasil y México encabezan el ranking de los 10 países con mayor deuda externa, 

seguidos por Argentina y Colombia, según datos del Banco Mundial, FMI y CEPAL. Estas 
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cifras, que incluyen deudas públicas y privadas a no residentes, muestran un aumento 

impulsado por crisis económicas, necesidades de financiamiento y fluctuaciones cambiarias. 

Este panorama subraya las vulnerabilidades financieras regionales y la importancia de 

políticas fiscales sostenibles. En la Tabla 1 se presentan los países mas desarrollados y en la 

Tabla 2 los latinoamericanos.  

 

Tabla 2  

Top 10 Países industrializados con alta deuda externa 2019-2024 (en billones de USD) 

Rank Country 2019  2020  2021  2022  2023  2024  

1 
Estados 

Unidos 
20,244 21,59 23,374 24,649 25,837 26,235 

2 Reino Unido 8,614 9,026 9,339 9,716 9,837 10,071 

3 Francia 6,261 6,614 7,095 7,317 7,467 7,65 

4 Alemania 5,614 5,964 6,345 6,563 6,713 6,83 

5 Países Bajos 4,463 4,662 4,833 4,957 5,072 5,143 

6 Japón 3,408 4,132 4,485 4,36 4,483 4,727 

7 Italia 2,624 2,789 2,947 3,034 3,137 3,238 

8 España 2,29 2,427 2,559 2,647 2,714 2,784 

9 China 2,057 2,401 2,747 2,395 2,388 2,529 

10 Australia 1,909 1,938 2,057 2,143 2,206 2,258 

Fuente Estadísticas de Deuda Internacional (International Debt Statistics), datos de 2019-

2022. Fondo Monetario Internacional (FMI): Informes sobre deuda externa y proyecciones 

macroeconómicas, 2019-2024, datos estimados para 2023-2024 se basa en tendencias. 

La tabla 2 muestra los 10 países con mayor deuda externa de 2019 a 2024, en miles de 

millones de dólares (USD). Estados Unidos lidera, seguido por Reino Unido, Francia y 

Alemania. Los datos, obtenidos del Banco Mundial e IMF, reflejan deudas públicas y 

privadas a no residentes. Las cifras crecen anualmente, influenciadas por políticas fiscales, 
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tasas de interés y fluctuaciones cambiarias, destacando la dependencia de financiamiento 

externo en economías desarrolladas. 

Ahora bien, la información del cuadro muestra que una deuda pública elevada no 

necesariamente significa una crisis de deuda. Estados Unidos, Reino Unido, Alemania y 

Japón poseen estructuras económicas, monetarias e institucionales diferentes que les 

permiten financiar sus obligaciones de manera distinta. Japón, por ejemplo, presenta una 

deuda muy elevada, pero una parte importante está denominada en su propia moneda y se 

encuentra en manos domésticas. Estados Unidos también posee una ventaja particular por el 

papel internacional del dólar. Alemania, en contraste, ha mantenido tradicionalmente una 

mayor disciplina fiscal. Por ello, para comprender el riesgo de deuda es necesario considerar 

no solo cuánto debe un país, sino quién posee la deuda, en qué moneda está denominada, qué 

tasas paga, cuál es su capacidad fiscal y qué posibilidades tiene de refinanciarla.  

En 2025, Japón presenta la mayor deuda pública, con aproximadamente 134% del PIB, 

asociada a décadas de déficits, envejecimiento y bajo crecimiento. Estados Unidos registra 

cerca del 98%, relacionado con déficits persistentes y elevados gastos. Reino Unido alcanza 

aproximadamente 95%, influido por déficits, gasto e intereses. Alemania presenta cerca del 

63%, aunque su deuda aumentó recientemente por la pandemia, energía, defensa e inversión 

pública. Las diferencias muestran que el nivel de deuda depende de las características 

fiscales, económicas y financieras de cada país. 

| 

Tabla 3 

Top 10 de los países latinoamericanos con alta deuda externa 2019-2024 (en billones de 

USD) 

Rank Country 2019  2020  2021  2022  2023  2024  

1 Brasil 555.2 553.4 580.2 579.0 614.1 630.5 

2 México 457.0 468.1 468.2 463.3 486.7 502.8 

3 Argentina 277.8 271.2 266.8 274.5 285.7 283.5 
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4 Colombia 138.9 150.8 171.0 184.4 1 97.2 204.1 

5 Chile 194.9 206.5 222.4 237.4 241.4 245.8 

6 Perú 78.0 85.9 96.3 101.4 102.6 104.8 

7 Venezuela 101.0 100.0 99.8 99.5 99.5 99.5 

8 Ecuador 39.3 43.8 47.9 50.0 53.2 55.8 

9 Panamá 34.6 38.2 41.7 44.6 47.8 50.4 

10 República Dominicana  33.7 38.7 43.4 47.0 49.8 52.2 

Fuente: Banco Mundial: Estadísticas de Deuda Internacional (International Debt Statistics), 

datos de 2019-2022. Fondo Monetario Internacional (FMI): Informes sobre deuda externa y 

proyecciones macroeconómicas, 2019-2024. Comisión Económica para América Latina y el 

Caribe (CEPAL): Reportes sobre deuda en América Latina, 2019-2023. 

 

La tabla 3 presenta los 10 países latinoamericanos con mayor deuda externa de 2019 a 2024, 

en miles de millones de USD. Brasil y México lideran, seguidos por Argentina y Colombia. 

Los datos, obtenidos del Banco Mundial, FMI y CEPAL, muestran un aumento general en la 

deuda, impulsado por necesidades de financiamiento, crisis económicas y fluctuaciones 

cambiarias. Venezuela presenta datos menos fiables por reportes limitados. Las cifras reflejan 

deudas públicas y privadas a no residentes, destacando vulnerabilidades financieras 

regionales. 

Entre 2019 y 2024, la deuda externa aumentó en Brasil 13,6%, México 10,0%, Argentina 

2,1% y Colombia 46,9%. En Brasil, el incremento se relaciona con necesidades de 

financiamiento y condiciones fiscales, aunque mantiene baja deuda externa relativa. México 

muestra un aumento moderado en el período, pese a que su deuda externa como proporción 

del PIB disminuyó después de 2020, apoyada por crecimiento, remesas e inversión 

extranjera. Argentina presenta un crecimiento reducido, asociado a reestructuraciones y 

restricciones de financiamiento. Colombia registra el mayor aumento, vinculado al 
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endeudamiento público, la pandemia y necesidades de financiamiento externo. Estas cifras 

muestran trayectorias diferenciadas. 

Conclusiones 

En América Latina, las crisis de deuda han adquirido un carácter recurrente debido a factores 

estructurales que generan dependencia del financiamiento externo. La especialización en 

exportaciones de materias primas hace que muchos países sean vulnerables a cambios en los 

precios internacionales y en los ingresos externos. A esto se suman déficits fiscales, 

necesidades permanentes de inversión y períodos de fuerte endeudamiento. Cuando 

aumentan las tasas de interés internacionales o se deprecian las monedas, el servicio de la 

deuda se encarece y puede reducir el espacio fiscal. Además, la historia regional muestra 

episodios repetidos de endeudamiento, refinanciación y ajustes. Por ello, más que un 

fenómeno aislado, la deuda se relaciona con restricciones externas, estructuras productivas, 

ciclos financieros y vulnerabilidades macroeconómicas persistentes. 

El riesgo moral surge porque las intervenciones destinadas a mitigar una crisis de deuda 

pueden modificar los incentivos de prestatarios y acreedores. Cuando existe la expectativa 

de rescates, refinanciaciones o reestructuraciones, algunos agentes podrían asumir mayores 

riesgos al considerar que las consecuencias de sus decisiones serán parcialmente trasladadas 

a terceros. En este sentido, el problema no corresponde exclusivamente a los gobiernos 

deudores: también puede involucrar a bancos y otros acreedores que conceden 

financiamiento bajo la expectativa de futuras intervenciones. Así, las políticas de 

estabilización deben equilibrar la protección económica con mecanismos que preserven la 

responsabilidad financiera. 
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Estrategias y herramientas de inteligencia artificial aplicadas a la gestión 

organizacional 
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Resumen 

La inteligencia artificial (IA) se ha convertido en una capacidad estratégica para las 

organizaciones que desean optimizar sus procesos de gestión, fortalecer la toma de 

decisiones, incrementar la productividad y estimular la innovación en un entorno de 

incertidumbre, presión competitiva y transformación digital. Este artículo tiene como 

objetivo analizar estrategias y herramientas de inteligencia artificial aplicadas a la gestión 

organizacional, atendiendo a su contribución a la innovación, la eficiencia operativa, el 

aprendizaje organizacional y la competitividad empresarial. Se realizó una revisión 

documental con enfoque cualitativo, complementada con un análisis descriptivo de 

resultados de percepción sobre cinco dimensiones de uso de IA: comprensión de contenidos 

complejos, confianza y responsabilidad, usabilidad de plataformas, agilidad decisional y 

disponibilidad informacional. Los resultados apuntaron a una tendencia positiva hacia la IA, 

principalmente en comprensión de contenidos complejos y confianza responsable, ambas con 

un 71,98 % de puntuación favorable a la tecnología. También propone un modelo conceptual 

de adopción de IA para la gestión, organizado en cinco etapas: diagnóstico de madurez 

digital, priorización de casos de uso, selección de herramientas, gobernanza ética y 
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evaluación de impacto. Se infiere que la IA debe gestionarse como una capacidad 

organizacional que requiere liderazgo, cultura de datos, formación del talento humano y 

criterios éticos. 

Palabras clave: Inteligencia artificial, gestión organizacional, innovación, toma de 

decisiones, competitividad, transformación digital, herramientas digitales. 

Abstract 

Artificial intelligence (AI) is now a strategic capability for organizations seeking to improve 

their management processes, strengthen decision-making, increase productivity, and drive 

innovation in an environment of uncertainty, competitive pressure, and digital 

transformation. This section aims to analyze AI strategies and tools applied to organizational 

management, focusing on their contribution to innovation, operational efficiency, 

organizational learning, and business competitiveness. To develop this analysis, a 

comprehensive qualitative literature review was conducted, complemented by a descriptive 

analysis of perception results across five dimensions of AI use: understanding complex 

content, trust and accountability, platform usability, decision-making agility, and information 

availability. The results indicated a positive trend toward AI, particularly in understanding 

complex content and responsible trust, both with a 71.98% favorable score for the 

technology. Furthermore, a conceptual model for AI adoption in management is proposed, 

structured in five stages: digital maturity assessment, prioritization of use cases, tool 

selection, ethical governance, and impact evaluation. It can be inferred that AI should be 

managed as an organizational capability that requires leadership, data culture, human talent 

development, and ethical criteria. 

Keywords: Artificial intelligence; organizational management; innovation; decision-

making; competitiveness; digital transformation; digital tools. 

1. Introducción 

La gestión organizacional actual transcurre en un contexto caracterizado por cambios 

acelerados, la digitalización de los procesos, la presión por resultados, el incremento en la 
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disponibilidad de datos y la transformación en las formas de trabajo. En este contexto, la IA 

dejó de ser un asunto exclusivo de laboratorios, departamentos técnicos o empresas de base 

tecnológica y se convirtió en una dimensión transversal de la administración moderna. Su 

presencia se evidencia en la planeación estratégica, en la gestión de operaciones, en 

mercadeo, en finanzas, en gestión del talento humano, en innovación, en logística, en 

atención al cliente, en evaluación de riesgos. En este sentido, la gerencia debe entender que 

la inteligencia artificial va más allá de su función tecnológica y puede convertirse en una 

capacidad organizacional que fortalezca la toma de decisiones y contribuya a una generación 

de valor más consistente. 

El debate es, por lo tanto, esencial y pertinente para las ciencias administrativas, porque la 

IA pone a prueba categorías clásicas de la gestión. La teoría de recursos y capacidades de 

Barney (1991) permite entender que una tecnología sólo genera ventaja competitiva cuando 

ésta se articula con recursos valiosos, escasos, difíciles de imitar y explotables 

organizacionalmente. También, D. J. Teece (2007) afirma que las capacidades dinámicas 

permiten a las organizaciones integrar, construir y reconfigurar competencias internas y 

externas ante los entornos cambiantes. Visto de esa forma, la IA no genera competitividad 

por el solo hecho de tenerla; necesita capacidad directiva para diagnosticar oportunidades, 

para rediseñar procesos, para aprender de los datos y para ajustar la estrategia. 

La literatura sobre transformación digital, también, nos da claves para entender este 

fenómeno. Vial (2019) entiende por transformación digital a un proceso a través del cual las 

tecnologías digitales generan cambios significativos en las entidades, alterando sus procesos, 

estructuras y mecanismos de creación de valor. Verhoef et al. (2021) complementan esta 

visión distinguiendo entre digitalización y transformación digital, y advierten que la 

verdadera transformación implica repensar los modelos de negocio, las relaciones con los 

clientes, las capacidades organizativas y las estructuras de gobernanza. En este sentido, la IA 

es una etapa avanzada de la transformación digital ya que no se limita a automatizar tareas, 

sino que también interpreta datos, hace predicciones, genera contenidos y ayuda a tomar 

decisiones complejas. 

Asimismo, la importancia del tema se percibe en informes internacionales recientes. El AI 

Index 2025 del HAI de Stanford presenta una visión sustentada en datos sobre la evolución 
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de la IA y sus principales impactos. McKinsey & Company (2025) señala que el uso de IA 

en funciones empresariales sigue expandiéndose, aunque muchas organizaciones aún 

encuentran obstáculos para llevar los pilotos a escala y convertirlos en resultados sostenibles. 

El World Economic Forum (2025) analiza cómo la automatización, la IA, los datos y la 

robótica están cambiando las habilidades demandadas por el mercado laboral. Estos informes 

coinciden, además, con que la IA no debe enfocarse sólo desde la adopción tecnológica sino 

desde la estrategia, el talento humano, la gobernanza y la creación de valor. 

En América Latina, la adopción de IA ofrece oportunidades significativas, pero también 

enfrenta obstáculos continuos. La Comisión Económica para América Latina y el Caribe y 

CENIA (2024) señalan estas disparidades mediante el Índice Latinoamericano de IA, que 

revela diferencias notables entre países en términos de capacidades habilitadoras, 

investigación, desarrollo, gobernanza y adopción de la tecnología. El Banco Interamericano 

de Desarrollo ha destacado para Colombia la necesidad de entender mejor la difusión de la 

IA a nivel empresarial, ya que la evidencia empírica regional aún es incipiente frente al ritmo 

acelerado de incorporación de estas tecnologías (Herrera Giraldo et al., 2024). Este vacío es 

especialmente importante para pymes, instituciones educativas, entidades públicas y 

organizaciones de servicios, que pueden beneficiarse de la IA, pero suelen tener restricciones 

de presupuesto, talento, infraestructura y cultura de datos. 

El problema de investigación que guía este capítulo está vinculado a la brecha entre el uso 

exploratorio de herramientas de IA y su adopción estratégica para la gestión organizacional. 

Muchas empresas utilizan asistentes generativos, tableros inteligentes, chatbots o 

aplicaciones de automatización de forma fragmentada, pero no siempre disponen de una hoja 

de ruta, criterios de selección, indicadores de impacto, políticas de uso responsable o 

programas de formación que les permitan convertir esos usos en capacidades sostenibles. 

Davenport & Ronanki (2018) advierten que las iniciativas de IA deben estar vinculadas a 

problemas empresariales concretos y a procesos organizacionales bien definidos. Jarrahi 

(2018) señala que el valor de la IA en la toma de decisiones se basa en la complementariedad 

entre la inteligencia humana y la capacidad algorítmica. 

Por lo tanto, la pregunta de investigación que guía el capítulo es la siguiente: ¿de qué manera 

las organizaciones pueden diseñar estrategias de adopción de IA aplicada a la gestión que 
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contribuyan a la innovación, la toma de decisiones y la competitividad empresarial? El 

objetivo general es analizar estrategias y herramientas de IA aplicadas a la gestión 

organizacional, con el fin de proponer un modelo conceptual que oriente su adopción 

responsable en organizaciones colombianas y latinoamericanas. En concreto, se pretende 

descubrir marcos teóricos, agrupar instrumentos en función de su valor gerencial, advertir 

posibilidades y peligros de la adopción, y plantear un plan de ejecución que conjugue 

estrategia, datos, capital humano, procedimientos y dirección ética. 

A diferencia de abordajes que se centran sólo en herramientas, este artículo propone 

comprender la IA como una capacidad gerencial que requiere decisiones estratégicas, 

rediseño de procesos, desarrollo de competencias, cultura de datos y responsabilidad ética. 

Esta visión es de particular importancia para las entidades que desean fortalecer su 

competitividad a través de procesos de innovación que tomen en cuenta tanto a las personas 

como a las dinámicas sociales y las características del territorio. 

2. Revisión de literatura 

Se define a la IA como el conjunto de sistemas capaces de realizar tareas que normalmente 

requerirían capacidades humanas como aprender, razonar, clasificar información, reconocer 

patrones, procesar lenguaje natural, generar contenido o recomendar acciones. Haenlein & 

Kaplan (2019) describen que la IA ha ido evolucionando desde los modelos basados en 

símbolos y los sistemas expertos hasta técnicas de aprendizaje automático, aprendizaje 

profundo y modelos generativos. Russell & Norvig (2020) mencionan que el campo combina 

algoritmos, datos, modelos de inferencia y mecanismos de aprendizaje para lograr 

comportamientos inteligentes. Lo que le importa a la administración no es sólo la arquitectura 

técnica sino cómo estas tecnologías se incorporan en los procesos de creación de valor. En el 

caso específico de la IA generativa, Dwivedi et al. (2023) enfatizan su naturaleza 

multidisciplinaria y sus repercusiones en la investigación, la práctica profesional, la 

educación, las políticas públicas y la gestión organizacional. 

Una visión estratégica permite colocar la IA en el debate de la competitividad. Porter & 

Heppelmann (2014) han demostrado que las tecnologías inteligentes y conectadas 

transforman los productos y la forma en que operan las cadenas de valor. Su análisis es 
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anterior al auge de la IA generativa, pero es útil porque muestra que las tecnologías digitales 

cambian la competencia, la diferenciación y la relación con los clientes. Brynjolfsson & 

McAfee (2014) sostuvieron que la segunda era de las máquinas se caracteriza por la 

aceleración del cambio tecnológico y la necesidad de combinar la automatización con nuevas 

habilidades humanas. Brynjolfsson et al. (2021) añaden que las inversiones en tecnologías 

de propósito general suelen mostrar una curva de productividad en forma de J, pues los 

beneficios aparecen cuando las organizaciones realizan inversiones complementarias en 

procesos, datos, aprendizaje y activos intangibles. 

Desde la teoría de capacidades, Mikalef & Gupta (2021) señalan que la capacidad 

organizacional de IA combina tanto recursos tangibles como recursos humanos y recursos 

intangibles, tales como infraestructura tecnológica, talento analítico, cultura de datos, 

liderazgo y mecanismos de coordinación. Esta visión coincide con la de Wamba-Taguimdje 

et al. (2020), quienes señalan que la IA puede impactar el desempeño empresarial mediante 

automatización, analítica, innovación y optimización, siempre que sea coherente con los 

objetivos organizacionales. En la misma línea, Berente et al. (2021) señalan que la gestión 

de IA plantea nuevos retos organizacionales pues se complejiza comprender sus resultados. 

Uno de los campos de mayor relevancia gerencial de la IA es la toma de decisiones frente a 

la situación planteada. Shrestha et al. (2019) analizan como las organizaciones pueden 

mezclar decisiones humanas y algorítmicas, haciendo una distinción entre las decisiones 

automatizadas, aumentadas y delegadas. Según Jarrahi (2018) señala que, si bien la IA puede 

procesar grandes cantidades de datos y reconocer patrones, los seres humanos aportamos 

juicio contextual, intuición, sentido ético y entendimiento de las ambigüedades. Raisch & 

Krakowski (2021) extienden este debate a través de la paradoja automatización-aumentación: 

las organizaciones buscan automatizar para ganar eficiencia, pero también necesitan 

aumentar capacidades humanas para sostener aprendizaje e innovación. 

En la gestión de operaciones y procesos, la IA está vinculada, asimismo, con la 

automatización inteligente, el análisis avanzado y la optimización. Davenport & Ronanki 

(2018) identifican tres aplicaciones empresariales de IA: la automatización de procesos, la 

generación de conocimiento y la participación cognitiva con clientes y empleados. Según 

Chui et al. (2023), la IA generativa tiene el potencial de transformar tareas del trabajo al 
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producir borradores, condensar información, respaldar análisis, escribir código y ayudar en 

procesos creativos. Pero no hay que confundir la automatización con mejora organizacional. 

Hammer (2015) alerta que digitalizar procesos mal diseñados puede profundizar 

ineficiencias, por eso, antes de automatizar, la gerencia debe revisar flujos, roles, controles y 

resultados esperados. 

Otra cosa que hay que decir es que la innovación constituye otro eje central. Chesbrough 

(2006) acuñó el término de innovación abierta para referirse a la forma en que las 

organizaciones pueden combinar conocimientos internos y externos para el desarrollo de 

soluciones. Según Nambisan et al. (2017), la innovación digital transforma la esencia de los 

procesos innovadores, al hacer que los productos, plataformas y comunidades sean más 

dinámicos y susceptibles a la recombinación. Según Mariani & Dwivedi (2024), la IA 

generativa ofrece oportunidades para gestionar la innovación al respaldar la ideación, el 

prototipado, el análisis de tendencias y la experimentación. Verganti et al. (2020) sostienen 

que las tecnologías digitales tienen el potencial de expandir los procesos de creación de 

significado, pero la interpretación humana sigue siendo crucial para identificar propuestas 

valiosas. 

Hay que agregar que, en mercadeo y relación con clientes, la IA permite la segmentación 

predictiva, la personalización de ofertas, la automatización de interacciones, análisis de 

sentimientos y motores de recomendación. Huang & Rust (2018) afirman que la IA en los 

servicios puede tomar tareas mecánicas, analíticas, intuitivas e incluso empáticas, aunque 

con diferentes niveles de complejidad y riesgo. Según Paschen et al. (2020) en los mercados 

B2B la IA puede apoyar la prospección, la priorización de clientes, la personalización y la 

gestión de las relaciones comerciales. Sin embargo, Wirtz et al. (2018) advierten que la 

adopción de agentes conversacionales exige cuidar la experiencia, la confianza, la privacidad 

y una transferencia adecuada a la atención humana cuando el caso lo requiera. 

Por otro lado, la inteligencia artificial ha impactado a la gestión del talento humano. Tambe 

et al. (2019) exploran las oportunidades y los desafíos que presenta la utilización de 

algoritmos en la gestión del talento humano. Kellogg et al. (2020) señalan que el control 

algorítmico puede alterar las relaciones de poder y la autonomía en el trabajo. Autor (2015) 

y Acemoglu & Restrepo (2019) sostienen que la automatización transforma principalmente 
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las tareas lo cual implica la necesidad de preparar a las personas para que la IA complemente 

sus capacidades. 

Otro punto fundamental es aquel que tiene que ver con la ética y la gobernanza. Jobin et al. 

(2019) señalan principios que aparecen de forma reiterada en guías de ética internacionales, 

al mismo tiempo que Floridi & Cowls (2019) destacan la importancia de una IA que 

favorezca el bienestar humano y sea comprensible en su funcionamiento. 

Así, Dignum (2019) defiende que la inteligencia artificial debe desarrollarse y utilizarse de 

forma responsable y Leslie (2019) destaca la necesidad de que su adopción sea comprensible 

y segura. Juntos, estos aportes evidencian que su gestión debe ser parte de la estrategia de la 

organización. 

La necesidad se ve fortalecida por los últimos marcos institucionales. La OCDE (2024) 

actualizó sus directrices para promover una IA fiable que respete los derechos humanos. Así, 

Tabassi (2023) propuso un marco de gestión de riesgos de IA que se apoya en funciones para 

gobernar, mapear, medir y gestionar, y el Autio et al. (2024) desarrollaron un perfil específico 

para la inteligencia artificial generativa. En 2021 la UNESCO aprobó unas directrices éticas 

para una IA respetuosa con los derechos humanos y orientada al bienestar social. Estos 

marcos permiten que las organizaciones establezcan políticas internas de uso, evalúen los 

riesgos, definan responsabilidades y aseguren la supervisión humana en las decisiones 

sensibles. 

En fin, la literatura no es más que cinco ideas. En primer lugar, la inteligencia artificial es 

una capacidad de la empresa, no solamente una tecnología. En segundo lugar, su valor 

necesita de inversiones complementarias en procesos, datos, talento y cultura. Tercero, la IA 

puede mejorar la toma de decisiones, la innovación, la productividad y la relación con los 

clientes, cuando está se alinea con los objetivos estratégicos. En cuarto lugar, la adopción sin 

buen gobierno puede conllevar riesgos de privacidad, opacidad, dependencia tecnológica y 

sesgo. En quinto lugar, la gerencia debe generar condiciones de apropiación responsable, 

evaluar el impacto y asegurar que la IA apoye el juicio humano y no lo remplace de manera 

acrítica. 
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3. Metodología 

El documento se desarrolló con un diseño de investigación aplicada de enfoque cualitativo 

descriptivo. En primer lugar, se realizó una revisión documental orientada a reconocer los 

enfoques, estrategias, herramientas, capacidades y criterios de gobernanza asociados a la 

inteligencia artificial aplicada a la gestión organizacional. En segundo lugar, se introdujo un 

análisis descriptivo de los resultados de percepción, con la finalidad de enriquecer la 

discusión conceptual con evidencia empírica sobre la valoración de la IA en procesos de 

aprendizaje, información, toma de decisiones y uso responsable Arksey & O’Malley (2005) 

y Levac et al. (2010). 

Así pues, la pregunta metodológica que guio la revisión fue: ¿Cuáles son las estrategias, 

herramientas, capacidades y criterios de gobernanza relevantes para aplicar IA de forma 

responsable y orientada a resultados a la gestión organizacional? En el componente 

descriptivo se elaboraron cinco afirmaciones de percepción con una escala tipo Likert de 

cinco niveles: 1 = totalmente en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 = neutral, 4 = de acuerdo 

y 5 = totalmente de acuerdo. 

Para diferenciar este análisis de otros trabajos que provienen de la misma base empírica, las 

dimensiones se reorganizaron y renombraron desde un punto de vista gerencial. Se analizaron 

las siguientes proposiciones: 

 a) la IA ayuda a descomponer y explicar contenidos de alta complejidad en apoyo a la 

gestión del conocimiento 

 b) el uso de herramientas de IA puede ser regulado en criterios de confianza, ética y 

responsabilidad organizacional 

 c) las plataformas inteligentes son comprensibles y facilitan procesos de aprendizaje 

aplicados 

 d) la IA permite agilizar y realizar en tiempo oportuno el análisis requerido para decidir; 

y  

e) la IA mejora la disponibilidad de información pertinente para procesos de gestión. 



30

30 
 

El análisis documental se centró en publicaciones académicas e informes institucionales, 

difundidos principalmente en el período 2018 y 2025. También se incorporaron referentes 

clásicos necesarios para sustentar el estudio de la IA y su relación con la competitividad. 

Los criterios de inclusión fueron: a) publicaciones que traten de IA aplicada a organización, 

gestión, decisiones, innovación, productividad, talento humano, mercadeo, gobernanza o 

ética; b) documentos que aporten de forma relevante conceptual o empíricamente; c) fuentes 

con pertinencia para contextos empresariales colombianos o latinoamericanos y d) literatura 

reciente sobre IA generativa. Se eliminaron los textos de carácter estrictamente técnicos y 

ajenos a la gestión, los documentos duplicados y las publicaciones con poca trazabilidad 

académica. 

El análisis se realizó en cuatro etapas. En la primera fase se identificaron las fuentes y se 

procedió a una lectura exploratoria. En la segunda etapa se fueron ordenando los documentos 

por temas y subtemas. En la tercera etapa los aportes fueron codificados en función de 

campos de aplicación, herramientas, capacidades, riesgos y criterios de implementación. En 

la cuarta etapa, los resultados documentales fueron combinados con el análisis descriptivo de 

la percepción, obteniéndose porcentajes agregados de valoración desfavorable, neutral y 

favorable, y un promedio estimado en una escala del 1 al 5. 

4. Resultados 

Los resultados de la revisión se organizaron en tres niveles: los campos de aplicación 

prioritarios de la IA en la gestión, el modelo conceptual de adopción responsable y la 

tipología de herramientas disponibles para uso gerencial. La razón de ser de esta organización 

es de carácter práctico para la investigación, de manera que se pueda pasar de la comprensión 

teórica, a una ruta de implementación útil para las organizaciones colombianas y 

latinoamericanas. 

El primer campo de intervención prioritaria es el apoyo a la toma de decisiones. La 

inteligencia artificial permite procesar grandes volúmenes de datos, identificar patrones, 

proyectar escenarios y proponer recomendaciones. En el campo de la gestión estratégica, 

estas capacidades pueden ser puestas a contribución para examinar las tendencias del 

mercado, prever riesgos, apreciar las oportunidades de inversión, fijar las prioridades entre 
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los proyectos y vigilar los indicadores. Shrestha et al. (2019) señalan que las decisiones 

algorítmicas pueden mejorar velocidad y consistencia, pero se debe definir qué decisiones se 

automatizan, cuáles se aumentan y cuáles se mantienen bajo juicio humano. Jarrahi (2018) 

afirma que la combinación de análisis cuantitativos y comprensión contextual hace que la 

complementariedad humano-IA sea especialmente valiosa. 

El segundo campo es la automatización de los procesos operativos y administrativos. La 

inteligencia artificial puede ayudar en la clasificación de documentos, la elaboración de 

informes, la atención inicial al usuario, la conciliación de datos, el seguimiento de 

requerimientos y la extracción de datos. Davenport & Ronanki (2018) ubican esta función 

dentro de la automatización cognitiva, mientras que Chui et al. (2023) demuestran que la IA 

generativa amplía la automatización hacia tareas de redacción, análisis, resumen y 

programación. Lo más importante es que la automatización no debe surgir de flujos 

ineficientes trasladados a herramientas digitales, sino de procesos revisados. 

El tercer campo es la administración del talento humano. La IA puede apoyar al 

reclutamiento, análisis de perfiles, formación personalizada, evaluación de desempeño, 

medición del clima laboral y predicción de rotación. Tambe et al. (2019) advierten que el uso 

de IA en RRHH requiere especial cuidado por su impacto en oportunidades laborales, 

equidad y privacidad. Kellogg et al. (2020) demuestran que los sistemas algorítmicos pueden 

cambiar las relaciones de poder y los mecanismos de control en el trabajo. Por eso, este 

campo requiere supervisión humana, auditoría de sesgos y comunicación transparente con 

los colaboradores. 

El cuarto campo es el de mercadeo, ventas y relación con clientes. La inteligencia artificial 

permite segmentar mercados, personalizar ofertas, recomendar productos, automatizar 

respuestas, analizar opiniones y prever conductas de compra. Huang & Rust (2018) 

consideran que la IA en servicios puede tomar el relevo de tareas mecánicas y analíticas, 

mientras que Paschen et al. (2020) hacen hincapié en su potencial para procesos comerciales 

B2B. No obstante, el empleo de chatbots y motores de recomendación requiere prestar 

atención a la experiencia del cliente, a la protección de los datos y a la posibilidad de 

intervención humana cuando se den situaciones complejas. 



32

32 
 

El quinto campo es la innovación estratégica. La inteligencia artificial generativa permite la 

ideación, el prototipado, la simulación de escenarios, el análisis de tendencias y el diseño de 

contenidos. Mariani & Dwivedi (2024) plantean que la IA generativa puede agilizar procesos 

de innovación, pero también abre preguntas sobre creatividad, propiedad intelectual y 

validación de resultados. Nambisan et al. (2017) y Verganti et al. (2020) hacen entender que 

la innovación digital no consiste solamente en generar más ideas, sino en recombinar 

recursos, plataformas, comunidades y significados para crear soluciones pertinentes. 

En la gestión organizacional, los principales campos de aplicación de la IA, como se sintetiza 

en la Tabla 1, son la toma de decisiones, la automatización de procesos, la gestión del talento 

humano, el mercadeo y la relación con clientes, y la innovación. 

 

Tabla 1 

Campos prioritarios de aplicación de la inteligencia artificial 

Campo de aplicación Uso gerencial Beneficios esperados Riesgos a controlar 

Toma de decisiones Analítica predictiva, 

escenarios y 

recomendaciones 

Mayor oportunidad, 

consistencia y 

trazabilidad en 

decisiones 

Sesgos, baja 

aplicabilidad y 

dependencia acrítica 

del algoritmo 

Automatización de 

procesos 

Clasificación, 

generación de 

reportes y flujos 

administrativos 

Reducción de 

tiempos, errores y 

cargas operativas 

Automatizar procesos 

mal diseñados o sin 

control humano 

Talento humano Selección, 

formación, 

desempeño y clima 

laboral 

Personalización, 

eficiencia y mejor 

seguimiento 

Discriminación 

algorítmica, 

vigilancia excesiva y 

privacidad 

Mercadeo y clientes Segmentación, 

chatbots, análisis de 

Mejor experiencia, 

personalización y 

respuesta oportuna 

Uso indebido de 

datos, 
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sentimientos y 

recomendación 

despersonalización y 

pérdida de confianza 

Innovación Ideación, 

prototipado, 

investigación de 

tendencias y 

contenidos 

Mayor velocidad de 

experimentación y 

aprendizaje 

Propiedad intelectual, 

originalidad y 

validación 

insuficiente 

Nota. Elaboración propia. 

Como se presenta en la Tabla 2, la revisión también permitió agrupar las herramientas de IA 

aplicables a la gestión en seis familias. Esta tipología es funcional y no pretende dar cuenta 

de todo el universo tecnológico, dado que las plataformas evolucionan rápidamente. Su 

utilidad radica en ayudar a la gerencia a seleccionar soluciones en función de problemas de 

gestión y no de modas tecnológicas. 

 

Tabla 2 

Familias de herramientas de inteligencia artificial 

Familia de herramientas Ejemplos de uso Criterio de selección 

Asistentes generativos Redacción de informes, 

síntesis de documentos, 

creación de propuestas, apoyo 

a la planeación 

Calidad de respuestas, 

seguridad, trazabilidad y 

facilidad de uso 

Analítica aumentada Tableros inteligentes, 

predicción de ventas, análisis 

de riesgos, monitoreo de 

indicadores 

Integración con fuentes de 

datos, visualización y 

capacidad predictiva 

Automatización inteligente Flujos administrativos, 

conciliación, clasificación y 

atención inicial 

Compatibilidad con procesos, 

escalabilidad y control de 

errores 
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IA para talento humano Reclutamiento, formación 

personalizada, clima, 

desempeño y retención 

Auditoría de sesgos, 

privacidad y supervisión 

humana 

IA para clientes Chatbots, recomendadores, 

análisis de sentimientos y 

personalización 

Experiencia del usuario, 

protección de datos y 

transferencia a agentes 

humanos 

IA para innovación Ideación, diseño, prototipado, 

simulación y análisis de 

tendencias 

Originalidad, validación 

humana y gestión de 

propiedad intelectual 

Nota. Elaboración propia. 

De estos campos y familias de herramientas se propone un modelo conceptual de adopción 

responsable de IA aplicada a la gestión. El modelo surge de la necesidad de evitar 

incorporaciones improvisadas y de construir un camino que permita alinear tecnología, 

estrategia, talento y resultados. 

Lo primero que se hace es un diagnóstico de madurez digital. La organización debe evaluar 

la infraestructura, la calidad de datos, las competencias digitales, el liderazgo, la cultura de 

innovación, la seguridad de la información y la claridad estratégica. Se justifica esta fase 

porque la IA depende de datos, procesos y capacidades anteriores. Sin información confiable 

ni los más mínimos procesos de gestión por parte de la empresa, la IA es capaz de amplificar 

los errores existentes. En esta etapa se propone la aplicación de entrevistas, revisión 

documental, inventario de procesos, evaluación de sistemas de información y análisis de 

brechas de talento. 

En la segunda fase se priorizan los casos de uso. No todo necesita inteligencia artificial, ni 

todas las herramientas generan valor. Se deben elegir los casos de uso teniendo en cuenta el 

impacto potencial, la factibilidad técnica, la disponibilidad de datos, la urgencia 

administrativa, el riesgo ético y la capacidad de medición. Así, una pyme podría automatizar 

las respuestas frecuentes a los clientes, mientras que una institución educativa podría 

centrarse en el análisis de deserción, y una organización de salud podría priorizar la gestión 

administrativa de las citas, siempre respetando los límites normativos y éticos. 
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La tercera fase es la elección de las herramientas. La decisión debe tener en cuenta costo 

total, integración con sistemas existentes, facilidad de uso, seguridad, soporte, escalabilidad, 

condiciones de privacidad, almacenamiento de datos, capacidad de auditoría y dependencia 

del proveedor. En esta etapa deben participar directores, usuarios finales, responsables de 

tecnología, de la parte jurídica y de gestión humana, según corresponda. No solo por su 

popularidad o bajo costo, la selección debe registrarse por su relevancia organizacional. 

La cuarta fase corresponde a la gobernanza ética. Cualquier organización que implemente IA 

debe definir políticas de uso, roles, permisos, niveles de riesgo, criterios de validación, reglas 

de manejo de datos, procedimientos de supervisión humana y mecanismos para reportar 

incidentes. El Tabassi (2023), Autio et al. (2024), la OCDE (2024), la UNESCO (2021), 

Dignum (2019) y Leslie (2019) coinciden en que la IA debe regirse a partir de principios 

operativos y no solo declaraciones generales. En esta fase se recomienda crear un comité 

interno o responsable de IA, sobre todo cuando los casos de uso sean de impacto a personas, 

clientes, decisiones laborales o información sensible. 

La quinta fase es la evaluación de impacto y la mejora continua. Las organizaciones tienen 

que fijar indicadores previos a la implementación de herramientas. Estos indicadores pueden 

ser reducción de tiempos, disminución de errores, satisfacción del usuario, calidad de 

decisiones, aumento de la productividad, reducción de costos, ingresos generados, número 

de prototipos o nivel de apropiación del talento humano. Sin medición, la adopción de IA se 

reduce a percepción subjetiva y entusiasmo tecnológico. 

La Tabla 3 recoge algunos indicadores que pueden usarse para evaluar la productividad, 

calidad, servicio, innovación, apropiación del talento humano y gobernanza asociadas a la 

implementación de IA. 

Tabla 3 

Indicadores propuestos para valorar la adopción de IA en la gestión. 

Dimensión Indicador sugerido Criterio de éxito inicial 

Productividad Tiempo promedio de ejecución de una 

tarea antes y después de IA 

Reducción mínima del 15 % 

al 25 % 
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Calidad Porcentaje de errores, reprocesos o 

inconsistencias 

Disminución mínima del 10 

% al 20 % 

Servicio Tiempo de respuesta y satisfacción del 

cliente o usuario 

Mejora verificable en tiempos 

y percepción 

Innovación Número de ideas, prototipos o mejoras 

implementadas 

Incremento trimestral con 

evidencia documentada 

Talento humano Porcentaje de usuarios capacitados y 

nivel de apropiación 

Al menos 80 % de usuarios 

formados en casos 

priorizados 

Gobernanza Casos de uso con evaluación ética y de 

riesgo documentada 

100 % de casos críticos 

evaluados antes de escalar 

Nota. Elaboración propia. 

 

5. Resultados descriptivos de percepción sobre la IA aplicada a la gestión 

Además de los resultados procedentes de la búsqueda bibliográfica, se realizó un análisis 

descriptivo de percepción con el fin de conocer la valoración de distintas contribuciones de 

la IA a procesos relacionados con la gestión. Con el fin de evitar la repetición de porcentajes 

para cada categoría, los resultados se agruparon en tres niveles: percepción desfavorable, 

percepción neutral y percepción favorable. Esta reorganización permite identificar tendencias 

generales y comparar dimensiones, sin reproducir los gráficos originales de barras. 

Los mayores porcentajes positivos se agrupan, como se observar en la Tabla 4, en el apoyo 

de la IA para comprender contenidos complejos y la percepción de confianza y 

responsabilidad en el uso de la IA, ambos con un 71,98 %. Estos resultados señalan que la 

IA no solo es apreciada como una herramienta instrumental, sino también como un recurso 

capaz de potenciar la gestión del conocimiento y el ejercicio crítico de la información. En 

tercer lugar, se destaca la adopción pedagógica y la usabilidad de las plataformas inteligentes, 

con una favorabilidad de 68,13 %, lo que sugiere una aceptación significativa de las 

interfaces y funcionalidades vinculadas a dichas tecnologías. 
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Tabla 4. 

Síntesis de la percepción agregada sobre la IA aplicada a la gestión 

Dimensión 

gerencial 

Desfavorable 

(%) 

Neutral 

(%) 

Favorable 

(%) 

Media 

estimada 

Lectura 

sintética 

Apoyo de la IA en 

la comprensión de 

contenidos 

complejos 

11.54 16.48 71.98 3.86 Aceptación muy 

alta 

Percepción de 

confianza y 

responsabilidad en 

el uso de IA 

11.54 16.48 71.98 3.86 Aceptación muy 

alta 

Apropiación 

pedagógica y 

usabilidad de 

plataformas 

inteligentes 

10.44 21.43 68.13 3.80 Aceptación alta 

Contribución de la 

IA a la rapidez en 

la toma de 

decisiones 

13.18 21.98 64.84 3.66 Aceptación 

consistente 

Disponibilidad 

informacional 

mediada por IA 

21.43 21.43 57.14 3.41 Aceptación 

moderada 

Nota. Elaboración propia. 

La dimensión relacionada con la agilidad en la toma de decisiones obtuvo una calificación 

favorable del 64,84 %, lo cual indica una percepción positiva respecto al aporte de la IA al 

análisis oportuno. Sin embargo, el 21,98 % de respuestas neutras indica que persisten 

dificultades de apropiación, sobre todo cuando los beneficios no se perciben con claridad. 
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La menor proporción de favorabilidad con 57,14 %, y la mayor desfavorabilidad con 21,43 

% correspondieron a la disponibilidad de información mediada por IA. El descubrimiento no 

niega la utilidad de la IA para buscar y organizar información, pero indica que el acceso 

oportuno requiere de condiciones adicionales, como calidad de datos, conectividad, 

habilidades para realizar consultas, verificar las fuentes y la relevancia de las respuestas 

generadas. 

 

Figura 1 

 Perfil radial de favorabilidad hacia la IA aplicada a la gestión 

 

En la Figura 1 se ha representado de forma visual la información mediante un perfil radial de 

favorabilidad. Esta visualización permite observar el comportamiento de las dimensiones 

como un patrón de percepción, a diferencia de las gráficas de barras convencionales. En la 

figura se muestra que la aceptación de la IA es más firme cuando esta se relaciona con 

comprensión, confianza y usabilidad, y que la dimensión informacional presenta una 

valoración más moderada. 
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En conjunto, los resultados sugieren que la adopción de IA en la gestión debería empezar por 

aplicaciones que los usuarios perciban como comprensibles y confiables, especialmente 

aquellas orientadas a facilitar el análisis de información compleja y a apoyar procesos de 

aprendizaje con un uso responsable. Desde allí, las organizaciones pueden avanzar hacia usos 

de mayor madurez, como analítica decisional, automatización inteligente y rediseño de 

procesos, siempre que existan lineamientos de gobernanza, formación y evaluación de 

impacto. 

6. Discusión 

Los resultados muestran que la IA aplicada a la gestión debe asumirse como una capacidad 

organizacional y no limitarse a la adquisición de tecnología. Esta idea está en la misma línea 

que Barney (1991) y D. Teece et al. (2016) quienes relacionan la ventaja competitiva con 

capacidades de difícil reproducción. En la misma línea, Mikalef & Gupta (2021) señalan que 

el aprovechamiento de la IA depende de condiciones organizacionales que van más allá de la 

infraestructura tecnológica. Por eso, su adopción requiere fortalecer el aprendizaje interno y 

la gobernanza. 

El análisis descriptivo, complementa la revisión documental, con evidencia de la percepción 

de los participantes. Los resultados muestran que la aceptación de la IA es mayor cuando 

ayuda a comprender información compleja y genera confianza en su uso. Esto está de acuerdo 

con lo que plantean Venkatesh et al. (2003) en cuanto a que la utilidad percibida es un factor 

relevante de la adopción tecnológica. Por ello, la estrategia gerencial debería centrarse en 

aplicaciones claras que satisfagan las necesidades reales de los usuarios. 

La discusión con la literatura de transformación digital permite afirmar que la IA profundiza 

la transición desde organizaciones digitalizadas hacia organizaciones inteligentes. Según Vial 

(2019) y Verhoef et al. (2021), la transformación digital conlleva cambios en los modelos de 

negocio, estructuras y procesos. La IA, sobre todo la generativa, agiliza esta transformación, 

ya que interviene en actividades cognitivas como el análisis, la comunicación, la creatividad 

y la decisión. Sin embargo, Brynjolfsson et al. (2021) señalan que los beneficios de las 

tecnologías de propósito general aparecen cuando se llevan a cabo inversiones 

complementarias. Por eso, muchas organizaciones experimentan con IA y no obtienen valor 
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significativo, implementan herramientas, pero no rediseñan flujos de trabajo ni desarrollan 

activos intangibles. 

Los resultados, en lo que se refiere a la toma de decisiones, confirman la importancia de la 

complementariedad humano-IA. De acuerdo con Shrestha et al. (2019) y Jarrahi (2018) no 

todas las decisiones deberían ser automatizadas. Las decisiones rutinarias, de bajo riesgo y 

alta repetición se pueden beneficiar de la automatización; las decisiones estratégicas, 

ambiguas o socialmente sensibles requieren juicio humano alimentado por datos. Raisch & 

Krakowski (2021) ayudan a explicar esta tensión con la paradoja entre automatización y 

aumentación. El reto para la gerencia está en diseñar arquitecturas de decisión que 

establezcan cuándo la IA recomienda, cuándo actúa y cuándo simplemente informa. 

En innovación, los resultados apuntan a que la IA generativa tiene la capacidad de ampliar la 

creatividad de los equipos, pero no sustituye el juicio estratégico. Mariani & Dwivedi (2024) 

y Nambisan et al. (2017) afirman que la innovación digital depende de recombinación, 

experimentación y plataformas; Chesbrough (2006) muestra que el conocimiento externo 

puede fortalecer procesos de innovación abierta. Sin embargo, Verganti et al. (2020) recuerda 

que innovar es también construir significado. De tal manera que la IA puede dar múltiples 

ideas o prototipos, pero la organización debe evaluar pertinencia, viabilidad, deseabilidad, 

sostenibilidad y coherencia con su propuesta de valor. 

Los resultados también indican que la IA tiene efectos importantes sobre el trabajo. De 

acuerdo con Autor (2015) y Acemoglu & Restrepo (2019), la automatización cambia la 

naturaleza de los trabajos y exige que los trabajadores adquieran nuevas habilidades. També 

y cols. (2019) y Kellogg et al. (2020) advierten acerca de los riesgos de sesgo, control 

excesivo o decisiones opacas que pueden derivarse del uso de algoritmos en el área de talento 

humano. En este punto, la gerencia debe evitar una narrativa simplista de sustitución laboral 

y avanzar hacia una estrategia de reconversión, aprendizaje y rediseño del trabajo. Si la IA 

se aplica con formación y participación de los trabajadores, puede liberar tiempo para tareas 

de mayor valor. 

Lo más importante que aporta el análisis es su dimensión ética. Jobin et al. (2019), Floridi & 

Cowls (2019), Dignum (2019), Leslie (2019), UNESCO (2021), OCDE (2024), Tabassi 

(2023) y Autio et al. (2024) coinciden en que los sistemas de IA deben ser confiables, 
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transparentes, justos, seguros y responsables. En las empresas esto se traduce hoy en día en 

pasar de los principios abstractos a procesos: inventario de casos de uso, clasificación de 

riesgos, protección de datos, validación humana, auditoría de sesgos, documentación de 

decisiones, formación de usuarios y mecanismos de reclamación. La ética de la IA no es, 

entonces, un discurso externo a la competitividad, sino una condición para sostener confianza 

y legitimidad. 

Para América Latina y Colombia, la discusión adquiere carácter territorial. CEPAL-CENIA 

(2024) muestra que la región avanza en la preparación y desarrollo de IA de manera desigual. 

Herrera Giraldo et al. (2024) destacan la necesidad de investigar la difusión empresarial de 

IA en economías emergentes. Estas fuentes señalan que no basta con importar modelos de 

adopción diseñados para grandes corporaciones de países desarrollados. Las organizaciones 

de América Latina requieren rutas graduales, de bajo costo relativo, centradas en problemas 

concretos, con énfasis en formación, interoperabilidad, cultura de datos y gobernanza 

proporcional al riesgo. 

El modelo propuesto satisface esta necesidad al ordenar la adopción en fases. El diagnóstico 

evita iniciar por la herramienta, la priorización de casos de uso conecta IA con estrategia, la 

selección de herramientas introduce criterios de pertinencia, la gobernanza reduce riesgos y 

la evaluación de impacto permite aprender y escalar. Puede aplicarse a empresas privadas, 

entidades públicas, centros educativos, organizaciones de salud, emprendimientos y 

entidades del tercer sector, ajustado a su tamaño, sector, madurez y nivel de riesgo. 

Entre las limitaciones de la investigación se reconoce su carácter documental y conceptual. 

No se hizo trabajo de campo ni se validó el modelo de forma empírica en organizaciones 

concretas. Las conclusiones, pues, deben entenderse como una propuesta analítica y 

orientadora y no como una evidencia causal de impacto. En futuras investigaciones podría 

aplicarse el modelo en pymes colombianas, comparar sectores, medir indicadores antes y 

después de implementar IA, estudiar las barreras culturales, analizar las políticas internas de 

uso y evaluar los impactos sobre la productividad, la innovación, el clima laboral y la 

experiencia del cliente. 
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Conclusiones 

El aprovechamiento de la inteligencia artificial en la gestión organizacional es una 

oportunidad estratégica para impulsar la innovación, la toma de decisiones, la productividad 

y la competitividad empresarial. Pero el valor de éstas no está en la adopción de herramientas 

por sí mismas, sino en la habilidad de la organización para incorporarlas en su estrategia, 

procesos, datos, capital humano y gobierno. En este sentido, la IA debe entenderse como una 

capacidad gerencial potenciada que requiere liderazgo, juicio ético, aprendizaje 

organizacional y evaluación continua. 

La pregunta de investigación puede responderse afirmativamente, las organizaciones pueden 

diseñar estrategias de adopción de IA cuando parten de problemas reales de gestión, priorizan 

casos de uso con impacto medible, seleccionan herramientas pertinentes, forman a sus 

equipos, establecen políticas de uso responsable y evalúan resultados. La presente ruta tiene 

como objetivo superar el uso fragmentado y experimental de las aplicaciones de IA y avanzar 

hacia una integración más sistemática y orientada a valor. 

Los resultados principales identifican cinco campos de aplicación: toma de decisiones, 

automatización de procesos, gestión del talento humano, mercadeo y relación con clientes, e 

innovación estratégica. A estos resultados se suma el análisis descriptivo de percepción, que 

muestra que las dimensiones con mayor favorabilidad son la comprensión de contenidos 

complejos y la confianza responsable en el uso de IA, ambas con un 71,98 %. Este 

comportamiento confirma que la apropiación de la IA depende tanto de su utilidad práctica 

como de la confianza que genere en los usuarios. 

El artículo propone un modelo conceptual de adopción responsable de IA aplicada a la 

gestión, que se compone de cinco fases: diagnóstico de madurez digital, priorización de casos 

de uso, selección de herramientas, gobernanza ética y evaluación de impacto. Este modelo 

puede servir de guía para aquellas organizaciones colombianas y latinoamericanas que 

deseen incorporar la inteligencia artificial de forma gradual, buscando un uso responsable 

que esté alineado con sus propósitos estratégicos. 

Se recomienda realizar estudios posteriores que permitan validar empíricamente el modelo 

en diferentes sectores económicos, en particular en las pymes, instituciones educativas, 

organizaciones de salud, entidades públicas y emprendimientos de base tecnológica. También 
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se recomienda profundizar en el impacto de la IA en competencias gerenciales, cultura 

organizacional, innovación abierta, productividad, confianza del cliente y desarrollo 

territorial. La IA no debe considerarse como un sustituto de la gestión humana, sino como 

una oportunidad para construir organizaciones más inteligentes, ágiles, inclusivas y 

responsables. 
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De las capacidades dinámicas a las capacidades dinámicas prospectivas: una reflexión 

sobre los nuevos modelos de negocio en tiempos de ruptura tecnológica 

From Dynamic Capabilities to Prospective Dynamic Capabilities: A Reflection on New 

Business Models in Times of Technological Disruption 

Ricardo Benjamín Perilla Maluche5 

Mónica Bibiana González Calixto6 

Resumen 

La aceleración del cambio tecnológico ha transformado la forma en que las organizaciones 

compiten y generan valor. En este contexto, los nuevos modelos de negocio basados en 

tecnologías digitales, plataformas y ecosistemas plantean desafíos que superan la adaptación 

tradicional. La teoría de las capacidades dinámicas de Teece permite comprender cómo las 

organizaciones identifican oportunidades, aprovechan recursos y reconfiguran sus 

competencias frente a entornos cambiantes. Sin embargo, las rupturas tecnológicas actuales 

plantean la necesidad de ampliar este enfoque hacia una perspectiva prospectiva. Este artículo 

desarrolla una reflexión conceptual basada en literatura sobre capacidades dinámicas, 

modelos de negocio y transformación digital. Se propone que las organizaciones requieren 

no solo capacidades para adaptarse al cambio, sino también para anticipar escenarios futuros, 

experimentar nuevas configuraciones de valor y construir modelos de negocio emergentes. 

Palabras clave: Capacidades Dinámicas; Innovación empresarial; Modelos de negocio; 

Prospectiva estratégica; Ruptura tecnológica; Transformación digital. 

Abstract 

The acceleration of technological change has transformed the way organizations compete 

and create value. In this context, digital technologies, platforms, and innovation ecosystems 

challenge traditional approaches to organizational adaptation. Teece’s dynamic capabilities 
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framework explains how organizations identify opportunities, leverage resources, and 

reconfigure competencies in changing environments. However, current technological 

disruptions require an expanded perspective focused on anticipating future scenarios. 

This article develops a conceptual reflection based on literature on dynamic capabilities, 

business models, and digital transformation. It argues that organizations need not only the 

ability to adapt to change, but also the capacity to anticipate, experiment, and create new 

value configurations. 

Keywords: dynamic capabilities; business models; digital transformation; technological 

disruption; strategic foresight; business innovation. 

1. Introducción 

Durante las últimas décadas, las organizaciones han experimentado una transformación 

profunda en la forma en que compiten, generan valor y construyen ventajas sostenibles. La 

globalización, la digitalización y la aceleración tecnológica han configurado entornos 

empresariales caracterizados por mayores niveles de incertidumbre, complejidad y velocidad 

de cambio. En estos escenarios, la ventaja competitiva ya no depende exclusivamente de la 

posesión de recursos estratégicos o de la eficiencia operacional, sino de la capacidad 

organizacional para aprender, adaptarse y transformar continuamente sus formas de 

actuación. 

La transformación tecnológica representa uno de los principales factores que explican esta 

nueva dinámica competitiva. Las tecnologías emergentes pueden generar oportunidades para 

crear nuevos productos, servicios y mercados; sin embargo, también pueden afectar la 

relevancia de activos, procesos y conocimientos que anteriormente constituían fuentes de 

ventaja competitiva. Sood y Tellis (2010) señalan que el cambio tecnológico puede volver 

obsoletos activos, trabajo y capital intelectual de organizaciones establecidas, al mismo 

tiempo que posibilita la aparición de nuevos mercados y segmentos de consumidores. Esta 

dualidad convierte a la tecnología en un fenómeno estratégico que no puede analizarse 

únicamente desde la perspectiva de innovación técnica, sino desde sus implicaciones sobre 

la estructura competitiva de las industrias. 
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Esta situación ha llevado a cuestionar los enfoques tradicionales de estrategia empresarial. 

La visión basada en recursos (Resource-Based View) planteó que las organizaciones alcanzan 

ventajas sostenibles mediante la posesión y explotación de recursos valiosos, escasos y 

difíciles de imitar (Barney, 1991). Sin embargo, en ambientes donde los recursos 

tecnológicos, las preferencias de los consumidores y las condiciones competitivas cambian 

constantemente, surge una pregunta fundamental: ¿cómo pueden las organizaciones 

mantener ventajas competitivas cuando aquello que las hizo exitosas puede perder vigencia? 

Como respuesta a esta problemática surge la teoría de las capacidades dinámicas. Teece, 

Pisano y Shuen (1997) plantearon que las organizaciones requieren capacidades superiores 

que les permitan integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para 

responder a entornos cambiantes. Desde esta perspectiva, la ventaja competitiva no depende 

únicamente de los recursos disponibles en un momento determinado, sino de la habilidad 

organizacional para renovarlos continuamente. 

Posteriormente, Teece (2007) profundizó esta propuesta mediante la identificación de tres 

procesos fundamentales: detectar oportunidades y amenazas (sensing), aprovechar 

oportunidades (seizing) y transformar la organización mediante la reconfiguración de activos 

y estructuras (transforming). Esta aproximación permitió comprender que la adaptación 

empresarial no constituye una reacción aislada frente al entorno, sino una capacidad 

estratégica que involucra aprendizaje, toma de decisiones y transformación organizacional. 

La relevancia de este enfoque aumenta cuando se analiza la evolución de los modelos de 

negocio. Un modelo de negocio representa la lógica mediante la cual una organización crea, 

entrega y captura valor (Teece, 2010). Por tanto, la innovación empresarial no depende 

únicamente de incorporar nuevas tecnologías, sino de desarrollar configuraciones 

organizacionales capaces de convertir esas tecnologías en propuestas de valor sostenibles. 

Teece (2010) plantea que muchas innovaciones tecnológicas no alcanzan resultados 

esperados porque las organizaciones no logran construir modelos de negocio adecuados para 

capturar el valor asociado a dichas innovaciones. En consecuencia, la transformación 

tecnológica requiere una transformación paralela de la lógica empresarial. No obstante, la 

actual etapa de transformación digital plantea una discusión adicional. Si las capacidades 

dinámicas fueron desarrolladas precisamente para explicar cómo las organizaciones 
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responden a entornos cambiantes, ¿son suficientes cuando el cambio tecnológico no 

solamente modifica procesos o capacidades existentes, sino que redefine las reglas mediante 

las cuales se crea valor? 

Esta pregunta resulta importante en escenarios donde tecnologías como la inteligencia 

artificial, las plataformas digitales y los ecosistemas conectados están modificando las 

fronteras tradicionales de las organizaciones. En estos contextos, las empresas no solo deben 

adaptarse a nuevas condiciones competitivas, sino explorar modelos de negocio 

completamente diferentes. 

Por otra parte, la literatura sobre innovación disruptiva aporta elementos importantes para 

comprender esta problemática. Christensen, Bartman y van Bever (2016) señalan que los 

modelos de negocio exitosos desarrollan interdependencias entre sus componentes, 

incluyendo recursos, procesos y prioridades organizacionales. Estas interdependencias 

permiten la eficiencia y consolidación del modelo existente, pero pueden convertirse en 

restricciones cuando la organización enfrenta oportunidades que requieren una lógica 

empresarial diferente. De manera complementaria, Sood y Tellis (2010) plantean que la 

disrupción tecnológica no debe entenderse como un proceso automático en el cual una nueva 

tecnología reemplaza inevitablemente a una dominante. Los autores identifican diferentes 

dominios donde puede producirse la disrupción (tecnológica, empresarial y de demanda), 

mostrando que la transformación competitiva depende no solamente del desempeño técnico 

de una tecnología, sino de la capacidad de las organizaciones para interpretar cambios en 

mercados y ecosistemas. 

Esta discusión adquiere una dimensión adicional con la expansión de modelos de negocio 

digitales basados en plataformas, datos y redes de colaboración. La transformación digital 

está impulsando organizaciones donde la generación de valor depende cada vez más de 

relaciones externas, intercambio de conocimiento y participación en ecosistemas. Bonanomi 

(2019) plantea que la digitalización está favoreciendo nuevas formas organizacionales 

basadas en plataformas y redes, donde la colaboración y la interconexión adquieren un papel 

central. Asimismo, señala que las tecnologías digitales requieren reconfigurar estructuras 

organizacionales para responder a paradigmas basados en plataformas y redes colaborativas. 
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mercados y ecosistemas. 

Esta discusión adquiere una dimensión adicional con la expansión de modelos de negocio 

digitales basados en plataformas, datos y redes de colaboración. La transformación digital 

está impulsando organizaciones donde la generación de valor depende cada vez más de 

relaciones externas, intercambio de conocimiento y participación en ecosistemas. Bonanomi 

(2019) plantea que la digitalización está favoreciendo nuevas formas organizacionales 

basadas en plataformas y redes, donde la colaboración y la interconexión adquieren un papel 

central. Asimismo, señala que las tecnologías digitales requieren reconfigurar estructuras 

organizacionales para responder a paradigmas basados en plataformas y redes colaborativas. 
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A partir de esta problemática surge la necesidad de reflexionar sobre la evolución del 

concepto de capacidades dinámicas. La pregunta ya no consiste únicamente en cómo una 

organización responde al cambio, sino en cómo desarrolla capacidades para anticipar 

escenarios futuros, experimentar nuevas configuraciones de valor y prepararse para 

transformaciones tecnológicas aún emergentes. En este sentido, el presente artículo tiene 

como objetivo analizar la relación entre capacidades dinámicas y nuevos modelos de negocio 

en contextos de ruptura tecnológica, explorando los alcances del enfoque desarrollado por 

Teece y proponiendo una interpretación prospectiva de las capacidades organizacionales 

necesarias para la transformación digital. 

 

2. Metodología 

El presente artículo es de tipo cualitativo de carácter reflexivo y conceptual, basado en una 

revisión documental de literatura académica relacionada con capacidades dinámicas, 

innovación de modelos de negocio, ruptura tecnológica y transformación digital. El análisis 

se estructuró alrededor de tres núcleos conceptuales. El primero corresponde a la teoría de 

capacidades dinámicas, tomando como referencia los aportes de Teece, Pisano y Shuen 

(1997) y Teece (2007), quienes explican cómo las organizaciones desarrollan capacidades 

para identificar oportunidades, aprovecharlas y transformar sus recursos frente a ambientes 

cambiantes. 

El segundo núcleo aborda los modelos de negocio como mecanismos estratégicos de creación 

y captura de valor, considerando los aportes de Teece (2010) y Christensen et al. (2016) sobre 

innovación del modelo de negocio y las restricciones que pueden surgir dentro de modelos 

consolidados. 

El tercer núcleo analiza los desafíos derivados de la transformación digital y la emergencia 

de modelos organizacionales basados en plataformas, datos y ecosistemas de innovación. 

A partir de esta revisión se realizó un análisis interpretativo orientado a identificar 

convergencias y tensiones entre las capacidades dinámicas y los requerimientos estratégicos 

asociados a escenarios de ruptura tecnológica. El propósito no es establecer relaciones 

causales, sino aportar una reflexión sobre la evolución de las capacidades organizacionales 
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necesarias para la creación y transformación de modelos de negocio en contextos de alta 

incertidumbre tecnológica. 

 

3. Resultados 

El análisis conceptual de la literatura permitió identificar cuatro hallazgos principales 

relacionados con la relación entre capacidades dinámicas, transformación tecnológica y 

nuevos modelos de negocio. 

3.1. Las capacidades dinámicas como fundamento de la adaptación estratégica 

organizacional 

El primer hallazgo corresponde a la vigencia de la teoría de capacidades dinámicas como 

marco explicativo para comprender la transformación empresarial. La principal contribución 

de este enfoque consiste en superar una visión estática de la estrategia, donde la ventaja 

competitiva dependía principalmente de la acumulación y explotación de recursos existentes. 

Teece, Pisano y Shuen (1997) plantean que, en ambientes caracterizados por cambios 

acelerados, las organizaciones requieren capacidades orientadas a integrar, construir y 

reconfigurar competencias internas y externas. Esto implica que la competitividad 

empresarial no depende únicamente de aquello que una organización posee, sino de su 

capacidad para modificar aquello que posee cuando las condiciones del entorno cambian. 

Posteriormente, Teece (2007) desarrolla esta idea mediante tres dimensiones fundamentales. 

La primera corresponde a la capacidad de identificar oportunidades y amenazas del entorno 

(sensing); la segunda hace referencia a la capacidad de movilizar recursos para aprovechar 

dichas oportunidades (seizing); y la tercera comprende la transformación organizacional 

mediante la renovación y recombinación de activos (transforming). El análisis realizado 

permite establecer que este enfoque continúa siendo relevante para explicar cómo las 

organizaciones responden ante escenarios de incertidumbre. Sin embargo, también evidencia 

una primera tensión conceptual: aunque las capacidades dinámicas explican la renovación 

organizacional, los escenarios actuales de ruptura tecnológica plantean situaciones donde no 

siempre basta con transformar capacidades existentes, sino que puede ser necesario construir 

nuevas lógicas empresariales. En consecuencia, la primera conclusión derivada del análisis 
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es que las capacidades dinámicas constituyen una condición fundamental para la 

transformación organizacional, pero su alcance debe ser analizado frente a escenarios donde 

la tecnología modifica las bases mismas de la competencia. 

3.2. La ruptura tecnológica transforma las reglas de competencia, no solamente los recursos 

empresariales 

El segundo hallazgo identificado se relaciona con la naturaleza del cambio tecnológico 

contemporáneo. La literatura revisada evidencia que las organizaciones no enfrentan 

únicamente procesos de innovación incremental, sino transformaciones capaces de alterar 

estructuras competitivas completas. Sood y Tellis (2010) señalan que la evolución 

tecnológica puede generar simultáneamente oportunidades y amenazas para las empresas 

establecidas. Mientras permite la creación de nuevos productos, mercados y segmentos de 

consumidores, también puede afectar activos, procesos y conocimientos que anteriormente 

representaban fuentes de ventaja competitiva. 

Un aspecto relevante de este planteamiento es que la disrupción tecnológica no debe 

interpretarse como un fenómeno exclusivamente técnico. Los autores proponen analizarla 

desde diferentes dimensiones, incluyendo la tecnológica, empresarial y de demanda. Esto 

significa que una organización puede contar con capacidades tecnológicas avanzadas y aun 

así enfrentar dificultades si no comprende cómo esas tecnologías modifican las relaciones 

con clientes, competidores y otros actores del ecosistema. 

Este resultado es relevante para la discusión sobre capacidades dinámicas porque evidencia 

que la transformación empresarial requiere una comprensión amplia del entorno. La 

organización no solamente debe preguntarse qué tecnología está emergiendo, sino cómo esa 

tecnología puede modificar las reglas mediante las cuales se crea y captura valor. 

3.3. Los nuevos modelos de negocio digitales requieren nuevas arquitecturas de creación de 

valor 

El tercer hallazgo corresponde a la relación entre transformación tecnológica y evolución de 

los modelos de negocio. 
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La literatura revisada evidencia que la innovación tecnológica por sí sola no garantiza 

resultados empresariales. La organización debe desarrollar una configuración estratégica que 

permita convertir una tecnología en una propuesta de valor sostenible. 

Teece (2010) plantea que el modelo de negocio representa la lógica mediante la cual una 

empresa crea, entrega y captura valor. Desde esta perspectiva, la innovación del modelo de 

negocio implica mucho más que introducir nuevos productos o herramientas tecnológicas; 

requiere modificar la arquitectura que conecta clientes, recursos, procesos y mecanismos de 

generación de ingresos. Esta idea adquiere mayor relevancia en el contexto digital actual. 

Los modelos basados en plataformas, datos y ecosistemas presentan una lógica diferente a 

los modelos tradicionales, debido a que la creación de valor depende cada vez más de 

relaciones entre múltiples actores. 

Bonanomi (2019) señala que la transformación digital impulsa nuevas formas 

organizacionales fundamentadas en plataformas y redes, donde la colaboración y la 

interconexión adquieren un papel central. Asimismo, plantea que las organizaciones deben 

avanzar hacia estructuras más conectadas y colaborativas para responder a los nuevos 

paradigmas digitales. A partir de este hallazgo se identifica que las capacidades dinámicas 

tradicionales deben interpretarse en un contexto más amplio. La reconfiguración 

organizacional ya no implica únicamente modificar recursos internos, sino también 

transformar las relaciones externas que permiten construir nuevas formas de valor. 

3.4. La transformación digital demanda capacidades orientadas a anticipar futuros posibles 

El cuarto hallazgo surge al integrar la discusión sobre capacidades dinámicas con una 

perspectiva de la prospectiva. 

En escenarios tecnológicos altamente inciertos, las organizaciones enfrentan un desafío 

adicional: no siempre pueden esperar a que el cambio sea evidente para responder. La 

velocidad de transformación de tecnologías como inteligencia artificial, automatización 

avanzada y plataformas digitales puede reducir significativamente los tiempos disponibles 

para la adaptación. Por esta razón, emerge la necesidad de complementar la capacidad de 

respuesta con una capacidad de anticipación. Las organizaciones requieren explorar señales 
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tempranas, analizar futuros posibles y experimentar nuevas configuraciones estratégicas 

antes de que las transformaciones tecnológicas alcancen una consolidación en el mercado. 

A partir de esta reflexión, se propone utilizar la expresión capacidades dinámicas 

prospectivas para referirse a una evolución del enfoque tradicional de capacidades dinámicas 

hacia una orientación más anticipatoria. Este concepto no pretende plantearse como una 

nueva teoría independiente ni como un reemplazo del planteamiento de Teece. Representa 

una interpretación complementaria que busca explicar cómo las organizaciones pueden 

prepararse para escenarios donde la incertidumbre tecnológica es una característica 

permanente. 

 

4. Discusión 

4.1. De la adaptación organizacional a la transformación del modelo de negocio 

Los resultados obtenidos permiten afirmar que una de las principales discusiones actuales en 

la gestión estratégica consiste en diferenciar entre adaptación y transformación. La 

adaptación implica modificar elementos existentes para responder mejor a un entorno 

cambiante. Por ejemplo, una organización puede incorporar nuevas herramientas digitales 

para mejorar procesos internos o fortalecer sus canales de relación con clientes. 

La transformación del modelo de negocio, en cambio, implica una modificación más 

profunda: cambiar la manera en que la organización crea, entrega y captura valor. Esta 

diferencia resulta fundamental porque muchas organizaciones exitosas pueden enfrentar 

dificultades precisamente porque sus capacidades actuales fueron desarrolladas para 

optimizar un modelo existente, no necesariamente para construir uno nuevo. 

Christensen et al. (2016) explican que los modelos de negocio consolidados desarrollan 

interdependencias entre recursos, procesos y prioridades que favorecen su eficiencia, pero 

pueden limitar la exploración de oportunidades radicalmente diferentes. Por ello, el desafío 

estratégico actual no consiste únicamente en desarrollar mejores capacidades dentro del 

modelo existente, sino en construir capacidades que permitan cuestionar cuándo ese modelo 

debe evolucionar. 
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4.2. La necesidad de una mirada prospectiva frente al cambio tecnológico 

La transformación digital introduce una característica particular: la dificultad para determinar 

con precisión cuáles tecnologías tendrán mayor impacto y cómo modificarán las dinámicas 

competitivas. En este contexto, la prospectiva adquiere importancia porque permite analizar 

futuros posibles sin limitarse a extrapolar las condiciones actuales. La organización 

prospectiva no intenta predecir exactamente el futuro, sino desarrollar capacidades para 

prepararse ante diferentes escenarios. 

Desde esta perspectiva, las capacidades dinámicas tradicionales pueden complementarse con 

una orientación prospectiva basada en cuatro dimensiones:  

 Anticipación estratégica: capacidad para identificar señales emergentes y explorar 

posibles escenarios futuros. 

 Experimentación organizacional: capacidad para probar nuevos modelos de negocio 

mediante aprendizaje rápido y validación temprana. 

 Gestión de ecosistemas: capacidad para construir relaciones con actores externos, 

integrar conocimiento distribuido y participar en redes de innovación. 

 Desaprendizaje estratégico: capacidad para abandonar prácticas, supuestos y 

estructuras que pueden convertirse en obstáculos para la transformación. 

Estas dimensiones no sustituyen las capacidades dinámicas planteadas por Teece, sino que 

amplían su interpretación frente a escenarios donde el cambio tecnológico puede modificar 

completamente las reglas competitivas. 

4.3. Las capacidades dinámicas prospectivas como evolución conceptual 

A partir del análisis desarrollado, este artículo propone comprender la evolución de las 

capacidades dinámicas desde una perspectiva prospectiva. Las capacidades dinámicas 

tradicionales responden principalmente a la pregunta: 

¿Cómo puede una organización transformarse frente a un entorno cambiante? 

Las capacidades dinámicas prospectivas incorporan una pregunta adicional: 

¿Cómo puede una organización prepararse para entornos que todavía están emergiendo? 
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Esta diferencia representa un cambio importante en la gestión estratégica. En ambientes 

relativamente estables, la capacidad de adaptación puede ser suficiente; sin embargo, en 

escenarios de ruptura tecnológica, las organizaciones requieren desarrollar capacidades para 

explorar, imaginar y construir alternativas antes de que los cambios sean inevitables. Desde 

esta perspectiva, la ventaja competitiva futura dependerá menos de la capacidad de reaccionar 

rápidamente y más de la capacidad de anticipar, experimentar y configurar nuevas 

arquitecturas de valor. 

 

5. Conclusiones 

La relación entre capacidades dinámicas y nuevos modelos de negocio evidencia que la 

transformación tecnológica contemporánea exige una comprensión más amplia de la 

estrategia organizacional. Las empresas ya no compiten únicamente mediante recursos, 

productos o procesos superiores; compiten mediante su capacidad para transformar 

continuamente la manera en que crean y capturan valor.  

La teoría de capacidades dinámicas desarrollada por Teece y sus colaboradores continúa 

siendo un marco fundamental para comprender cómo las organizaciones enfrentan entornos 

cambiantes. Su aporte principal consiste en reconocer que la ventaja competitiva depende de 

la capacidad para renovar competencias y reconfigurar recursos. Sin embargo, los escenarios 

actuales de ruptura tecnológica plantean desafíos que amplían esta perspectiva. Cuando la 

tecnología modifica no solamente procesos internos sino también modelos de negocio, 

ecosistemas y relaciones de valor, la organización necesita desarrollar capacidades orientadas 

a la anticipación y no únicamente a la adaptación. 

En este artículo se propone la noción de capacidades dinámicas prospectivas como una 

interpretación evolutiva del enfoque tradicional. Esta perspectiva plantea que las 

organizaciones deben complementar su capacidad de transformación con habilidades para 

explorar futuros posibles, experimentar nuevas configuraciones empresariales y construir 

ecosistemas de innovación. 

En consecuencia, la pregunta sobre si las capacidades dinámicas son suficientes para los 

nuevos modelos de negocio no debe responderse desde una lógica de sustitución. Las 
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capacidades dinámicas continúan siendo necesarias, pero su evolución hacia una dimensión 

prospectiva resulta fundamental para comprender cómo las organizaciones pueden enfrentar 

escenarios donde la tecnología transforma continuamente las reglas del juego competitivo. 

El reto estratégico del futuro no será solamente adaptarse al cambio cuando ocurra, sino 

desarrollar la capacidad organizacional para imaginar y construir nuevas posibilidades antes 

de que el cambio sea evidente. 
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¿Es la educación en el siglo XXI un placebo socioeconómico? 

Is Education in the 21st Century a Socioeconomic Placebo? 

Carlos Fernando Parra Moreno7 

 

Resumen 

Este artículo analiza críticamente la educación como inversión económica y social, 

contrastando la teoría del capital humano con las perspectivas de señalización, 

credencialismo y la reproducción social. Aunque la educación puede incrementar los 

conocimientos, la productividad e ingresos, su expansión masiva ha generado nuevos 

desafíos como la inflación de credenciales, la sobreeducación, los desajustes laborales y la 

heterogeneidad en los retornos económicos. Se plantea que considerar la educación como 

“placebo socioeconómico” constituye una metáfora analítica para describir situaciones donde 

las expectativas de movilidad social superan las oportunidades efectivamente disponibles. El 

problema adquiere especial relevancia en territorios con estructuras productivas débiles, 

como Ibagué y Tolima, donde resulta necesario comparar la oferta educativa con la demanda 

laboral. Finalmente, se plantea una responsabilidad compartida entre instituciones 

educativas, Estado, empleadores, estudiantes y graduados frente a la pertinencia educativa. 

El enfoque empleado es cualitativo, con un método hermenéutico-documental de tipo 

descriptivo-analítico y crítico, las técnicas utilizadas fueron la revisión bibliográfica y el 

análisis de contenido de literatura científica, estadísticas educativas y laborales.  

Palabras clave: Capital humano, Credencialismo, Educación, Mercado laboral, Movilidad 
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Abstract 

This article critically analyzes education as an economic and social investment, contrasting 

human capital theory with the perspectives of signaling, credentialism, and social 

reproduction. Although education can increase knowledge, productivity, and income, its 

mass expansion has generated new challenges, such as credential inflation, overeducation, 

labor-market mismatches, and heterogeneity in economic returns. The article proposes that 

considering education as a “socioeconomic placebo” constitutes an analytical metaphor for 

describing situations in which expectations of social mobility exceed the opportunities 

actually available. The issue becomes particularly relevant in regions with weak productive 

structures, such as Ibagué and Tolima, where it is necessary to compare the supply of 

education with labor-market demand. Finally, it proposes shared responsibility among 

educational institutions, the State, employers, students, and graduates regarding educational 

relevance. The study adopts a qualitative approach, using a hermeneutic-documentary 

method with a descriptive-analytical and critical orientation. The techniques employed were 

a literature review and content analysis of scientific literature, educational statistics, and 

labor-market data. 

Keywords: Human capital, Credentialism, Education, Labor market, Social mobility, 

Signaling. 

 

Introducción 

Durante buena parte del siglo XX, la educación fue concebida como uno de los principales 

mecanismos de progreso individual y colectivo. La expansión de la escolarización y, 

posteriormente, de la educación superior se vinculó con la productividad, el crecimiento 

económico, la movilidad social y la reducción de la pobreza. Bajo esta perspectiva, estudiar 

constituye una inversión: el individuo sacrifica tiempo, recursos y oportunidades presentes 

con la expectativa de obtener mayores ingresos y mejores condiciones de vida en el futuro. 

Esta concepción encuentra una de sus formulaciones más influyentes en la teoría del capital 

humano, particularmente en los trabajos de Gary Becker. Desde esta perspectiva, la 

educación incrementa determinadas capacidades productivas del individuo y, por tanto, 
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puede generar rendimientos económicos. La teoría del capital humano sostiene que la 

educación constituye una inversión que incrementa conocimientos, habilidades y 

productividad, generando potencialmente mayores ingresos durante la vida laboral. Es así 

como, Schultz (1961) la vincula con la productividad; Becker (1964) analiza sus costos y 

rendimientos; Ben-Porath (1967) explica su acumulación durante el ciclo vital; y 

Psacharopoulos (1985) documenta los retornos económicos de la educación. 

Sin embargo, el siglo XXI plantea una situación diferente. La masificación de la educación 

superior, la automatización, la inteligencia artificial, la transformación de los mercados 

laborales y la creciente exigencia de títulos para acceder a determinados empleos cuestionan 

la relación lineal entre educación, empleo, ingresos y movilidad social.  La promesa 

contemporánea de la educación puede representarse mediante una cadena relativamente 

sencilla: la educación desarrolla capital humano, elevando conocimientos y capacidades, lo 

que puede aumentar la productividad, facilitar el acceso al empleo, mejorar los ingresos y 

favorecer la movilidad social. Sin embargo, estos efectos dependen de la calidad educativa y 

de la capacidad del mercado laboral para absorber talento. Este proceso continúa teniendo 

capacidad explicativa, pero resulta insuficiente para comprender las transformaciones 

contemporáneas.  

La expansión de la educación superior ha producido simultáneamente mayores oportunidades 

educativas y una creciente competencia por las posiciones laborales. Cuando una 

determinada titulación se generaliza, puede disminuir su capacidad para diferenciar a un 

candidato frente a otros. En consecuencia, algunos empleadores utilizan títulos educativos 

como mecanismos de selección, incluso cuando las competencias requeridas para 

desempeñar determinadas funciones podrían adquirirse mediante otras vías. 

Aquí aparece el problema del credencialismo. Este sostiene que los títulos educativos pueden 

funcionar principalmente como mecanismos de selección laboral, más que como evidencia 

directa de mayor productividad. En contextos de información asimétrica, el empleador utiliza 

las credenciales para inferir capacidades no observables. Spence (1973) explica que la 

educación puede actuar como una señal costosa que permite diferenciar trabajadores según 

sus características productivas. En este caso, el título no necesariamente aumenta toda la 
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productividad que el mercado remunera; pero puede servir también para comunicar 

determinadas características del trabajador. 

Desde otra perspectiva, Pierre Bourdieu (1977) mostró que las instituciones educativas no 

solamente distribuyen conocimientos, sino que también pueden contribuir a reproducir 

desigualdades mediante diferentes formas de capital cultural y social. 

El problema contemporáneo aparece, por tanto, cuando una sociedad transmite la idea: «Si 

estudias, progresarás», cuando la realidad puede ser: «Si estudias, aumentas determinadas 

probabilidades de progreso, pero el resultado depende también del origen social, la calidad 

educativa, el campo profesional, el territorio, las redes, las condiciones macroeconómicas y 

la estructura del mercado laboral». 

La pregunta central de este artículo es: ¿La educación hoy se considera aún una inversión 

económica y social o se ha convertido parcialmente en un placebo que mantiene la 

expectativa de movilidad social aun cuando sus rendimientos son cada vez más 

heterogéneos? La pregunta no implica sostener que la educación carezca de valor. El 

propósito es examinar críticamente la distancia existente entre educación como generación 

de capacidades y educación como adquisición de credenciales. 

 

3. Marco teórico 

3.1. Educación como inversión: la teoría del capital humano 

La teoría del capital humano concibe la educación como una inversión porque implica costos 

presentes —matrícula, tiempo y salarios dejados de percibir— a cambio de beneficios 

futuros, especialmente mayor productividad, empleabilidad e ingresos. Schultz (1961), 

Becker (1964) y Mincer (1974) sostienen que la acumulación educativa incrementa las 

capacidades productivas individuales y puede favorecer el crecimiento económico (Briceño, 

2011; Formichella & London, 2013; Parra et al., 2026).  

La teoría del capital humano interpreta la educación como una inversión porque implica 

costos presentes y beneficios futuros. El individuo que estudia incurre en: costos directos de 

matrícula, transporte y materiales, tiempo, un costo de oportunidad un esfuerzo. A cambio 
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espera obtener mayores ingresos, una mayor productividad, mejores oportunidades laborales 

y estabilidad, y, por ende, una movilidad social.  En términos económicos simplificados: 

ROI educación=Costos educativosBeneficios futuros−Costos educativos  

 

Figura 1. 

La educación como motor de movilidad social 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Desde esta perspectiva, estudiar continúa siendo racional cuando el valor esperado de los 

beneficios supera los costos. Complementado lo anterior, la afirmación es útil, pero no es 

completamente cierta. La decisión de estudiar no depende únicamente de comparar costos y 

beneficios monetarios esperados. También intervienen incertidumbre laboral, preferencias 

personales, expectativas sociales, restricciones financieras, calidad educativa y beneficios no 

monetarios. Por ello, una inversión educativa puede ser racional incluso con rendimientos 

económicos inciertos o modestos. 

 

3.2. Educación como señal 

Una señal de mercado es una información observable que permite a los agentes económicos 

inferir características que no pueden conocer directamente. En mercados con información 

imperfecta, las señales ayudan a reducir la incertidumbre y orientar decisiones. Su valor 

depende de que sean creíbles y estén relacionadas con las características que pretenden 

comunicar. El título universitario funciona como una señal en el mercado laboral, pues 
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permite al empleador inferir capacidades, disciplina y productividad potencial que no puede 

observar directamente antes de contratar. Así, la credencial educativa reduce parcialmente la 

incertidumbre derivada de la información asimétrica y facilita la selección de trabajadores 

(Spence, 2002, p. 50–51), los empleadores no conocen completamente la productividad de 

los trabajadores antes de contratarlos. El título educativo puede convertirse entonces en una 

señal. La relación sería: 

 

Figura 2 

Proceso de la señalización laboral 

 

Fuente: elaboración propia 

 

El problema es que una sociedad puede llegar a requerir niveles educativos cada vez mayores 

para acceder a empleos que no necesariamente necesitan esas competencias. Así aparece la 

inflación de credenciales, esto ocurre cuando aumenta significativamente la cantidad de 

personas con títulos educativos, reduciendo su capacidad para diferenciar a los candidatos 

laboralmente. Como consecuencia, empleos que antes requerían menor formación comienzan 

a exigir títulos superiores. La educación pierde parcialmente su poder de señalización y 

aumenta la competencia por posiciones laborales limitadas. La inflación de credenciales 

genera presión a la baja sobre los salarios, especialmente cuando aumenta la oferta de 

trabajadores titulados más rápidamente que los empleos cualificados. El título pierde 

capacidad diferenciadora y los trabajadores compiten por posiciones similares. Sin embargo, 

los salarios dependen también de productividad, experiencia y demanda laboral. 

 

3.3. Credencialismo 
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Para Michael Sandel (2023), el credencialismo convierte los títulos universitarios en una 

medida de mérito y valor social, generando prejuicio contra quienes carecen de ellos. La 

educación superior termina funcionando como mecanismo de clasificación y puede 

profundizar desigualdades. El credencialismo puede considerarse una interpretación o 

aplicación posterior de la lógica de la señalización, pero Spence (1973, 2002) se concentra 

en la información asimétrica y la señalización, no en defender que los títulos carezcan de 

valor productivo. 

Randall Collins (1979) desarrolló una crítica profunda a la expansión de las credenciales 

educativas. Para él, el crecimiento de la escolarización no garantiza necesariamente mayor 

movilidad social, pues los títulos pueden convertirse en mecanismos de selección, cierre 

ocupacional y monopolización de posiciones privilegiadas. Las organizaciones utilizan las 

credenciales para establecer requisitos de acceso y distribuir oportunidades laborales, 

reforzando procesos de estratificación social. Por ello, la expansión educativa puede generar 

inflación credencialista: cuando más personas obtienen títulos, aumentan los requisitos 

educativos para acceder a determinados empleos (Collins, 1979, pp. 3, 12–13, 35).  La 

paradoja es evidente: 

 

Figura 3 

La paradoja del credencialismo 

 

Fuente: elaboración propia 
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Por ello, una persona puede estudiar no necesariamente para adquirir nuevas competencias, 

sino para no quedar excluida de una posición laboral que ahora exige una credencial 

determinada. Aquí aparece la idea de una inversión defensiva, esto ocurre cuando las 

personas adquieren más educación principalmente para mantener su posición laboral y evitar 

perder oportunidades frente a competidores, no necesariamente para aumentar productividad.  

 

3.4. Educación y reproducción social 

La perspectiva de Bourdieu introduce otra dimensión. La educación puede contribuir a 

reproducir desigualdades porque los individuos no llegan a las instituciones educativas con 

los mismos recursos culturales, económicos y sociales. Para Bourdieu, los estudiantes no 

parten desde la misma posición. Bourdieu sostiene que la institución educativa puede 

terminar premiando como "mérito individual" conocimientos y comportamientos que 

algunos estudiantes ya adquirieron en su entorno familiar. Así, las diferencias sociales de 

origen pueden transformarse en diferencias académicas y posteriormente en diferencias 

laborales. Estas formas de capital diferenciador son:  

 Capital económico: ingresos, propiedades y recursos financieros que permiten 

acceder a mejores condiciones educativas, tecnología, libros, cursos, idiomas o 

universidades.  

 Capital cultural: conocimientos, formas de hablar, hábitos de lectura, títulos, 

gustos y maneras de comportarse que suelen coincidir con lo que las instituciones 

educativas valoran.  

 Capital social: relaciones y contactos que pueden facilitar información, 

oportunidades de prácticas, empleos, recomendaciones o acceso a determinados 

espacios profesionales. 

El resultado puede expresarse así: 

 

Figura 4 

La educación como reproducción social 
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Fuente: elaboración propia 

 

Por eso, la educación tiene una doble posibilidad: puede ser un mecanismo de movilidad 

social, pero también puede convertirse en un mecanismo de reproducción social cuando las 

ventajas de las clases favorecidas se convierten en ventajas educativas y profesionales. Así, 

el título puede representar tanto una conquista individual como la expresión de recursos 

acumulados previamente. 

 

4. Los programas académicos en Colombia por áreas de conocimiento 

El OLE permite consultar graduados por área de conocimiento, nivel de formación y año de 

grado desde 2001. En su clasificación, los programas de nivel de pregrado incluyen 

formación técnica profesional, tecnológica y universitaria. El OLE reporta actualmente 

información consolidada hasta 2023; por ejemplo, en 2023 hubo 406.996 graduados de 

pregrado frente a 417.045 en 2022. 

 

Figura 5 

Evolución de graduados por nivel académico según MEN 
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Elaboración a partir de https://www.universidad.edu.co/egresados-por-nivel-de-formacion/ 

 

En la figura 5 se aprecia que el total de graduados en Colombia en la educación superior en 

Colombia creció un 144% desde 2010. Destaca especialmente la maestría (597%), el 

doctorado (539%) y la formación tecnológica (391%), mientras la universitaria creció 117% 

y las especializaciones 80%. El nivel técnico profesional presentó el menor incremento, con 

31%. En términos absolutos, la formación universitaria concentra la mayor cantidad de 

estudiantes, seguida por tecnológica y especialización. En conjunto, los datos muestran una 

marcada expansión de la educación posgradual, particularmente en maestrías y doctorados, 

reflejando una creciente demanda de credenciales educativas avanzadas. 

La expansión educativa aumenta la oferta de trabajadores calificados y puede mejorar la 

productividad y el acceso al empleo formal; en Colombia, los posgraduados presentan 

mayores tasas de vinculación laboral. Sin embargo, si el crecimiento de graduados supera la 

demanda de competencias, esto puede aumentar la competencia, sobrecalificación e inflación 

de credenciales, mientras muchos profesionales ocupan cargos inferiores a su formación. 

Aunque la educación mejora la empleabilidad, el problema surge cuando la creación 

empresarial y de empleos calificados no crece al mismo ritmo.  
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En contraste, el crecimiento empresarial colombiano muestra una estructura altamente 

concentrada en MiPymes, que representan cerca del 99% de las empresas activas, mientras 

las grandes apenas alcanzan 0,5%. En 2024, además, las empresas registradas aumentaron 

0,3%, aunque la creación total cayó 2,8%. Esto sugiere un tejido empresarial amplio, pero 

con limitada transformación hacia empresas de mayor escala, productividad y capacidad de 

generación de empleo formal y estable.  El crecimiento de graduados puede generar una 

oferta laboral superior a la capacidad de absorción de las empresas, especialmente en una 

estructura productiva dominada por Pymes.  

Respecto al número de graduados, Entre 2000 y 2025, la matrícula total en IES colombianas 

pasó de 923.504 a 2.723.364 estudiantes, un crecimiento aproximado del 195%. Las 

instituciones públicas crecieron de 342.276 a 1.545.484 estudiantes (351%), mientras las 

privadas aumentaron de 581.228 a 1.177.880 (103%). El resultado más significativo es el 

cambio en la composición: las públicas pasaron de representar 37,06% a 56,74%, superando 

ampliamente a las privadas. Esto evidencia una expansión masiva y una creciente 

participación estatal en la educación superior colombiana. El crecimiento de la educación 

pública amplía el acceso y reduce barreras económicas, pero también incrementa la 

competencia por recursos fiscales. Frente a la privada, puede modificar la oferta educativa, 

presionar matrículas y transformar la estructura del mercado educativo.  

En el campo profesoral, entre 2002 y 2024, el total de docentes graduados en todos los niveles 

prácticamente se duplicó, pasando de 83.342 a 166.872, un crecimiento de aproximadamente 

100,2%. El resultado más significativo es el extraordinario aumento de docentes con 

maestrías (460%) y doctorados (719%), mientras las especializaciones crecieron 21,5%. En 

contraste, los graduados de pregrado disminuyeron 16,7%. La composición de los docentes 

en IES cambió sustancialmente: las maestrías pasaron de representar 17,3% a 48,3%, 

evidenciando una fuerte expansión de las credenciales posgraduales y una transformación 

profunda de la estructura educativa colombiana. 

 

5. ¿Por qué utilizar la metáfora del «placebo»? 
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El concepto de placebo social y económico debe utilizarse cuidadosamente. Un placebo no 

significa necesariamente que la intervención carezca absolutamente de efectos. En este 

artículo funciona como metáfora crítica. La educación podría operar como placebo cuando: 

1. genera expectativas de movilidad superiores a los resultados realmente 

alcanzables 

2. transforma problemas estructurales en responsabilidades individuales 

3. presenta el desempleo como falta de preparación del individuo  

4. convierte la adquisición permanente de títulos en una obligación 

5. mantiene la esperanza de movilidad aun cuando las estructuras laborales ofrecen 

oportunidades limitadas.  

La narrativa tradicional es: «Si no tienes empleo, necesitas estudiar más». Pero si millones 

de personas incrementan simultáneamente sus credenciales mientras la estructura productiva 

no genera suficientes empleos cualificados, la educación adicional no puede resolver por sí 

misma el problema. La idea de placebo educativo sirve para describir situaciones en las que 

la educación produce la apariencia de solucionar un problema sin modificar sus causas 

estructurales.  

 

6. Educación como inversión productiva versus inversión defensiva 

La educación como inversión productiva ocurre cuando incrementa conocimientos, 

productividad y capacidad de generar ingresos. En cambio, es inversión defensiva cuando 

obtener más credenciales solo permite conservar la posición laboral frente a una competencia 

creciente. La primera responde a: «Estudio para saber hacer». La segunda puede responder 

a: «Estudio porque todos los demás tienen el título». 

Para Bonal (1998) “la posición de Thurow sobre la competencia por los puestos de trabajo 

permite comprender que exista sobreeducación, ya que los individuos preferirán seguir 

invirtiendo en educación, no a partir del cálculo de las tasas de rendimiento, sino como 

«estrategia defensiva»” (p. 57). Desde Thurow, estudiar adicionalmente puede no aumentar 

proporcionalmente la productividad, sino permitir que el individuo conserve su posición 

relativa frente a otros trabajadores que también elevan su nivel educativo. En este caso, la 
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educación funciona como mecanismo de defensa frente a la competencia por los puestos de 

trabajo. 

 

7. Discusión 

El mercado laboral, quiera o no, ha evolucionado en los últimos 20 años, al pasar de 

considerar la educación como inversión a una condición de permanencia. Se pensó y se 

piensa actualmente que educación es la panacea. Sandel (2023) dice: “si la igualdad de 

oportunidades era el proyecto moral y político primordial, ampliar el acceso a la educación 

superior tenía que ser el imperativo fundamental a la hora de diseñar y aplicar políticas…la 

respuesta: mejoremos las credenciales educativas” (p. 114). Este liberalismo meritocrático, 

ya está siendo cuestionado, hay ganadores y hay perdedores, pero ¿por qué hay estos últimos 

en este sistema de corte “darwiniano”? 

La hipótesis del «placebo educativo» debe evitar dos posiciones extremas. La primera sería 

afirmar: «La educación ya no sirve», y la segunda sería sostener que a «Más educación 

siempre produce más ingresos y movilidad social», esta proposición también resulta 

problemática. 

La evidencia económica disponible muestra que los retornos de la educación son 

heterogéneos según los países, los niveles educativos, las áreas de formación, el género, el 

origen socioeconómico y las condiciones del mercado laboral. Por tanto, la cuestión relevante 

no es simplemente cuánta educación recibe una persona, sino: ¿Qué educación recibe?, ¿qué 

capacidades desarrolla?, ¿cuánto cuesta, qué oportunidades laborales existen? y ¿quién 

captura los beneficios de esa inversión? 

La educación puede seguir siendo una de las inversiones con mayor potencial de 

transformación individual y social, pero sus resultados dependen crecientemente de factores 

externos a la institución educativa. A partir de lo anterior, puede formularse lo siguiente: la 

educación no ha dejado de ser una inversión en el siglo XXI; lo que está en cuestión es la 

transformación de una parte creciente de la educación en credencialización, señalización e 

inversión defensiva, particularmente cuando la expansión de los títulos supera la capacidad 

de los mercados laborales para generar posiciones acordes con esas credenciales. Esta 
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formulación permite evitar el reduccionismo de considerar la educación un simple placebo. 

El verdadero problema sería la desconexión entre educación, estructura productiva y mercado 

laboral, como el análisis de la oferta educativa.  

Una expansión educativa sin correspondencia con la estructura productiva puede generar 

sobreeducación, inflación de credenciales y desajuste entre títulos y empleos. En América 

Latina, la expansión de la educación superior puede producir exceso de graduados cuando 

las economías regionales no generan suficientes puestos cualificados (Chiroleu & Marquina, 

2017, p. 139–160). En Colombia, según Camacho et al. (2026) la expansión reciente de 

programas también plantea interrogantes sobre pertinencia y resultados laborales. 

El problema puede adquirir una dimensión psicosocial cuando las expectativas asociadas al 

título chocan con empleos de menor cualificación, bajos salarios o desempleo. Bracke et al. 

(2013) encontraron que las personas sobreeducadas presentan más síntomas depresivos. 

Hultin et al. (2016) relacionaron la sobreeducación con problemas de salud y malestar 

psicológico. Sin embargo, la evidencia no es uniforme: Frank y Hou (2018) muestran que el 

desajuste educación-ocupación puede reducir la satisfacción vital, aunque sus efectos varían 

según el contexto. 

De otro lado, la inversión defensiva puede darse en Ibagué y el Tolima, especialmente si 

existe una estructura empresarial dominada por micro y pequeñas empresas, con pocos 

puestos formales de alta cualificación. En Colombia, las microempresas representan la gran 

mayoría del tejido empresarial, lo que limita la cantidad de cargos profesionales disponibles 

y puede intensificar la competencia por ellos. 

En este contexto, un trabajador puede obtener un título adicional no porque el puesto requiera 

realmente nuevas competencias, sino para no quedar rezagado frente a otros candidatos 

igualmente cualificados. La existencia de sectores como turismo, moda, construcción, salud 

e industrias creativas en Tolima genera oportunidades, pero también puede producir 

competencia credencialista cuando la oferta de graduados crece más rápidamente que los 

empleos profesionales disponibles. 
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Conclusiones 

El problema es complejo, en su máxima expresión. Puede plantearse conceptualmente la 

inflación de credenciales como una especie de “placebo social”, pero debe entenderse como 

una metáfora analítica, no como un diagnóstico clínico. En territorios con estructuras 

productivas débiles, aumentar el número de títulos puede generar la percepción de progreso, 

movilidad y oportunidades, aunque la economía no produzca suficientes empleos 

cualificados para absorber a los graduados. Así, la credencial puede elevar expectativas 

individuales sin modificar proporcionalmente las oportunidades reales.  

Cuando aparece la sobreeducación, el desempleo profesional (y formal) o empleos por debajo 

de la cualificación, pueden surgir frustración, pérdida de expectativas, estrés y malestar 

psicológico. La literatura sobre desajuste educativo encuentra asociaciones entre 

sobreeducación y problemas de salud mental y bienestar (Bracke et al., 2013; Hultin et al., 

2016). Por ello, el problema no sería la educación en sí, sino su expansión desconectada de 

la estructura productiva territorial. 

Para el caso próximo, es necesario revisar conjuntamente la estructura educativa (oferta) y la 

estructura productiva (demanda) de Ibagué y del Tolima, porque el posible exceso de 

credenciales solo puede evaluarse comparando la oferta de graduados con la demanda 

efectiva de competencias. El tejido empresarial tolimense está fuertemente concentrado en 

comercio y servicios: el sector terciario representa el 86,73 % de las empresas del 

departamento, mientras manufactura y construcción representan 11,69 %. Además, la política 

educativa departamental reconoce la necesidad de articular educación superior, formación 

para el trabajo y sector productivo. Por tanto, sería pertinente estudiar programas ofrecidos, 

número de graduados, ocupaciones, salarios, empleabilidad y vacantes, identificando 

posibles desajustes entre formación y estructura empresarial. Esto permitiría determinar si 

existe realmente, placebo educativo, inversión defensiva o inflación de credenciales. 

Puede hablarse de una posible irresponsabilidad social de parte de las Instituciones de 

Educación Superior (IES). Una IES podría asumir responsabilidad cuando amplía 

sistemáticamente su oferta de programas sin estudiar suficientemente la demanda laboral, la 

estructura empresarial y las condiciones regionales. Si esto contribuye a sobreeducación, al 

desempleo profesional, a la frustración o la pérdida de expectativas, existe un problema de 



76

76 
 

pertinencia y responsabilidad institucional. Sin embargo, la responsabilidad debe ser 

compartida con el Estado, empleadores, gremios, graduados y estudiantes, pues la decisión 

educativa involucra múltiples actores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



77

76 
 

pertinencia y responsabilidad institucional. Sin embargo, la responsabilidad debe ser 

compartida con el Estado, empleadores, gremios, graduados y estudiantes, pues la decisión 

educativa involucra múltiples actores. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

77 
 

Referencias  

Becker, G. S. (1964). Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special 

Reference to Education. University of Chicago Press.  

Ben-Porath, Y. (1967). The production of human capital and the life cycle of earnings. 

Journal of Political Economy, 75(4, Part 1), 352–365. 

https://doi.org/10.1086/259291 

Bonal, X. (1998). Sociología de la educación. Una aproximación crítica a las corrientes 

contemporáneas. PAIDÓS.  

Bourdieu, P., & Passeron, J.-C. (1977). Reproduction in Education, Society and Culture. 

Sage.  

Bracke, P., Pattyn, E., & von dem Knesebeck, O. (2013). Overeducation and depressive 

symptoms: Diminishing mental health returns to education. Sociology of Health 

& Illness, 35(8), 1242–1259. https://doi.org/10.1111/1467-9566.12039 

Briceño, A. (2011). La educación y su efecto en la formación de capital humano y en el 

desarrollo económico. Apuntes del CENES, 30(51), 45–56. 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=479548754003  

Camacho, A., Messina, J., & Uribe, J. P. (2026). The expansion of higher education in 

Colombia: Bad students or bad programs? The World Bank Economic Review, 

40(1), 146–171. https://doi.org/10.1093/wber/lhaf006 

Chiroleu, A., & Marquina, M. (2017). Democratisation or credentialism? Public policies 

of expansion of higher education in Latin America. Policy Reviews in Higher 

Education, 1(2), 139–160. https://doi.org/10.1080/23322969.2017.1303787 

Collins, R. (1979). The Credential Society: An Historical Sociology of Education and 

Stratification. Academic Press.  

Formichella, M. M., & London, S. (2013). Empleabilidad, educación y equidad. Revista 

de Estudios Sociales, (47), 79–91. 

https://doi.org/10.1080/23322969.2017.1303787 



78

78 
 

Frank, K., & Hou, F. (2018). Over-education and well-being: How does education-

occupation mismatch affect the life satisfaction of university-educated immigrant 

and non-immigrant workers? Ethnicity & Health, 23(8), 884–901. 

https://doi.org/10.1080/13557858.2017.1316832  

Hultin, H., Lindholm, C., Malinauskas, R., et al. (2016). Do overeducated individuals 

have increased risks of ill health? A Swedish population-based cohort study. 

Sociology of Health & Illness, 38(6), 980–995. https://doi.org/10.1111/1467-

9566.12419  

Mincer, J. (1974). Schooling, experience, and earnings. National Bureau of Economic 

Research; Columbia University Press.  

Parra M., C. F.; Perilla M., R. B., Lozano Q., S. K. (2026). Economía de la educación: 

teoría y análisis para el siglo XXI. Editorial de la Universidad del Tolima.  

Psacharopoulos, G. (1985). Returns to education: A further international update and 

implications. The Journal of Human Resources, 20(4), 583–604. 

https://doi.org/10.2307/145686 

Sandel, M. (2023). La tiranía del mérito. DEBATE.  

Schultz, T. W. (1961). Investment in human capital. American Economic Review, 51(1), 

1–17. https://www.jstor.org/stable/1818907  

Spence, M. (1973). Job market signaling. Quarterly Journal of Economics, 87(3), 355–

374. https://www.sfu.ca/~allen/Spence.pdf  

Spence, M. (2002). La señalización y la estructura informativa de los mercados. Revista 

Asturiana de Economía, (25), 49–94. 

https://agora.edu.es/descarga/articulo/2305217.pdf  

 

 

 

 



79

78 
 

Frank, K., & Hou, F. (2018). Over-education and well-being: How does education-

occupation mismatch affect the life satisfaction of university-educated immigrant 

and non-immigrant workers? Ethnicity & Health, 23(8), 884–901. 

https://doi.org/10.1080/13557858.2017.1316832  

Hultin, H., Lindholm, C., Malinauskas, R., et al. (2016). Do overeducated individuals 

have increased risks of ill health? A Swedish population-based cohort study. 

Sociology of Health & Illness, 38(6), 980–995. https://doi.org/10.1111/1467-

9566.12419  

Mincer, J. (1974). Schooling, experience, and earnings. National Bureau of Economic 

Research; Columbia University Press.  

Parra M., C. F.; Perilla M., R. B., Lozano Q., S. K. (2026). Economía de la educación: 

teoría y análisis para el siglo XXI. Editorial de la Universidad del Tolima.  

Psacharopoulos, G. (1985). Returns to education: A further international update and 

implications. The Journal of Human Resources, 20(4), 583–604. 

https://doi.org/10.2307/145686 

Sandel, M. (2023). La tiranía del mérito. DEBATE.  

Schultz, T. W. (1961). Investment in human capital. American Economic Review, 51(1), 

1–17. https://www.jstor.org/stable/1818907  

Spence, M. (1973). Job market signaling. Quarterly Journal of Economics, 87(3), 355–

374. https://www.sfu.ca/~allen/Spence.pdf  

Spence, M. (2002). La señalización y la estructura informativa de los mercados. Revista 

Asturiana de Economía, (25), 49–94. 

https://agora.edu.es/descarga/articulo/2305217.pdf  

 

 

 

 

79 
 

Anexo 1 ¿Por qué podría hablarse de «placebo»? 

Problema ¿Qué ocurre? 

Inflación de 

credenciales 

Más personas tienen títulos, pero el título deja de diferenciar tanto. 

Sobreeducación Personas altamente calificadas ocupan puestos que no requieren 

ese nivel educativo. 

Desajuste educativo Lo aprendido no siempre corresponde a las necesidades 

productivas. 

Endeudamiento Algunas personas asumen grandes costos esperando retornos que 

no están garantizados. 

Desigualdad La educación puede reproducir ventajas sociales cuando el acceso 

a educación de calidad es desigual. 

Automatización e 

IA 

Algunas competencias adquiridas durante años pueden perder 

valor rápidamente. 

Credencialismo El título puede convertirse en un requisito para acceder a empleos, 

incluso cuando no es indispensable para realizar el trabajo. 
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Resumen 

En el entorno organizacional, contar con talento humano competente es esencial para el 

cumplimiento eficiente de sus funciones, el objetivo es la selección de personal idóneo y la 

toma de decisiones puede verse afectada por la falta de un enfoque estructurado que permita 

evaluar objetivamente a los candidatos. Al respecto se propone un modelo de integración de 

conocimiento para la selección de personal mediante la metodología multicriterio de Suma 

Aditiva Ponderada (SAW), herramienta que integra variables cuantitativas y pondera 

atributos de los aspirantes como son la experiencia, habilidades técnicas, competencias 

blandas y adaptabilidad cultural. El estudio empírico se realizó en una empresa de Sinaloa 

empleando la metodología en diez candidatos a ocupar un puesto. Los resultados muestran 

la utilidad al jerarquizarlos en orden descendente según el desempeño de acuerdo con los 

criterios establecidos. Se concluye que el método SAW es pertinente considerando que la 

toma de decisiones en la selección de personal implica evaluar múltiples los factores.  

                                                           
8  Universidad Autónoma Indígena de México, Los Mochis, Sinaloa, México, C.P. 81229  
https://orcid.org/0009-0008-7768-9674, arely-espinoza78@hotmail.com  
 
9 Universidad Autónoma de Occidente, Culiacán, Sinaloa, México, C.P. 80020 
https://orcid.org/0000-0002-8632-3833, martin.leon@uadeo.mx  
 
10 Universidad Autónoma de Sinaloa, Los Mochis, Sinaloa, México, C.P. 81200 
https://orcid.org/0000-0002-3520-7795, Jimmy.felix@uas.edu.mx  



81

80 
 

Modelo de integración de conocimiento de selección de personal: metodología 

multicriterio SAW 

Personnel Selection Knowledge Integration Model: SAW Multicriteria Methodology 

Arely Jasmín Espinoza Cruz8 

Martín León Santiesteban9 

Jimmy Félix Armenta10 

 

Resumen 

En el entorno organizacional, contar con talento humano competente es esencial para el 

cumplimiento eficiente de sus funciones, el objetivo es la selección de personal idóneo y la 

toma de decisiones puede verse afectada por la falta de un enfoque estructurado que permita 

evaluar objetivamente a los candidatos. Al respecto se propone un modelo de integración de 

conocimiento para la selección de personal mediante la metodología multicriterio de Suma 

Aditiva Ponderada (SAW), herramienta que integra variables cuantitativas y pondera 

atributos de los aspirantes como son la experiencia, habilidades técnicas, competencias 

blandas y adaptabilidad cultural. El estudio empírico se realizó en una empresa de Sinaloa 

empleando la metodología en diez candidatos a ocupar un puesto. Los resultados muestran 

la utilidad al jerarquizarlos en orden descendente según el desempeño de acuerdo con los 

criterios establecidos. Se concluye que el método SAW es pertinente considerando que la 

toma de decisiones en la selección de personal implica evaluar múltiples los factores.  

                                                           
8  Universidad Autónoma Indígena de México, Los Mochis, Sinaloa, México, C.P. 81229  
https://orcid.org/0009-0008-7768-9674, arely-espinoza78@hotmail.com  
 
9 Universidad Autónoma de Occidente, Culiacán, Sinaloa, México, C.P. 80020 
https://orcid.org/0000-0002-8632-3833, martin.leon@uadeo.mx  
 
10 Universidad Autónoma de Sinaloa, Los Mochis, Sinaloa, México, C.P. 81200 
https://orcid.org/0000-0002-3520-7795, Jimmy.felix@uas.edu.mx  

81 
 

Palabras clave: Selección de personal, toma de decisiones, análisis multicriterio, suma 

aditiva ponderada. 

Abstract 

In the organizational environment, having competent human talent is essential for the 

efficient fulfillment of organizational functions. The objective is to select suitable personnel, 

and decision-making may be affected by the lack of a structured approach that allows 

candidates to be evaluated objectively. In this regard, a knowledge integration model for 

personnel selection is proposed using the multicriteria Weighted Sum Method (SAW), a tool 

that integrates quantitative variables and assigns weights to applicants’ attributes, such as 

experience, technical skills, soft skills, and cultural adaptability. The empirical study was 

conducted in a company in Sinaloa, applying the methodology to ten candidates for a 

position. The results demonstrate its usefulness in ranking candidates in descending order 

according to their performance based on the established criteria. It is concluded that the SAW 

method is appropriate, considering that personnel selection decision-making involves 

evaluating multiple factors. 

Keywords: Personnel selection, decision-making, multicriteria analysis, weighted sum 

method. 

 

1. Introducción 

De acuerdo con Arzate (2018) la selección de personal no es una tarea fácil, ya que una mala 

elección de personal podría causar problemas posteriores dentro de la empresa, que se pueden 

relacionar de forma directa o no a este proceso de selección. En este sentido Reyes et al. 

(2021), mencionan que al ser las organizaciones las encargadas de satisfacer las necesidades 

de las personas por medio de bienes y servicios necesitan de personal capaz de desarrollar 

las funciones dentro de la empresa y se desempeñen de la mejor manera, pues el recurso 

humano es considerado el activo más importante de la organización. 

En este contexto, el proceso de reclutamiento debe garantizar la atracción de un número 

adecuado de candidatos para cubrir las vacantes disponibles. Franco y Oquendo (2020) 

mencionan que en este proceso las empresas deben buscar los candidatos para cubrir las 
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vacantes existentes y que estos candidatos sean atraídos en cantidad para poder seleccionar 

posteriormente al más apto, de manera que este pueda cumplir las responsabilidades que le 

corresponden al puesto de trabajo. 

A lo largo del tiempo, las estrategias para la selección de talento han cambiado 

significativamente. Sardi y Troilo (2020) señalan que, en el pasado, la contratación de 

empleados se realizaba de manera informal, influenciada por factores político-sociales o por 

herencia. Con la llegada de la industrialización, el crecimiento exponencial de la fuerza 

laboral hizo necesaria la implementación de nuevas metodologías y procedimientos de 

selección, orientados a mejorar la eficiencia de los procesos productivos. 

En la actualidad, la toma de decisiones dentro de las organizaciones está orientada a alcanzar 

metas estratégicas, satisfacer las necesidades de los empleados y mejorar la competitividad 

empresarial. Según Salabun et al. (2020), una decisión se define como una elección basada 

en la información disponible y en métodos de acción que permiten resolver problemas 

específicos. Asimismo, Figueira et al. (2016) indican que la toma de decisiones en la 

selección de personal implica considerar múltiples puntos de vista, los cuales pueden ser 

evaluados mediante diferentes criterios, asegurando así una elección fundamentada y 

objetiva. 

En este contexto, la integración del conocimiento en los procesos de selección de capital 

humano se presenta como un factor clave para mejorar la eficiencia en la gestión del talento, 

contribuyendo a la conformación de equipos de trabajo más sólidos y cohesionados. Para 

abordar esta problemática, en este estudio se propone el desarrollo de un modelo de 

integración de conocimiento basado en metodologías multicriterio, con el objetivo de 

optimizar la toma de decisiones en la selección de personal. 

En particular, el modelo se fundamenta en el uso del análisis multicriterio como herramienta 

de evaluación de las diferentes alternativas de selección, aplicando el método de Simple 

Additive Weighting (SAW). Esta metodología permite estructurar el proceso de decisión 

considerando múltiples criterios, con el fin de identificar al mejor candidato para cubrir las 

vacantes disponibles en la organización. 

 

2. Marco teórico 
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2.1.La empresa 

En México, en su origen la pequeña industria tuvo como fuente creadora las necesidades 

primarias del hombre. En este sentido, se formó no sólo como fuente de abastecimiento de 

bienes para el consumo, sino también fue la activadora del desarrollo de las fuerzas 

productivas, siendo básicamente la industria de modestos recursos en donde se apoyó la 

Revolución Industrial y, con ello, la tecnología que hoy en día desarrollan y fomentan las 

grandes empresas (Rodríguez Valencia, 2002).  

Para Tantalean (2021), la empresa, es una organización económica y jurídica, que desarrolla 

actividades de consumo, producción distribución de bienes y servicios. Satisfaciendo las 

necesidades de un determinado mercado, a través de una contraprestación: el precio, su 

finalidad puede ser lucrativa o no lucrativa.  

Andrade (1997), define la empresa como “cualquier entidad operativa que tiene la finalidad 

de realizar una actividad económica en forma organizada contando para ello, con una o más 

personas que según su calificación realiza un determinado trabajo, que conlleva a la 

obtención de utilidades”. Entonces se comprende que la empresa es toda entidad que realiza 

una o más actividades económicas o sociales sean grande, mediana, pequeña o microempresa. 

Las empresas requieren adaptarse a los cambios para mantenerse en el mercado así lo 

mencionan Córdova y Gutiérrez (2018) sobre todo las micro, pequeñas y medianas empresas, 

donde existe la necesidad de un sistema que pueda recopilar datos, almacenarlos, 

compartirlos y gestionarlos de manera eficaz. 

El recurso más importante que posee cualquier empresa es el talento humano, y la manera 

como estos se comportan y actúan se refleja en esta; por tanto, comprender cómo este 

comportamiento influye directamente en el éxito o fracaso de las organizaciones es 

fundamental para establecer estrategias que permitan maximizar el rendimiento laboral de 

los trabajadores sin afectarlos de manera negativa y al mismo tiempo lograr la mayor 

rentabilidad deseada (Peña et al., 2018).  

 

2.2.Componentes de la empresa 
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Las principales características de la empresa como unidad económica productiva de bienes y 

servicios son (Sanroman Aranda y Cruz Gregg, 2008): 

 Combinan los factores de producción (capital, trabajo y tecnología), por medio de los 

procesos de trabajo, de las relaciones técnicas y sociales de la producción como la 

administración. 

 Realiza actividades económicas referentes a la producción, distribución de bienes y 

servicios. 

 Para realizar sus actividades se apoya en sus recursos tales como: humanos, 

económicos-financieros, materiales-físicos, tecnología y conocimiento. 

 Su propósito es la satisfacción de necesidades humanas y de consumo. 

 Planea sus actividades con base en los objetivos que desea lograr (económico o social)  

 Es una organización social muy importante que conforma el ambiente económico, 

político y social de un país.  

 Se identifica como factor de crecimiento y desarrollo económico y social.  

 Al estar inmersa en un ambiente competitivo se le exige modernización, 

racionalización y programación (innovación, I+D+i)  

 El modelo de desarrollo empresarial se sustenta en las nociones de riesgo, beneficio 

y mercado.  

 Recibe influencia del contexto, ya sea político, social, cultural y desde luego 

económico.  

 

2.3.Gestión del conocimiento 

La gestión de conocimiento enmarca la innovación y las TIC.  El conocimiento como cultura 

se difunde, a medida que el conocimiento adquiere cada vez más importancia como un nuevo 

factor de producción, el conocimiento se ha convertido en un elemento básico del desarrollo 

económico y social, porque el conocimiento se produce a partir de una combinación de 

(Romero-Díaz et al., 2016): 

 Identificación de necesidades. 

 Lecciones aprendidas. 

 Criterios de evaluación. 
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2.4.Integración del conocimiento en la organización 

La integración de conocimiento en una organización es un bien intangible que se caracteriza 

por su renovación y que adquiere valor para la economía al compartirse con otras personas 

internamente, pero también son suministradores o clientes (Hernández, 2016). Además, este 

recurso es la base de aprendizajes e innovaciones por lo que resulta una estrategia de gestión 

que entre otras disminuye la redundancia de tareas y el número de errores en su ejecución, al 

aprovechar la experiencia existente dentro de la organización (Medina et al., 2017).  

De esta manera, las organizaciones con orientación al aprendizaje crean un conocimiento 

aplicable que puede reducir la incertidumbre en el medio ambiente a través de la toma de 

decisiones (Fraj et al., 2015). El conocimiento en la organización es un proceso que incorpora 

valores, actitudes y creencias y que permiten conocer su entorno e intervenir dinámicamente 

en este, con base en su experiencia y sus habilidades (Fontalvo et al., 2011). Por su parte 

Davenport y Prusak (1998), señalan que el conocimiento es una mezcla en donde fluyen 

experiencias enmarcadas, valores e información, esto debido a la falta de conocimiento del 

entorno, de lo administrativo y en algunos casos financieros. 

En este sentido, Maheshwarkar y Sohani (2016), señalan que en el mundo de los negocios se 

ha acrecentado el reconocer al conocimiento como una fuerza impulsora de la organización, 

lo que precisa de una evaluación del desempeño de la gestión de conocimiento de la 

organización, por lo que proponen los diferentes modelos de ayuda a la decisión multicriterio 

(MCDA, Multi-Criterio Decisión Aid), desde el proceso analítico jerárquico (AHP, Analytic 

Hierarchy Process); la ponderación aditiva simple (SAW, Simple Additive Weighting), la 

técnica para la preferencia de orden por similitud a la solución ideal (TOPSIS, Technique for 

Order Preference by Similarity to Ideal Solution), entre otros. 

 

2.5. Análisis multicriterio para la toma de decisiones 

El análisis multicriterio es un campo avanzado de la investigación de operaciones 

caracterizado principalmente por su orientación en el apoyo a la decisión. Como se menciona 

en Álvarez y Leyva (2011), en el desarrollo de esta área de investigación han sobresalido dos 

formas de modelar las preferencias del decisor: el modelo funcional de la escuela 
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norteamericana es la base de los enfoques de toma de decisiones multicriterio (MCDM, 

Multi-Criterio Decisión Making); y el modelo racional de la escuela europea es la base del 

enfoque de ayuda a la decisión multicriterio (MCDA, Multi-Criteria Decisión Aid).  

Dentro de este marco, es vital contar con la información adecuada para tomar la mejor 

decisión. La cual se determinará dentro de un conjunto de posibles alternativas, las que deben 

ser evaluadas frente a múltiples criterios que se definan para este propósito. El resultado 

entonces es un proceso complejo y delicado en el cual, la subjetividad y la dependencia de la 

información juegan un papel preponderante. Por esta razón es necesario contar con 

herramientas que mejoren este proceso y permitan un análisis más científico de las 

alternativas (Saaty, 1994). 

La toma de decisiones multicriterio es un problema critico de la vida real. Cualquiera 

actividad involucra de una u otra manera, la evaluación de un conjunto de alternativas en 

términos de un conjunto de criterios de decisión, donde muy frecuentemente estos criterios 

están en conflictos unos con otros (Sánchez, 2001).  

La Toma de Decisiones con Múltiples Criterios (MCDM) es un instrumento racional y 

objetivo donde se investigan problemas decisionales con diferentes criterios de decisión, 

atributos, objetivos o metas; a la vez para mejorar la comprensión de los procesos de decisión 

para ayudar a los centros decisorios a abordar la necesaria comparación entre alternativas en 

ambos escenarios el papel de selección de personal es un proceso de decisión y a la vez una 

actividad filtro de elección, clasificación y decisión; para el ingreso de aquellas personas que 

cumplen con las competencias y el talento requerido por el perfil del puesto, contribuyendo 

al éxito de la organización (Chiavenato, 2020). 

 

2.6. Método de Ponderación Aditiva Simple (SAW) 

La ponderación aditiva simple (SAW) que también se conoce como combinación lineal 

ponderada, es una técnica de decisión de atributos múltiples simple y mayormente utilizada.  

El método se basa en el promedio ponderado, se calcula una puntuación de evaluación para 

cada alternativa de ese atributo por las ponderaciones de importancia relativa directamente 

asignadas por quien toma las decisiones, seguidos de las sumas de los productos para todos 

los criterios (Alireza et al., 2010). 
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La metodología multicriterio SAW (Alireza et al., 2010) ayuda a las organizaciones a tomar 

mejores decisiones de selección de personal para colocar a las personas adecuadas en los 

puestos adecuados. Los enfoques modernos, sin embargo, reconocen que la selección es un 

proceso complejo que implica una cantidad significativa de vaguedad y subjetividad, la 

naturaleza multicriterio del problema hace que los métodos de toma de decisiones 

multicriterio (MCDM). 

En palabras de Thies et al. (2019), señalan que los métodos MADM sirven para resolver 

problemas de tipo discreto a través de la elección o clasificación de una cantidad moderada 

de alternativas predeterminadas y cuando el número de atributos es grande para lo cual los 

expertos valora a priori cada criterio; en cambio los métodos MODM se utilizan para dar 

solución a problemas de tipo continuo referidos a la optimización de diseños (y no de 

elección) cuando el número de alternativas no predeterminadas es amplio y los expertos 

participan a posteriori. 

 

2.7. Toma de decisiones en la selección de personal 

Lo mencionan Rosanas y Ballarin (1986), a la hora de elegir una opción se emplean datos 

tanto cuantitativos como cualitativos los cuales proporcionan información que pueden ser o 

no relevante. Por información relevante se entiende a aquella que es útil para el agente decisor 

y que disminuye su incertidumbre cuando tiene que elegir una de las alternativas posibles. 

En la toma de decisiones, la definición de coste se deberá fundamentar en el sacrificio 

económico y no en el concepto histórico el cual recoge sacrificios pasados y no resulta 

relevante en las decisiones (Iglesias Sánchez, 1996). Si los recursos son escasos y pueden 

utilizarse en diversas opciones, debe tenerse en cuenta el coste de oportunidad, de este modo, 

se están analizando los ingresos que se dejan de percibir cuando se rechaza una alternativa. 

La toma de decisiones podría definirse como el proceso de elegir entre dos o más alternativas 

que demandan un análisis de costo beneficio de cada opción, estimando sus consecuencias a 

corto, mediano y largo plazo. Santos Siqueira et al. (2022), involucran un abordaje 

interdisciplinario, con economistas, matemáticos, filósofos, científicos sociales y estadísticos 

trabajando juntos para desarrollar teorías y métodos que permitan explicar la forma en que 

individuos y grupos toman decisiones (Busemeyer, 2015). Es aquí donde el método SAW 
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destaca por su facilidad de implementación y su capacidad para generar resultados 

comprensibles y aplicables en contextos organizacionales.  

 

3. Metodología 

El presente estudio se enmarca en un enfoque metodológico mixto, que combina el análisis 

cuantitativo y cualitativo. El enfoque cuantitativo permite evaluar la aplicación de la 

metodología multicriterio en la selección de personal, mientras que el enfoque cualitativo 

busca comprender la percepción y el impacto de la integración de conocimiento en dicho 

proceso. Esta combinación garantiza un análisis integral y estructurado que responde a los 

objetivos planteados en la investigación. 

El estudio es de tipo descriptivo y explicativo. Descriptivo porque se analizarán las 

características del proceso de selección de personal en una empresa de consultoría y el uso 

de la metodología multicriterio. Explicativo porque busca establecer relaciones entre la 

integración del conocimiento y la eficiencia del proceso de selección, demostrando cómo la 

aplicación del método SAW impacta en la toma de decisiones dentro del ámbito empresarial. 

3.1. Recolección de los datos 

La población estuvo compuesta por diez candidatos a ser contador, mismos que son 

potencialmente elegibles dada formación en la Licenciatura de Contaduría ya que poseen las 

características y habilidades necesarias para el puesto, en una empresa ubicada en la ciudad 

de Los Mochis, Sinaloa, México, considerando a los postulantes que cumplen con los 

requisitos generales del puesto tales como: 

 Contar con el título de contador 

 Con edad de 27 años a 40 años  

 Habilidades blandas 

 Habilidades duras 

 Manejo de competencias computacionales 

 No antecedentes penales 

 Manejo de software de contabilidad 
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La empresa solicita un contador para una oferta de empleo y recibió 50 solicitudes, en la 

revisión documental se preseleccionaron a diez candidatos basándose en sus currículos y 

perfiles, a quienes se les comunica para presentarse a las entrevistas y pruebas, estas personas 

resultaron ser la muestra para esta investigación.  

3.2. Organización y procesamiento de los datos 

Para la recolección de datos, se empleó una encuesta estructurada a los postulantes para 

conocer su percepción sobre la aplicación del modelo multicriterio en la selección de 

personal. Estas encuestas permitieron medir variables como la transparencia, equidad y 

eficiencia del proceso. Lo que permitió obtener información detallada sobre la experiencia 

en la aplicación de este método y su impacto en la toma de decisiones empresariales. 

Para el análisis de datos se utilizaron herramientas estadísticas y de procesamiento 

cualitativo, primero será el uso del análisis cuantitativo resultado de las encuestas aplicada a 

los postulantes y se empleó el software Microsoft Excel 2019 para tabular y analizar los 

resultados.  

3.3. Método multicriterio SAW 

Como herramienta multicriterio se usó el método SAW para evaluar la mejor opción, ya que 

ayuda a implementar métodos de análisis multidimensional, como es el problema por abordar 

(León Antiesteban & Larrañaga Núñez, 2020). El procedimiento para construir modelos 

multicriterio para este estudio que se aborda es el propuesto por Alireza et al. (2010) es el 

siguiente: 

1. Identificación de criterios. 

2. Elección de las alternativas. 

𝐴𝐴 =  {𝑎𝑎1, 𝑎𝑎2, … , 𝑎𝑎m} 𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑 |𝐴𝐴| = 𝑚𝑚   (1) 

3. Colección de los datos usando el cuestionario basado en el porcentaje de mayores 

respuestas. 

4. Determinación de los pesos a través de procedimiento de matriz de comparación. 

Donde: 𝑤𝑤𝑗𝑗 coeficiente de importancia relativa del criterio 𝑔𝑔𝑗𝑗 para 𝑗𝑗 = 1,2, … 𝑛𝑛.. (2) 

5. Cálculo de la matriz de decisión. 

6. Cálculo del indicador final. 
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𝐴𝐴𝑖𝑖 = ∑ 𝑊𝑊𝑗𝑗. 𝑋𝑋𝑖𝑖𝑖𝑖 i = 1,2, j=1, …6 (3) 

Donde: xij es el puntaje de la i-ésima alternativa con respecto al criterio j-ésimo, wj es 

el criterio ponderado (Alireza, et al, 2010, p. 512). 

La propuesta metodológica que se propone hace referencia a la serie de pasos que tienen 

como función primordial recordar aspectos que pudieran olvidarse y se explica a detalle las 

fases que se deberán seguir hasta obtener el resultado final (León y Leyva, 2016:75). 

Resultados y desarrollo del modelo 

3.4. Definición de criterios 

Una vez establecido el objetivo del estudio, se definieron los criterios para el ordenamiento 

de los candidatos. La familia de criterios se muestra en forma resumida en la Tabla 1. Cada 

criterio se define y produce el resultado que describe a los participantes a ser seleccionados 

como alternativas de decisión, los cuales denotan por: 𝐺𝐺 =  {𝑔𝑔1, 𝑔𝑔2. 𝑔𝑔3, 𝑔𝑔4, 𝑔𝑔5, 𝑔𝑔6, 𝑔𝑔7}: 

Tabla 1. Lista de criterios 

Criterio Concepto 

𝑔𝑔1 Edad 

𝑔𝑔2 Nivel Escolar 

𝑔𝑔3 Experiencia Laboral 

𝑔𝑔4 Competencias Desarrollo Humano 

𝑔𝑔5 Competencias Laborales 

𝑔𝑔6 Competencias Computacionales 

𝑔𝑔7 Referencias Laborales 

𝑔𝑔8 Antecedentes Penales 

Fuente: Elaboración propia. 

3.5. Elección de alternativas 

En este paso se definen las alternativas que serán evaluadas (Tabla 2), que en este caso 

corresponde a cada uno de los diez candidatos que aprobaron la primera etapa y pasaron a la 

segunda etapa, a quienes se les denominan por: 𝐴𝐴 =  {𝑎𝑎1, 𝑎𝑎2, 𝑎𝑎3, 𝑎𝑎4, 𝑎𝑎5, 𝑎𝑎6, 𝑎𝑎7, 𝑎𝑎8, 𝑎𝑎9, 𝑎𝑎10}. 
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Tabla 2. Alternativas 

Clave Candidatos 

a1 Candidato 1 

a2 Candidato 2 

a3 Candidato 3 

a4 Candidato 4 

a5 Candidato 5 

a6 Candidato 6 

a7 Candidato 7 

a8 Candidato 8 

a9 Candidato 9 

a10 Candidato 10 

Fuente: Elaboración propia. 

3.6. Recopilación de datos 

Una vez que se conoce la información de cada candidato en cada uno de los criterios a 

evaluar, el decisor establece la calificación de acuerdo con los valores que se presentan en la 

Tabla 3, para cada candidato en cada uno de sus criterios. 

Tabla 3. Matriz Valuada, estudio de caso 

Alternativas

/criterios 
g1 g2 g3 g4 g5 g6 g7 g8 

a1 1 8 3 6 7 7 8 9 

a2 1 8 5 7 7 8 8 9 

a3 1 8 3 8 7 8 8 9 

a4 1 8 4 6 8 7 8 9 

a5 1 8 4 7 8 8 8 9 
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a6 1 8 5 8 7 8 8 9 

a7 1 8 3 8 7 8 8 9 

a8 1 8 5 8 8 7 8 9 

a9 1 8 5 6 7 7 8 9 

a10 1 8 4 6 8 8 8 9 

Fuente. Elaboración propia. 

3.7. Definición de los pesos: matriz de comparación 

Los pesos de los criterios a diferencia de otros métodos pueden ser considerados 

«coeficientes de importancia» o «valores de importancia relativa» (León y Larrañaga, 2020), 

por lo que, una vez definidos los ocho criterios que se utilizaron para evaluar a los diez 

candidatos, el siguiente paso es establecer un peso para cada uno de los criterios mediante el 

uso de la matriz de comparación propuesta por Saaty (1994). 

Tabla 4. Matriz de comparación 

Criterios g1 g2 g3 g4 g5 g6 g7 g8 Pesos 

g1 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.00 1.00 1.00 0.16 

g2 0.50 1.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 1.00 0.14 

g3 0.50 1.00 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 1.00 0.15 

g4 1.00 0.33 0.33 1.00 3.00 3.00 1.00 1.00 0.14 

g5 0.50 0.50 0.33 0.33 1.00 1.00 1.00 1.00 0.08 

g6 1.00 1.00 1.00 0.33 1.00 1.00 1.00 1.00 0.11 

g7 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.12 

g8 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.12 

Total         1.00 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.8. Cálculo de la matriz de decisión  

Con el modelo que se propone, mediante la construcción del indicador compuesto, los 

criterios para evaluar a los candidatos a ser seleccionados para el puesto de contador 

considerados en el estudio (Tabla 5) donde se observan los valores de las alternativas con 

relación a los criterios, denominándose la matriz de desempeño de las alternativas (León 

Santiesteban et al., 2024). 

Tabla 5. Matriz de desempeño 

Alternativa

s/ 

Criterios 

g1 g2 g3 g4 g5 g6 g7 g8 
Resultad

o 

a1 1.00 1.00 0.60 0.75 0.88 0.88 1.00 1.00 0.88 

a2 1.00 1.00 1.00 0.88 0.88 1.00 1.00 1.00 0.97 

a3 1.00 1.00 0.60 1.00 0.88 1.00 1.00 1.00 0.93 

a4 1.00 1.00 0.80 0.75 1.00 0.88 1.00 1.00 0.92 

a5 1.00 1.00 0.80 0.88 1.00 1.00 1.00 1.00 0.95 

a6 1.00 1.00 1.00 1.00 0.88 1.00 1.00 1.00 0.99 

a7 1.00 1.00 0.60 1.00 0.88 1.00 1.00 1.00 0.93 

a8 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.88 1.00 1.00 0.99 

a9 1.00 1.00 1.00 0.75 0.88 0.88 1.00 1.00 0.94 

a10 1.00 1.00 0.80 0.75 1.00 1.00 1.00 1.00 0.94 

Fuente: Elaboración propia 

3.9. Ordenamiento final 

Considerando que xij es el puntaje de la i-ésima alternativa con respecto al criterio j-étimo, 

wj es el criterio ponderado se genera el resultado de las alternativas (Tabla 6) de manera 

descendente. 

Tabla 6. Alternativas ordenadas, estudio de caso 

Alternativas Ranking 

a6 0.99 
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a8 0.98 

a2 0.97 

a5 0.95 

a9 0.94 

a10 0.93 

a3 0.93 

a7 0.93 

a4 0.92 

a1 0.88 

Fuente: Elaboración propia. 

El indicador compuesto obtenido sugiere en la clasificación final del ordenamiento 

descendente, destacan los candidatos A6 y A8, como los que poseen las mejores 

calificaciones, destacándose en competencias computaciones y competencias de desarrollo 

humano, en las últimas posiciones se ubicaron A4 y A1, quienes mostraron bajos resultados 

en experiencia y competencias laborales. 

Cabe mencionar que esta aplicación para seleccionar personal para ocupar un puesto en una 

empresa fortalece la toma de decisiones, considerando que en este estudio la selección de los 

criterios para su medición, permiten evaluar de manera integral esta investigación mediante 

el método SAW, el cual proporciona información eficaz para quien toma la decisión final. 

Conclusiones 

El modelo de integración de conocimiento para la selección de personal contable mediante 

el método SAW, fue posible de manera que se buscó identificar los criterios que permitieron 

medir a los candidatos a ser seleccionado. Así mismo, el instrumento utilizado estuvo 

compuesto por ocho criterios con que se fueron evaluados, como son el sexo, la edad, nivel 

educativo, experiencia laboral, competencia de desarrollo humano y laborales, computaciones, 
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referencias personales y antecedentes no penales. Estos criterios fueron tomados con la 

finalidad de compararlos como las alternativas que corresponden a las personas que ocuparan 

el puesto propuesto. 

Respecto a la contribución de esta investigación, es que se presenta un modelo que permitió 

medir las capacidades de las personas mediante la construcción del método SAW (Alireza et 

al, 2010) a través de la construcción de la matriz de desempeño donde se incorpora la 

información correspondiente a los criterios y alternativas (León Santiesteban et al., 2024).  

También, se incorporan los pesos correspondientes a los criterios, los cuales fueron obtenidos 

mediante el procedimiento de matriz de comparación (Saaty, 1994) proporcionados por 

expertos en el ámbito empresarial, lo que permitió ponderar los criterios seleccionados. De 

esta manera, los resultados se calcularon con el diseño de los indicadores compuestos y se 

obtuvo el ordenamiento final, en este sentido, el método resultó ser innovador para este 

contexto, ya que es una metodología que se ha utilizado ampliamente en la toma de 

decisiones multicriterio al obtener resultados más cercanos a la realidad (León Santiesteban 

et al., 2024). 

Por su parte en el transcurso de la investigación, hubo limitaciones que se presentaron en el 

proceso de aplicación del instrumento y que afectaron el desarrollo de la investigación, 

mismos que serán considerados en futuras investigaciones. 

Con relación a su aplicación, esta podría ser implementado en otras regiones o países, 

principalmente en las organizaciones inteligentes que necesiten seleccionar personal con 

conocimientos y calificados de manera más objetiva Almada-Lobo (2016); Vaidya et al., 

(2018) esta refiere a la estricta integración del ser humano en el proceso de fabricación para 

tener una mejora continua y centrarse en actividades de valor agregado.  

Por lo tanto, las investigaciones futuras deberían centrarse en utilizar métodos científicos 

para la toma de decisiones empresariales como la selección de personal, manejando la 

metodología SAW ya que es más simple y permite realizar este proceso únicamente cuando 

se desea maximizar un criterio, además se puede aplicar a diferentes disciplinas como son la 

selección de proveedores, evaluar contratos de construcción, integración de conocimiento en 

otras áreas de la administración. 
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Cabe señalar que, para abordar este problema, se consideró al identificar que los métodos 

MCDA han sido ampliamente estudiados y aplicados en la gestión organizacional (Figueira 

et al., 2016). Pues como método ha sido ampliamente utilizado en la gestión de recursos 

humanos debido a su simplicidad y eficacia en la toma de decisiones (Kabir et al., 2014). 
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Resumen 

La resiliencia organizacional es un elemento fundamental para asegurar la continuidad 

operativa de las organizaciones turísticas en contextos de violencia e inseguridad. Hace 

referencia a la capacidad de anticipar, adaptarse y recuperarse ante eventos adversos que 

afectan el desarrollo normal de las operaciones. En este sector, la violencia puede generar 

impactos en la seguridad de los visitantes, la reputación institucional y la estabilidad 

económica. Por ello, la implementación de estrategias como la gestión de riesgos, los 

protocolos de crisis, la capacitación del personal y la coordinación con actores externos 

fortalece la capacidad de respuesta organizacional y contribuye a mantener la sostenibilidad 

y competitividad de la organización. Este estudio tiene como propósito conocer cómo los 

hoteles de Los Mochis, Sinaloa diseñan y aplican estrategias de resiliencia frente a episodios 

de violencia social, y cómo dichas estrategias se relacionan con la continuidad operativa 

(ocupación, cancelaciones, apertura, dotación de personal). Se utiliza un enfoque cualitativo 

basado en entrevistas semiestructuradas a directivos. De acuerdo con los resultados 

obtenidos, la gestión hotelera ante contextos de inseguridad se caracteriza por una estrategia 

preventiva basada en la vigilancia, la coordinación institucional y la comunicación 

permanente, complementada por mecanismos flexibles de recuperación comercial orientados 

a mantener la confianza del huésped. No obstante, no se encontraron evidencias de 

simulacros específicos relacionados con amenazas externas o protocolos de resguardo de 

huéspedes ante hechos de inseguridad. El estudio permite conocer esfuerzos puntuales de 
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organizaciones turísticas en el sector del hospedaje, además de ofrecer lineamientos prácticos 

para la gestión de crisis y fortalecer la coordinación público‑privada en el destino. 

 

Palabras clave: Resiliencia organizacional; Gestión de crisis; Violencia; Inseguridad. 

 

Abstract 

Organizational resilience is a fundamental element for ensuring the operational continuity of 

tourism organizations in contexts of violence and insecurity. It refers to the capacity to 

anticipate, adapt to, and recover from adverse events that disrupt normal operations. In this 

sector, violence can impact visitor safety, institutional reputation, and economic stability. 

Consequently, implementing strategies such as risk management, crisis protocols, staff 

training, and coordination with external stakeholders strengthens organizational response 

capacity and contributes to maintaining the organization's sustainability and competitiveness. 

This study aims to understand how hotels in Los Mochis, Sinaloa, design and implement 

resilience strategies in the face of social violence, and how these strategies relate to 

operational continuity (occupancy rates, cancellations, business operations, and staffing). A 

qualitative approach based on semi-structured interviews with management personnel was 

employed. The results indicate that hotel management in insecure environments is 

characterized by a preventive strategy based on surveillance, institutional coordination, and 

constant communication, complemented by flexible business recovery mechanisms aimed at 

maintaining guest confidence. However, no evidence was found of specific drills addressing 

external threats or protocols for sheltering guests during security incidents. The study sheds 

light on specific efforts made by tourism organizations in the lodging sector and offers 

practical guidelines for crisis management and strengthening public-private coordination 

within the destination. 

 

Keywords: Organizational resilience; Crisis management; Violence; Insecurity. 
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1. Introducción 

El turismo constituye una de las actividades económicas más sensibles a las condiciones de 

estabilidad social, política y de seguridad de los destinos. A diferencia de otros sectores 

productivos, la decisión de viajar depende en gran medida de las percepciones de riesgo que 

construyen los visitantes respecto a un lugar, por lo que eventos relacionados con violencia, 

inseguridad, conflictos sociales o crisis pueden afectar significativamente los flujos 

turísticos, la imagen de los destinos y el desempeño de las empresas que integran la cadena 

de valor turística (Prayag et al., 2023; Lo, 2023). Diversas investigaciones han demostrado 

que las organizaciones turísticas operan en entornos altamente vulnerables a perturbaciones 

externas, razón por la cual la construcción de capacidades de resiliencia se ha convertido en 

una prioridad para asegurar la continuidad operativa y la sostenibilidad empresarial (Duchek, 

2020; Casal-Ribeiro et al., 2023). 

La relación entre turismo y seguridad ha cobrado especial relevancia durante la última 

década. Estudios recientes señalan que la percepción de inseguridad puede influir de manera 

directa en la intención de viaje, las reservas hoteleras, el gasto turístico y la elección de 

destinos, incluso cuando los visitantes no experimentan riesgos reales durante su estancia 

(Lo, 2023; Reisinger & Mavondo, 2006a). Desde esta perspectiva, la seguridad turística no 

debe limitarse únicamente a la ausencia de delitos o eventos violentos, sino también a la 

capacidad de los destinos y de las organizaciones para generar confianza, gestionar crisis y 

ofrecer certidumbre a visitantes, inversionistas y actores locales (Jiang et al., 2019; Prayag et 

al., 2023). 

En México, la interacción entre turismo, imagen del destino y seguridad ha sido objeto de 

creciente atención académica debido a que diversos territorios han enfrentado retos derivados 

de fenómenos asociados al crimen organizado y la violencia. La literatura coincide en que 

los impactos de estos fenómenos suelen manifestarse tanto en la movilidad de los turistas 

como en la reputación de los destinos, afectando la competitividad y el desempeño de las 

empresas turísticas (Muñoz-Sánchez et al., 2024). En consecuencia, las organizaciones del 

sector requieren desarrollar capacidades adaptativas que les permitan anticipar riesgos, 

responder oportunamente ante eventos disruptivos y mantener la continuidad de sus 

operaciones en contextos de incertidumbre. 
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Examinar cómo la violencia sostenida afecta la imagen turística, la llegada de visitantes y la 

competitividad de un destino mexicano son esenciales porque permiten hacer frente a la 

necesidad de desarrollar estrategias de resiliencia organizacional en empresas turísticas. Por 

ejemplo, desde el punto de vista de la percepción del riesgo e intención de visita en destinos 

mexicanos el estudio de Tovar-Perpuli et al (2024), analiza cómo la percepción del riesgo 

influye en la imagen del destino y en la intención de visita de los turistas en México. Aunque 

se centra en Acapulco tras el huracán Otis, sus hallazgos son muy útiles para sustentar que 

las percepciones de riesgo afectan las decisiones de viaje y la demanda turística. 

En este mismo orden de ideas, el trabajo de Cliche et al (2023), es particularmente relevante 

porque analiza la percepción de seguridad desde la visión de empresarios y prestadores de 

servicios turísticos, identificando estrategias implementadas para mantener la competitividad 

en contextos de violencia e inseguridad. Por su parte, Muñoz-Sánchez et al (2024), examinan 

cómo la violencia sostenida afecta la imagen turística, la llegada de visitantes y la 

competitividad de un destino mexicano. Sus resultados son muy adecuados para fundamentar 

la necesidad de desarrollar estrategias de resiliencia organizacional en empresas turísticas. 

Dentro de este contexto, la ciudad de Los Mochis, ubicada en el municipio de Ahome, al 

norte del estado de Sinaloa, representa un caso de particular interés. El destino desempeña 

una función estratégica como puerta de entrada a la región de las Barrancas del Cobre y como 

punto de origen del ferrocarril Chihuahua-Pacífico (Chepe), considerado uno de los 

recorridos ferroviarios turísticos más importantes de México y del mundo. Asimismo, la 

ciudad mantiene una estrecha vinculación con atractivos regionales como el puerto de 

Topolobampo, la bahía de Ohuira, la playa El Maviri y diversos espacios naturales y 

culturales que fortalecen su oferta turística. Diversas fuentes especializadas reconocen a Los 

Mochis como un nodo de conectividad turística para los flujos que se desplazan entre el litoral 

del Pacífico y la Sierra Tarahumara, condición que ha favorecido el desarrollo de servicios 

de hospedaje, transporte y operación turística. 

Sin embargo, al igual que otros destinos localizados en estados donde la seguridad pública 

ocupa un lugar relevante en la agenda pública, Los Mochis se encuentra expuesto a los 

efectos que pueden producir tanto los eventos de violencia como las percepciones asociadas 

a ellos. Aunque las afectaciones no necesariamente se originan en hechos ocurridos dentro 

del propio destino, la difusión de noticias relacionadas con inseguridad en distintas regiones 
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del estado de Sinaloa puede influir en las decisiones de viaje, generar incertidumbre entre los 

visitantes y ocasionar cancelaciones o modificaciones en los desplazamientos turísticos 

(Santamaría y Flores, 2012).  

La relevancia de esta problemática se vuelve particularmente significativa para el sector 

hotelero, cuya operación depende de la movilidad de los visitantes, los niveles de ocupación 

y la estabilidad de la demanda. En este escenario, la resiliencia organizacional emerge como 

un marco conceptual útil para comprender cómo los establecimientos de hospedaje 

desarrollan capacidades de anticipación, respuesta y adaptación frente a contextos 

caracterizados por incertidumbre y riesgo (Duchek, 2020; Raetze et al., 2021). Desde esta 

perspectiva, las estrategias de seguridad, los mecanismos de coordinación institucional, los 

protocolos de actuación y la comunicación con los huéspedes constituyen elementos 

fundamentales para garantizar la continuidad operativa y fortalecer la confianza de los 

clientes. 

Por ello, el presente estudio tiene como propósito conocer cómo los hoteles de la ciudad de 

Los Mochis, Sinaloa, diseñan e implementan estrategias de resiliencia frente a escenarios de 

violencia social y analizar de qué manera dichas estrategias contribuyen a la continuidad de 

sus operaciones. El estudio busca aportar evidencia empírica sobre la gestión de la resiliencia 

en organizaciones turísticas localizadas en contextos donde la percepción del riesgo y la 

seguridad pueden incidir en el comportamiento de la demanda turística, contribuyendo así a 

la discusión académica sobre resiliencia organizacional, gestión de crisis y seguridad 

turística. 

 

2. Marco de referencia. 

 

2.1. Resiliencia organizacional y percepción del riesgo turístico 

La resiliencia organizacional constituye un enfoque teórico orientado a comprender cómo las 

organizaciones enfrentan, absorben, responden y se adaptan a situaciones adversas que 

pueden comprometer su funcionamiento. En contextos caracterizados por incertidumbre, 

riesgos y cambios constantes, la resiliencia se considera una capacidad estratégica que 

permite mantener la continuidad operativa y favorecer la sostenibilidad organizacional ante 

eventos disruptivos. Diversos autores coinciden en que las organizaciones resilientes no sólo 
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2. Marco de referencia. 

 

2.1. Resiliencia organizacional y percepción del riesgo turístico 
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logran recuperarse de una crisis, sino que desarrollan capacidades para aprender de ella y 

fortalecer su desempeño futuro (Duchek, 2020; Raetze et al., 2021). 

Uno de los modelos más influyentes es el propuesto por Stephanie Duchek (2020), quien 
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para eventos inesperados; el afrontamiento se refiere a la habilidad para gestionar 
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aprendizaje que les permiten responder eficazmente a situaciones de alta incertidumbre. 

Asimismo, la resiliencia se fortalece mediante la coordinación entre actores internos y 

externos, la flexibilidad en los procesos operativos y la capacidad de tomar decisiones 

oportunas basadas en información confiable (Raetze et al., 2021). 

En el ámbito turístico, la resiliencia organizacional adquiere especial relevancia debido a que 

el turismo es una de las actividades económicas más vulnerables a perturbaciones externas, 

tales como crisis económicas, desastres naturales, pandemias, conflictos sociales, actos de 

violencia e inseguridad. La naturaleza misma del turismo, basada en la movilidad de personas 

y en la percepción de seguridad de los destinos, hace que cualquier alteración del entorno 

pueda provocar reducciones significativas en la afluencia de visitantes y en la demanda de 

servicios turísticos (Jiang, et al., 2019).  

Diversos estudios señalan que los establecimientos de hospedaje operan en contextos 

caracterizados por elevados niveles de incertidumbre, donde factores externos pueden afectar 

de manera considerable la ocupación hotelera, los ingresos y la continuidad operativa de las 

organizaciones. En este sentido, la resiliencia organizacional se entiende como la capacidad 

de anticipar, responder, adaptarse y recuperarse ante eventos disruptivos, permitiendo a las 
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empresas mantener sus funciones esenciales y fortalecer su competitividad en escenarios 

adversos (Prayag et al., 2023; Hillmann y Guenther, 2021). 

Asimismo, la literatura especializada reconoce que la dependencia del turismo respecto a 

condiciones de estabilidad económica, política, sanitaria y ambiental convierte a los hoteles 

en organizaciones particularmente expuestas a los efectos de eventos inesperados. Por ello, 

el desarrollo de capacidades dinámicas, la planificación de crisis y el aprendizaje 

organizacional son elementos esenciales para construir resiliencia y garantizar la 

supervivencia empresarial frente a entornos turbulentos (Jiang et al., 2019; Casal-Ribeiro et 

al., 2023). 

Por ello, la implementación de estrategias preventivas, protocolos de actuación, esquemas de 

coordinación institucional y mecanismos de adaptación comercial constituyen elementos 

fundamentales para garantizar la continuidad de las operaciones y minimizar los efectos 

negativos derivados de escenarios de riesgo (Duchek, 2020). 

Bajo este enfoque, la presente investigación asume que la resiliencia organizacional se 

manifiesta a través de las capacidades que poseen los hoteles para anticipar situaciones de 

inseguridad, coordinar respuestas oportunas, mantener una comunicación efectiva con 

huéspedes y autoridades, adaptarse a cambios en la demanda y preservar la continuidad 

operativa ante contextos asociados con la violencia social. 

Por su parte, la percepción del riesgo turístico constituye un enfoque complementario para 

comprender cómo los individuos evalúan las posibles amenazas asociadas a un destino y 

cómo dichas evaluaciones influyen en sus decisiones de viaje. A diferencia del riesgo 

objetivo, que se refiere a la existencia real de una amenaza, el riesgo percibido se relaciona 

con la interpretación subjetiva que realizan los turistas respecto a la probabilidad y gravedad 

de un evento adverso. Esta percepción influye significativamente en la selección de destinos, 

la duración de la estancia, el gasto turístico y la intención de visitar o evitar determinados 

lugares (Lo, 2023; Reisinger & Mavondo, 2006a). 

De acuerdo con Reisinger y Mavondo (2006b), la percepción del riesgo está asociada a 

diversos factores culturales, sociales y psicológicos que determinan el nivel de seguridad que 

los turistas atribuyen a un destino. Estos autores sostienen que los viajeros evalúan diferentes 

tipos de riesgo, entre los que destacan el riesgo físico, social, psicológico, financiero, político 

y relacionado con la seguridad. Cuando los turistas perciben que un destino presenta altos 
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niveles de inseguridad, es probable que desarrollen actitudes de cautela, experimenten 

ansiedad o modifiquen sus decisiones de viaje. 

La literatura reciente reconoce que la percepción del riesgo es un fenómeno multidimensional 

que puede ser influenciado por experiencias personales, recomendaciones de terceros, 

cobertura mediática, redes sociales y alertas emitidas por organismos oficiales. Incluso 

cuando un destino no ha sido afectado directamente por eventos violentos, la difusión 

constante de noticias relacionadas con inseguridad puede generar imágenes negativas que 

repercuten en la intención de viaje y en el comportamiento de los turistas (Lo, 2023; 

Reisinger & Mavondo, 2006a). 

En este sentido, la percepción del riesgo se convierte en un factor determinante para la 

competitividad turística. La evidencia muestra que los visitantes suelen reaccionar más a lo 

que creen que puede ocurrir que a las condiciones objetivas del entorno. Por ello, la gestión 

de la comunicación, la transparencia informativa y la capacidad de transmitir confianza 

constituyen herramientas esenciales para reducir la incertidumbre y fortalecer la imagen del 

destino (Lo, 2023; Reisinger & Mavondo, 2006b). 

La relación entre percepción del riesgo y resiliencia organizacional resulta particularmente 

relevante para el sector hotelero. Cuando los turistas perciben inseguridad, pueden 

presentarse cancelaciones, reprogramaciones de viajes, disminución de reservas y cambios 

en los patrones de movilidad. Ante estos escenarios, las organizaciones requieren desarrollar 

capacidades resilientes que les permitan responder de manera flexible, mantener la confianza 

de los clientes y garantizar la continuidad de sus operaciones. Por consiguiente, la resiliencia 

organizacional actúa como un mecanismo de adaptación frente a los impactos que la 

percepción del riesgo puede generar sobre la actividad turística. 

En el contexto de la presente investigación, este enfoque permite comprender que las 

afectaciones a la continuidad operativa de los hoteles pueden derivarse no solamente de 

hechos violentos ocurridos en el entorno, sino también de las percepciones que los visitantes 

construyen sobre la seguridad del destino. En consecuencia, la resiliencia hotelera implica 

tanto la gestión de riesgos reales como la administración estratégica de las percepciones 

asociadas a dichos riesgos. 

 

3. Metodología 



110

110 
 

La presente investigación se desarrolló bajo un enfoque cualitativo, debido a que busca 

comprender cómo las organizaciones hoteleras diseñan e implementan estrategias de 

resiliencia frente a escenarios de violencia social y cómo dichas estrategias contribuyen a la 

continuidad de sus operaciones. Este enfoque permite analizar percepciones, experiencias, 

prácticas organizacionales y procesos de toma de decisiones desde la perspectiva de los 

actores involucrados. 

El estudio corresponde a un diseño descriptivo de alcance exploratorio y de corte transversal, 

orientado a identificar las estrategias implementadas por establecimientos de hospedaje 

ubicados en la ciudad de Los Mochis, Sinaloa, ante contextos de inseguridad asociados a la 

violencia social. La investigación se realizó durante la primera semana de julio de 2025. 

La unidad de análisis estuvo conformada por tres hoteles pertenecientes al segmento 

empresarial y de cadena internacional que operan en la ciudad de Los Mochis: Best Western 

(Hotel A), Fiesta Inn (Hotel B) e Ibis (Hotel C). La selección de los casos se realizó mediante 

un muestreo intencional o por criterio, considerando establecimientos con presencia 

consolidada en el destino y con personal directivo responsable de la gestión operativa y de 

seguridad. 

Para la organización, procesamiento y análisis de los resultados se utilizó una matriz 

compuesta por categorías y subcategorías temáticas derivadas del análisis documental 

disponible, tal como se muestran en la Tabla 1. 

Como técnica de recolección de información se utilizaron entrevistas semiestructuradas 

aplicadas a un informante clave por hotel, ocupando cargos directivos vinculados con la 

administración y operación de los establecimientos. Se empleó un guion integrado por 22 

preguntas abiertas, organizadas en torno a los ejes temáticos de resiliencia organizacional, 

gestión de riesgos, protocolos de seguridad, coordinación institucional, comunicación interna 

y continuidad operativa. Las entrevistas tuvieron una duración aproximada de entre 25 y 40 

minutos y fueron realizadas de manera presencial dentro de las instalaciones de los hoteles 

participantes. 

Para orientar la recopilación y el análisis de la información se diseñó una matriz de categorías 

analíticas derivada de la revisión documental y del marco teórico de la investigación. Dicha 

matriz se estructuró en siete categorías principales, cada una integrada por diversas 
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subcategorías que permitieron ordenar y clasificar la información obtenida. Tal como se 

muestra en la Tabla 1. 

 

Tabla 1 

Matriz de categorías y subcategorías 

Categoría Subcategorías 

1. Preparación y prevención ante 

situaciones de inseguridad 

 Protocolos de seguridad, 

 Vigilancia y monitoreo,  

 Control de accesos, 

 Participación del personal en la 

detección de riesgos, 

 Registro de incidentes 

2. Capacidad de respuesta y toma de 

decisiones 

 Activación de protocolos 

 Coordinación operativa 

 Restricción de accesos 

 Evaluación del riesgo 

 Gestión de contingencias 

3. Coordinación institucional y gobernanza 

de la seguridad 

 Relación con autoridades 

 Intercambio de información 

 Redes de apoyo institucional 

 Verificación de información 

4. Capacitación y desarrollo de 

capacidades organizacionales 

 Protección civil 

 Simulacros 

 Primeros auxilios 

 Gestión de emergencias 

 Áreas de oportunidad 

5. Comunicación interna y atención a 

huéspedes 

 Comunicación organizacional 

 Gestión de la información 
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 Atención al huésped 

 Mensajes preventivos 

 Control de rumores 

6. Impactos de la violencia en la 

continuidad operativa 

 Percepción de inseguridad 

 Cancelaciones 

 Movilidad 

 Operación hotelera 

 Continuidad del servicio 

7. Estrategias de resiliencia comercial 

 Flexibilidad en reservaciones 

 Reprogramaciones 

 Atención personalizada 

 Conservación de clientes 

 Adaptación de itinerarios 

Fuente: elaboración propia. 

 

El procesamiento de la información se efectuó mediante un análisis temático, técnica que 

permite identificar, organizar e interpretar patrones de significado presentes en los discursos 

de los participantes. Inicialmente se realizó una lectura exhaustiva de las entrevistas y de las 

notas de campo elaboradas durante el trabajo de campo. Posteriormente, las respuestas fueron 

codificadas y agrupadas en función de las categorías previamente definidas, permitiendo 

identificar convergencias, diferencias y relaciones entre las prácticas organizacionales 

reportadas por los informantes. 

 

Con la finalidad de fortalecer la confiabilidad del análisis, se efectuó una comparación 

sistemática entre los testimonios de los tres participantes y la información obtenida mediante 

la revisión documental sobre resiliencia organizacional, gestión de crisis y continuidad 

operativa en organizaciones turísticas. Este procedimiento permitió contextualizar los 

hallazgos y favorecer una interpretación más sólida de los resultados. 
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Finalmente, se consideraron los principios éticos de la investigación social, garantizando la 

participación voluntaria de los informantes, la confidencialidad de la información 

proporcionada y la anonimización de los participantes mediante la identificación de los 

establecimientos como Hotel A, Hotel B y Hotel C durante el proceso de análisis y 

presentación de resultados. 

 
4. Resultados y discusión. 

 

Con el propósito de conocer cómo los hoteles de Los Mochis, Sinaloa, diseñan y aplican 

estrategias de resiliencia frente a episodios de violencia social, así como su relación con la 

continuidad operativa, se analizaron las aportaciones de tres informantes clave que 

desempeñan cargos directivos en los hoteles Best Western (Hotel A), Fiesta Inn (Hotel B) e 

Ibis (Hotel C). El análisis permitió identificar siete categorías temáticas que reflejan las 

prácticas organizacionales implementadas para prevenir, gestionar y mitigar posibles efectos 

derivados de contextos de inseguridad.  

Respecto a la categoría 1 (Preparación y prevención ante situaciones de inseguridad), los 

resultados muestran que los establecimientos participantes mantienen una orientación 

preventiva en materia de seguridad. Entre las principales medidas identificadas se encuentran 

la utilización de sistemas de videovigilancia, la presencia permanente de personal de 

seguridad, la realización de rondines de supervisión, el control de accesos y el registro de 

incidentes mediante bitácoras. Estas acciones tienen como finalidad detectar oportunamente 

situaciones inusuales y reducir posibles riesgos para huéspedes, colaboradores e 

instalaciones.  

Un aspecto relevante es que la vigilancia no recae exclusivamente en el personal de 

seguridad. Los gerentes señalaron que áreas como recepción, mantenimiento, almacén y 

servicio a huéspedes participan activamente en la identificación de situaciones atípicas, 

generando una red interna de observación que fortalece la capacidad de detección temprana. 

Esta participación multidisciplinaria contribuye a ampliar la cobertura de vigilancia dentro 

del establecimiento y favorece una respuesta más oportuna ante posibles contingencias.  
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Los hallazgos sugieren que la resiliencia organizacional de los hoteles analizados se 

fundamenta principalmente en la prevención y el monitoreo constante del entorno. Sin 

embargo, debido a la ausencia de eventos violentos graves que hayan afectado directamente 

a los establecimientos, aún no ha sido posible evaluar el desempeño real de estos mecanismos 

bajo escenarios de alta presión.  

En cuanto a la categoría 2 (Capacidad de respuesta y toma de decisiones), en relación con la 

respuesta ante situaciones de riesgo, los informantes describieron un proceso gradual basado 

en la recopilación y validación de información. De acuerdo con los testimonios analizados, 

cuando surge una alerta o se tiene conocimiento de algún incidente, la primera acción consiste 

en verificar la información disponible con fuentes oficiales. Posteriormente, la gerencia 

evalúa la magnitud del acontecimiento y determina las medidas operativas necesarias.  

Entre las posibles acciones destacan la restricción temporal de accesos, el reforzamiento de 

la vigilancia y la recomendación a huéspedes y colaboradores de permanecer dentro de las 

instalaciones mientras se obtiene mayor claridad sobre la situación. Este modelo de actuación 

refleja una estrategia flexible y adaptable, donde las decisiones dependen de la información 

validada y de las recomendaciones emitidas por las autoridades correspondientes.  

No obstante, los resultados evidencian que estas prácticas se encuentran sustentadas 

principalmente en criterios preventivos y de monitoreo, más que en protocolos previamente 

probados mediante experiencias operativas derivadas de eventos críticos relacionados con 

violencia social.  

Con relación a la tercera categoría de análisis (Coordinación institucional y vinculación con 

autoridades), una de las fortalezas identificadas en los tres hoteles es la existencia de canales 

de comunicación directos con organismos responsables de la seguridad pública. Los 

informantes señalaron mantener contacto frecuente con corporaciones policiales, elementos 

de la Guardia Nacional y representantes de las fuerzas armadas, especialmente cuando surge 

información relacionada con posibles incidentes que podrían afectar la movilidad o la 

actividad turística de la región.  

Esta coordinación cumple una doble función. Por una parte, permite verificar la información 

que circula en medios digitales y redes sociales. Por otra, proporciona orientación para la 

toma de decisiones operativas dentro de los establecimientos. Los resultados indican que esta 
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relación institucional constituye un recurso fundamental para reducir la incertidumbre y 

fortalecer la capacidad de respuesta ante contextos cambiantes.  

Sin embargo, también se identificó la conveniencia de formalizar los procedimientos de 
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evaluación, no se encontraron evidencias de simulacros específicos relacionados con 

amenazas externas, bloqueos, cierres preventivos o protocolos de resguardo de huéspedes 

ante hechos de inseguridad.  

En consecuencia, una de las principales áreas de oportunidad consiste en ampliar los 

programas de capacitación incorporando ejercicios específicos relacionados con la seguridad 

pública, con el fin de fortalecer la preparación institucional frente a escenarios potenciales 

de riesgo.  

La categoría 5 (Comunicación interna y atención a huéspedes), permite destacar que la 

comunicación constituye otro de los pilares identificados en la estrategia de resiliencia de los 

establecimientos analizados. Los hoteles utilizan diversos medios para coordinar al personal, 

incluyendo radios de comunicación, llamadas telefónicas, grupos de mensajería instantánea 

y plataformas corporativas. Estos mecanismos facilitan la transmisión rápida de información 

entre las diferentes áreas operativas y administrativas.  
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Los informantes señalaron que, en muchas ocasiones, los huéspedes tienen conocimiento de 

posibles incidentes a través de redes sociales antes de consultar directamente con el personal 

del hotel. Ante estas situaciones, los colaboradores actúan como una fuente inmediata de 

orientación, verificando la información disponible y proporcionando recomendaciones 

preventivas basadas en datos confirmados.  

Los resultados muestran que una comunicación clara, consistente y basada en fuentes 

verificadas contribuye a disminuir la incertidumbre de los visitantes y favorece la confianza 

hacia el establecimiento. Asimismo, se identificó la importancia de definir responsables de 

la autorización de mensajes y desarrollar formatos de comunicación previamente 

establecidos para diferentes tipos de huéspedes y situaciones de riesgo.  

En la penúltima categoría vinculada a los impactos de la inseguridad sobre la continuidad 

operativa, los entrevistados identificaron que las afectaciones derivadas de la inseguridad se 

manifiestan principalmente a través de dos mecanismos. El primero corresponde a la 

percepción generalizada que algunos visitantes tienen sobre el estado de Sinaloa, asociando 

situaciones ocurridas en otras regiones con las condiciones existentes en Los Mochis. Esta 

percepción genera consultas, incertidumbre y, en algunos casos, cancelaciones o 

modificaciones en los planes de viaje.  

El segundo mecanismo está relacionado con problemas reales de movilidad ocasionados por 

bloqueos carreteros o incidentes que dificultan el desplazamiento hacia la ciudad. En estos 

casos, las cancelaciones no necesariamente obedecen a condiciones locales de inseguridad, 

sino a restricciones de acceso que impiden a los clientes llegar a su destino.  

Lo anterior evidencia que la continuidad operativa puede verse afectada tanto por riesgos 

objetivos como por percepciones de riesgo. Por ello, las estrategias implementadas por los 

hoteles deben atender ambas dimensiones mediante acciones diferenciadas de comunicación 

y adaptación operativa.  

Finalmente, la séptima categoría (Estrategias de resiliencia y recuperación comercial), 

establece que, frente a posibles afectaciones en la demanda, los hoteles han desarrollado 

estrategias orientadas a preservar la relación con los clientes y minimizar las pérdidas 

económicas. Entre las acciones más frecuentes se encuentran la comunicación directa con 

huéspedes, la explicación de las condiciones reales del destino, la reprogramación de fechas 
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sin penalización y la búsqueda de alternativas de transporte cuando existen dificultades de 

movilidad.  

Los informantes destacaron que, en diversas ocasiones, los clientes optan por modificar la 

fecha de su viaje en lugar de cancelarlo definitivamente. Asimismo, algunos viajeros han 

sustituido los desplazamientos carreteros por alternativas como el transporte aéreo o 

ferroviario cuando las condiciones de movilidad así lo requieren.  

Estos resultados indican que la resiliencia comercial no depende únicamente de incentivos 

económicos o promociones, sino también de la capacidad de los establecimientos para 

generar confianza, proporcionar información oportuna y ofrecer soluciones flexibles ante 

situaciones de incertidumbre. La adaptación comercial emerge, así como un componente 

esencial para mantener la continuidad de las operaciones.  

Los hallazgos no evidencian diferencias sustanciales entre los hoteles analizados respecto a 

las estrategias de resiliencia frente a contextos de inseguridad. Por el contrario, se observa 

una alta convergencia en las medidas preventivas implementadas, la coordinación con 

autoridades, los mecanismos de comunicación interna y las acciones de recuperación 

comercial. Esta similitud puede explicarse por el contexto compartido en el que operan los 

establecimientos y por la ausencia de eventos de violencia de alta gravedad que hayan 

afectado directamente su funcionamiento. 

 

Conclusión. 

La presente investigación tuvo como propósito conocer cómo los hoteles de la ciudad de Los 

Mochis, Sinaloa, diseñan e implementan estrategias de resiliencia frente a escenarios de 

violencia social y de qué manera dichas estrategias contribuyen a la continuidad operativa de 

sus establecimientos. Los resultados permiten concluir que la resiliencia organizacional en 

los hoteles analizados se encuentra sustentada principalmente en capacidades preventivas 

orientadas al monitoreo constante del entorno, la coordinación con autoridades de seguridad 

pública, la comunicación efectiva con colaboradores y huéspedes, así como en mecanismos 

de adaptación comercial que facilitan la conservación de clientes ante escenarios de 

incertidumbre. 
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Los hallazgos sugieren que la continuidad operativa no depende exclusivamente de la 

capacidad de responder ante situaciones críticas, sino también de la habilidad para anticipar 

riesgos, validar información y mantener relaciones de colaboración con actores externos. En 

este sentido, la resiliencia se manifiesta como una capacidad organizacional dinámica que 

integra procesos de prevención, respuesta y adaptación, permitiendo a los establecimientos 

reducir posibles afectaciones derivadas de contextos de inseguridad. 

Un aspecto particularmente relevante es que las afectaciones identificadas por los 

participantes no se relacionan necesariamente con eventos violentos ocurridos dentro de los 

hoteles o en su entorno inmediato, sino con la percepción de inseguridad asociada al estado 

de Sinaloa y con las dificultades de movilidad derivadas de acontecimientos registrados en 

otras zonas de la entidad. Lo anterior evidencia que la percepción del riesgo puede ejercer 

una influencia significativa sobre las decisiones de viaje, las cancelaciones y la demanda 

turística, convirtiéndose en un factor que incide directamente en la continuidad operativa de 

las organizaciones de hospedaje. 

Asimismo, aunque los establecimientos cuentan con programas de capacitación y protocolos 

asociados a protección civil y emergencias convencionales, se identifican oportunidades de 

mejora relacionadas con el diseño de procedimientos específicos para escenarios de violencia 

social, la realización de simulacros especializados y la formalización de protocolos de 

actuación y comunicación para situaciones de inseguridad. 

Desde una perspectiva práctica, los resultados aportan evidencia sobre las estrategias que 

actualmente utilizan los hoteles para gestionar contextos de incertidumbre y ofrecen 

elementos que pueden contribuir al fortalecimiento de la coordinación público-privada en 

materia de seguridad turística. De igual manera, los hallazgos refuerzan la importancia de 

incorporar la resiliencia organizacional como un componente estratégico para la 

sostenibilidad y competitividad de las empresas turísticas. 

Finalmente, se reconoce como limitación del estudio el reducido número de casos analizados 

y la ausencia de experiencias directas de eventos violentos de alta gravedad en los 

establecimientos participantes. Por ello, futuras investigaciones podrían ampliar la muestra, 

incorporar otros tipos de empresas turísticas y analizar comparativamente organizaciones que 

hayan enfrentado crisis de seguridad con distintos niveles de impacto, con el propósito de 
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profundizar en la comprensión de los factores que fortalecen la resiliencia organizacional en 

destinos turísticos expuestos a contextos de violencia. 
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Marco lógico LFA de las dinámicas y encadenamiento productivo de las comunidades rurales a 

través del turismo. Caso de Badiraguato, Sinaloa. 

Logical Framework Approach (LFA) for the Dynamics and Productive Linkages of 

Rural Communities through Tourism: The Case of Badiraguato, Sinaloa 

Jesús Fernando Aragón Campos  

Martín León Santiesteban14  

Resumen 

La pobreza y marginación que subyace en las dinámicas de los territorios periféricos ponen 

en riesgo la conservación del ambiente y la sostenibilidad social de los pueblos rurales en 

México. El objetivo de esta investigación se enfoca en analizar la causa y efecto que tiene el 

turismo rural en la dinamización de la economía local e inclusión socioeconómica. Para esto, 

se recurre a métodos cualitativos y cuantitativos aplicados a consultas de la comunidad con 

respecto al inventario de recursos con que cuenta y ha desarrollado la comunidad por medio 

del método institucional de Sectur, “Identificación de potencialidades turísticas en regiones 

y municipios”. El resultado de la contrastación de lo obtenido por los instrumentos, es 

planteado en una matriz de marco lógico LFA donde se obtuvo que para la regeneración rural, 

se requiere organizar el turismo por gobernanza colaborativa, de esto se desprende que 

desarrollo económico sostenible debe ser impulsado por la capacitación, la 

profesionalización y la tecnificación de la producción artesanales considerando su cultura 

local y su articulación por cooperativas locales, mesas de decisión y alianzas público-

privadas. 

Palabras clave: Dinámica, Diversificación, Encadenamiento, Inclusión, Turismo rural, 
Rentabilidad económica. 
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Abstract 

The poverty and marginalization underlying the dynamics of peripheral territories jeopardize 

environmental conservation and the social sustainability of rural communities in Mexico. 

The objective of this research is to analyze the causes and effects of rural tourism on the 

revitalization of the local economy and socioeconomic inclusion. To this end, qualitative and 

quantitative methods are applied to community consultations regarding the inventory of 

resources the community possesses and has developed, using the institutional method 

established by Sectur, “Identification of Tourism Potential in Regions and Municipalities.” 

The results of comparing the data obtained through these instruments are presented in an LFA 

logical framework matrix, which revealed that rural regeneration requires organizing tourism 

through collaborative governance; from which it follows that sustainable economic 

development must be driven by training, professionalization, and the modernization of 

artisanal production, taking into account local culture and its coordination through local 

cooperatives, decision-making committees, and public-private partnerships. 

Keywords: Rural tourism, dynamics, inclusion and economic profitability, productive 

linkages, diversification. 

1. Introducción 

En la actualidad, la pobreza y marginación forman parte de territorios disfuncionales en el 

México rural. Es pertinente la búsqueda de alternativas paliativas en las dinámicas locales. 

De esta manera, el turismo rural es pieza clave de la revitalización de dicha geografía del 

municipio de Badiraguato, Sinaloa.    

En su conjunto, se proponen cuatro apartados. El marco teórico trata de la transición de la 

rentabilidad a la sostenibilidad del turismo, la relevancia del desarrollo y la coyuntura del 

método Enfoque del Marco Lógico (LFA) en dicha gestión. De manera simultánea, en el 

apartado del método se detalla el enfoque mixto, combina la recolección de percepciones 

locales a través de encuestas y entrevistas a expertos con la observación de campo contenida 

en el inventario metodológico de Sectur (2002), esta triangulación de datos sirve para la 

construcción del árbol de problemas.  
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municipio de Badiraguato, Sinaloa.    

En su conjunto, se proponen cuatro apartados. El marco teórico trata de la transición de la 

rentabilidad a la sostenibilidad del turismo, la relevancia del desarrollo y la coyuntura del 

método Enfoque del Marco Lógico (LFA) en dicha gestión. De manera simultánea, en el 

apartado del método se detalla el enfoque mixto, combina la recolección de percepciones 

locales a través de encuestas y entrevistas a expertos con la observación de campo contenida 

en el inventario metodológico de Sectur (2002), esta triangulación de datos sirve para la 

construcción del árbol de problemas.  
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Para la sección de resultados, las evidencias empíricas son organizadas en una matriz LFA 

consistente en seis ejes estratégicos: el fomento a la empresa comunitaria, articulación de 

cooperativas, encadenamientos productivos, tecnificación y marcas de origen, 

diversificación de la oferta recreativa y la reinversión cíclica del ingreso. En el apartado de 

conclusiones, se sintetiza que la sostenibilidad turística de Badiraguato no depende solo de 

la afluencia de visitantes, más bien es necesario consolidar la gobernanza colaborativa, la 

participación de la mujer en los procesos productivos y fortalecer el tejido social autóctono. 

2. Marco teórico 
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La revitalización de identidades culturales locales es una de las políticas con lo cual China 

ha tenido una cifra récord de todos los tiempos en saneamiento de la pobreza, Ding y Liu 

(2025)  reconocen los beneficios del turismo rural consideran la revitalización rural 

multidimensional (por ejemplo, industrial, ecológica, cultural) mediante mecanismos como 

el flujo de factores y la vinculación industrial.  

Para las iniciativas de turismo rural Kieffer y Burgos (2015) confirman que esta política basa 

su éxito en el tratar de forma focalizada los nuevos conflictos en las comunidades anfitrionas, 

por ejemplo; la inversión inadecuada en infraestructura o capacidades organizativas locales 

deficientes. Convocan de esta manera, al conocimiento de los territorios objetivo donde se 

pretende introducir el turismo rural. Un enfoque geográfico en espacios rurales donde se 

busca impulsar las iniciativas de turismo rural. 

El territorio rural ha sido por excelencia la demarcación para las actividades primarias, una 

razón sensible para la sustentabilidad desde la economía local sea considerada, Liu et al. 

(2013 p.2) explican “el turismo es alternativa de diversificación, método -activo- de 

conservación” significando la economía como factor de conservación del ambiente. Liu et 

al. (2014) determinan que beneficios económicos y residentes impactan directamente en el 

comportamiento proambiental. 

Neger (2021) por su lado, sostiene que realmente se trata de una sinergia de conservación 

entre medio ambiente y el desarrollo local. De manera ampliada Choi et al. (2021) sugieren 
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que el turismo considere las interacciones comunitarias, económicas y ecológicas concebidas 

como desarrollo sostenible priorizando la conservación del ecosistema.  

En concordancia Xu et al. (2017) consideran que flujos e interacciones socioeconómicas son 

un todo coherente, se trata subsistemas de la economía con el entorno natural, las variables 

socioculturales y el éxito de las políticas, en síntesis, son variables complejas que necesitan 

ser relacionadas. Por ejemplo, Fennell (2015, p. 22) sostiene que estos lugares “son 

ubicaciones reales en el contexto económico/geográfico convencional […] un valor especial 

en la definición de la experiencia de viaje”.  

Musavengane (2015) considera que lo social y lo económico se relacionan en la operación 

del territorio, la comunidad forma parte importante entre la relación entre el visitante y el 

local. Agrega Osuna (2013) el turismo tiene la bondad de ser parte del sector terciario de la 

economía, es una actividad dinamizadora y tiene notables consecuencias beneficiosas para la 

balanza por cuenta corriente”. Es una alternativa que permite formas de sustento más 

eficaces, como expone Kim et al. (2022, p. 1) “hay experiencias exitosas de implementación 

de turismo como segunda fuente de ingreso, posterior a actividades primarias”. 

Partiendo de que la pobreza social es la primera de las insustentabilidades (Foladori,2007), 

es importante considerar que los recursos son los insumos de la materia prima que inciden en 

la riqueza de la propiedad local (Zimmermann, 1951). De lo cual, según Bock (2016), la 

renovación se efectúa centrándose en las relaciones, prácticas, normas y valores sociales de 

las necesidades colectivas insatisfechas.  

Una experiencia de turismo rural que se basa en la experiencia es la de Santiago (2020) 

plantea economías circulares consistentes en  procesos productivos en círculo, propone el 

reingreso en el proceso de los materiales y residuos reaprovechables. Complementa su 

planteamiento con instituciones funcionales aprovechando las capacidades humanas 

complementarias al proyecto central. 

 En una crisis económica, el sector turístico desempeña un papel de economía resiliente 

económico, según Aulya et al. (2016) es capaz de generar ingresos suficientemente altos. El 

turismo tiene un efecto multiplicador elevado en comparación con otros sectores. La 

sostenibilidad de las actividades en una zona logra por este medio la supervivencia de la 
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economía. Comprender así, la gestión de recursos como generador de beneficios económicos 

directos para los implicados y las comunidades circundantes. 

 Noonan y Rizzo (2017)  sugieren que las interconexiones de la participación cultural son 

expresiones de organización y patrones dentro del turismo que generan propósitos 

económicos. La cultura local es la oferta endógena tanto para el territorio inmediato como 

para el externo, es el encuentro con lo diferente o lo opuesto, se convierte en el mecanismo 

de mercado.  

2.2.El método LFA para identificación de causas y objetivos de los retos 

En el caso del método Enfoque Marco metodológico, por sus siglas en inglés Logical 

Framework Approach LFA, el método es usado en el turismo comunitario por Scheyvens 

(1999), aporta con un método a partir de una matriz de marco lógico, el objetivo central es 

analizar el empoderamiento comunitario, contrasta que coadyuva y que no al 

empoderamiento, lo hace revisando las dimensiones económica, psicológica, social y 

política.  

Stronza et al. (2019) recomiendan la mixtura de otros métodos con el LFA, de esta manera 

analizar efectos de temporalidad en la conservación, biodiversidad, integridad del 

ecosistema, gobernanza y otros indicadores con el objetivo de abarcar con rigor las 

complejidades del turismo comunitario. 

Otro ejemplo de utilización de este método, Foris et al. (2020) proponen un marco para 

mejorar la gestión del destino turístico mediante un enfoque innovador que interconecta 

la gestión estratégica y las técnicas con propósito de aumentar la eficiencia y la 

productividad de los procesos operativos, la eficiencia y la eficacia organizativas en un 

marco de desarrollo en este estudio. 

Interconecta el análisis del entorno interno a través de cadenas de valor y los métodos 

Lean Six Sigma. Se realizaron pruebas de la aplicación práctica de este marco para la 

Asociación para la promoción y desarrollo del turismo como garantía de gestión del 

destino turístico. La investigación contribuye a la optimización de los procesos. 

Ledda et al. (2024), desarrollan el método LFA para analizar los planes sectoriales 

mediante la reconstrucción de su marco estratégico, incluyendo objetivos y acciones, la 
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comparación de objetivos establecidos por el Plan Nacional de Acción para la 

conservación de la naturaleza.  

El objetivo es proporcionar a las administraciones regionales un enfoque metodológico 

y hallazgos tangibles, sugiriendo la necesidad de actualizar los planes que carecen de 

contenido y contribuir a la elaboración o actualización de la estrategia regional. El 

método adoptado permite identificar los objetivos y acciones de los planes que integran 

total o parcialmente los objetivos.  

La herramienta propuesta por Wang et al. (2020), es basada en los fundamentos teóricos 

de la Lógica Dominante de Servicio (LDS) y el Cuadro de Mando Integral (CMI), versa 

sobre un marco de gestión estratégico consolidado que traduce los objetivos estratégicos 

de una organización en indicadores de desempeño. 

3. Método 

Badiraguato es un municipio serrano de la región centro norte del estado de Sinaloa, cuenta 

con la característica topográfica de ser un territorio montañoso, su principal virtud paisajística 

es restringida por las complicaciones de su suelo para la agricultura, sustento primario de 

esas regiones y que ha proyectado a esta entidad como de marginación alta por Coneval. Sin 

embargo, en el pasado inmediato las entidades de Badiraguato han empezado a experimentar 

la visita turística y diversificación económica desde su reconocimiento de pueblo señorial a 

la capital, así como la habilitación de la vía al centro de montaña, Surutato.  

Se hace una revisión de la literatura de lo cual encadena un método progresivo que triangula 

las percepciones instrumentos cualitativos y cuantitativos de consulta propuestos por Hafezi 

et al. (2023), dicha interpretación se complementa con una observación del sitio, esta es 

recopilada bajo el método de inventario del territorio turístico de Sectur (2002) que considera 

topografías, patrimonio, comunidad y expresión, equipamientos, entre ellos los del turismo. 

Finalmente, para el procesamiento e interpretación de resultados se grafica una ruta de árbol 

de problemas registrados en una tabla de marco lógico, con ello, se fincan déficits, objetivos 

y estrategias. 

En la recolección de la información, se realizó una selección de preguntas hechas de forma 

selectiva sobre los indicadores de preferencias de consumo, disposición y percepciones de 
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beneficio y estrategias, de forma espejo para las 4 entrevistas realizadas en bola de nieve 

(recomendaciones por los mismos entrevistados como expertos) y las 384 encuestas 

probabilísticas que estuvieron formuladas bajo la siguiente ecuación: 

𝑛𝑛 = 𝑍𝑍2 ∗ 𝑝𝑝 ∗ (1 − 𝑝𝑝)
ℯ2  

Donde; n es el tamaño de la muestra requerido. 

𝑍𝑍: es el valor Z asociado al nivel de confianza. Para un nivel de confianza 

del 95%, el valor Z es 1.96.  

𝑝𝑝: es la proporción estimada de la población que posee la característica de 

interés. Si no se tiene una estimación previa, se utiliza 0.5 para maximizar 

el tamaño de la muestra y asegurar una representatividad adecuada. 

 ℯ: es el margen de error deseado, expresado como decimal. Para un 

margen de error del 5%, se utiliza 0.05. 

Para el diseño y validación de la información, se utiliza una última ronda de consulta sobre 

grupos de expertos y actores clave, los cual, se ajustan los meta objetivos. 

4. Resultados 

4.1.Fomento a la Empresa Comunitaria y Reversión de Tendencias Monopólicas 

La consulta arroja que el 37.7% de la población opina que el turismo genera ingresos a veces, 

el 31.4% con frecuencia y el 16.0% siempre. En oportunidades de empleo, el 85.1% evalúa 

de a veces a siempre la generación de beneficios, mientras solo el 3.4% opina que nunca. En 

la percepción de generación de fuentes de trabajo familiares, el 21.2% señala rara vez, 32.7% 

a veces, 27.5% frecuente, 7.9% nunca y 10.7% siempre. Ver la figura 1. 

Figura 1.  

El turismo ha generado ingresos económicos para la población 
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              Nota: elaboración propia con resultados de la encuesta 

Pese a comentarios sobre sueldos bajos, poca derrama y acaparamiento, las oportunidades de 

emprendimiento local reflejan que un 32.7% evalúa con a veces este logro. Aunque se 

reconocen obstáculos no superados, la evidencia manifiesta satisfacción y confianza en el 

turismo como detonador de progreso, dejando ver la necesidad de ahondar en políticas 

redistributivas de oportunidades. Este avance responde a inversión externa facilitada por la 

certeza del programa de pueblos señoriales. Ver la siguiente figura 2. 

Figura 2.  

El turismo ha generado fuentes de trabajo para las familias de su localidad 

 

Nota: elaboración propia con resultados de la encuesta 

 

Una debilidad en campo es la dificultad de inversiones de esta magnitud procedentes de la 

localidad. La crisis de seguridad en Sinaloa inhibe el flujo turístico, planteando cuánto tiempo 

soportará una inversión exógena la baja rentabilidad. Esto exige construir estructuras desde 

la comunidad, surgiendo la relación entre distribución uniforme de la utilidad y 

autoorganización social (Bock, 2016; Liu et al., 2014). Respecto a la redistribución de 
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inversión del ingreso turístico, el 40.8% considera que a veces sucede, 19.6% frecuente, 

11.8% siempre, 20.4% rara vez y 7.3% nunca. Ver la figura 3. 

Figura 3.  

Los ingresos turísticos son invertidos en proyectos 

 
Nota: elaboración propia con resultados de la encuesta 

 

La literatura sugiere plataformas organizadas por el capital social (Hasan et al., 2020) y mesas 

de decisión que acrecientan la responsabilidad y perdurabilidad del patrimonio rural (Meador, 

2019). Una propuesta factible es descentralizar los parques de emprendimiento e innovación 

estatales en bloques de operación. La comunidad confía en el turismo como clave del 

desarrollo: el 97.1% considera importante que los ingresos se reinviertan en la localidad. Esta 

inversión cíclica reproduce infraestructura de operación, mejora la imagen urbana y 

promueve la actividad empresarial y la calidad de vida. 

Sobre los beneficiarios actuales, se percibe que los primeros son el comercio local y 

prestadores de servicios, seguidos del gobierno, hoteleros y comunidad. Los residentes 

señalan una potencialidad de servicios aún no desarrollados donde se puede incluir a locales 

y regiones colindantes para consolidar la permanencia del programa (Lonn et al., 2018). 

4.2.Nivel y Calidad de Infraestructura de Alojamiento y Hospedaje 

El inventario (Sectur, 2002) arrojó un valor de 0.9 de 1.0 en alojamiento de turismo y 

negocios, evidenciando alto puntaje en hospedaje pero déficit en equipamiento de 

esparcimiento lúdico (deportes, bares y clubes). Esto lleva a considerar la extensión de 

actividades a otros horarios, dado que la infraestructura se subutiliza en uso diurno. 
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Respecto a la manufactura de productos locales, el 90.3% manifiesta que se efectúa de a 

veces a siempre y 9.7% rara vez o nunca, coincidiendo en que es un conducto medular de 

atracción. En la valoración del mercado turístico, Badiraguato supera los $500.0 MXN per 

cápita por turista-viaje (valor 2.0), mientras Pericos y Surutato registran consumos de hasta 

$500.0 (valor 1.0). Esto plantea la necesidad de explorar la expansión y profesionalización 

del sector productivo local mediante mecanismos de adiestramiento y encadenamiento 

cultural. 

Adiestramiento y Encadenamiento de la Producción 

Un aspecto clave es la activa participación de las amas de casa, vinculada a la influencia 

cultural Tebaca (ancestros con estructura matriarcal). Las mujeres mantienen una posición 

ponderante en la oferta de negocios, siendo la gastronomía un pilar del turismo cultural 

(Jantsch et al., 2024). A falta de un programa específico de producción, la población y las 

autoridades han adaptado proyectos federales. Una distribución eficiente y equitativa de la 

participación optimiza la transferencia de conocimiento (Okazaki, 2008). 

Sobre la venta de productos locales a visitantes, el 25.9% señala que siempre se venden, 

39.3% con frecuencia, 25.1% a veces, 6.3% rara vez y 3.4% nunca. Este patrón comprueba 

que la compra directa impacta el bienestar de los hogares y mitiga la marginación (Ma et al., 

2019). Las familias reconocen beneficios: 39.0% expresa «gracias al turismo», 29.0% «es 

una mejora» y 19.0% que aumentan los ingresos. 

El turismo funciona como segunda fuente de ingreso familiar (Kim et al., 2019). Destaca la 

necesidad de articular entidades formadoras de oficios tradicionales para garantizar el relevo 

generacional y socializar la identidad local (Park et al., 2012), uniendo esfuerzos en la 

tecnificación sostenible de la producción artesanal. 

En el encadenamiento de la producción autóctona, el 13.4% señala que el turismo siempre se 

alterna con las actividades locales, 30.4% con frecuencia, 36.4% en ocasiones, 16.8% rara 

vez y 3.1% nunca. Las actividades locales se expanden con el turismo (Stronza et al., 2019), 

diversificando la competencia (Bauer, 2020). La región cuenta con 334 comercios y 118 

manufactureras, donde el 93.5% posee menos de 5 empleados (Pymes). Pese a indicar una 
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El turismo funciona como segunda fuente de ingreso familiar (Kim et al., 2019). Destaca la 

necesidad de articular entidades formadoras de oficios tradicionales para garantizar el relevo 

generacional y socializar la identidad local (Park et al., 2012), uniendo esfuerzos en la 

tecnificación sostenible de la producción artesanal. 

En el encadenamiento de la producción autóctona, el 13.4% señala que el turismo siempre se 

alterna con las actividades locales, 30.4% con frecuencia, 36.4% en ocasiones, 16.8% rara 

vez y 3.1% nunca. Las actividades locales se expanden con el turismo (Stronza et al., 2019), 

diversificando la competencia (Bauer, 2020). La región cuenta con 334 comercios y 118 

manufactureras, donde el 93.5% posee menos de 5 empleados (Pymes). Pese a indicar una 
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economía distributiva, persiste la informalidad. Se requiere unificar esfuerzos público-

comunitarios para que las contribuciones se reinviertan en el beneficio común. 

Conectividad con Mercados Externos y Expansión del Turismo Rural 

Para expandir la actividad hacia entidades rurales, los ciudadanos priorizan generar más 

atractivos en los poblados (41.3%), proyectar atractivos en el territorio natural (20.8%) y 

desarrollar más productos artesanales y gastronómicos (17.8%) como motores de innovación. 

Integración de Rutas Hacia Poblaciones Satélites o Zonas Naturales Inalteradas 

El 62.1% se decanta por reproducir atractivos en centros poblados y expandirlos a 

poblaciones satélites como meta objetivo de responsabilidad social. La segunda preferencia 

es la expansión al territorio natural mediante turismo controlado en zonas inalteradas, seguida 

de la promoción gastronómica, artesanal y festividades, siendo la integración de agencias la 

opción con menor prioridad. 

Las evidencias cuestionan que la artesanía por sí sola resuelva las necesidades de la 

comunidad. Barnett et al. (2005) señalan que la ganancia residual es clave para la solvencia 

del artesano. Por ello, Sánchez y Peralta (2016) afirman que se requiere la transición a una 

industria tecnificada moderada capaz de generar ganancias sostenibles sin desvirtuar las 

tradiciones ni sobreexplotar el entorno. Los esfuerzos deben orientarse al fortalecimiento de 

manufacturas tradicionales bajo un esquema de destino inteligente.   

Finalmente, la conectividad con mercados externos muestra que la producción artesanal con 

destino al exterior es aún imperceptible. Las estrategias deben centrarse en una economía 

sostenible basada en pequeñas empresas para fomentar la redistribución del ingreso (Barnett 

et al., 2005; Sánchez y Peralta, 2016). 

 

Tabla 7.  

LFA economía meta objetivo-salida 

Componentes / 

Resultados 

(con prioridad) 

Meta objetivo Supuestos / 

Riesgos 

Responsable 
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C1. Fomento a 

empresas 

comunitarias e 

inclusión 

laboral 

• Aumentar la 

percepción de 

generación 

frecuente/siempre 

de empleo e ingreso 

(actualmente en 

31.4% ingreso 

frecuente y 16.0% 

siempre; 85.1% de 

optimismo 

general). 

Riesgo: Tendencias 

monopólicas, 

acaparamiento 

exógeno de 

oportunidades y 

salarios bajos. 

 

Supuesto: Avance 

gradual en la 

transición a la 

formalidad fiscal y 

laboral. 

Municipio de 

Badiraguato, Comités 

comunitarios, Pymes 

locales 

C2. 

Estructuración 

de 

cooperativas y 

liderazgo 

productivo 

empleados). 

• Consolidar 

cooperativas 

comunitarias y 

redes de producción 

artesanal/gastronó

mica impulsadas 

con equidad y 

protagonismo 

femenino 

(aprovechando la 

herencia cultural 

matriarcal Tebaca). 

Riesgo: Falta de 

autoorganización 

social y 

dependencia 

excesiva de 

programas/inversio

nes externas. 

 

Supuesto: 

Consolidación de 

una gobernanza 

horizontal 

participativa. 

Cooperativas de mujeres, 

Productores locales, 

Mesas de decisión 

    

C3. 

Encadenamien

tos productivos 

y 

diversificación 

• Incrementar la 

venta recurrente de 

productos 

artesanales y 

gastronómicos 

Riesgo: Arraigo a 

la informalidad y 

sobreexplotación 

artesanal o de 

recursos. 

Comités de desarrollo, 

Sectur, Prestadores de 

servicios 
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locales a turistas 

(actualmente 25.9% 

siempre, 39.3% con 

frecuencia). 

• Lograr que la 

actividad turística 

alterne y dinamice 

las actividades 

primarias de la zona 

(actualmente 30.4% 

con frecuencia, 

36.4% en 

ocasiones). 

 

Supuesto: 

Disposición de 

consumo de 

productos 

autóctonos y gasto 

per cápita alto (> 

$500.0 MXN per 

cápita). 

C4. 

Tecnificación 

moderada, 

capacitación y 

marcas de 

origen 

• Crear laboratorios 

de estandarización 

de calidad, 

empaque y marcas 

de origen para 

artesanías y 

gastronomía 

rústica. 

• Garantizar el 

relevo generacional 

en oficios 

tradicionales 

mediante 

descentralización 

de parques de 

innovación 

estatales hacia la 

comunidad. 

Riesgo: Desvirtuar 

las tradiciones 

locales por sobre 

industrialización o 

falta de 

financiamiento 

público. 

 

Supuesto: Alianzas 

público-privadas y 

vinculación 

académica 

oportuna. 

Centros de 

Emprendimiento/Innova

ción, Universidades, 

Cooperativas 
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C5. 

Diversificació

n de oferta, 

actividades 

lúdicas y rutas 

satélite 

Superar el déficit de 

equipamiento 

recreativo/lúdico 

diurno y nocturno 

(alojamiento en 

0.9/1.0 pero con 

déficit en 

esparcimiento). 

• Integrar al 62.1% 

de preferencia en 

rutas hacia 

poblaciones 

satélites y zonas 

naturales 

inalteradas. 

Riesgo: Saturación 

del núcleo principal 

del Pueblo Señorial 

y estacionalidad del 

turismo 

concentrado en 

fines de semana. 

 

Supuesto: Interés 

del visitante por el 

turismo 

ecoturístico y 

patrimonial. 

Dirección de Turismo 

Municipal, Agencias de 

viaje, Guías comunitarios 

C6. 

Reinversión 

comunitaria y 

resiliencia 

territorial 

• Elevar la 

percepción de 

reinversión cíclica 

del ingreso turístico 

en infraestructura 

de la comunidad 

(actualmente 19.6% 

frecuente y 11.8% 

siempre; 97.1% 

concuerda en su 

necesidad). 

Riesgo: Crisis e 

inhibición del flujo 

turístico por 

tensiones de 

seguridad en 

Sinaloa e 

Inestabilidad de 

inversiones 

externas. 

 

Supuesto: 

Transparencia en la 

gestión y 

fortalecimiento del 

capital social. 

Consejo/Mesa local de 

gobernanza, Gobierno 

municipal, Comunidad 
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Diversificació
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turístico por 

tensiones de 
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Transparencia en la 
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fortalecimiento del 
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gobernanza, Gobierno 

municipal, Comunidad 

    

135 
 

                     Nota: elaboración propia con resultados de la validación cruzada. 

Conclusiones 

Se demuestra que las dinámicas propiciadas por el turismo en zonas rurales como el 

municipio de Badiraguato, Sinaloa, funciona como motor estratégico de diversificación 

económica y generación de bienestar. Sin embargo, la rentabilidad sigue siendo un objetivo 

con fragilidad, el turismo por sí solo no garantiza la sostenibilidad del destino, más bien, es 

necesario evolucionar a modelos de autoorganización comunitaria y gobernanza colaborativa 

como dispositivo de inclusión. 

La comunidad reconoce que el turismo es una alternativa viable para la mitigación de la 

pobreza y la diversificación de las actividades productivas como una segunda fuente de 

ingresos por detrás de las actividades primarias. No obstante, se advierte de condiciones 

exógenas al acaparamiento de oportunidades y a la sobre explotación laboral. Es ahí donde 

emerge la necesidad de consolidar una redistribución equitativa, a una gestión turística 

articulada por comités operativos de decisión democráticas como son; cooperativas 

comunitarias, mesas de trabajo e alianzas público-privadas para el fin del   encadenamiento 

productivo y valorización cultural como fórmula de mercado local. 

La viabilidad del modelo radica en la manufactura y producción cultural de la artesanía local. 

Como se observó, la tecnología gastronómica rústica y el valor patrimonial de los recursos 

locales representan un canal de atracción. Una determinante es la relevancia del liderazgo 

productivo femenino, fuertemente arraigado en la estructura familiar y en dinámicas 

culturales asociadas históricamente a la Herencia Tebaca, el cual permite conectar la 

economía del hogar con la oferta de servicios turísticos.   Tecnificación, profesionalización 

y transición a la formalidad. 

Como se explicó, prevalece un dominio de microempresas Pymes con menos de 5 empleados, 

sin embargo, persiste una espiral viciosa de la informalidad y falta de incentivos fiscales. La 

artesanía y la producción gastronómica no deben limitar su escala al consumo básico de paso. 

Se concluye en una necesidad de transitar hacia una tecnificación moderada y 

profesionalización de la oferta mediante la descentralización de los centros de 

emprendimiento e innovación estatales a modelos locales, garantizar así, la creación de 
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marcas de origen, laboratorios de estandarización de calidad y el relevo generacional de los 

oficios locales.   Diversificación de la oferta e integración territorial. 

El análisis Sectur (2002) y las entrevistas, revelan un déficit significativo en equipamiento 

recreativo y actividades lúdicas más allá del horario diurno. También, se requiere articular 

rutas de turismo controlado hacia áreas naturales inalteradas y poblaciones satélites 

colindantes. Esto permitiría distribuir de manera homogénea el impacto ambiental y social 

del turismo, evitando la saturación del núcleo principal del Pueblo Señorial. 

En un contexto atravesado por tensiones de seguridad y fluctuaciones de flujos turísticos, la 

inversión exógena y el apoyo externo resultan frágiles en el largo plazo si no se cuenta con 

un capital social estructurado. La regeneración territorial en Badiraguato exige una agenda 

pública centrada en la inversión cíclica de los ingresos turísticos dentro de la propia 

comunidad, garantizar así, el desarrollo económico como respuesta estricta a la identidad 

cultural y al cuidado del patrimonio natural de la región. 
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Resumen 

Las organizaciones no toman decisiones únicamente con el propósito de alcanzar eficiencia 

económica; también buscan reconocimiento y aceptación dentro de los entornos donde 

operan. El institucionalismo organizacional permite comprender cómo normas, valores y 

expectativas sociales influyen en las estructuras y prácticas empresariales. Este artículo 

desarrolla una reflexión conceptual sobre la relación entre eficiencia y legitimidad 

organizacional, a partir de los aportes de Meyer y Rowan, DiMaggio y Powell, Scott y 

Suchman. Se plantea que las organizaciones adoptan determinadas prácticas no solo porque 

mejoran su desempeño, sino porque contribuyen a fortalecer su legitimidad frente a sus 

grupos de interés. La reflexión resulta relevante para la formación de futuros administradores, 

al mostrar que las empresas deben comprenderse como sistemas económicos y sociales donde 

las decisiones están influenciadas tanto por criterios técnicos como por presiones 

institucionales. 

Palabras clave: institucionalismo organizacional; legitimidad; isomorfismo institucional; 

teoría organizacional; gestión empresarial. 

Abstract 

Organizations do not make decisions solely to achieve economic efficiency; they also seek 

recognition and acceptance within the environments where they operate. Organizational 
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institutionalism helps explain how norms, values, and social expectations influence 

organizational structures and practices. This article develops a conceptual reflection on the 

relationship between efficiency and legitimacy based on the contributions of Meyer and 

Rowan, DiMaggio and Powell, Scott, and Suchman. It argues that organizations adopt certain 

practices not only because they improve performance, but also because they strengthen 

legitimacy among relevant stakeholders. This perspective is particularly valuable for future 

managers, as it highlights that organizations must be understood as both economic and social 

systems, where decisions are influenced by technical criteria as well as institutional 

pressures. 

Keywords: organizational institutionalism; legitimacy; institutional isomorphism; 

organizational theory; business management. 

 

1. Introducción 

Cuando se estudian las organizaciones desde la administración, una de las primeras ideas que 

suele aparecer es que las empresas existen para alcanzar objetivos mediante el uso eficiente 

de recursos. Desde esta perspectiva, una organización exitosa sería aquella capaz de planear 

adecuadamente, controlar sus procesos, mejorar su productividad y generar resultados 

sostenibles. Esta visión ha sido fundamental para el desarrollo de la administración moderna. 

La búsqueda de eficiencia ha permitido construir herramientas para mejorar la toma de 

decisiones, optimizar procesos y fortalecer la competitividad empresarial. Sin embargo, con 

el paso del tiempo, los investigadores comenzaron a identificar que las organizaciones no 

podían comprenderse únicamente como sistemas técnicos orientados al logro de resultados 

económicos. 

Las empresas no operan de manera aislada. Están inmersas en sociedades donde existen 

reglas, valores, creencias y expectativas sobre cómo deberían actuar. Una organización puede 

tomar decisiones no solamente porque una práctica sea eficiente desde un punto de vista 

técnico, sino porque dicha práctica es considerada adecuada, profesional o necesaria dentro 

del contexto en el que opera. Por ejemplo, una empresa puede implementar un sistema de 

gestión de calidad porque espera mejorar sus procesos internos y reducir errores. Pero 



142

142 
 

también puede hacerlo porque sus clientes lo exigen, porque sus competidores ya cuentan 

con esa certificación o porque dentro de su sector se considera una señal de 

profesionalización. En este caso, la decisión tiene una dimensión técnica, pero también una 

dimensión institucional. 

Este dilema entre eficiencia y legitimidad constituye uno de los principales aportes del 

institucionalismo organizacional. Este enfoque plantea que las organizaciones buscan no 

solamente ser eficientes, sino también ser reconocidas como apropiadas y válidas dentro de 

su entorno. Meyer y Rowan (1977) fueron algunos de los autores pioneros en desarrollar esta 

perspectiva al plantear que muchas estructuras formales adoptadas por las organizaciones 

funcionan como elementos que les permiten obtener legitimidad social. Desde esta mirada, 

ciertas prácticas administrativas pueden incorporarse no únicamente porque mejoren 

directamente el desempeño organizacional, sino porque representan modelos aceptados 

dentro de un determinado contexto institucional. 

Posteriormente, DiMaggio y Powell (1983) profundizaron esta discusión al explicar por qué 

organizaciones pertenecientes a un mismo campo tienden a parecerse entre sí. Los autores 

plantearon el concepto de isomorfismo institucional, entendido como el proceso mediante el 

cual las organizaciones adoptan estructuras, prácticas y comportamientos similares debido a 

presiones externas, profesionales o de imitación. Esta idea permite comprender fenómenos 

frecuentes en el mundo empresarial actual. ¿Por qué empresas de sectores diferentes adoptan 

modelos de innovación similares? ¿Por qué tantas organizaciones implementan estrategias 

de transformación digital, sostenibilidad o responsabilidad social? ¿Todas estas decisiones 

responden exclusivamente a una mejora en eficiencia o también reflejan expectativas sociales 

sobre lo que una organización moderna debe hacer? 

Desde esta perspectiva, la legitimidad adquiere un papel fundamental. Suchman (1995) 

plantea que la legitimidad organizacional corresponde a la percepción generalizada de que 

las acciones de una organización son apropiadas dentro de un sistema social construido a 

partir de normas, valores, creencias y definiciones compartidas. Esto significa que una 

organización no solamente necesita demostrar que funciona correctamente, sino que también 

necesita demostrar que actúa de acuerdo con aquello que su entorno considera aceptable. 
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Para los futuros administradores, esta perspectiva resulta especialmente relevante porque 

amplía la forma de analizar las decisiones empresariales. Un administrador tradicionalmente 

se ha formado para evaluar costos, inversiones, rentabilidad y riesgos económicos. Sin 

embargo, las organizaciones contemporáneas enfrentan también riesgos asociados con 

reputación, confianza, aceptación social y relaciones con grupos de interés. 

Comprender el institucionalismo organizacional permite reconocer que las empresas son 

simultáneamente sistemas económicos y sistemas sociales. Sus decisiones están 

influenciadas por la búsqueda de resultados, pero también por la necesidad de mantener 

relaciones legítimas con clientes, empleados, inversionistas, reguladores y la sociedad en 

general. En este sentido, el presente artículo tiene como propósito reflexionar sobre cómo el 

institucionalismo organizacional permite comprender la relación entre eficiencia y 

legitimidad, destacando su importancia para la formación de futuros administradores capaces 

de interpretar las organizaciones desde una perspectiva más amplia y crítica.  

 

2. Metodología 

El presente artículo corresponde a una reflexión conceptual de carácter pedagógico, 

desarrollada a partir de una revisión documental de literatura académica relacionada con el 

institucionalismo y la teoría organizacionales. El análisis tomó como referentes principales 

los aportes de Meyer y Rowan (1977), DiMaggio y Powell (1983), Scott y Suchman (1995), 

complementados con planteamientos provenientes de textos de teoría organizacional 

orientados al estudio de las estructuras, el entorno y el cambio organizacional. 

La revisión se organizó alrededor de tres ejes de reflexión. El primero analiza el dilema entre 

eficiencia y legitimidad como dos dimensiones que influyen en el comportamiento 

organizacional. El segundo aborda el papel de las instituciones como sistemas de normas, 

valores y significados que orientan las decisiones empresariales. El tercero examina el 

fenómeno del isomorfismo institucional para comprender por qué organizaciones 

pertenecientes a un mismo entorno tienden a adoptar estructuras y prácticas similares. 

El propósito del artículo consiste en desarrollar una interpretación aplicada al aprendizaje 

administrativo, mostrando cómo el institucionalismo organizacional permite comprender 
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fenómenos empresariales cotidianos que difícilmente pueden explicarse únicamente desde 

criterios económicos o técnicos. 

 

3. Resultados 

Un recorrido por la literatura permitió identificar cuatro reflexiones principales que 

contribuyen a comprender las organizaciones desde una perspectiva institucional. 

3.1. Las organizaciones buscan eficiencia, pero también necesitan legitimidad 

Uno de los principales aportes del institucionalismo organizacional consiste en ampliar la 

comprensión tradicional de la empresa. Durante mucho tiempo, las organizaciones fueron 

analizadas principalmente como sistemas diseñados para alcanzar objetivos mediante la 

coordinación eficiente de recursos. Desde esta perspectiva, una práctica administrativa sería 

adoptada principalmente porque mejora el desempeño organizacional. Por ejemplo, una 

empresa implementaría una nueva tecnología porque reduce costos, aumenta productividad 

o mejora la calidad del servicio. Sin embargo, Meyer y Rowan (1977) plantean que muchas 

estructuras y prácticas organizacionales también cumplen una función institucional: permiten 

que la organización sea reconocida como adecuada y apropiada dentro de su entorno. Esto 

significa que algunas decisiones empresariales tienen una doble naturaleza. Por un lado, 

pueden responder a necesidades internas de eficiencia; por otro, pueden responder a 

expectativas externas sobre lo que una organización moderna, profesional o responsable 

debería hacer. 

Un ejemplo actual puede observarse en la adopción de prácticas relacionadas con 

sostenibilidad. Una empresa puede implementar estrategias ambientales porque generan 

beneficios económicos mediante reducción de desperdicios o eficiencia energética. Pero 

también puede hacerlo porque inversionistas, clientes y sociedad esperan comportamientos 

organizacionales más responsables. En este sentido, la eficiencia responde a una pregunta 

fundamental: ¿Esta práctica mejora el funcionamiento de la organización? Mientras que la 

legitimidad responde a otra pregunta: ¿Esta práctica hace que la organización sea reconocida 

como adecuada por su entorno? 
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El institucionalismo no plantea que una dimensión sustituya a la otra. Por el contrario, 

muestra que ambas interactúan constantemente en la vida organizacional. Las empresas 

necesitan funcionar correctamente, pero también necesitan construir confianza y aceptación 

frente a los actores que influyen en su permanencia. 

3.2. Las instituciones moldean las decisiones organizacionales 

Un segundo resultado del análisis corresponde al papel que desempeñan las instituciones en 

la orientación del comportamiento organizacional. Desde una perspectiva cotidiana, podría 

pensarse que los administradores toman decisiones únicamente a partir de análisis racionales 

de costos, beneficios y resultados esperados. Sin embargo, el institucionalismo plantea que 

muchas decisiones también están influenciadas por reglas, normas, valores y creencias 

compartidas. Scott plantea que las instituciones pueden comprenderse desde tres pilares 

fundamentales:  

Pilar regulativo 

Hace referencia a las reglas formales y mecanismos de control que orientan el 

comportamiento organizacional. Ejemplos: leyes, regulaciones sectoriales, requisitos 

gubernamentales y estándares obligatorios. Una empresa puede adoptar determinadas 

prácticas porque existe una obligación normativa que debe cumplir. 

Pilar normativo 

Está relacionado con valores, responsabilidades y expectativas asociadas a profesiones o 

grupos sociales. En este caso, las organizaciones adoptan determinadas prácticas porque son 

consideradas apropiadas dentro de una comunidad profesional. Ejemplo: Un contador, 

administrador o ingeniero no solamente aplica conocimientos técnicos; también actúa bajo 

principios profesionales que orientan lo que se considera una práctica correcta. 

Pilar cultural-cognitivo 

Se refiere a aquellas ideas y significados que las personas consideran naturales o evidentes 

dentro de una sociedad. Este aspecto es especialmente interesante porque explica por qué 

algunas prácticas llegan a verse como "la manera correcta de hacer las cosas". Por ejemplo: 

Hace algunas décadas, la presencia digital de una empresa podía considerarse opcional. 
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Actualmente, para muchos sectores, una organización sin presencia digital puede ser 

percibida como poco moderna o desconectada del mercado. La institución no siempre obliga 

formalmente a actuar de determinada manera; en ocasiones, establece qué comportamientos 

parecen normales, esperados o legítimos. 

3.3. Las organizaciones tienden a parecerse mediante procesos de isomorfismo institucional 

Uno de los conceptos más conocidos del institucionalismo organizacional es el isomorfismo 

institucional, desarrollado por DiMaggio y Powell (1983). Este concepto permite responder 

una pregunta frecuente: ¿Por qué organizaciones diferentes terminan adoptando estructuras 

y prácticas similares? A primera vista, podría esperarse que empresas con diferentes 

estrategias, tamaños o características desarrollaran formas de gestión completamente 

distintas. Sin embargo, en la práctica muchas organizaciones terminan pareciéndose. 

DiMaggio y Powell explican este fenómeno mediante tres mecanismos: 

Isomorfismo coercitivo 

Se produce cuando las organizaciones adoptan determinadas prácticas debido a presiones 

externas. Estas presiones pueden provenir de: gobiernos, reguladores, grandes clientes, y 

organizaciones con poder de influencia. Ejemplo: Una empresa pequeña puede implementar 

determinados estándares de seguridad porque un cliente multinacional exige que sus 

proveedores cumplan ciertos requisitos. La práctica no surge necesariamente porque la 

empresa la haya considerado inicialmente prioritaria, sino porque el entorno la demanda. 

Isomorfismo mimético 

Aparece cuando existe incertidumbre y las organizaciones imitan modelos considerados 

exitosos. Este fenómeno es frecuente en ambientes donde no existe claridad sobre cuál es la 

mejor estrategia. Ejemplos actuales: empresas que adoptan inteligencia artificial porque sus 

competidores lo están haciendo, organizaciones que implementan metodologías ágiles 

porque son consideradas una tendencia empresarial, compañías que crean áreas de 

innovación porque las empresas líderes cuentan con ellas. La imitación reduce incertidumbre 

porque permite seguir modelos que parecen validados. 

Isomorfismo normativo 
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una pregunta frecuente: ¿Por qué organizaciones diferentes terminan adoptando estructuras 

y prácticas similares? A primera vista, podría esperarse que empresas con diferentes 
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distintas. Sin embargo, en la práctica muchas organizaciones terminan pareciéndose. 

DiMaggio y Powell explican este fenómeno mediante tres mecanismos: 

Isomorfismo coercitivo 

Se produce cuando las organizaciones adoptan determinadas prácticas debido a presiones 

externas. Estas presiones pueden provenir de: gobiernos, reguladores, grandes clientes, y 

organizaciones con poder de influencia. Ejemplo: Una empresa pequeña puede implementar 

determinados estándares de seguridad porque un cliente multinacional exige que sus 

proveedores cumplan ciertos requisitos. La práctica no surge necesariamente porque la 

empresa la haya considerado inicialmente prioritaria, sino porque el entorno la demanda. 

Isomorfismo mimético 

Aparece cuando existe incertidumbre y las organizaciones imitan modelos considerados 

exitosos. Este fenómeno es frecuente en ambientes donde no existe claridad sobre cuál es la 

mejor estrategia. Ejemplos actuales: empresas que adoptan inteligencia artificial porque sus 

competidores lo están haciendo, organizaciones que implementan metodologías ágiles 

porque son consideradas una tendencia empresarial, compañías que crean áreas de 

innovación porque las empresas líderes cuentan con ellas. La imitación reduce incertidumbre 

porque permite seguir modelos que parecen validados. 

Isomorfismo normativo 
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Está relacionado con la profesionalización y la influencia de comunidades profesionales.  

Las universidades, asociaciones empresariales y grupos especializados contribuyen a 

difundir formas similares de pensar y gestionar las organizaciones. Por ejemplo, los 

profesionales formados en administración, finanzas o ingeniería reciben conocimientos y 

herramientas que posteriormente reproducen en las organizaciones donde trabajan. 

3.4. La legitimidad como recurso estratégico para la supervivencia organizacional 

Un cuarto hallazgo permite comprender que la legitimidad no es simplemente una 

consecuencia secundaria de la actividad empresarial, sino un elemento estratégico para la 

permanencia organizacional. Suchman (1995) plantea que la legitimidad corresponde a una 

percepción generalizada de que las acciones de una organización son apropiadas dentro de 

un sistema social construido mediante normas, valores, creencias y definiciones compartidas. 

Desde esta perspectiva, una organización puede ser evaluada no solamente por sus resultados 

financieros, sino también por la manera en que sus acciones son interpretadas por diferentes 

grupos de interés. Suchman diferencia tres formas principales de legitimidad: 

Legitimidad pragmática 

Se basa en los beneficios que la organización genera para sus grupos de interés. Ejemplo: 

Una empresa es valorada porque ofrece productos confiables, buen servicio o soluciones 

útiles.  

Legitimidad moral 

Está relacionada con la percepción de que la organización actúa de manera correcta o 

responsable. Ejemplo: Una empresa que desarrolla prácticas ambientales responsables puede 

fortalecer su aceptación social. 

Legitimidad cognitiva 

Ocurre cuando una organización o una práctica llega a ser considerada natural, necesaria o 

incuestionable dentro de un contexto. Ejemplo: Actualmente, para muchos consumidores 

resulta difícil imaginar una empresa competitiva sin presencia digital. 
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Estos hallazgos permiten comprender que la organización contemporánea enfrenta una doble 

exigencia: debe demostrar capacidad para generar resultados, pero también debe responder a 

las expectativas sociales que determinan su aceptación. 

 

4. Discusión 

4.1. Más allá de la eficiencia: las organizaciones como sistemas económicos y sociales 

Los resultados obtenidos permiten reflexionar sobre una idea fundamental para la formación 

administrativa: las organizaciones no pueden comprenderse únicamente como sistemas 

diseñados para alcanzar eficiencia económica. Durante mucho tiempo, una parte importante 

de la teoría administrativa estuvo orientada a responder preguntas relacionadas con la 

productividad, la estructura, la planeación y el control. Estas preguntas siguen siendo 

esenciales, especialmente para disciplinas como la administración financiera, donde la 

generación de valor económico constituye una preocupación central. Sin embargo, el 

institucionalismo organizacional plantea que esta mirada resulta incompleta cuando se 

intenta explicar por qué las organizaciones adoptan determinadas prácticas, estructuras o 

estrategias. 

Una empresa no solamente necesita operar eficientemente; también necesita relacionarse con 

un entorno que evalúa constantemente sus acciones. Clientes, inversionistas, empleados, 

gobiernos, comunidades y otros grupos de interés generan expectativas sobre cómo debería 

comportarse una organización. Estas expectativas influyen en las decisiones empresariales y 

pueden determinar la aceptación o rechazo de determinadas prácticas. Por ejemplo, una 

empresa puede decidir implementar un programa de sostenibilidad por diferentes razones:  

 Porque reduce costos mediante un uso más eficiente de recursos 

 Porque mejora su reputación 

 Porque responde a las expectativas de inversionistas 

 Porque el sector empresarial considera que es una práctica adecuada 
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Desde una perspectiva estrictamente económica, la primera explicación podría parecer 

suficiente. Sin embargo, desde el institucionalismo organizacional, todas estas dimensiones 

forman parte de la realidad empresarial. La principal enseñanza para los futuros 

administradores es que una decisión organizacional difícilmente tiene una única motivación. 

Las organizaciones actúan dentro de contextos donde la lógica económica convive con 

lógicas sociales y culturales. 

4.2. ¿Las organizaciones cambian porque necesitan mejorar o porque necesitan ser 

aceptadas? 

Una de las reflexiones más importantes que surge del institucionalismo organizacional está 

relacionada con el cambio empresarial. Cuando una organización adopta una nueva práctica, 

normalmente asumimos que lo hace porque encontró una manera mejor de funcionar. Sin 

embargo, el enfoque institucional invita a realizar una pregunta adicional: ¿La organización 

está incorporando esta práctica porque mejora realmente su desempeño o porque necesita 

demostrar que está alineada con las expectativas del entorno?  

Esta pregunta no implica asumir que las organizaciones actúan de manera superficial o que 

todas sus decisiones son simbólicas. El aporte del institucionalismo es mostrar que las 

decisiones empresariales tienen múltiples dimensiones. Una certificación de calidad, por 

ejemplo, puede cumplir una función técnica al mejorar procesos internos, pero también puede 

cumplir una función institucional al comunicar confiabilidad frente a clientes y aliados. De 

manera similar, una estrategia de transformación digital puede contribuir a mejorar procesos, 

pero también puede responder a una presión competitiva donde las organizaciones sienten 

que deben demostrar modernización tecnológica. 

Aquí aparece uno de los aportes más interesantes de Meyer y Rowan (1977): algunas 

estructuras organizacionales pueden adquirir importancia porque representan modelos 

aceptados socialmente. En estos casos, las organizaciones no solamente buscan solucionar 

problemas internos, sino también mantener coherencia con aquello que el entorno considera 

apropiado. Para los administradores, esta reflexión resulta relevante porque evita una visión 

simplificada de la toma de decisiones. Las organizaciones no siempre escogen entre 

alternativas puramente técnicas; frecuentemente deben equilibrar desempeño, aceptación 

social y expectativas externas. 
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4.3. El riesgo del cambio simbólico: cuando parecer moderno no significa transformarse 

Una reflexión crítica derivada del institucionalismo es la diferencia entre cambio real y 

cambio simbólico. En los entornos empresariales actuales es frecuente encontrar conceptos 

que rápidamente se convierten en tendencias: innovación, transformación digital, inteligencia 

artificial, sostenibilidad y agilidad organizacional. Estas ideas pueden representar 

transformaciones profundas cuando modifican realmente la forma en que opera una 

organización. Sin embargo, también pueden convertirse en elementos simbólicos utilizados 

para proyectar una imagen positiva ante el entorno. 

El desafío administrativo consiste entonces en distinguir entre: 

Adopción sustantiva: La organización incorpora una práctica y transforma efectivamente sus 

procesos, capacidades y comportamientos. 

Adopción simbólica: La organización incorpora discursos, estructuras o herramientas 

principalmente para mostrar alineación con expectativas externas. 

Esta distinción no significa que toda práctica institucionalizada sea negativa. Muchas 

prácticas inicialmente adoptadas por presión externa pueden generar posteriormente mejoras 

reales. El punto central es comprender que la relación entre legitimidad y eficiencia no 

siempre es automática. Una organización puede ser legítima ante su entorno, pero debe 

trabajar para que esa legitimidad esté acompañada de resultados concretos. 

 

Conclusiones 

El institucionalismo organizacional permite comprender una dimensión fundamental de las 

empresas que frecuentemente queda relegada frente a los enfoques centrados exclusivamente 

en eficiencia: las organizaciones necesitan operar, pero también necesitan ser reconocidas y 

aceptadas dentro del contexto social en el que existen. La reflexión desarrollada muestra que 

las decisiones organizacionales están influenciadas por una combinación de factores 

económicos, técnicos, sociales y culturales. Las empresas adoptan prácticas porque pueden 

mejorar su desempeño, pero también porque responden a expectativas institucionales que 

determinan qué comportamientos son considerados apropiados. 
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Los aportes de Meyer y Rowan permiten comprender que las estructuras organizacionales 

cumplen funciones técnicas, pero también funciones simbólicas relacionadas con la 

legitimidad. DiMaggio y Powell explican por qué organizaciones pertenecientes a un mismo 

entorno tienden a parecerse mediante procesos de isomorfismo institucional. Por su parte, 

Suchman muestra que la legitimidad constituye un elemento estratégico para la supervivencia 

organizacional. Para los futuros administradores, esta perspectiva representa una invitación 

a ampliar la manera de analizar las organizaciones. Gestionar una empresa no consiste 

únicamente en administrar recursos financieros, diseñar procesos eficientes o alcanzar 

resultados económicos; también implica comprender las expectativas del entorno y construir 

relaciones de confianza con los diferentes grupos de interés. 

En conclusión, las organizaciones se encuentran permanentemente entre dos necesidades: ser 

eficientes y ser legítimas. La primera les permite generar resultados; la segunda les permite 

mantener aceptación y continuidad dentro de la sociedad. Comprender este dilema constituye 

una herramienta fundamental para quienes tendrán la responsabilidad de dirigir 

organizaciones en contextos cada vez más complejos. 
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Resumen 

El presente artículo analiza el Programa “Pueblos Mágicos de México” al conmemorarse un 

cuarto de siglo de su implementación en la agenda pública nacional. El objetivo central 

consiste en discernir si esta política pública, ha contribuido efectivamente a las dimensiones 

cualitativas que integra la literatura contemporánea sobre Competitividad Turística. 

Metodológicamente, se desarrolló una revisión documental cualitativa de alcance analítico-

crítico, contrastando los hallazgos de las investigaciones en México frente a los modelos 

teóricos avanzados de Ritchie y Crouch (2003) y Dwyer y Kim (2003). Los resultados 

demuestran una marcada brecha dialéctica entre la intencionalidad del discurso institucional 

y la realidad operativa en el territorio. Si bien, el programa exhibe un sólido posicionamiento 

mercadológico y éxito en el remozamiento estético de fachadas, opera bajo un enfoque 

estático de ventaja comparativa que genera dinámicas asimétricas de fragmentación urbana, 

precarización laboral, gentrificación y desvío de recursos públicos hacia polígonos 

estrictamente turísticos. Se concluye que la competitividad del PPM resulta unilateral e 

ilusoria al edificarse sobre el detrimento de la calidad de vida de los barrios periféricos, por 
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lo que se propone transformar este sello comercial en una política pública integral y 

descentralizada, cuyo eje prioritario sea el desarrollo local y el bienestar social de los 

habitantes. 

Palabras clave: competitividad, turismo, programa pueblos mágicos, México. 

Abstract 

This article analyzes the "Magical Towns" Program of Mexico as it commemorates a quarter-

century of its implementation in the national public agenda. The central objective is to discern 

whether this public policy has effectively contributed to the qualitative dimensions integrated 

into contemporary literature on Tourism Competitiveness. Methodologically, a qualitative 

documentary review with an analytical-critical scope was developed, contrasting the findings 

of research in Mexico against the advanced theoretical models of Ritchie and Crouch (2003) 

and Dwyer and Kim (2003). The results demonstrate a marked dialectical gap between the 

intentionality of institutional discourse and the operational reality on the ground. Although 

the program exhibits a solid marketing positioning and success in the aesthetic remodeling 

of facades, it operates under a static comparative advantage approach that generates 

asymmetric dynamics of urban fragmentation, labor precariousness, gentrification, and the 

diversion of public resources toward strictly tourist zones. It is concluded that the 

competitiveness of the PPM is unilateral and illusory, as it is built to the detriment of the 

quality of life in peripheral neighborhoods; therefore, it is proposed to transform this 

commercial seal into a comprehensive and decentralized public policy, whose priority axis is 

local development and the social well-being of the inhabitants. 

Keywords: competitiveness, tourism, Magical Towns program, Mexico. 

Introducción 

El impulso y crecimiento del turismo en México ha sido una constante dentro de la agenda 

pública del Estado. Desde la década de 1960 se han implementado diversas estrategias para 

desarrollar el sector con el propósito de alcanzar altos niveles de competitividad a nivel 

mundial y adaptarse a las vertiginosas transformaciones de la industria global. No obstante, 
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a partir de la formulación del primer Plan Nacional de Turismo de 1963, las políticas del 

Estado se concentraron en posicionar al turismo en la vida económica del país mediante un 

modelo masivo basado prioritariamente en productos y servicios de "sol y playa" en los 

destinos litorales. 

Las decisiones en torno a la planificación de la actividad turística favorecieron la expansión 

de este modelo tradicional, privilegiando una alta especialización y uniformidad del producto 

turístico, sostenido sobre las ventajas comparativas dadas de forma pasiva por la geografía y 

la historia del país. A largo plazo, esta centralización y homogeneización de la oferta 

repercutió en una pérdida de competitividad turística global, debido a las escasas alternativas 

de diversificación de los destinos y a la ausencia notable de ventajas competitivas dinámicas 

en el interior del territorio nacional. 

Como respuesta institucional a esta necesidad de diversificación integral, en el año 2001 la 

Secretaría de Turismo Federal (SECTUR) diseñó e instrumentó el Programa Pueblos 

Mágicos (PPM). Este nombramiento otorga una distinción de marca a localidades de menor 

escala rural o semiurbana, focalizándolas en los medios de información y viabilizando la 

gestión de recursos públicos para mejorar su infraestructura urbana, preservar el patrimonio 

histórico-cultural y proteger sus áreas naturales, bajo la premisa central de potenciar el 

desarrollo económico y social local. 

A un cuarto de siglo de su inicio, la SECTUR ha otorgado esta distinción a un total de 177 

localidades. Sin embargo, el impacto territorial del programa ha resultado marcadamente 

heterogéneo: mientras que algunos pueblos han logrado mejoras en elementos de 

infraestructura básica y atracción de la demanda, un número significativo de comunidades 

no ha logrado traducir esta distinción comercial en elementos tangibles de desarrollo 

económico local y bienestar social real para sus residentes. Por lo tanto, ante tal escenario, el 

presente artículo examina el PPM a partir de una revisión documental cualitativa para 

determinar si el programa ha cumplido con los parámetros cualitativos y de sostenibilidad 

que caracterizan a los enfoques modernos de la competitividad en el turismo. 

La relevancia del presente artículo estriba en su capacidad para ofrecer un balance analítico-

crítico del PPM al conmemorarse su primer cuarto de siglo de vigencia operativa. Al utilizar 
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como ejes rectores los modelos teóricos de Ritchie y Crouch (2003) y Dwyer y Kim (2003), 

este trabajo trasciende la dicotomía simplista del éxito o fracaso comercial, aportando una 

matriz de contraste conceptual que sirva como herramienta de auditoría para el diseño de 

políticas públicas sectoriales en economías emergentes.  

Estructuralmente, el documento se organiza en cuatro apartados: inicialmente se expone la 

génesis ideológica y evolución del PPM; posteriormente, se examinan los impactos 

socioeconómicos y las asimetrías de infraestructura reportadas por la academia; en un tercer 

momento, se desglosan las perspectivas teóricas de la CT; y finalmente, se presenta la 

discusión cualitativa y las conclusiones pertinentes encaminadas a la reorientación del 

modelo turístico mexicano. 

Génesis, Transición Ideológica y Relevancia Competitiva del PPM 

A decir de Velázquez (2013) la política pública turística en México durante el siglo XX estuvo 

condicionada por la explotación de tres pilares de identidad y consumo: el turismo fronterizo 

de ocio en Tijuana, el modelo de enclave de sol y playa en Acapulco, y el turismo 

arqueológico vinculado al pasado prehispánico en Teotihuacán. Esta severa concentración 

geográfica generó un modelo económico asimétrico que marginó históricamente a las 

regiones rurales e interiores del país. En respuesta a este estancamiento regional, la 

legislación y las políticas gubernamentales del nuevo siglo comenzaron a priorizar el turismo 

cultural para mitigar la centralización del modelo tradicional de litoral, buscando diversificar 

la oferta hacia el interior del territorio (Velázquez, 2013). 

Ante la necesidad de reconfigurar la oferta nacional, el PPM surgió en el año 2001 bajo la 

gestión e instrumentación de la Secretaría de Turismo (SECTUR), durante la administración 

presidencial de Vicente Fox (Fernández, 2016). Aunque en su etapa inicial la política pública 

incorporó a un número reducido de localidades, el programa experimentó con los años una 

notable expansión geográfica (Núñez & Ettinger, 2020). Este crecimiento territorial 

acelerado llevó al programa a alcanzar 177 poblaciones adscritas en la actualidad, las cuales 

se concentraron de manera predominante en la franja central del territorio nacional. 
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Velázquez (2013) señala que el origen del programa responde asimismo a un giro histórico 

de alternancia política en el país, tras siete décadas de régimen del partido hegemónico. La 

llegada del Partido Acción Nacional (PAN) a la presidencia de la república significó una 

profunda reconfiguración simbólica de la historiografía oficial promovida desde el Estado 

mexicano. Mientras que los gobiernos postrevolucionarios anteriores ensalzaban de manera 

casi exclusiva el pasado prehispánico a través de sus zonas arqueológicas, el nuevo diseño 

político de derecha buscó revalorar la herencia colonial española y los referentes religiosos 

del centro del país. De este modo, las ciudades coloniales y sus expresiones religiosas 

sufrieron un proceso de resignificación ideológica, convirtiéndose en mercancías culturales 

integradas a un nuevo imaginario de la identidad nacional apto para el consumo turístico 

(Velázquez, 2013). 

Desde una perspectiva de posicionamiento comercial, este programa emergió como una 

estrategia gubernamental prioritaria para fomentar la competitividad integral de la oferta 

turística interna, consolidando la diversificación de mercados, productos y destinos 

(Fernández, 2016). La relevancia competitiva del programa radica esencialmente en su 

capacidad para insertar a estas pequeñas y medianas localidades dentro de los circuitos y 

cadenas globales de valor del sector turístico (Shaadi et al., 2018). 

A decir de los autores, al dotar a estos territorios de una marca identitaria distintiva basada 

en atributos singulares -como su arquitectura colonial, leyendas, gastronomía y patrimonio 

intangible-, el Estado transformó el espacio local en una ventaja competitiva diferenciable 

frente a los competidores del mercado global. Asimismo, el programa introdujo un esquema 

de competitividad progresiva condicionado al cumplimiento de lineamientos de 

sostenibilidad (Shaadi et al., 2018). Este mecanismo de control exige a los municipios la 

articulación obligatoria de comités locales, planes de desarrollo urbano-turístico y agendas 

de ordenamiento territorial como requisitos indispensables para mantener vigente su 

nombramiento (Núñez & Ettinger, 2020). 

Impactos Socioeconómicos y Dimensión Estructural del PPM: Entre el Éxito 

Institucional y la Realidad Local 
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La literatura científica evidencia un debate multidimensional en torno a los verdaderos 

alcances y repercusiones del PPM en las comunidades receptoras. Al analizar la trayectoria 

de esta política pública, las investigaciones académicas coinciden en que el programa ha 

logrado consolidar metas macroeconómicas, de posicionamiento de mercado y de 

preservación estética en los territorios donde se implementa de manera efectiva (Fernández, 

2016; Shaadi et al., 2018). Sin embargo, al contrastar estos indicadores macro operacionales 

con las evaluaciones empíricas de desarrollo económico y bienestar social, emergen 

profundas contradicciones entre el discurso oficial del éxito turístico y la distribución real de 

la riqueza en las localidades (Enríquez & Vargas, 2021). 

En primer lugar, el sello "Pueblo Mágico" ha demostrado ser un dinamizador de la economía 

local a través del fomento al turismo doméstico, capturando flujos de visitantes de las grandes 

metrópolis del país -como la Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey- que se ven 

atraídos por la gastronomía regional, las artesanías y el patrimonio intangible (Velázquez, 

2013). En el ámbito financiero, la adscripción a este programa actúa como un imán para 

captar flujos sustanciales de inversión pública y privada. Esta inyección de recursos viabiliza 

la modernización de la infraestructura urbana, orientada específicamente a la mejora de la 

imagen del destino a través del remozamiento de fachadas, el cableado subterráneo y la 

restauración de monumentos antiguos (Añorve et al., 2019). 

Desde la perspectiva de la gestión turística, el sello otorga un fuerte reconocimiento de marca 

en el mercado, impulsando la madurez y competitividad de los territorios frente a sus 

competidores comerciales (Shaadi et al., 2018). Debido a estas características, organismos 

multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) han calificado al programa como una 

herramienta exitosa para visibilizar áreas rurales aisladas, preservar los paisajes naturales y 

revitalizar las tradiciones locales (Velázquez, 2013). 

A pesar de los logros macroeconómicos y de preservación estética descritos arriba, los 

hallazgos empíricos de las investigaciones académicas matizan y contradicen los discursos 

de éxito institucional. Desde la perspectiva teórica del bienestar social, se plantea que los 

encadenamientos comerciales del turismo deberían generar efectos inducidos, directos e 
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indirectos, capaces de elevar el empleo y diversificar los ingresos de las familias residentes 

(Añorve et al., 2019; Shaadi et al., 2018). No obstante, las evaluaciones críticas postulan que 

los pretendidos beneficios del desarrollo local no permean de manera generalizada en la 

colectividad, sino que se circunscriben de forma exclusiva a sectores económicos selectos y 

a las élites empresariales locales (Enríquez & Vargas, 2021; Fernández, 2016). 

Algunos autores sostienen que, si bien la marca turística logra dinamizar el flujo de visitantes 

en temporadas vacacionales específicas, fracasa en consolidar una distribución equitativa de 

la riqueza (Fernández, 2016; García & Guerrero, 2014). Como resultado, la implementación 

del programa tiende a perpetuar condiciones laborales precarias y se traduce en un nulo 

incremento real en la calidad de vida de la mayor parte de la población nativa, evidenciando 

que el crecimiento de la actividad turística no se traduce automáticamente en desarrollo social 

para los residentes (Fernández, 2016; García & Guerrero, 2014). 

Afectaciones y Contradicciones Críticas del PPM 

A pesar de los objetivos de bienestar social y desarrollo sostenible declarados en las reglas 

de operación institucionales, la evidencia empírica demuestra que la implementación del 

PPM desencadena graves repercusiones territoriales y socioeconómicas en los poblados 

participantes (López, 2018). La literatura crítica revela que este modelo genera profundas 

contradicciones estructurales, donde las dinámicas de desarrollo económico y despojo social 

operan de manera asimétrica como dos caras de la misma moneda (López, 2018). De este 

modo, las promesas de equidad comunitaria suelen verse eclipsadas por la reorganización del 

espacio físico y económico en función de las demandas exclusivas del mercado global. 

Una de las externalidades territoriales más destructivas del programa es la proliferación de 

prácticas de fragmentación y segregación urbana (López, 2018). Para mantener el 

posicionamiento y el atractivo estético, las administraciones municipales se ven obligadas a 

inducir procesos de escenificación del espacio o tematización turística. Esta estrategia 

provoca que los planes de mejora urbana se concentren obsesivamente en la Zona de 

Monumentos Históricos y en los perímetros inmediatamente visibles para el visitante (Núñez 

& Ettinger, 2020). Esta priorización de la fachada urbana desvía de forma sistemática los 

esfuerzos y recursos públicos municipales, lo que resulta en la desatención y abandono de las 
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severas carencias de infraestructura básica—tales como agua potable, drenaje, 

pavimentación y seguridad— que aquejan crónicamente a las colonias y barrios periféricos 

donde habita la clase trabajadora local (Núñez & Ettinger, 2020). 

Aunado a la asimetría en la inversión urbana, la puesta en valor del patrimonio introduce 

dinámicas de desigualdad socioeconómica y gentrificación en las comunidades receptoras. 

Los beneficios económicos derivados de la marca turística tienden a concentrarse de manera 

exclusiva en un sector empresarial reducido y en inversionistas foráneos, mientras que la 

población residente es marginada a empleos de baja remuneración, alta precariedad y 

marcada estacionalidad (López, 2018). De manera paralela, la búsqueda de una autenticidad 

escenificada de carácter artificial altera profundamente el tejido comunitario y desplaza las 

actividades cotidianas de los habitantes debido al encarecimiento acelerado del costo de la 

vida y de la vivienda (Fernández, 2016). Este fenómeno se extiende a la dimensión 

inmaterial, detonando conflictos debido a la mercantilización de la cultura y las tradiciones 

religiosas, las cuales se transforman en bienes de consumo masivo, fracturando las relaciones 

sociales auténticas (Velázquez, 2013). 

Finalmente, los diagnósticos estructurales revelan una alarmante contradicción: las 

localidades adscritas al programa presentan de origen índices de marginación social 

significativamente superiores en comparación con los municipios turísticos costeros 

tradicionales (Velázquez, 2013). Si bien las reglas de operación exigen formalmente el 

cumplimiento de estrictas agendas ambientales y criterios de sostenibilidad, las 

municipalidades operan bajo una severa insuficiencia presupuestal y con recursos financieros 

locales sumamente limitados (García & Guerrero, 2014). Esta restricción económica impide 

mitigar el impacto ambiental real derivado de la actividad o absorber de manera eficiente la 

excesiva presión demográfica de los flujos de visitantes (Añorve et al., 2019; Velázquez, 

2013). Al no poder subsanar las deficiencias estructurales de la población ni los impactos del 

turismo, muchas de estas comunidades entran prematuramente en etapas críticas de 

saturación y estancamiento, degradando el ecosistema local y empujando al territorio hacia 

fases inevitables de declive (Añorve et al., 2019; Rosado & Medina, 2014). 

Perspectivas de la Competitividad en el Turismo (CT)  
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La competitividad es un concepto amplio, estudiado inicialmente en la economía y la gestión 

estratégica para evaluar las condiciones de ventaja de una entidad u organización frente a sus 

competidores en un mercado dinámico (Gupta & Singh, 2019). En el campo específico del 

turismo, la construcción del corpus conceptual se encuentra en constante evolución. A 

comienzos del siglo XXI, el abordaje de la Competitividad Turística (CT) por parte de 

organismos internacionales se centró en un enfoque estrictamente económico de oferta y 

demanda, privilegiando de manera unívoca variables cuantitativas y de infraestructura 

No obstante, la evolución teórica de la CT experimentó una transición crucial: pasó de una 

perspectiva estática, basada en la ventaja comparativa (dotación pasiva de recursos naturales, 

clima o monumentos heredados), a una perspectiva dinámica fundada firmemente en la 

ventaja competitiva (Barroso & Flores, 2006; Orta, 2005). De acuerdo con Ritchie & Crouch 

(2000), la verdadera ventaja competitiva radica en la habilidad y capacidad de los gestores 

de un destino para añadir valor a sus recursos de manera eficiente a mediano y largo plazo. 

Un destino puede poseer abundantes recursos heredados y no ser competitivo si carece de 

una gestión eficaz capaz de articularlos estratégicamente (Barroso & Flores, 2006; Ritchie & 

Crouch, 2000). Cuando un destino alcanza su etapa de madurez histórica, requiere acciones 

positivas de rejuvenecimiento y reinvención que sustituyan las ventajas comparativas por 

ventajas competitivas dinámicas para garantizar su permanencia y posicionamiento en el 

mercado. 

Por la naturaleza intrínsecamente transversal de la actividad turística, autores 

contemporáneos rompieron con la visión puramente economicista al incorporar dimensiones 

cualitativas y esquemas de sostenibilidad integral. El modelo de Competitividad desde la 

Sostenibilidad desarrollado por Ritchie & Crouch (2003) sostiene que la CT es ilusoria si 

destruye el entorno o margina de forma sistemática a la comunidad receptora. Para estos 

autores, un destino es verdaderamente competitivo cuando posee la capacidad sostenida de 

incrementar el gasto turístico y atraer visitantes, haciéndolo de forma rentable, pero al mismo 

tiempo mejorando visiblemente el bienestar social de los residentes y preservando el capital 

natural para las generaciones futuras (Ritchie & Crouch, 2003). Este modelo divide la 

competitividad en dos pilares fundamentales: la sostenibilidad económica (que debe 

beneficiar a la mayoría mediante el empleo local, salarios dignos y seguridad laboral 



161

160 
 

La competitividad es un concepto amplio, estudiado inicialmente en la economía y la gestión 

estratégica para evaluar las condiciones de ventaja de una entidad u organización frente a sus 

competidores en un mercado dinámico (Gupta & Singh, 2019). En el campo específico del 

turismo, la construcción del corpus conceptual se encuentra en constante evolución. A 

comienzos del siglo XXI, el abordaje de la Competitividad Turística (CT) por parte de 

organismos internacionales se centró en un enfoque estrictamente económico de oferta y 

demanda, privilegiando de manera unívoca variables cuantitativas y de infraestructura 

No obstante, la evolución teórica de la CT experimentó una transición crucial: pasó de una 

perspectiva estática, basada en la ventaja comparativa (dotación pasiva de recursos naturales, 

clima o monumentos heredados), a una perspectiva dinámica fundada firmemente en la 

ventaja competitiva (Barroso & Flores, 2006; Orta, 2005). De acuerdo con Ritchie & Crouch 

(2000), la verdadera ventaja competitiva radica en la habilidad y capacidad de los gestores 

de un destino para añadir valor a sus recursos de manera eficiente a mediano y largo plazo. 

Un destino puede poseer abundantes recursos heredados y no ser competitivo si carece de 

una gestión eficaz capaz de articularlos estratégicamente (Barroso & Flores, 2006; Ritchie & 

Crouch, 2000). Cuando un destino alcanza su etapa de madurez histórica, requiere acciones 

positivas de rejuvenecimiento y reinvención que sustituyan las ventajas comparativas por 

ventajas competitivas dinámicas para garantizar su permanencia y posicionamiento en el 

mercado. 

Por la naturaleza intrínsecamente transversal de la actividad turística, autores 

contemporáneos rompieron con la visión puramente economicista al incorporar dimensiones 

cualitativas y esquemas de sostenibilidad integral. El modelo de Competitividad desde la 

Sostenibilidad desarrollado por Ritchie & Crouch (2003) sostiene que la CT es ilusoria si 

destruye el entorno o margina de forma sistemática a la comunidad receptora. Para estos 

autores, un destino es verdaderamente competitivo cuando posee la capacidad sostenida de 

incrementar el gasto turístico y atraer visitantes, haciéndolo de forma rentable, pero al mismo 

tiempo mejorando visiblemente el bienestar social de los residentes y preservando el capital 

natural para las generaciones futuras (Ritchie & Crouch, 2003). Este modelo divide la 

competitividad en dos pilares fundamentales: la sostenibilidad económica (que debe 

beneficiar a la mayoría mediante el empleo local, salarios dignos y seguridad laboral 

161 
 

estructural) y la sostenibilidad sociocultural (estrechamente vinculada a la calidad de vida de 

la comunidad, la formulación de visiones colectivas y el control local del destino) (Ritchie & 

Crouch, 2003). 

 

Figura 1  
Competitividad Turística desde la Sostenibilidad 

 
Fuente: elaboración propia en Ritchie y Crouch  (2003). 

En total concordancia teórica, el modelo de Dwyer & Kim (2003) introduce el concepto de 

Prosperidad Socioeconómica como el fin ulterior de la competitividad en destinos. En este 

modelo, la competitividad del destino no constituye una meta final en sí misma, sino una 

meta intermedia conectada de forma directa hacia adelante con el bienestar social de los 

residentes, evaluado a través de indicadores como la productividad global, niveles agregados 

de empleo calificado, ingresos per cápita reales y el desarrollo social integrado. Por tanto, la 

CT deja de ser sostenible e integral cuando la actividad turística es rechazada por los propios 

residentes locales debido a la saturación de sus externalidades e impactos negativos 

(Andrades & Dimanche, 2019; Dwyer & Kim, 2003; Green et al., 2020). 

 

Figura 2 

Competitividad Turística y Prosperidad Socio-Económica 



162

162 
 

 

Fuente: Dwyer y Kim (2003) 

Con base en Ritchie & Crouch  (2003) y Dwyer & Kim (2003) la actividad turística de una 

región deja de ser competitiva cuando no es aceptada por los residentes, pues las ideas de 

crecimiento, impacto económico y beneficios sociales para la comunidad receptora son 

puntos clave de la competitividad, junto con la satisfacción del turista. En esta perspectiva, 

las instituciones de educación superior asumen un papel fundamental en la preparación de la 

población y en dotar al sector profesional de las competencias necesarias para la actividad 

económica del turismo. (Andrades & Dimanche, 2019). 

La CT debe medir no solo la estructura de la industria del turismo, sino también el efecto de 

las actividades turísticas en el progreso social. Según Green et al., (2020) el progreso social 

es la capacidad de la sociedad para satisfacer las necesidades humanas básicas de sus 

ciudadanos, establecer los elementos que permitan a las personas y comunidades mejorar y 

sostener la calidad de vida y crear las condiciones para que todos alcancen su pleno potencial. 

Por lo tanto, la CT debe velar no solo por intereses economicistas, sino también por aspectos 

cualitativos de los residentes de los destinos turístico. 

Metodología 

El presente artículo se desarrolló bajo un enfoque cualitativo mediante un diseño de revisión 

documental de alcance analítico-crítico (Flick, 2015). Las revisiones cualitativas de corte 

crítico no buscan la agregación estadística de datos cuantitativos, sino la deconstrucción 
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Metodología 

El presente artículo se desarrolló bajo un enfoque cualitativo mediante un diseño de revisión 

documental de alcance analítico-crítico (Flick, 2015). Las revisiones cualitativas de corte 

crítico no buscan la agregación estadística de datos cuantitativos, sino la deconstrucción 
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conceptual, la identificación de tensiones dialécticas y la evaluación de la coherencia interna 

de un fenómeno a partir de textos preexistentes (Guirao, 2015). 

La recolección del corpus cualitativo se realizó mediante una búsqueda sistemática en bases 

de datos indexadas de alta confiabilidad académica: Scopus, Web of Science, Redalyc, 

SciELO, Dialnet y Google Académico. El periodo de rastreo se delimitó para capturar la 

producción científica generada a lo largo de los 25 años de vigencia del Programa Pueblos 

Mágicos (PPM). 

Criterios de inclusión: Artículos publicados en revistas científicas y capítulos de libros 

resultado de investigación empírica o teórica; (b) estudios enfocados explícitamente en 

evaluar las dimensiones del PPM en México; (c) investigaciones que analizaran categorías 

de competitividad, dinámicas territoriales o impactos socioambientales en las localidades 

adscritas.  

Criterios de exclusión: Siguiendo las pautas de control de calidad documental (Flick, 2015), 

se descartaron notas de prensa, blogs de viajes, manuales o folletos promocionales de la 

Secretaría de Turismo (SECTUR), boletines gubernamentales y literatura sin un soporte 

metodológico explícito. 

La sistematización de la información se ejecutó mediante el método de categorización 

deductiva (Bardin, 2002; Mayring, 2014). Las categorias y dimensiones analíticas se 

operacionalizaron de forma previa a la lectura, a partir de los dos modelos avanzados de 

Competitividad Turística (CT) vigentes en la literatura global: el modelo de Competitividad 

desde la Sostenibilidad de Ritchie y Crouch (2003) y el modelo de Competitividad y 

Prosperidad Socioeconómica de Dwyer y Kim (2003). 

Los textos seleccionados fueron sometidos a la técnica cualitativa de Análisis de Contenido 

Crítico (Bardin, 2002; Krippendorff, 2018). Esta técnica metodológica permite examinar los 

significados subyacentes, las ideologías y las contradicciones estructurales dentro de un 

texto, yendo más allá de la mera descripción superficial de las palabras (Bardin, 2002). 
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El proceso culminó con una triangulación teórica (Denzin, 2012). Los hallazgos reportados 

por la academia mexicana (Velázquez, 2013; Fernández, 2016; López, 2018; Núñez & 

Ettinger, 2020) se cruzaron sistemáticamente con las dimensiones normativas de los modelos 

de CT de Ritchie & Crouch (2003) y Dwyer & Kim (2003). Esto permitió estructurar de 

forma rigurosa la matriz de contraste (Tabla 1) que sirve de eje a la sección de resultados del 

presente artículo. 

Resultados y Discusión: El PPM a la Luz de los Modelos de Competitividad  

Al cruzar los 25 años de trayectoria del Programa Pueblos Mágicos con las categorías 

cualitativas de los modelos de competitividad de Ritchie y Crouch (2003) y Dwyer y Kim 

(2003), se evidencian marcadas asimetrías entre el discurso institucional y la realidad 

operativa en el territorio. A continuación, se presenta la discusión y el contraste de estos 

resultados estructurados en las dimensiones analíticas del constructo de CT: 

El análisis documental y el cruce de variables entre la trayectoria del Programa Pueblos 

Mágicos (PPM) y los modelos avanzados de Competitividad Turística (CT) revelan una 

profunda brecha entre la intencionalidad de la política pública y su manifestación real en el 

territorio. Al evaluar el programa tras un cuarto de siglo de vigencia, se evidencia que los 

indicadores de éxito macroeconómico y de posicionamiento mercadológico no se han 

traducido en una ventaja competitiva sostenible ni en prosperidad socioeconómica para las 

comunidades receptoras, tal como lo sugieren los marcos teóricos de Ritchie & Crouch 

(2003) & Dwyer y Kim (2003). 

En primera instancia, el contraste a la luz del modelo de Ritchie y Crouch (2003) demuestra 

que el PPM ha operado bajo un enfoque estático, anclado en la ventaja comparativa. El 

Gobierno Federal diseñó el programa con el propósito de transformar los atributos 

simbólicos, leyendas y la arquitectura colonial en productos turísticos con alto valor 

agregado. Sin embargo, la masificación de la marca -que alcanzó las 177 localidades- 

provocó una estandarización de la oferta. Al carecer de estrategias de gestión local dinámica, 

innovación y rejuvenecimiento del producto, la mayoría de los destinos se encuentran 

estancados en la etapa de madurez de su ciclo de vida (Monfort, 1999), limitándose a explotar 

de forma pasiva su patrimonio heredado sin generar verdaderas ventajas competitivas. 
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Esta deficiencia estructural impacta directamente en la sostenibilidad económica y 

sociocultural del destino. Mientras el discurso institucional del PPM celebra la atracción de 

inversiones y la derrama económica derivada del turismo doméstico, la evidencia empírica 

seleccionada (Fernández, 2016; Velázquez, 2013) demuestra que los beneficios financieros 

se concentran de manera asimétrica en corporativos foráneos y en un sector empresarial 

reducido. Para la población local, la inserción en el mercado turístico se ha traducido en la 

precarización laboral, caracterizada por empleos de baja remuneración, escasa calificación y 

una alta dependencia de la estacionalidad de los fines de semana. 

Asimismo, en el plano sociocultural, la búsqueda de rentabilidad ha propiciado lo que 

MacCannell (1973) denomina una "autenticidad escenificada". El patrimonio inmaterial, las 

festividades y las tradiciones religiosas han sido modificados y mercantilizados para el 

consumo del visitante. Este proceso de escenificación arquitectónica y espacial altera el tejido 

comunitario, encarece el costo de la vivienda y de los productos básicos -detonando 

dinámicas de gentrificación y despojo (López, 2018)- y desplaza las actividades cotidianas 

de los residentes, vulnerando la gobernanza y el control local del territorio. 

Al incorporar los indicadores específicos de Dwyer y Kim (2003), la contradicción del 

programa se vuelve aún más crítica en la dimensión de Recursos Creados e Infraestructura. 

El PPM estipula el remozamiento y la inyección de capital para embellecer los pueblos; no 

obstante, los resultados demuestran la consolidación de un "turismo de fachada". Como 

argumentan Núñez y Ettinger (2020), la inversión pública se concentra obsesivamente en el 

polígono central o la Zona de Monumentos Históricos con la finalidad de mantener una 

estética atractiva para el excursionista. Esta priorización presupuestal segrega el espacio 

urbano, pues los ayuntamientos desatienden de forma crónica las carencias de infraestructura 

básica (como redes de agua potable, drenaje, pavimentación y recolección de residuos) en las 

periferias y colonias populares donde habita la fuerza de trabajo local. 

Finalmente, el fin ulterior de la competitividad planteado por Dwyer y Kim (2003) -la 

Prosperidad Socioeconómica y el Bienestar Social- se torna ilusorio dentro del PPM. El 

programa ha condicionado la entrega del nombramiento al cumplimiento de agendas 

ambientales (como la Agenda 21) y estándares de competitividad internacional; sin embargo, 
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el Estado mexicano delegó estas cargas operativas y burocráticas a administraciones 

municipales que históricamente operan bajo altos índices de marginación y con presupuestos 

sumamente limitados (García & Guerrero, 2014). Por lo tanto, el PPM incumple la premisa 

central de la CT sostenible: un destino no puede considerarse competitivamente exitoso si el 

desarrollo de su actividad comercial se edifica sobre la marginación, la exclusión y el 

detrimento de la calidad de vida de sus propios habitantes. 
 
Tabla 1 
 
Matriz de contraste entre la realidad del PPM y las categorías de Competitividad Turística. 

Modelo 

Teórico 

Dimensión  

Indicador 

Específico 

Discurso / 

Intencionalidad del 

PPM 

Resultados Reales en el Territorio 

(Contraste Crítico) 

Ritchie 

& 

Crouch 

(2003) 

Ventaja 

Comparativa vs. 

Ventaja 

Competitiva 

Convertir los atributos 

simbólicos, leyendas e 

historia local en un 

producto turístico de 

gran singularidad y 

valor agregado. 

El programa opera bajo un enfoque 

estático de dotación de recursos 

coloniales. Al masificar la marca a 

177 pueblos, se ha estancado en su 

ciclo de vida al carecer de estrategias 

de gestión que añadan valor real e 

innovación a largo plazo. 

 
Sostenibilidad 

Económica 

Dinamizar la economía, 

atraer flujos de 

inversión, generar 

empleo local y propiciar 

una derrama uniforme 

para la comunidad. 

Los beneficios se concentran en un 

sector empresarial reducido y en 

hoteleros foráneos. Para los residentes 

locales, se traducen en empleos 

precarios de baja remuneración, baja 

calificación y alta estacionalidad. 

 
Sostenibilidad 

Sociocultural 

Preservar las 

tradiciones, la identidad 

local y el patrimonio 

arquitectónico como 

fuentes de orgullo y 

cohesión comunitaria. 

Se genera una "autenticidad 

escenificada" y artificial para el 

consumo del turista. Esto encarece el 

costo de la vida (gentrificación), 

privatiza espacios comunitarios y 
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desplaza las dinámicas cotidianas de 

los residentes. 

Dwyer 

& Kim 

(2003) 

Recursos Creados 

e Infraestructura 

del Destino 

Inyectar recursos 

federales y municipales 

para la mejora integral 

de la imagen urbana, 

conectividad y 

habitabilidad local. 

"Turismo de fachada". El gasto 

público se concentra de manera 

obsesiva en la Zona de Monumentos 

Históricos para la estética visible al 

turista, desatendiendo los servicios 

básicos (agua, drenaje) de las 

periferias locales (Núñez & Ettinger, 

2020). 

 

Factores de 

Soporte y 

Condiciones del 

Entorno 

Fortalecer las finanzas y 

la capacidad operativa 

de los ayuntamientos 

mediante una sólida 

coordinación 

interinstitucional (14 

dependencias). 

El programa impone severas cargas 

burocráticas y operativas (ej. Agenda 

21) a municipios con presupuestos 

mínimos y altos índices de 

marginación, debilitando su 

autonomía y capacidad financiera real 

(García & Guerrero, 2014). 

 

Gestión del 

Destino 

(Marketing vs. 

Planificación) 

Posicionar el sello 

como marca 

competitiva en el 

mercado mediante 

plataformas de 

diagnóstico técnico y 

Agendas de 

Competitividad. 

Aunque se estructuraron diagnósticos 

locales, la falta de transversalidad y la 

opacidad presupuestal de la SECTUR 

redujo las Agendas de Competitividad 

a esfuerzos cosméticos aislados, 

supeditados a la discrecionalidad 

política. 

 

Prosperidad 

Socioeconómica 

(Fin Ulterior de la 

CT) 

Elevar la productividad 

global del municipio, 

generar riqueza 

distribuida y mejorar de 

forma integral la 

La competitividad se torna unilateral 

e ilusoria. Al aislar el crecimiento 

comercial de las necesidades humanas 

básicas de la población nativa, el PPM 

incumple la premisa de Dwyer y Kim, 
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calidad de vida de los 

habitantes. 

pues el destino progresa 

macroeconómicamente pero sus 

residentes permanecen marginados. 

Fuente: elaboración propia  

Conclusión 

A un cuarto de siglo de su implementación formal, el Programa Pueblos Mágicos de México 

representa una paradoja estructural dentro de las políticas de competitividad turística del 

Estado. Si se evalúa estrictamente desde un enfoque económico e institucional tradicional 

basado de forma exclusiva en la oferta y la mercadotecnia, el programa exhibe indicadores 

de éxito comercial notables. Ha logrado consolidar una marca país con un posicionamiento 

sumamente sólido en el mercado nacional, ha generado flujos constantes y crecientes de 

turismo doméstico hacia el interior del territorio y ha rescatado la infraestructura estética de 

más de un centenar de centros históricos coloniales, insertando a pequeñas localidades en 

circuitos globales de valor. 

Sin embargo, al contrastar críticamente el PPM con los marcos teóricos contemporáneos de 

la Competitividad Turística (CT) desarrollados por Ritchie y Crouch (2003) y Dwyer y Kim 

(2003)  -los cuales sitúan invariablemente el bienestar integral de los residentes y la 

sostenibilidad estructural como los fines últimos y legítimos de cualquier destino 

competitivamente exitoso-, el programa evidencia fallas de origen y deficiencias operativas 

de carácter crítico. La competitividad generada ha sido centralizada, unilateral y 

profundamente asimétrica. Al priorizar la explotación pasiva de la "ventaja comparativa" 

heredada y el diseño de un "turismo de fachada" o "autenticidad escenificada" para el 

consumo del excursionista, el Estado mexicano ha relegado la creación de ventajas 

competitivas dinámicas fundadas en la innovación, la capacitación profesional y la resiliencia 

comunitaria. 

Esta desconexión entre el discurso del éxito institucional y la realidad empírica en el territorio 

desencadena fenómenos nocivos que fracturan la viabilidad del destino a mediano y largo 

plazo. La concentración obsesiva de los recursos públicos en las Zonas de Monumentos 



169

168 
 

calidad de vida de los 

habitantes. 

pues el destino progresa 

macroeconómicamente pero sus 

residentes permanecen marginados. 

Fuente: elaboración propia  

Conclusión 

A un cuarto de siglo de su implementación formal, el Programa Pueblos Mágicos de México 

representa una paradoja estructural dentro de las políticas de competitividad turística del 

Estado. Si se evalúa estrictamente desde un enfoque económico e institucional tradicional 

basado de forma exclusiva en la oferta y la mercadotecnia, el programa exhibe indicadores 

de éxito comercial notables. Ha logrado consolidar una marca país con un posicionamiento 

sumamente sólido en el mercado nacional, ha generado flujos constantes y crecientes de 

turismo doméstico hacia el interior del territorio y ha rescatado la infraestructura estética de 

más de un centenar de centros históricos coloniales, insertando a pequeñas localidades en 

circuitos globales de valor. 

Sin embargo, al contrastar críticamente el PPM con los marcos teóricos contemporáneos de 

la Competitividad Turística (CT) desarrollados por Ritchie y Crouch (2003) y Dwyer y Kim 

(2003)  -los cuales sitúan invariablemente el bienestar integral de los residentes y la 

sostenibilidad estructural como los fines últimos y legítimos de cualquier destino 

competitivamente exitoso-, el programa evidencia fallas de origen y deficiencias operativas 

de carácter crítico. La competitividad generada ha sido centralizada, unilateral y 

profundamente asimétrica. Al priorizar la explotación pasiva de la "ventaja comparativa" 

heredada y el diseño de un "turismo de fachada" o "autenticidad escenificada" para el 

consumo del excursionista, el Estado mexicano ha relegado la creación de ventajas 

competitivas dinámicas fundadas en la innovación, la capacitación profesional y la resiliencia 

comunitaria. 

Esta desconexión entre el discurso del éxito institucional y la realidad empírica en el territorio 

desencadena fenómenos nocivos que fracturan la viabilidad del destino a mediano y largo 

plazo. La concentración obsesiva de los recursos públicos en las Zonas de Monumentos 

169 
 

Históricos ha institucionalizado prácticas de segregación y fragmentación urbana, 

desatendiendo de manera crónica el déficit de servicios e infraestructura básica (agua potable, 

drenaje, seguridad) en las periferias populares donde habita la fuerza laboral local. Asimismo, 

la precarización y alta estacionalidad del empleo, sumadas a los procesos de gentrificación, 

encarecimiento del costo de vida y mercantilización cultural, demuestran que el crecimiento 

de la actividad turística bajo este esquema no se traduce automáticamente en desarrollo 

social, sino en la acumulación asimétrica de la riqueza en élites empresariales selectas e 

inversionistas foráneos. 

Finalmente, el análisis de los mecanismos de control revela una alarmante contradicción 

normativa: se imponen severas cargas burocráticas y agendas ambientales internacionales a 

administraciones municipales que históricamente operan bajo condiciones de marginación 

social y severa insuficiencia presupuestal.  

Por lo tanto, la competitividad del PPM se torna unilateral e ilusoria al aislar el crecimiento 

comercial de las necesidades humanas básicas de la población nativa. Para que el programa 

transite hacia una verdadera sostenibilidad en las próximas décadas, el Estado mexicano debe 

reorientar de manera urgente sus políticas públicas sectoriales: la obtención y mantenimiento 

del sello "Mágico" debe dejar de ser considerado un fin cosmético intermedio de 

mercadotecnia, y transformarse en una estrategia transversal de ordenamiento territorial 

orientada, en primera instancia, a asegurar la sostenibilidad estructural, la gobernanza interna 

y la prosperidad socioeconómica real de las comunidades receptoras. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



170

170 
 

Referencias 

Andrades, L., & Dimanche, F. (2019). Destination competitiveness and tourism 

development in Russia: Issues and challenges. Tourism Management, 62, 360-376. 

Añorve-Fonseca, N. N., Agatón-Lorenzo, D., Añorve-Fonseca, J. M., & Cruz-Vicente, M. 

Á. (2019). Diagnóstico al pueblo mágico de Taxco de Alarcón en el periodo de 

1975-2018, mediante la teoría del ciclo de vida de un área turística. Foro de 

Estudios sobre Guerrero, 8(1), 373–381. 

Bardin, L. (2002). Análisis de contenido (3a ed.). Ediciones Akal. 

Barroso, M. de la O., & Flores, D. (2006). La competitividad internacional de los destinos 

turísticos del litoral: El caso de Huelva. Estudios Turísticos, (168), 119-142. 

Denzin, N. K. (2012). Triangulation 2.0. Journal of Mixed Methods Research, 6(2), 80-88. 

Dwyer, L., & Kim, C. (2003). Destination competitiveness: Determinants and indicators. 

Current Issues in Tourism, 6(5), 369-414. 

Enríquez Acosta, J. Á., & Vargas Ochoa, R. Y. (2021). El estudio de los Pueblos Mágicos. 

Una revisión a casi 20 años de la implementación del programa. Dimensiones 

Turísticas, 5(8), 9–38. 

Fernández Poncela, A. M. (2016). Una revisión del Programa Pueblos Mágicos. CULTUR: 

Revista de Cultura e Turismo, 10(1), 3-32. 

Flick, U. (2015). El diseño de la investigación cualitativa. Ediciones Morata. 

García Vega, D., & Guerrero García Rojas, H. R. (2014). El programa «Pueblos Mágicos»: 

análisis de los resultados de una consulta local ciudadana. El caso de Cuitzeo, 

Michoacán, México. Economía y Sociedad, 18(31), 71-94. 

Green, J., Smith, R., & Taylor, L. (2020). Social progress and qualitative elements in 

tourism destination competitiveness. Journal of Sustainable Tourism, 28(4), 512-

530. 

Guirao, J. A. (2015). Utilidad y tipos de revisión de la literatura. Ene: Revista de 

Enfermería, 9(2), 0-0. 

Gupta, S., & Singh, A. (2019). Conceptualizing destination competitiveness: A review 

across economic and management disciplines. International Journal of Hospitality 

& Tourism Systems, 12(1), 45-58. 



171

170 
 

Referencias 

Andrades, L., & Dimanche, F. (2019). Destination competitiveness and tourism 

development in Russia: Issues and challenges. Tourism Management, 62, 360-376. 

Añorve-Fonseca, N. N., Agatón-Lorenzo, D., Añorve-Fonseca, J. M., & Cruz-Vicente, M. 

Á. (2019). Diagnóstico al pueblo mágico de Taxco de Alarcón en el periodo de 

1975-2018, mediante la teoría del ciclo de vida de un área turística. Foro de 

Estudios sobre Guerrero, 8(1), 373–381. 

Bardin, L. (2002). Análisis de contenido (3a ed.). Ediciones Akal. 

Barroso, M. de la O., & Flores, D. (2006). La competitividad internacional de los destinos 

turísticos del litoral: El caso de Huelva. Estudios Turísticos, (168), 119-142. 

Denzin, N. K. (2012). Triangulation 2.0. Journal of Mixed Methods Research, 6(2), 80-88. 

Dwyer, L., & Kim, C. (2003). Destination competitiveness: Determinants and indicators. 

Current Issues in Tourism, 6(5), 369-414. 

Enríquez Acosta, J. Á., & Vargas Ochoa, R. Y. (2021). El estudio de los Pueblos Mágicos. 

Una revisión a casi 20 años de la implementación del programa. Dimensiones 

Turísticas, 5(8), 9–38. 

Fernández Poncela, A. M. (2016). Una revisión del Programa Pueblos Mágicos. CULTUR: 

Revista de Cultura e Turismo, 10(1), 3-32. 

Flick, U. (2015). El diseño de la investigación cualitativa. Ediciones Morata. 

García Vega, D., & Guerrero García Rojas, H. R. (2014). El programa «Pueblos Mágicos»: 

análisis de los resultados de una consulta local ciudadana. El caso de Cuitzeo, 

Michoacán, México. Economía y Sociedad, 18(31), 71-94. 

Green, J., Smith, R., & Taylor, L. (2020). Social progress and qualitative elements in 

tourism destination competitiveness. Journal of Sustainable Tourism, 28(4), 512-

530. 

Guirao, J. A. (2015). Utilidad y tipos de revisión de la literatura. Ene: Revista de 

Enfermería, 9(2), 0-0. 

Gupta, S., & Singh, A. (2019). Conceptualizing destination competitiveness: A review 

across economic and management disciplines. International Journal of Hospitality 

& Tourism Systems, 12(1), 45-58. 

171 
 

Krippendorff, K. (2018). Content analysis: An introduction to its methodology (4th ed.). 

SAGE Publications. 

López Levi, L. (2018). Las territorialidades del turismo: el caso de los Pueblos Mágicos en 

México. Ateliê Geográfico, 12(1), 6-24. 

MacCannell, D. (1973). Staged authenticity: Arrangements of social space in tourist 

settings. The American Journal of Sociology, 79(3), 589-603. 

Mayring, P. (2014). Qualitative content analysis: Theoretical foundation, basic procedures 

and software solution. Klagenfurt. 

Monfort, V. M. (1999). Competitividad y ciclo de vida de los destinos turísticos. Papers de 

Turisme, (25), 105-124. 

Núñez Camarena, G. M., & Ettinger Mc Enulty, C. (2020). La transformación de un 

territorio cultural: El desarrollo de los Pueblos Mágicos en México: Pátzcuaro como 

caso de estudio. Revista Urbano, 23(41), 40-57. 

Orta, M. (2005). Ventaja competitiva dinámica aplicada al turismo cultural de interior. 

Estudios y Perspectivas en Turismo, 14(2), 145-162. 

Ritchie, J. R. B., & Crouch, G. I. (2000). The competitive destination: A sustainability 

perspective. Tourism Management, 21(1), 1-7. 

Ritchie, J. R. B., & Crouch, G. I. (2003). The competitive destination: A sustainable 

tourism perspective. CABI Publishing. 

Rosado Varela, Á. A., & Medina Argueta, G. (2014). Ciclo de vida turístico de Bacalar, 

Pueblo Mágico, Quintana Roo. Teoría y Praxis, (15), 96–120. 

Shaadi Rodríguez, R. M., Pulido Fernández, J. I., & Rodríguez Herrera, I. M. (2018). La 

consolidación turística en los territorios que conforman el Programa Pueblos 

Mágicos (México): Un análisis de sus estrategias competitivas. Investigaciones 

Turísticas, (15), 1-33.  

Velázquez García, M. A. (2013). La formulación de las políticas públicas de turismo en 

México: El caso del programa federal “Pueblos Mágicos” 2001-2012. Diálogos 

Latinoamericanos, (21), 89-110. 

 

  



172

172 
 

La capacitación como respuesta a las necesidades de mejora en las organizaciones 

deportivas 

Job training as a response to the need for improvement in sports organizations 
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Resumen 

El objetivo de este ensayo fue reflexionar en torno a la importancia de la capacitación como 

una técnica administrativa estratégica para enfrentar los escenarios turbulentos y desafiantes 

que rodean a las organizaciones deportivas actualmente, cuyo fin es transformar y mejorar la 

práctica laboral contribuyendo con ello a la elaboración de productos y servicios de calidad 

y al logro de la propuesta organizacional. Para lograrlo se analizaron textos relacionados a la 

capacitación y cómo esta técnica administrativa ha sido empleada en los contextos deportivos 

resaltando su importancia como un método valioso y estratégico para aumentar los 

conocimientos, competencias, habilidades, actitudes y valores de los colaboradores que 

repercuten en la mejora organizacional. Por lo cual se definió el concepto, sus características, 

reflexionando en su empleo o no en dichas organizaciones y sus posibilidades en la mejora 

laboral y organizacional. Concluyendo en que el adecuado uso de esta metodología 

organizacional es un aporte estratégico efectivo, eficiente y eficaz en la búsqueda de mejores 

desempeños laborales individuales y colectivos que repercuten positivamente en el logro de 

la propuesta organizacional. 

Palabras clave: Administración; Capacitación; Competitividad; Mejora organizacional; 

Organizaciones deportivas. 
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The modern world is characterized by significant environmental changes and challenges that 

directly impact organizations and their production and work processes. In these 

environments, employee learning and knowledge are now essential for effective, high-quality 

individual and organizational performance. This essay proposes a reflection on training as an 

administrative technique for addressing the turbulent and challenging scenarios surrounding 

sports organizations. Its aim is to transform and improve work practices within the current 

context, contributing to the achievement of the organization's objectives. Methodologically, 

a documentary study was conducted using hermeneutics to analyze texts related to how this 

administrative technique is a valuable method for increasing the knowledge, competencies, 

skills, attitudes, and values of employees, which in turn impacts organizational improvement. 

The concept and characteristics of training were defined, and its use in such organizations 

and its potential for workplace and organizational improvement were considered. The 

conclusion is that the appropriate use of this organizational methodology is an effective, 

efficient, and efficacious contribution to achieving the organization's objectives. 

Keywords:  Competitiveness; Job training; Management; Organizational improvement; 

Sport organizations. 

Introducción 

El mundo globalizado de hoy se caracteriza entre otros factores, por transformaciones 

importantes en los ambientes externos e internos que repercuten en los procesos laborales 

generadores de productos y servicios en las organizaciones, procesos en los que el 

conocimiento, la creatividad y el aprendizaje continuo de los colaboradores representan 

condiciones fundamentales pare el desempeño óptimo y de calidad a nivel individual y 

colectivo.  

Actualmente un factor importante de muchas organizaciones deportivas responde a la 

necesidad de desarrollar un conjunto de acciones organizacionales para mejorar su gestión y 

operación ofreciendo productos y servicios de calidad, entre las que sobresale el empleo de 

conocimientos administrativos, con el fin de insertarse de mejor manera en la dinámica 

competitiva, tanto en cancha como en oficina (Guidotti et al., 2023). El fin es mejorar la 

calidad de la administración mediante métodos y técnicas efectivas, eficaces y eficientes 

dentro del nicho comercial, así como determinar cómo y de qué manera estos métodos y 
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técnicas repercuten positivamente en el actuar organizacional (Mejía y Ramírez, 2021). Una 

de estas técnicas es la capacitación. 

La tesis de la que parte este ensayo se enmarca en las necesidades de cambio en la 

organización del trabajo para la producción de bienes y servicios de calidad en las 

organizaciones deportivas; las cuales requieren que el proceso de capacitación se conciba 

como una estrategia para mejorar el desempeño laboral individual y colectivo de las mismas.  

El mundo globalizado de hoy, expresado en la economía capitalista, el avance vertiginoso de 

la tecnología de información y comunicación, así como la aparición de nuevos actores que 

demandan su participación en los mercados, han provocado que los ambientes que rodean a 

las organizaciones deportivas se conviertan en escenarios plenos de desafíos que demandan 

una transformación y mejora constante en todas sus estructuras y procesos para poder ser 

efectivas en el logro de metas y objetivos, eficientes en el uso de recursos y eficaces en la 

satisfacción de las necesidades y deseos de las personas. Escenarios en los que ahora el 

conocimiento, la creatividad y el aprendizaje continuo de los colaboradores representan 

condiciones fundamentales para el desempeño laboral óptimo y de calidad a nivel individual 

y colectivo que se expresa en mejores productos y servicios. 

Para enfrentar estos desafíos en los escenarios deportivos, es necesario como señala Espartero 

(2016), contar con colaboradores competentes en todos los niveles organizacionales, que 

posean una base amplía de conocimientos y mayores niveles de formación para el trabajo, 

estos es, como indica Soto (2004), trabajadores que sean portadores de un mayor y mejor 

capital intelectual y creativo debido a las exigencias de los modernos procesos productivos 

que no sólo requieren habilidades y destrezas en la ejecución de las tareas (saber hacer); sino, 

sobre todo, aporte intelectual y creativo (saber); además de participación y solución de los 

problemas y amenazas (saber ser). Sólo de esta manera, se podrá laborar con criterios de 

productividad, competitividad y calidad en el trabajo; se contribuirá al propósito de lograr la 

propuesta organizacional expresada en su visión, misión, objetivos y valores; y se dará mayor 

certidumbre a la sostenibilidad de la misma. 

Por otra parte, como señala Ordoñez-Saavedra (2024); en la gran mayoría de las 

organizaciones deportivas existe personal que no cubre adecuadamente el perfil del puesto y 

no desempeña correctamente sus funciones; sobre todo en economías denominadas 
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emergentes, como las del contexto latinoamericano, africano y de Asia central; por lo que el 

costo es muy elevado, tanto en recursos materiales como organizacionales. Investigaciones 

al respecto como las de Eddif et al., (2024); Guidotti et al., (2023); Mejía y Ramírez, (2021); 

y, Rozo et al., (2022); señalan la ausencia de prácticas administrativas adecuadas a las 

exigencias de los ambientes organizacionales deportivos actuales; entre ellas las capacidades, 

competencias, habilidades, actitudes y valores del personal directivo y operativo; por lo que 

en opinión de Aparicio-Herguedas et al., 2023; Asún et al., 2020; Millar y Stevens, 2012. 

Para mejorar esta condición es necesario brindar capacitación a todos los niveles 

posibilitando con ello mejores desempeños organizacionales. 

Ante este contexto, para lograr una mejora en las organizaciones deportivas relacionadas a 

las capacidades, competencias, destrezas y actitudes hacia el trabajo de todo su personal, se 

requiere de una técnica administrativa adecuada mediante la cual se posibilite transformar a 

toda la organización hacia un nivel mayor de desempeño, basado en la mejora laboral de los 

colaboradores y la superación personal de los mismos, y su contribución a la satisfacción de 

necesidades y deseos de los consumidores y usuarios mediante la elaboración de mejores 

productos y servicios. Dicha técnica es, como ya se mencionó, la capacitación laboral, pero 

este proceso debe realizarse como menciona Zarazúa (2000), de manera estratégica mediante 

una serie de principios que deben cumplirse óptimamente para que mediante el aprendizaje 

se logren modificar los conocimientos, capacidades, habilidades, aptitudes, actitudes y 

valores; y sea efectivo a los intereses de todos los involucrados, principalmente los usuarios 

y clientes de los productos y servicios de la organización deportiva. 

El objetivo de este ensayo es reflexionar acerca de la importancia que en la actualidad, dadas 

las carencias laborales de los colaboradores a nivel gerencial y operativo mencionadas en la 

literatura (Aparicio-Herguedas et al., 2023; Arencibia, 2018; Asún et al., 2020; Ayala-

Zuluaga et al., 2015; Bennassar-García y Silva-Suniaga, 2024; Çiftçi y Mirzeoğlu, (2014); 

Espartero, 2016; Gudeil, 2016; Guidotti et al., 2023; Moreira-Vera et al., 2018; Ordoñez-

Saavedra, 2024; Rolim, 2024; y, Salgado-Varandela et al., 2019); representa el proceso de 

capacitación al interior de las organizaciones deportivas como una estrategia apegada a una 

serie de principios a partir de la tesis de que esta herramienta contribuye a una mejora laboral 

y organizacional posibilitando con ello una fuente generadora de ventajas competitivas y 
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como un proceso permanente y flexible de mejora que se extiende a lo largo de toda la vida 

productiva del individuo y se desarrolla en todos los niveles, funciones y posiciones dentro 

de la organización para el logro de metas y objetivos y la elaboración de productos y servicios 

de calidad. 

Desarrollo 

El capital humano en las organizaciones deportivas 

Para cualquier organización deportiva, independientemente del sector económico al que 

pertenezca, su carácter orgánico y su tamaño, el factor humano es fundamental, debido a que 

mediante éste se realizan las actividades y se puede lograr la propuesta organizacional. El 

éxito de toda organización, entendiendo por éxito el logro de la visión, misión y objetivos, 

depende principalmente de las competencias, conocimientos, habilidades, actitudes y valores 

de todos y cada uno de los colaboradores. Cualquier organización deportiva podrá ser 

sustentable y sostenible sólo sí sus colaboradores están debidamente capacitados para realizar 

sus tareas y funciones en beneficio de ella. Por lo que, para Soto (2004); la organización 

deberá tener bien claro qué se requiere para que pueda formar y orientar a sus colaboradores 

respecto a las necesidades de los mismos para laborar de mejor manera y la manera en cómo 

deben hacerlo. 

Las competencias, conocimientos, habilidades, actitudes y valores de los miembros de la 

organización representan para Cueva et al., (2017); el principal activo; las deportivas no son 

la excepción, tal como lo expresan Manev y Jakimovski (2017), pues éste genera 

conocimiento y creatividad en el trabajo y posibilita tal como lo señalan Nonaka y Takeuchi 

(1999), la obtención de una ventaja competitiva sostenible basada en la capacidad de ingenio 

y aprendizaje individual y la difusión y socialización de los conocimientos a toda la 

organización. Por lo que es fundamental mantenerlos actualizados mediante procesos de 

capacitación y formación en el trabajo. 

¿Qué se entiende por capacitación? 

En el marco de este ensayo, y teniendo en cuenta las coincidencias entre las definiciones de 

Nava (2017); Soto (2004); y Zarazúa (2000); se entiende a la capacitación como un proceso 

sistemático y continuo de enseñanza-aprendizaje que pretende que los integrantes y 
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colaboradores de una organización adquieran competencias, conocimientos, habilidades 

blandas y duras, y valores para mejorar su efectividad, eficiencia, eficacia, productividad y 

competitividad, con criterios de calidad en el desempeño laboral. Para estos autores la 

capacitación se considera adiestramiento cuando se desarrollan destrezas en una tarea 

específica; es perfeccionamiento cuando se tiende a la actualización del trabajador; es 

reconversión al capacitar a los colaboradores que van a cambiar de puesto o de actividad 

ocupacional; y se define como desarrollo cuando no sólo se atiende a las necesidades de 

capacitación del puesto laboral, sino que también se incluyen otras áreas y conocimientos 

necesarios para la mejora personal. 

De manera general, la capacitación se entiende como un proceso enfocado fundamentalmente 

a mejorar la calidad del capital humano en las organizaciones deportivas, por lo que debe 

valerse de todos aquellos factores y recursos que sean necesarios para aumentar 

competencias, conocimientos, desarrollar destrezas y mejorar actitudes hacia el trabajo. El 

objetivo central es generar procesos de transformación y mejora en las actividades y 

funciones laborales a nivel gerencial y operativo para cumplir las metas y objetivos de la 

organización. 

Respecto a esta técnica administrativa en espacios deportivos globales de enorme 

competitividad resalta la importancia de la educación y la capacitación como factores 

principales de la formación para introducir un cambio de comportamientos y actitudes 

tendientes a la generación de una cultura laboral diferente, que eleve el desarrollo personal 

de los colaboradores y se manifieste en la productividad y competitividad de las 

organizaciones. 

Actualmente, los procesos en las organizaciones deportivas, entre estos los generadores de 

bienes y servicios, no requieren solamente de equipos, materiales y tecnologías de punta, sino 

también del aprovechamiento de su capital humano y las distintas maneras de gestionar, 

organizar y proveer de competencias, conocimientos, destrezas y actitudes para el desempeño 

laboral  productivo de calidad de éste, las cuales, además de propiciar un empleo eficiente y 

racional de los diversos recursos disponibles para lograr sus metas y objetivos, así como 

propiciar una real responsabilidad social, tengan la capacidad de estimular la creatividad y la 

innovación y la superación intelectual de todos los colaboradores. 
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Hoy día en los procesos de educación y capacitación en los espacios deportivos, los 

colaboradores encuentran los medios para ejercer plenamente su libertad de forma 

responsable en beneficio de su propia realización y, en consecuencia, de su organización y 

de la sociedad, proceso básico que debe surgir en el seno de las familias, las escuelas, los 

gobiernos, los sindicatos y, principalmente, los centros de trabajo. 

La transformación y la mejora organizacional y productiva en las organizaciones deportivas 

implica que tanto los colaboradores como los directivos adquieran y actualicen 

continuamente competencias, conocimientos, destrezas y actitudes, tanto para el trabajo 

individual como las funciones organizacionales. 

Sin embargo, actualmente se carece sobre todo en las regiones de economías emergentes 

como la latinoamericana de condiciones teórico-técnicas (investigaciones, marcos teóricos, 

ausencia de datos e información técnica, instructores competentes en materia deportiva a 

nivel organizacional y deportivo); que puedan sostener, con esquemas y conceptos, sistemas 

de capacitación (formación y actualización) en los espacios del deporte a nivel gerencial y 

operativo. 

La mayoría de las organizaciones deportivas, propias del contexto latinoamericano adolecen 

tal como lo señalan Rozo et al., (2022); de una administración basada en los conocimientos 

humanos generados a lo largo de los años, para gestionar y operar a las entidades públicas, 

privadas y sociales; lo cual impide el adecuado desarrollo de los diversos procesos 

organizacionales que le competen, entre estos el proceso administrativo de la capacitación. 

Investigaciones al respecto como las de Andrey (2022); Espartero, (2016); y, Ordoñez-

Saavedra, (2024); señalan que estas organizaciones muestran graves problemas respecto a 

los liderazgos. La poca correspondencia entre los perfiles reales con las necesidades de 

formación que exigen los puestos directivos, representa un asunto problemático, pues cómo 

diagnosticar, diseñar e implementar programas de capacitación, si el máximo líder no posee 

el conocimiento de la teoría administrativa. Asimismo, otras investigaciones como las de 

Llamas-Cruz et al., (2023); Joaquim et al., (2011); y, Rolim (2024); refieren las necesidades 

de capacitación del personal operativo en las entidades deportivas. 

Si a lo anterior se le suma que en los espacios académicos se carece de interés por profundizar 

en el tema, se entenderá por qué buena parte de las organizaciones deportivas principalmente 
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de las denominadas economías emergentes, se encuentran en problemas que pueden 

convertirse en su poca sostenibilidad ante las exigencias del entorno, lo que se manifiesta en 

la urgente aplicación de la capacitación en el contexto organizacional deportivo. 

Además, las organizaciones manifiestan problemas que atañen a la resistencia a cambios y 

mejoras por parte de su capital humano, así como la falta de sensibilidad ante los desafíos 

que impone la globalización, los avances tecnológicos y la aparición de nuevos y exigentes 

actores; colocando a la capacitación como una técnica estratégica para minimizar las 

resistencias, sensibilizar al personal y hacerse de competencias, conocimientos, destrezas y 

actitudes individuales y colectivos dirigidos a la calidad en sus actividades y funciones 

laborales, relacionadas a la realidad actual que deben enfrentar en el sector deportivo. 

Por lo anteriormente expuesto, es necesario reflexionar en la necesidad de proponer al 

proceso de capacitación al interior de las organizaciones deportivas sustentados en la realidad 

en que se encuentran actualmente como estrategia para mejorar los desempeños y posibilitar 

su sostenibilidad. 

El proceso de capacitación en las organizaciones deportivas 

A finales del siglo pasado, como consecuencia de la globalización de la economía los entes 

deportivos se vieron inmersos en una realidad mucho más lucrativa que transformó a las 

actividades deportivas independientemente de su nivel y fines de ejecución;  convirtiéndolo 

en uno de los espacios del sector del ocio, la recreación, la activación, la salud, la 

competencia, el espectáculo y el entretenimiento, que exigen un mayor nivel en su 

administración, independientemente del sector económico al que pertenece, de su tamaño y 

de su configuración orgánica tal como lo señalan Eddif et al., et al., (2024); Gabriel y Alina, 

(2014); Garner et al., (2016); Guidotti et al., (2023); y, Hallmann et al., (2024).  

Investigaciones realizadas al respecto en diferentes contextos como las de Mejía y Ramírez 

(2021); señalan que la forma de responder a estos escenarios ha sido muy limitada, donde la 

administración de las organizaciones deportivas carece de un conjunto de teorías y 

conocimientos específicos para gestionar y operar racionalmente. Además de lo ya 

mencionado acerca de los perfiles reales y los ideales tanto a nivel gerencial, como 

operacional, donde el capital humano no corresponde a las competencias, habilidades, 

conocimientos que se requieren para un desempeño eficiente, productivo y competitivo en 



180

180 
 

los tiempos actuales, donde cualquier organización, independientemente de su sector y su 

tamaño, se debe administrar con el conjunto de conocimientos humanos generados para la 

gestión y operación racional de la misma.  

Este desequilibrio en los perfiles y desempeños de los colaboradores afecta los productos y 

servicios que se ofrecen pues estos carecen de calidad y en su mayoría tal como lo manifiestan 

Barros et al., (2018); Chelladurai y Chang, (2000); Radaković et al., (2025); Yoshida, (2017); 

no cuentan con la aceptación debida en el mercado; en consecuencia, se afecta directamente 

la competitividad, productividad y, en el caso de los entes privados, en la rentabilidad de la 

organización.  

Como consecuencia, existen organizaciones deportivas que se conforman con un nivel 

limitado en su gestión y operación que se manifiesta no sólo en una mala gestión y operación, 

sino en colaboradores insatisfechos que llevan consigo sus limitadas habilidades y 

conocimientos a sus espacios laborales y fungen como eslabones multiplicadores de 

incompetencia. 

La manera de comenzar a corregir estos caminos se encuentra en el reconocimiento de las 

deficiencias que poseen muchas organizaciones deportivas dados los resultados de diversas 

investigaciones respecto al nivel de su administración y cuáles son las razones principales de 

su estancamiento, (Cucui y Cucui, 2014; Eddif et al., 2024; Guidotti et al., 2023; Joaquim et 

al., 2011; Mejía y Ramírez, 2021; Rozo et al., 2022); y la necesidad, como ya se mencionó, 

de considerar estratégicamente a la capacitación como un proceso sistemático y continuo que 

posibilita la mejora en el desempeño laboral individual y organizacional, considerando la 

forma correcta de aplicar dicho proceso tal como lo indican González y Piñeiro, (2024), así 

como la relevancia que esto genera para la propuesta organizacional dentro de ambientes 

enormemente exigentes y competitivos. 

En este contexto, tal como lo manifiestan Lozano-Quiñones y Perilla-Maluche (2025); el 

capital humano debe cuestionar su propia situación en la organización, pues precisamente la 

capacidad que posee éste para transformarse y mejorar reside en el conocimiento y 

experiencia que tienen de los procesos, y de las competencias, saberes, destrezas y actitudes 

que se requieren para lograrlos, lo que le permite descubrir y generar estrategias que 

posibiliten el enfrentamiento de mejor manera a los desafíos del entorno. El capital humano 
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es el único factor que puede concebir una situación deseada de la organización estableciendo 

las diferencias respecto a la situación actual y realizando las actividades para lograrlo. 

El análisis de las relaciones entre la organización y su entorno, el conocimiento racional de 

las estructuras y procesos organizacionales y el diagnóstico objetivo de las necesidades 

relacionadas a las competencias, conocimientos, destrezas y actitudes que se requieren en el 

capital humano, permiten establecer procesos de capacitación adecuados, basados en criterios 

objetivos que posibilitan enfrentar de manera adecuada la incertidumbre. Un proceso de 

capacitación sujeto a la racionalidad que ofrece la participación directa del capital humano 

significa la oportunidad de establecer la certidumbre, recuperar el equilibrio y tomar 

decisiones adecuadas.  

No en balde, la teoría administrativa coloca al proceso de capacitación y aprendizaje como 

la estrategia más adecuada para facilitar la adaptación al entorno, y propiciar la 

transformación y la mejora organizacional. Como lo apuntan Nonaka y Takeuchi (1999); y, 

Perilla-Maluche (2025); que en un entorno económico donde la única certidumbre es la 

incertidumbre, la única fuente segura para establecer una ventaja competitiva duradera es el 

la innovación y el conocimiento. Lo que motiva a enfocar la atención a los factores que 

permiten la acumulación de conocimientos, competencias, destrezas y actitudes en las 

organizaciones deportivas, esto, en las condiciones que favorecen la generación de procesos 

de aprendizaje continuo como lo es la capacitación constante. 

Para ello habría que comenzar por las dirigencias que deberán sujetarse a un concreto análisis 

de puesto que establezca las características formativas necesarias para desempeñar ese cargo; 

si se carece de estas, lo siguiente sería participar de una constante instrucción para dominar 

esas funciones en la línea gerencial ejecutiva.  

Las diferentes investigaciones realizadas al respecto, ya mencionadas como las de Andrey, 

(2022); Gudiel, (2016); Méndez, (2015); Moreira-Vera et al., (2018); y, Salgado-Barandela 

et al., (2019); consideran que los directivos sin un perfil acorde al puesto son parte del 

problema de la mala administración que se realiza en el desempeño de las organizaciones 

deportivas; pero pueden ser parte de la solución también, (Çiftçi y Mirzeoğlu (2014); 

Joaquim et al., (2011); Neferu, 2018; Ordoñez-Saavedra, 2024; Padierna, 2020; Rodríguez, 

2017); pero para ello tendrían que participar necesariamente en una serie de cursos de 
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capacitación que convierta las carencias en virtudes que les posibiliten hacerse de los 

conocimientos que requiere una administración racional y profesional, concentrándose en 

programas que traten las temáticas de la administración, gestión y operación organizacional; 

deporte y sus diferentes orientaciones en la práctica; teoría y metodología del entrenamiento;  

modelos administrativos que se puedan aplicar a las organizaciones deportivas; estilos de 

liderazgo y toma de decisiones; marketing; gobernanza y responsabilidad social; normas y 

procesos de calidad, calidad total y mejora continua, así como sustentabilidad y 

sostenibilidad.  

Asimismo, tendría que participar, mediante talleres, sobre habilidades de comunicación, 

negociación, participación y trabajo en equipo;  entendimiento de los procesos de cambio  y 

mejora, el desempeño organizacional con perspectiva de género, usos y alcances de las redes 

sociales, idiomas, manejo de las tecnologías de la información y uso de la inteligencia 

artificial, con el fin de hacerse de competencias, conocimientos habilidades, actitudes y 

valores específicos en la disciplina del deporte y la administración como conjunto de 

conocimientos humanos enfocados a cualquier tipo de organización deportiva, para que 

puedan desempeñar con coherencia y racionalidad organizacional sus labores y funciones de 

forma óptima y efectiva. 

Por su parte, la mayoría de los operarios también refieren carencias en su desempeño; igual 

sucede cuando se habla de entrenadores y profesores de educación física producto de las 

limitaciones en su formación tal como indican Ayala-Zuluaga et al., (2015); Bennasar-García 

y Silva-Suniaga, (2024); Llamas-Cruz et al., (2023); y, Rolim (2024); donde  se requiere 

mayor y mejor educación y capacitación para que éstos contribuyan a una educación física y 

una práctica deportiva de calidad en el contexto en el que se desempeñan. 

Al igual que las dirigencias, los operarios tendrían que participar de los cursos anteriormente 

descritos pues tal como explican Aparicio-Herguedas et al., (2023); Arencibia et al., (2018); 

Castillo y Ponciano (2021); González y Piñeiro (2024); y, Papageorgiou et al (2023); como 

un curso de capacitación sirve para mejorar las habilidades, conocimientos, competencias y 

actitudes de entrenadores y profesores para la enseñanza deportiva. De tal manera que juntos, 

directivos y operarios se colocan en mayores y mejores condiciones para generar 

organizaciones deportivas de excelencia. 
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Los diversos cursos y talleres que se pueden realizar para mejorar los desempeños laborales 

y organizacionales, también deben responder a las metodologías adecuadas, así como a los 

marcos regulatorios correspondientes a cada país; el hacerlo así es el camino y la estrategia 

más racional y coherente para lograr que la instrucción ofrecida a los colaboradores repercuta 

de manera positiva en toda la organización, además de los beneficios que le aporta a las 

personas en su trabajo y en sus diferentes espacios de desempeño. 

Conclusiones 

La globalización económica, el desarrollo vertiginoso de la tecnología y la aparición de 

nuevos agentes que exigen buenos y mejores productos y servicios, han propiciado que las 

organizaciones deportivas enfrenten el desafío de incrementar y mejorar su eficiencia y 

competitividad. Para ello deberá contar en personal, con los conocimientos, las 

competencias, las destrezas y las actitudes correspondientes. En caso de carecer de ellos 

deberán obtenerlas mediante la puesta en marcha de procesos de capacitación 

Para las organizaciones deportivas resulta conveniente reconocer que la capacitación 

significa una necesidad ineludible para enfrentar las nuevas condiciones económicas, 

sociales y organizacionales, lo cual implicara entenderla y emplearla como un proceso 

estratégico continuo de mejora laboral y organizacional, generador de ventajas competitivas 

sostenibles. 

En la medida que se capacite al personal en diferentes tópicos relacionados al deporte y la 

administración éste será más competitivo y productivo, realizará sus funciones y actividades 

con calidad y adoptará una conducta positiva hacia el trabajo, los compañeros y la 

organización misma, lo cual traerá como consecuencia un mayor y mejor desempeño laboral 

extensible al ámbito personal. Por su parte, la organización obtendrá mayores beneficios al 

capacitar al personal puesto que colaboradores bien preparados elevarán el nivel de calidad, 

competitividad y productividad realizando su trabajo en forma efectiva, eficiente y eficaz. 

La capacitación solo será efectiva si se respetan los principios metodológicos y se sujetan a 

los marcos regulatorios correspondientes. No se trata de la aplicación simple y sencilla sin 

un orden y una secuencia, sino del establecimiento de un marco teórico y metodológico en el 
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que las organizaciones deportivas se podrán apoyar para diseñar procesos de capacitación en 

función de las necesidades y prioridades de la entidad deportiva. 

Con el uso riguroso de los principios del proceso de capacitación en el diseño, aplicación, 

evaluación y seguimiento de programas de capacitación, con actitudes proactivas de todos y 

cada uno de los colaboradores en su administración y con el seguimiento adecuado y 

constante del comportamiento de los factores internos y externos, se estará en posibilidad de 

mejorar los desempeños en los puestos laborales. 

Por último, ante la escasa intervención teórica y práctica sobre el tema en los contextos de 

las economías emergentes, donde se encuentra la región de América Latina, será necesario 

comenzar a generar investigaciones al respecto con la finalidad de contribuir al mejoramiento 

y desarrollo de las prácticas deportivas. 
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