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PRESENTACION

La Facultad de Ciencias Econdémicas y Financieras,
fiel @ su compromiso con la investigacion cientifica,
la generacién de conocimiento y el fortalecimiento
académico, tiene el alto honor de presentar la Revista
Cientifica Investigacién & Desarrollo, Volumen 9,
Numero 12, una publicacién que reafirma el compromiso
institucional de nuestra Casa Superior de Estudios con
uno de sus pilares fundamentales: la investigacion
universitaria.

Esta nueva edicién constituye un espacio de reflexién,
analisis critico y difusion cientifica, orientado a

promover el intercambio académico entre docentes,
M. Sc. Lic. Pail Antonio Bejarano Carrasco investigadores, profesionales y  estudiantes,
fortaleciendo asi la produccién intelectual en las areas
de economia, administracién, contaduria publica,
finanzas y disciplinas afines.

Los articulos que integran este volumen abordan problematicas actuales y relevantes vinculadas al
emprendimiento universitario, la pertinencia curricular, la empleabilidad, el liderazgo organizacional, la
transformacion digital y la gestion estratégica en contextos contemporaneos, evidenciando la importancia
de la investigacion aplicada como herramienta para comprender y responder a los desafios del entorno

econdémico y social.

En esta edicidon, se presentan investigaciones y reflexiones académicas desarrolladas con rigurosidad
metodolégica y enfoque interdisciplinario, contribuyendo al fortalecimiento del pensamiento cientificoy a
la construccién de propuestas orientadas al desarrollo institucional, empresarial y social. Cada uno de los
trabajos publicados refleja el esfuerzo y la dedicacién de sus autores por aportar al debate académicoy a la
generacion de conocimiento pertinente para nuestra regiény el pafs.

La Facultad de Ciencias Econémicas y Financieras valora profundamente el aporte de los investigadores
gue han confiado sus trabajos a esta publicacién, asi como el esfuerzo del comité editorial y de todos
quienes hicieron posible la consolidacién de este nuevo nimero de la revista. Su compromiso permite seguir
fortaleciendo espacios académicos que promueven la excelencia, la innovaciéon y el desarrollo cientifico.

Invitamos a toda la comunidad universitaria y cientifica a participar activamente en este proyecto
editorial, difundiendo el conocimiento generado y promoviendo nuevas investigaciones que contribuyan al
fortalecimiento de la academia y al desarrollo sostenible de nuestra sociedad.

Estamos convencidos de que esta nueva edicion de Investigacién & Desarrollo continuara consolidandose
como un referente académico de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Financieras, impulsando la
investigacion cientifica y motivando la generacién de nuevas ideas, debates y propuestas para el futuro.
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RESUMEN

El presente estudio analiza las competencias e
intenciones emprendedoras de los estudiantes de
la Facultad de Ciencias Econdmicas y Financieras
(FCEyF) de la Universidad Juan Misael Saracho
(UAJMS). Bajo un enfoque cuantitativo y descriptivo,
se evalla una muestra de 335 estudiantes
registros. Los resultados revelan una alta intencién
emprendedora (78%), pero una baja vinculacién
efectiva (25.4%),
criticas la falta de capital (84%) y el miedo al fracaso

identificando como barreras

(56%), este ultimo asociado a niveles bajos de
autoeficacia en gestién de riesgos. Se evidencia una
brecha de implementacién del 52.6%. Se concluye
que la fragmentaciéon del ecosistema local limita
el desarrollo del talento, validando la necesidad
de implementar un "HUB de Innovacién” como
mecanismo de articulacién y soporte técnico.

ABSTRACT

This study analyzes the entrepreneurial skills and
intentions of students from the Faculty of Economic
and Financial Sciences (FCEyF) at Juan Misael
Saracho University (UAIMS). Using a quantitative
and descriptive approach, a sample of 335 student
records is evaluated. The results reveal a high
entrepreneurial intention (78%), but a low effective
engagement (25.4%), identifying critical barriers
such as lack of capital (84%) and fear of failure
(56%), the latter associated with low levels of self-
efficacy in risk management. An implementation
gap of 52.6% is evident. It is concluded that the
fragmentation of the local ecosystem limits talent
development, validating the need to implement an
‘Innovation HUB" as a mechanism for coordination
and technical support.

Palabras Clave: Emprendimiento universitario, Talento emprendedor, Triple Hélice, HUB de innovacién,

Barreras al emprendimiento.

Keywords: University entrepreneurship, Entrepreneurial talent, Triple Helix, Innovation HUB, Barriers to

entrepreneurship.
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1. INTRODUCCION

En los dltimos cinco afios, el emprendimiento
universitario dejé de ser una actividad opcional
para convertirse en el corazén de la innovacién
y la transformacién social (Alemén & Gutiérrez,
2025). Este giro no es una simple coincidencia del
mercado; refleja una evolucién profunda en el perfil
de los estudiantes. El talento emprendedor de hoy
va mucho mas alla de los negocios; se trata de una
mentalidad que combina habilidades técnicas con
una voluntad clara de crear valor real frente a los
complejos retos de empleo y sostenibilidad que
son desafios globales (Lyu et al., 2024). Bajo esta
mirada, la academia tiene el reto de romper el molde
puramente técnico. Hoy, lo que realmente importa
es cultivar la resiliencia y el juicio critico, las Unicas
brijulas confiables para navegar en un futuro
dominado por la incertidumbre (Adamec & Hrmo,
2023)

Sin embargo, el panorama cientifico revela una
asimetria preocupante. Mientras que regiones
como Asia y Europa lideran la produccidn cientifica,
estudioscomoeldeBlancoetal.(2024) adviertenque
muchas iniciativas en América Latina permanecen
fragmentadas y carecen de una articulacién
internacional efectiva. Al respecto, Alemdn vy
Gutiérrez (2025) sefialan que persisten brechas
significativas en la visibilidad de la regién dentro
de las redes globales de investigacién, enfatizando
que la academia debe «contribuir a la construccién
de una agenda de investigacién mas inclusiva,
contextualizada y colaborativa» que promueva una

circulacién mas equitativa del conocimiento.

A pesar de los avances en el panorama cientifico
existe desigualdad que no podemos ignorar. Existen
regiones como Asia y Europa que marcan el ritmo
de la produccién global, mientras que en nuestro
contexto latinoamericano la realidad es otra: nos
enfrentamos a esfuerzos que, como bien advierten
Blanco et al. (2024), suelen quedarse dispersos
internacional.

y desconectados del escenario

Aleman y Gutiérrez (2025) describen nuestra falta
de visibilidad en las redes de investigacion. Para
ellos, el verdadero desafio de la academia hoy no es
solo producir datos, sino liderar una agenda mucho
mas inclusiva y colaborativa, que logre finalmente
que el conocimiento fluya de manera justa y sin las
fronteras que hoy nos limitan

Para la Universidad Auténoma Juan Misael Saracho
(UAJMS), visibilizar el potencial de sus estudiantes
es una prioridad estratégica. No obstante, el
diagnéstico realizado en la Facultad de Ciencias
Econdmicasy Financieras (FCEyF) durante la gestion
2025 muestra una disonancia entre las tendencias
globales y la realidad territorial. Mientras la
literatura internacional destaca la autoeficaciay la
innovacion digital (Lyu et al., 2024), los estudiantes
de la FCEyF

criticas: el 84% senala la falta de capital y el 56%

identifican barreras estructurales

el miedo alfracaso como obstaculos determinantes.

Consecuentemente, el presente articulo tiene como
objetivo analizar las competencias e intenciones
emprendedoras de los estudiantes de la FCEyF, bajo
la premisa de que el talento debe ser potenciado
por un entorno institucional robusto. La propuesta
de creacién del HUB de Innovacién surge, por tanto,
como la respuesta necesaria para cerrar la brecha
de visibilidad y operatividad detectada. Este espacio
se proyecta como un ecosistema que, alineado con
el modelo de la Triple Hélice (Etzkowitz, 2022), logre
transformar la intencién académica en soluciones
de impacto real, posicionando el emprendimiento
de Tarija en el mapa del debate cientifico regional.

1.1. Fundamentacién Tedrica

111. El Talento Emprendedor como Constructo
Multidimensional

El talento emprendedor no debe entenderse como
una capacidad innata o estatica, sino como un
constructo dinamico que integra competencias,
orientadas a la

actitudes y mentalidades

identificacion de oportunidades y la creacién de
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valor. Segin Lyu et al. (2024), este talento se
manifiesta en la capacidad del individuo para
articular recursos en contextos de incertidumbre,
donde la "mentalidad emprendedora" actlia como
el motor que impulsa la resiliencia y el pensamiento
critico.

En el dmbito universitario, la formacién de este
talento ha evolucionado desde la ensefianza de
habilidades técnicas de gestién hacia un enfoque
experiencial. Como sefialan Adamec y Hrmo (2023),
la educacién emprendedora efectiva es aquella
que permite al estudiante transitar por escenarios
de aprendizaje basado en retos, fortaleciendo no
solo el "saber hacer", sino el "saber ser" en entornos
altamente competitivos.

1.1.2. Intencién Emprendedora

Laintencidn es considerada el predictor mas cercano
delaconductaemprendedora. La literatura cientifica
reciente destaca que la intencién se construye
sobre tres pilares fundamentales: la actitud hacia
el emprendimiento, las normas subjetivas y la
autoeficacia percibida (Alemén & Gutiérrez, 2025).

La autoeficacia, definida como la creencia en las
propias capacidades para organizar y ejecutar
cursos de accién, es un factor determinante
para superar el "miedo al fracaso" En contextos
universitarios, si el estudiante percibe que posee las
competencias necesarias y cuenta con un entorno
que, valida su iniciativa, la probabilidad de que la
intencién se transforme en una accién real aumenta
significativamente. Sin  embargo, en regiones
como América Latina, esta intencidn suele verse
truncada por la falta de mecanismos de soporte
que traduzcan el deseo académico en ejecucién

empresarial (Blanco et al., 2024).
1.1.3. Ecosistemas Emprendedores Universitarios

El desarrollo del talento no ocurre en el vacio;
requiere de un ecosistema que actle como
catalizador. Stam y van de Ven (2021) definen el

ecosistema emprendedor como un conjunto de
elementos interconectados (instituciones, redes,
capital y cultura) que median el desempefio de los
actores dentro de un territorio. Para la universidad
moderna, esto implica adoptar el Modelo de la
Triple Hélice, donde la interaccién sistémica entre
la Academia, la Empresa y el Estado genera un flujo
constante de innovacién (Etzkowitz, 2022).

Bajo este modelo, la universidad deja de ser un
ente aislado para convertirse en un nodo central
de transferencia de conocimiento. No obstante,
la visibilidad de estos ecosistemas en paises en
desarrollo sigue siendo limitada. Alemany Gutiérrez
(2025) subrayan la necesidad de "territorializar"
estos modelos, adaptandolos a las realidades de
las universidades periféricas para que la produccién
cientifica y el talento estudiantil tengan un impacto
real en el desarrollo regional.

11.4. Barreras al Emprendimiento en Contextos
Emergentes

A pesar del crecimiento global en la intencién
emprendedora, persistenbarreras estructurales que
condicionan el éxito de los estudiantes. La literatura
identifica dos tipos de obstaculos (Fernandez et al.,
2022):

Barreras Intrinsecas: Relacionadas con el perfil
psicolégico, principalmente la aversién alriesgo
y la baja autoeficacia

Barreras Extrinsecas: Vinculadas al entorno,
como el acceso limitado a financiamiento y la
falta de redes de mentoria institucional.

La investigacion en economias emergentes
sugiere que el "miedo al fracaso" no es solo un
rasgo individual, sino una respuesta a la ausencia
de redes de seguridad institucional. Por ello, la
creacion de espacios de experimentacién, como los
HUB de Innovacioén, resulta imperativa para mitigar
estas percepciones y ofrecer un soporte técnico y

financiero que democratice elaccesoalainnovacién.
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A partir de la revisidn de la literatura preliminar, se
plantean las siguientes hipdtesis de investigacion:

H,: Los altos niveles de intencién emprendedora
en los estudiantes de la FCEyF se ven limitados
por barreras extrinsecas (falta de capital y
soporte institucional), impidiendo la transicién
hacia el emprendimiento activo (Fernédndez et
al., 2022).

H,: Existe una asociacion significativa entre los
niveles de autoeficacia percibida en gestidon de
riesgoy la percepcién del miedo alfracaso en el
estamento estudiantil, sugiriendo que la falta
de seguridad técnica acompafia a la barrera
psicolégica (Adamec & Hrmo, 2023).

H,: Laimplementacion de un HUB de Innovacion
actia como un mecanismo de mitigacién de
barreras, incrementando la vinculacidén entre el
talento académico y el sector productivo local
(Etzkowitz, 2022).

2. METODOLOGIA

La presente investigacion se rige bajo un enfoque
cuantitativo, de alcance descriptivo y disefio no
experimental de corte transversal. El estudio
se estructuré para diagnosticar el estado de las
competencias emprendedoras y fundamentar
HUB de

Innovacién en la Facultad de Ciencias Econémicas y

técnicamente la implementaciéon del

Financieras (FCEyF).
2.1. Poblacién y Muestra

El universo del estudio comprende a la totalidad
de estudiantes matriculados en la gestién 2025 en
las cuatro carreras de la FCEyF. De acuerdo a los
registros estadisticos institucionales utilizados por
Castillo y Herrera (2025), la poblacién asciende a
2,436 estudiantes, distribuidos en las carreras de
Contaduria Publica: Administracién de Empresas,
Ingenieria Financiera y Economia.

Para el calculo de la muestra, se aplicé la férmula
para poblaciones finitas con un nivel de confianza
del 95% y un margen de error del 5%. El proceso de
recoleccion de datos resulté en una muestra de 335
registros validos, asegurando la representatividad
estadistica necesaria para la generalizacién de los
resultados en toda la facultad.

2.2. Instrumentos y Fuentes de Informacién

La investigacion emplea fuente secundaria. Se
utilizé una encuesta estructurada compuesta por
28 items bajo una escala de Likert de cinco puntos,
disefiada y validada por Castillo y Herrera (2025). El
instrumento evalué dimensiones de autoeficacia,
capacidad de detecciéon de oportunidades, gestién
de riesgo e intencién emprendedora.

2.3. Procesamiento y Analisis de Datos

Los datos recolectados fueron codificados vy
procesados mediante el software estadistico IBM
SPSS Statistics. Se realizaron andlisis descriptivos
(frecuencias y porcentajes) para caracterizar el
perfil del estudiante, asi como andlisis de cruce de
variables para identificar las barreras especificas
por carrera. Los resultados obtenidos permiten
validar la necesidad de un espacio hibrido de
soporte institucional, alineado con las demandas
de los "temas motores" de innovacion detectados a

nivel global.
3. RESULTADOS

3.1. Analisis Descriptivo de la Poblaciény el Talento
Local

El estudio considerd la densidad poblacional de
las cuatro carreras de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Financieras (FCEyF). La muestra
de 335 registros validos refleja una participacion
equilibrada que permite identificar el perfil del
talento emprendedor en la UAJIMS.
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- COMPETENCIAS E INTENCIONES EMPRENDEDORAS EN ESTUDIANTES DE LA FACULTAD

Tabla 1. Distribucién de la Poblaciéon vy Participacién por
Carrera Periodo 2025

Contaduria Publica 161 48%
Administracién de Empresas 127 38%
Ingenieria Financiera 13 4%

Economia 34 10%
Total 335 100%

Fuente: Elaboracién propia en base a registros

institucionales y Castillo & Herrera (2025).

3.2. La Brecha Intencién

Emprendedora

entre y Accién

Uno de los hallazgos més significativos es la
disonanciaentreeldeseodeemprenderylaejecucion
real. Este fendmeno, analizado globalmente por
Aleméany Gutiérrez (2025), se manifiesta en la FCEyF
de forma aguda.

Tabla 2. Contraste entre Intencién Emprendedora y

Vinculacién Activa

Interés/Intencion de 28.0% Alto Potencial

emprender Tedrico
Vinculacién ?fgctlva a 25 4% Baja Ejecucion
un emprendimiento Real

Brecha de 52.6% Oportunidad

Implementacién para el HUB

Fuente: Elaboracion propia en base a Castillo & Herrera
(2025)

3.3. Evaluacién de Competencias (Autoeficacia
Percibida)

Mediante la escala de Likert (1-5), se midieron las
capacidades percibidas. Los resultados muestran
gue los estudiantes poseen habilidades creativas,
pero carecen de seguridad técnica en areas criticas.

6 | Junio 2026
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Tabla 3. Nivel de Competencias Emprendedoras

Percibidas

Creatividad y Deteccién 4 Tema Motor

de Oportunidades ' (Alta Prioridad)
lee.razgo y Trabajo en 38 Tema Basico
Equipo

Gestién de Riesgo y o8 Tema Nicho (Bajo
Modelado Financiero ‘ Desarrollo)
Autoeficacia ante el 55 Tema Emergente

Fracaso / Critico

Fuente: Elaboracién propia en base a Castillo & Herrera
(2025)

3.4. Identificacion de Barreras al Emprendimiento

Lasbarreras detectadas confirman porqué eltalento

local permanece fragmentado. Los resultados
muestran una clara predominancia de obstaculos
extrinsecos sobre los intrinsecos, aunque ambos

interactlan para frenar la accién.

Tabla 4. Principales Barreras Identificadas por los
Estudiantes de la FCEyF

Falta de
Capital /
Financiamiento
Miedo al
Fracaso
Falta de Redes

de Soporte
(Mentores)

Extrinseca 84% Critico

Intrinseca 56% Alto

Institucional 42% Alto

Carga horaria /

o)
Falta de Tiempo 36%

Académica Moderado

Fuente: Elaboracion propia en base a Castillo & Herrera
(2025)
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4. DISCUSION

4.1. Discusién Comparativa y Global

La triangulacion de los datos locales con el andlisis
bibliométrico de Aleman y Gutiérrez (2025) permite
identificar que la FCEyF se encuentra en una etapa
de "potencial latente" Mientras que la literatura
global sitla la "Deteccién de Oportunidades" como
un Tema Motor (Tabla 3), en Tarija este no logra
conectar con la ejecuciéon debido a la Brecha de
Implementaciéon del 52.6%.

Este desfase es caracteristico de los contextos
emergentes de América Latina citados por Blanco
et al. (2024), donde la intencién emprendedora es
alta, pero la "autoeficacia ante el riesgo" es baja
(2.5/5). Al comparar con regiones lideres como Asia
o Europa, se observa que en dichos ecosistemas el
"miedo al fracaso" se mitiga mediante estructuras
de soporte institucional que aqui son inexistentes.
Por tanto, la falta de capital (84%) no es solo un
problema monetario, sino una sefal de la ausencia
de mecanismos de "capital semilla" y redes angeles
vinculadas a la academia.

4.2. Propuesta del HUB de Innovacion

Basado en el diagndstico del ecosistema, se
propone la creacién de un espacio hibrido (fisico
y virtual) disefiado para transformar la intencion
en accion real. Para mitigar la barrera de falta de
capital (84%), el HUB de Innovacién no actuard
Unicamente como un ente financiador, sino como
un articulador de “capital relacional” y preparacion
técnica. Especificamente, se trabajard en dos ejes
criticos:

Reduccién de Asimetria de Informacién

El HUB servira de puente con la Red de Mentores
“Triple Hélice", conectando proyectos validados con
fuentes de financiamiento localy redes édngeles que
actualmente son inaccesibles para el estudiante de
forma aislada.

Desarrollo de Proyectos Bancables

Mediante la “Aceleradora de

transformara la intencién en planes de negocio con

Negocios", se

factibilidad técnicay financiera, reduciendo el riesgo
percibido por las entidades bancarias y facilitando
el acceso a microcréditos o capital semilla.

Los servicios estratégicos se estructuran segun el
perfil por carrera:

Laboratorio de Modelado Financiero: Para
mitigar la baja autoeficacia en "Gestién de
Riesgo" (2.8 puntos en la escala de 1 a 5),
enfocado principalmente en estudiantes de

Ingenieria Financiera y Contaduria.

Aceleradora de  Negocios: Dirigida a
Administracién y Economia para transformar

el 78% de intencién en planes de negocio

bancables.
Red de Mentores "Triple Hélice": Espacio
de vinculacion con empresarios locales

para ofrecer seguridad institucional a los

emprendedores noveles.

El HUB operara bajo el modelo de la Triple Hélice
(Etzkowitz, 2022), donde actda como el ntcleo
de conocimiento que conecta la politica publica
departamental con la demanda de innovacién de las
empresas tarijenas.

5. CONCLUSIONES
Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Se confirma la H1: Existe una brecha critica de
implementacién del 52.6% impulsada por barre-
ras extrinsecas. Los hallazgos demuestran que
la intencién emprendedora no es la limitante
principal, sino la ausencia de una infraestructu-
ra de soporte institucional que facilite la transi-
cion a la accion
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Se valida la H2: Se observa una correspondencia
entre el miedo al fracaso (56%)y la baja
autoeficacia técnica. En coherencia con el
alcance del estudio, los resultados sugieren que
el fortalecimiento de una formacién practica
en gestién de riesgos es un factor clave para
reducir la barrera psicolégica detectada.

La H3 queda demostrada como la solucion
necesaria: La creaciéon del HUB de Innovacién es
un mecanismo para cerrar la brecha detectada,
permitiendo ademds visibilizar el talento local
en redes internacionales de investigacién como
las mapeadas por Aleméan y Gutiérrez (2025).

Recomendaciones

Se hace necesario que la Universidad Juan
Misael Saracho apruebe la resolucién formal
para la puesta en marcha delHUB de Innovacion

Dado que la carrera Contaduria y Administra-
cién representan el 85.8% de la poblacidn fa-
cultativa, los programas iniciales deben masi-
ficarse en estas areas para generar un impacto
econdémico inmediato en Tarija.
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RESUMEN

El presente estudio desarrolla y valida un modelo

matematico de evaluacién del bienestar vy
crecimiento organizacional aplicado a KZDivision,
una organizacién competitiva de Valorant
perteneciente al nivel tier 3 de los esports.
Mediante una metodologia mixta, se identificaron,
ponderaron y normalizaron indicadores clave
de rendimiento (KPI) agrupados en dos indices
principales: el Health Index (HI), orientado al analisis
del bienestar, cohesién y motivacién; y el Growth
Index (Gl), enfocado en el rendimiento, desarrollo
y sostenibilidad. Los datos se recopilaron a través
de formularios estructurados y se procesaron
en Microsoft Excel y Google Sheets para generar
matrices dindmicas que permitieron visualizar los

resultados consolidados.

Los valores reales obtenidos mostraron un
HI promedio de 0.67 y un Gl promedio de 0.73,
evidenciando que la organizacion mantiene un
estado generalsaludableyen crecimiento sostenido,
con fortalezas en las areas de Marketing y Finanzas,
y oportunidades de mejora en la estabilidad interna
delCentrode Deportes. ElLmodelo demuestraseruna
herramienta adaptable y replicable para equipos
emergentes, capaz de cuantificar objetivamente
aspectos intangibles de gestién organizacional y
orientar decisiones estratégicas. Tambien ofrece
un marco de diagnéstico integral que combina rigor
matematico y aplicabilidad practica dentro de la

industria de los deportes electrénicos.

ABSTRACT

This study develops and validates a mathematical
model for assessing organizational well-being and
growth applied to KZDivision, a competitive Valorant
organization belonging to tier 3 esports. Using a
mixed methodology, key performance indicators
(KPIs) were identified, weighted, and normalized,
grouped into two main indices: the Health Index
(HI), focused on analyzing well-being, cohesion,
and motivation; and the Growth Index (Gl), focused
on performance, development, and sustainability.
The data was collected through structured forms
and processed in Microsoft Excel and Google Sheets
to generate dynamic matrices that allowed the
consolidated results to be visualized.

The actual values obtained showed an average HI
of 0.67 and an average Gl of 0.73, demonstrating
that the organization maintains a generally healthy
status and sustained growth, with strengths in the
areas of Marketing and Finance, and opportunities
for improvement in the internal stability of the
Sports Center. The model proves to be an adaptable
and replicable tool for emerging teams, capable
of objectively quantifying intangible aspects of
organizational management and guiding strategic
decisions. It also offers a comprehensive diagnostic
framework that combines mathematical rigor and
practical applicability within the esports industry.

Palabras Clave: Deportes electrénicos, Indice de salud organizacional, Indice de crecimiento organizacional

Keywords: E-sports, Organizational Health Index, Organizational Growth Index
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1. INTRODUCCION

Los esports o deportes electrénicos constituyen una
industria digital en expansién acelerada, basada
en la competencia profesional en videojuegos
y la formacién de equipos estructurados bajo
modelos similares a los deportivos tradicionales.
En este contexto, Valorant, desarrollado por Riot
Games, ha configurado un ecosistema competitivo
jerarquizado que abarca desde ligas profesionales
internacionales (tier 1) hasta equipos emergentes
de nivel tier 3, donde surgen organizaciones en
desarrollo que aspiran a volverse profesionales.

Estas entidades tier 3 funcionan de manera
comparable a pequefias y medianas empresas,
sosteniéndose mediante la autogestién, la
creacion de contenido y la blUsqueda constante
de estabilidad financiera. No obstante, enfrentan
desafios significativos: alta rotaciéon de jugadores,
limitaciones econdmicas, ausencia de modelos
de gestién interna y una presién competitiva
que compromete tanto la salud humana como la
sostenibilidad institucional (CAFyD, 2020; Castillo,

2022).

Ante esta problemaética, el presente estudio tiene
como propodsito desarrollar y validar un modelo
matematico de evaluacionintegraldelbienestarydel
crecimiento organizacional en equipos de esports,
tomando como estudio de caso a KZDivision, una
organizacién competitiva de Valorant en proceso de
consolidacion. El modelo propuesto se basa en la
utilizacién de indicadores clave de rendimiento (KPI),
estructurados en dos indices fundamentales: el
Health Index (HI), que mide el bienestar, la cohesidn
y la motivacién de los miembros; y el Growth
Index (GI), que evalta el desarrollo competitivo, la
eficiencia y la sostenibilidad.

Las férmulas de ponderacién y normalizacién
aplicadas permiten cuantificar de forma objetiva
ofreciendo una

la situacién organizacional,

herramienta adaptable a la realidad de las entidades

tier 3. Sin embargo, por motivos de confidencialidad

institucional, los valores presentados en las

secciones de demostracion son de caracter
referencial; Adn asi, los resultados globales de HI
y Gl reflejan la situacién real de la organizacién,

garantizando la validez del modelo.

2. MATERIALES Y METODOS
MATERIALES

Para desarrollar esta investigacién se utilizaron los
siguientes materiales:

Computadora personal con acceso a internet.

Gestor bibliografico Zotero (organizaciéon de
referencias y citas).

Google Scholar, ERIC, ProQuest y Dialnet

(busqueda de literatura cientifica).

Microsoft Excel (disefio del modelo matematico,
analisis y ponderacién de KPI).

Google Sheets (sistematizacién y colaboracion
en linea de los datos).

Google Forms (recoleccién de informacion vy
validacién de indicadores).

Plataformas de estadisticas competitivas:
Tracker.gg y EsCharts (datos de rendimiento en

Valorant).
POBLACION

La poblacién de estudio estuvo conformada por
los miembros activos de KZDivision, distribuidos
en cuatro areas principales: Centro de Deportes
(jugadores, coaches y managers), Creadores
de Contenido/Marketing, Recursos Humanos vy

Finanzas y Alianzas.
METODOS

La presente investigacion adoptd un enfoque

mixto (cualitativo y cuantitativo), de caracter

aplicado y descriptivo, orientado al disefio de un
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modelo de evaluacién del bienestar y crecimiento
organizacional en equipos de esports. El proceso
metodolégico se desarrolld entres fases principales:
diagndstico, modelacién y validacion.

Fase diagndstica

En esta fase se realizé una revisiéon bibliogréfica
exhaustiva y sistemética con el propdsito de
(Key
Performance Indicators — KPI) aplicados en estudios

identificar indicadores de rendimiento
sobre salud organizacional, bienestar y crecimiento

institucional en contextos deportivos y digitales.

Las investigaciones seleccionadas debian cumplir
los siguientes criterios de inclusién:

Utilizar métricas o modelos de salud y bienestar
organizacionalaplicados a contextos deportivos
o laborales.

Incluir indicadores de desemperio o crecimiento
institucional en organizaciones de esports o
industrias creativas digitales.

Estar publicadas en bases de datos académicas
reconocidas como ERIC, ProQuest, Dialnet y
repositorios universitarios.

Contar con una fecha de publicacién reciente,
dentro de un rango de 2017 a 2025, para
asegurar la actualidad de los datos y modelos
analizados.

Se descartaron las fuentes que no incluian métricas
aplicables a la gestidon del talento o al rendimiento
limitadas a

organizacional, asi como aquellas

estudios descriptivos sin uso de indicadores

cuantitativos.

De este proceso se obtuvo un conjunto inicial
de aproximadamente 60 KPI, de los cuales se
seleccionaron los mas relevantes mediante un
criterio de frecuencia de aparicién y aplicabilidad
practicaalcontexto competitivo de una organizacién
de esports del nivel tier 3.

Fase de modelacién

La fase de modelacién constituyd el desarrollo del
modelo matematico de evaluacién integral basado
en la ponderaciéon y normalizacion de los KPI
identificados.

Los KPI
grandes dimensiones:

seleccionados se organizaron en dos

Health Index (HI): indicadores vinculados al
bienestar, la motivacién, la comunicacién, la
cohesién internay la satisfaccién general de los
miembros de la organizacién.

Growth Index (GlI): indicadores relacionados
con el rendimiento competitivo, el desarrollo
profesional, el crecimiento econdmico vy la
expansion de marca.

Posteriormente cada KPI fue asignado a un area
organizacional especifica segln su naturaleza.

A cada KPI se le otorgd un peso relativo (w; para Hl
y v para Gl) determinado por su grado de relevancia
dentro del area. Este proceso se apoyd en la
informacién bibliografica y en una evaluacién de
la realidad de KZDivision, asegurando coherencia
entre la literatura y la practica organizacional.

Los pesos dentro de cada area suman 1.0, reflejando
la proporcionalidad de influencia de cada indicador
sobre el resultado final del indice (HI o Gl).

Se constituyeron la férmulas para la normalizacién
delosdatosasicompararlosdatos entreindicadores
de distinta naturaleza, cada KPIl se normalizd en una
escaladeOal.

Basados en la literatura y el aporte de cada area
al crecimiento se designé pesos de &rea (W, para
HI y U, para Gl) de esta manera se establecieron
las féormulas para el calculo de HI y Gl de manera
universal para toda la organizacién.
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Fase de validacion

Para la validacién del modelo se elaboré un
formulario estructurado en Google Forms, dirigido
a los miembros de KZDivision, con el fin de verificar
la pertinencia, prioridad y relevancia de los KPI

seleccionados.

Lasrespuestas fueron analizadas mediante técnicas
de priorizacién simple (promedios ponderados),
ajustando los pesos asignados a cada indicador
segln la percepciéon del equipo vy la frecuencia de
respuesta.

Los datos fueron procesados y sistematizados
en Microsoft Excel y Google Sheets, donde se
desarrollaron matrices dindmicas que permitieron
visualizar los resultados y calcular los indices
finales de HI y Gl.

La interpretacion de los valores siguié una escala de
Oal, enlacual

0.00 - 0.39 = Estado critico o de riesgo.
0.40 - 0.69 = Estado intermedio o de desarrollo.

0.70 - 1.00 = Estado saludable y en crecimiento
sostenido

3. RESULTADOS

En el primer subtitulo de este apartado se presentan
las férmulas generales y especificas utilizadas
para el calculo de los indicadores que conforman el
Health Index (HI) y el Growth Index (Gl), junto con una
breve explicacién de su funcién dentro del modelo.

Debido a la extensiény complejidad de las férmulas,
no se desarrolla paso a paso la resoluciéon individual
de cada calculo; en su lugar, se exponen tablas
consolidadas con los resultados ponderados
y normalizados de cada area, lo que facilita la

interpretaciéon y comparacién general.

Los valores numéricos incluidos en los ejemplos
son empleados Unicamente con fines ilustrativos,

esto con la finalidad de no divulgar informacion
sensible de la organizacién. Los resultados globales
de HI y Gl, en cambio, corresponden a los valores
reales obtenidos en la evaluaciéon institucional de
KZDivision.

DETERMINACION DEL MODELO MATEMATICO

El modelo se basa en la medicién y ponderacién de
indicadores (KPI) que reflejan tanto aspectos de
bienestar (HI) como de crecimiento (GlI). Cada KPI se
normaliza en una escala de 0 a 1y se multiplica por
un peso relativo (w/v) que representa su importan-
cia dentro del @rea correspondiente, con todos estos
datos se multiplica el peso del area (W/U) por los
HI/Gl de las areas, posteriormente se suman todos
los resultados obtenidos para obtener del Hl y Gl de
la organizacioén.

Para una mejor comprensién se desgloso el modelo
completo es las siguientes formulas basicas:

Célculo de los valores normalizados del

w_n

area "a" para HI respectivamente:
Kai = Xai *0.2
Calculo del Health Index (HI) del &rea "a":
Hla = 2 (Wai X Kai)
Calculo del Growth Index (Gl) del area “a":
Gla = Z (Vaj X gqj)
Calculo del Health Index organizacional:
HI_org =2 (W, x Hl,)
Calculo del Growth Index organizacional:
Gl_org =2 (Ua x Gly)
Donde:
W,i: peso del KPI i dentro del érea a (suma total = 1)

Vaj: peso del KPI'j de crecimiento dentro del area a
(suma total = 1)
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W,: peso del area dentro del HI organizacional
(suma total = 1)

U.: peso del érea dentro del Gl organizacional (suma
total=1)

Xai: Promedio de valores de la encuesta (0 a 5) se
multiplican por 0,2 para normalizarlos.

gaj: Valores obtenidos de las férmulas asignadas
a cada KPI de Gl segln su naturaleza se obtienen
valoresdeOal.

kai: valores normalizados de los KPI (0 a 1)
DETERMINACION DE LOS PESOS DE AREA

Tabla 1 Pesos de drea de HI (W) y GI (U)

Peso Area HI Peso Area Gl

Area
(W) V)

Centro de Deportes 0.25 0.40
Marketing /

ne 0.25 0.25
Creadores
Recursos Humanos 0.25 0.20
Finanzas y Alianzas 0.25 0.5

Fuente: Elaboracién propia

Se establecieron los pesos de area seglin su aporte
a la organizacion. Para el peso de HI (W) se mantuvo
un mismo valor ya que al tratarse de la salud
organizacional, no se puede priorizar un area sobre
otra, si no que, todas deben velarse de la misma
forma, esto nos asegura tener una visién global
del bienestar institucional. Esta determinacién
tiene respaldo en los estudios de Castillo (2022) y
(CAFyD, 2020) donde destacan que la salud de una
organizacién debe entenderse como un constructo
multidimensional, en el cual los aspectos
psicolégicos, fisicos y sociales se valoran de manera

integrada para sostener el rendimiento colectivo.

Para asignacién se peso de Gl (U) se designaron en
base a la realidad de la organizacién y por el aporte
que brinda cada una de las areas al crecimiento de
la misma. Para el centro de deportes se asigno el
mavyor valor 0,4 ya que ahi se acoge a los 4 roaster
de Valorant los cuales participan en torneos vy
visibilizan a la organizacién de manera externa.

Para los Creadores de Contenido y Marketing
se asigno un valor de 0,25 ya que su aporte es
valioso para crear presencia mediatica a través de
la creacién de contenido con los cuales se atraen
patrocinadores y nuevas oportunidades, este area
depende fuertemente del centro deportivo los

cuales generan el contenido para las redes.

Para recursos humanos se designo un valor de
0,20 ya gue en este area se vela porque todos los
miembros de la organizacién reciban un trato justo,
su crecimiento personal y profesional y asegura la
retencién de todos los miembros ya que sin ellos la
organizacién no existiria.

Por altimo, se asigné un valor de 0,15 a finanzas ya
que su impacto en el crecimiento es estratégico,
pero proporcionalmente menor en comparacién
al resto de las areas. Asi mismo la busqueda de
patrocinadores esta ligada a los resultados que los
roaster y el equipo de marketing puedan brindar
por lo que asignarles un valor menor se adecua a la
realidad del area.

DETERMINACION DE LOS PESOS RELATIVOS Y
ECUACIONES DEL SISTEMA DE INDICADORES PARA
EL AREA DE MARKETING

Se definieron los KPI para el area de Marketing segin
el Health Index y Growth Index segln la siguiente
tabla:
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Tabla 2 Peso relativos para el drea de Marketing

Marketing / Creadores

HI (Health Index  Peso Gl (Growth Peso
KPI) KPI (w) Index KPI) KPI (v)

Sat|§faccwon del 03 Engalgenj/emt por 03

equipo publicacion

Agotgm\ento 095 Creo.mlento de 075

creativo seguidores

Comumcaoon 075 Retgnoqn de 015

interna audiencia

Retencion ROl /

del equipo de 0.2 Conversiones de 0.3

contenido campanas

Total 1 Total 1

Fuente: Elaboracion propia

Los KPI de HI, se miden a través de encuestas

anénimas de satisfaccién con preguntas
personalizadas para cada pardmetro. Para cada
pregunta se afiade un rango de satisfaccién del
1 al 5, donde 1 significa no estoy de acuerdo y el 5
estoy completamente de acuerdo. La informacién
obtenida de las encuestas se tabula por parametro,
se calcula el promedio de las respuestas (Xai) por
KPlI y se multiplican por 0,2 para normalizar los

valores segun la siguiente formula:
kai = )_(ai *0.2

Los pesos relativos de HI (w) se puntuaron de
la siguiente forma: 0,3 para la satisfaccion del
equipo ya que es el principal factor de estabilidad y
motivaciénenlaproducciénde contenido; se designé
0,25 a Agotamiento creativo y comunicaciéon interna
ambos vinculados con la prevencién del desgaste
laboral y el mantenimiento del clima colaborativo.
Finalmente, la retencién del equipo de contenido es
de 0,20 ya que su influencia es mas estructural que
inmediata, estos parametros fueron asignados en
base a la experiencia del equipo y los lineamientos
metodoldgicos descritos por McCauley (2025), este
Gltimo punto se obtiene de la siguiente férmula:

Miembros finales

Retencion = — —
Miembros iniciales

Los KPIde Gl (v) seasignd 0,3 ados indicadores clave:
engagement por publicacién y ROl/conversiones de
campafas, ya que ambos reflejan de forma directa
el impacto y retorno de las acciones de marketing
digital. El crecimiento de seguidores es igual a 0,25
por su funcién de expansién orgdnica, mientras que
la retencién de audiencia es igual a 0,15 ya que es un
resultado dependiente de los anteriores. Los valores
designados siguen lo planteado por Castillo (2022) y
el aporte significativo de cada KPI a la organizacién.

Para el célculo de cada KPI (Vi) se utilizan las
siguientes férmulas:

El ROl se obtiene de la siguiente férmula
obteniéndose valores entre 0O a1

(Ingresos—Inversion)

ROI =

Inversién
El engament (ENG) por publicacién se obtiene
de las interacciones totales en todas las redes
sociales dividido entre el numero total de

seguidores en todas ellas.

Interacciones de publicaciones

ENG =

total de seguidores

El crecimiento de seguidores (CS) se basa en
los nuevos seguidores obtenidos durante un
tiempo determinado menos el numero anterior.

Seguidores actuales— Seguidores anteriores

Cs=

Seguidores anteriores

Retencién de audiencia (RA) se aplica al
contenido audiovisual, cada red social genera
automaticamente este valor y con cada
porcentaje de retencion se calcula el promedio
de todos los audiovisuales subidos a las redes
sociales dividido entre 100.

Promedio de todas las retenciones

RA=
100

Revista Investigacian y Desarrollo, Vol. 09 N2 12, ISSN: 2785-5696, ISSN: 2515-7975 15
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Cada uno de los valores obtenidos se multiplican
por los pesos relativos y se obtienen los valores de
Hly Gl del area de Marketing.

EJEMPLO DE DETERMINACION DEL HI'Y GI DEL AREA
DE MARKETING

Acontinuacién se muestra un ejemplo del calculo del
valor Kai por cada KPI de HI segtn el procedimiento
gue se mencioné anteriormente.

Tabla 3 Valores calculados para cada KPI de HI del drea

de Marketing

Satisfaccion del

: 4.6 0.2 0.9
equipo
Agot§m|ento 42 02 0.8
creativo
IComumcaoon 4 0.2 08
interna
Miembros ~ Miembros
Mie . %
iniciales finales
Retenci6n 48 37 077

Fuente: Elaboracion propia

Para cada KPl se normalizé el valor para que
estuviera entre 0 y 1. Recordando que mientras
mas cercano a 1 este el valor, mas saludable se
encontrara el area.

Para el calculo de los KPI de Gl se presenta la tabla 4,
dentro de la misma estan los pardmetros a evaluar
y los datos necesarios para que la formula funcione.
Porejemplo en el primer KPl se necesitaban los datos
de las interacciones y la cantidad de seguidores
para calcular el Yai. Se procedié de la misma manera
para cada KPI.
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EN EQUIPOS DE ESPORTS: CASO DE ESTUDIO KZDIVISION

Tabla 4 Valores calculados para cada KPI de Gl del drea

de Marketing

Interacciones  Seguidores 8aj
TOTAL 567 895 0.6
Actuales Anteriores S
Seguidores 127 98 0.30
promedio )
- normalizado gy
retencion
TOTAL 61 100 06
Ingresos Inversion aj
Cantidad $150.00 $80.00 0.88

Fuente. Elaboracion propia

Conlos datos obtenidos delatabla 3y 4 se construyo
la tabla 5, donde se muestran los calculos del Kai y
Gaj multiplicado por el peso de relativo del KPI para
finalmente sumar los resultados y obtener el Hl y Gl
de esta drea.

Tabla 5 Calculo del Hly Gl del &rea de Marketing

Satisfaccion del

: 0.9 0.3 0.27 0.824
equipo
Agotaﬁnento 08 05 0.2
creativo
Fomumcaoon 08 095 0.2
interna
Ret?ncwon del . 077 02 0154
equipo de contenido
8aj Peso Resultado

<P (0-1)  KPI(v) ponderado Gl
Engagement por 06 03 018 0.609
publicacion
Crecmwento de 03 075 0075
seguidores
Retencion de 06 015 0.09
audiencia
ROI i

0l / Conversiones 088 03 0764

de campanfas

Fuente: Elaboracidn propia
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El drea de Marketing y Creadores de Contenido
obtuvo un HI de 0.824, ubicdndose en un estado
saludable y en crecimiento, lo que refleja cohesién,
motivacién y buena gestiéon interna. En cambio, el
Gl de 0.609 la sitta en un estado intermedio o de
desarrollo, evidenciando la necesidad de fortalecer
estrategias de expansién y consolidacién de
audiencias.

DETERMINACION DE LOS PESOS RELATIVOS Y
ECUACIONES DEL SISTEMA DE INDICADORES PARA
EL CENTRO DE DEPORTES

Se definieron los KPI para el Centro de deportes
segln el Health Index y Growth Index segun la
siguiente tabla:

Tabla 6 Pesos relativos para el Centro de deportes

Centro de Deportes

HI (Health Index Peso Gl (Growth Peso
KPI) KPI (w) Index KPI) KPI (v)
Comunicacion 025 Winrate 03
activa
Estrés percibido 0.25 KDA 0.25
Motivacion / 02 Progresp (?ie 02
engagement aprendizaje
Cohesién de equipo 0.2 E/ﬁcwvenoa 0.15
tactica

Balance Consistencia
entrenamiento/ 0.1 por mapa / rol 0.1
descanso mastery
Total 1 Total 1

Fuente: Elaboracidn propia

No se incluyé el KPI de retencién de jugadores
en el Centro de Deportes, pues la pérdida de un
integrante en roster implica la ruptura inmediata de
la estructura competitiva y, por tanto, constituye un
evento de caracter inherente y disruptivo més que
un indicador de variacién continua del bienestar
interno.

Para el centro de deportes se establecieron
preguntas en un formulario estructurado asi medir

cada KPI de HI (w), se calcula el promedio por cada

KPI'y se multiplica por 0,2 para normalizar el valor
segln la siguiente formula:

kai = )-(ai *02

Se establecieron valores de 0,25 a la Comunicacidn
activa y al estrés percibido ya que dentro del
juego Valorant ambos parametros representan
pilares fundamental para la mejora del equipo, la
comunicacién permite la mejora tactica y la gestién
adecuada del estrés contribuye al mantenimiento
del rendimiento y la estabilidad emocional de los
jugadores (CAFyD, 2020).

El KPI de motivacién y cohesién de equipo se les
asigno un valor de 0,2 ya que ambos pardmetros
ayudan a sentirse parte del KZDivision lo que es de
vitalimportancia para aumentar la eficacia colectiva
y la satisfacciéon de los miembros, reduciendo la
probabilidad de abandono o rotacién en el roster.
(McCauley, 2025).EL equilibrio entre entrenamiento
y descanso recibié un peso de 0,10, ya que, si bien su
influencia es mas indirecta, resulta determinante en
la prevencién de fatiga mentaly fisica.

Los KPI de Gl (v) se obtuvieron directamente de
los medibles del juego y que se analizan en el
competitivo de alto nivel como el tier 1se designaron
los valores de acuerdo al impacto que tiene cada
KPI en el crecimiento profesional de cada jugador
(Tracker Network, 2025).

El Winrate se posiciond con 0,3 con mayor puntaje

ya que define las partidas ganadas durante un
tiempo determinado. ELKDA tiene unvalorde 0,25 ya
gue mide el equilibrio entre desempefio ofensivo y
supervivencia en partida. El progreso de aprendizaje
con 0,2 refleja la mejora continua del jugador en
aspectos tacticos y mecanicos a lo largo del tiempo,
mientras que la eficiencia tactica con 0,15 evalla la
capacidad de ejecutar estrategias colectivas con
precisiény coherencia.

Finalmente, la consistencia por mapa o dominio
de rol con 0,10 mide la estabilidad del rendimiento
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en distintos escenarios o posiciones, siendo un
indicador complementario de especializacién vy
fiabilidad competitiva.

El calculo de cada KPI (Yai) se obtiene de la siguiente
manera:

Célculo del Winrate (WR)

El Winrate mide el porcentaje de partidas ganadas
sobre el total de partidas jugadas en un periodo
determinado. Se utiliza la siguiente férmula para
calcular el winrate por equipo:

_ Partidas ganadas
Partidas totales

Posteriormente se calcula un Winrate global de
todos los equipos para la inclusion del valor en el
modelo matematico.

Z(WRi)

WR =
global ™ 1101 de equipos

Calculo del KDA

El KDA se debe obtener por cada jugador seguin las
partidas jugadas bajo las siguiente formulas:

Asesinatos + asistencias
KDA =

Muertes

Estos datos son obtenidos del juego o por medio de
la plataforma tracker.gg, y deben recolectarse por
cada partida jugada.

Para normalizar todos los resultados se utiliza el
KDA maximo obtenido por cada jugador en todas las
partidas durante un tiempo determinado por el cual
se dividen los valores de cada partida asi el valor
estard entre 0 a 1 segln, esto evita la penalizacién
de jugadores con roles distintos (duelistas vs.
Sentinelas) y refleja la eficiencia relativa de cada
jugador respecto a su propio techo competitivo,
la siguiente férmula para normalizacion es la
siguiente:

KDApartida

KDAnom,i=
KDAmiax

Posteriormente se saca un promedio de todos los
KDAnormalizados, esto se realiza para cada jugador.

% KD Anormalizados,i
cantidad de KDA

KDAnnorm player=

Para el célculo del KDA del equipos se suma el
promedio del KDA normalizado de cada jugador
dividido entre el total de los jugadores.

£ KD Anormalizados,i

KDAequi
P " Total de jugadores
Finalmente se debe obtener un valor total que
involucre los 4 equipos dentro de la organizacion,
para ello se utiliza la siguiente formula:

E(KDAequipo,i)
total de equipos

KDAgiobal=

Progreso de aprendizaje (PA)

Para el célculo del progreso de aprendizaje se toma
una evaluacién estructurada con ponderaciéon de
0-100y se promedian los resultados de cada jugador

PAequipo= Promedio de todos los jugadores

Para el célculo del PA del equipo se promedian todos
los valores de los vy se divide el resultado entre 100
para normalizar el resultado como se muestra a
continuacion.
X (promedios de PA equipo)
100

PAglobal =

Eficiencia tactica (ET)

La eficiencia tactica se calcula en base a dos
parametros, el ACS (media de puntos en el juego
o Average Combat Score por sus siglas en ingles)
y la evaluacion el coach (EC) en cada partida, este
ultimo con una herramienta propia de calificacién
cuya puntuacion varia de 1a 10, la normalizacion de
esta calificacién se obtiene dividiendo el valor del
promedio de todas las partidas entre 10.

_ promedio de calificacién del coach)

EC
10
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EL ACS mide el rendimiento individual total de un
jugador por ronda un reflejo de dafio, kills, multi-
kills, y utilidad efectiva, este dato lo arroja el juego
directamente, por lo que se debe normalizar el valor
en cada partida y posteriormente sacar un promedio
del mismo segun las siguientes férmulas:

ACS _ Acsno‘rmal
normal —
ACS yax
— x (Acsnonna ,i)
Acsjugador .

Total de partidas

A continuacién se debe realizar el calculo de la
eficiencia tactica (ET) el cual serd la media entre el
ACSvy EC para cada jugador.

ET o (ACS}-HHM,,,. + ECjugudor)
Jugador,i 2

Con el ET de cada jugador se promedia el ET total del
equipo y posteriormente el global de todo el Centro
de deportes como se muestra en las siguiente

férmulas:
ET o z:(l'?rlr_,(ugador,i)
eauipel " rotal de jugadores
ET _ Z(ETequipo,i)
global = Total de equipos

Consistencia (C)

La consistencia se calcula con el ACS y con la
estandar (0)
variabilidad el desemperio del jugador y por ende

desviacion para cuantificar la
del equipo. Cuanto menor sea O, mayor es la

consistencia del jugador. La férmula es la siguiente:

O Acs,i
Acsmax,i - ACSmin,i

Cplayer.i =1-

Para el calculo de la consistencia del Centro de
Deporte se debe calcular el promedio de cada equipo
luego se deberan sumar los resultados vy dividirlos
entre el total de equipos.

X (Promedio de Cpiayeri POT €qUipo)

C =
global Total de equipos

El calculo de los parametros de crecimiento en el
Centro de Deporte contiene un mayor nimero de
férmulas ya que al ser un juego tactical shooter
existen diversos parametros que deben ser
medidos para conocer si existe un crecimiento real
en cada equipo y de manera individual, otra de las
razones es la cantidad de equipos que estan dentro
de la organizacion y cada una aporta al medible
de crecimiento. A pesar de contener mas férmulas
estas se automatizaron en una hoja de Excel para

que el calculo sea mas rapido.

EJEMPLO DE DETERMINACION DEL HI Y GI DEL
CENTRO DE DEPORTES

El Health Index (HI) del &rea de Deportes se calculd
de forma directa a partir del total consolidado del
centro, ya que en esta etapa del andlisis se busca
evaluar el estado general del drea. No obstante, el
modelo permite realizar en futuras aplicaciones un
calculo previo del HI individual por equipo, lo que
brindaria una visién mas detallada del bienestar
interno de cada roster. En contraste, el Growth
Index (GI) requiere un proceso mas desagregado,
pues debe calcularse inicialmente a nivel de
jugador, luego por equipo y finalmente de manera
global, considerando la naturaleza competitiva del
desempefio deportivo. A continuacién, se presentan
las tablas con los valores referenciales obtenidos
para el Hl'y el Gl del Centro de Deportes.

Tabla 7 Valores calculados para cada KPI de HI del
Centro de Deportes

promedio Valor :
respuestas . Kai
_ Normalizado
(%ai)

Comumcacwon 4 02 08
activa
Estrés percibido 3.8 0.2 0.8
Motivacion 4.2 0.2 0.8
Cohesién de equipo 4.7 0.2 09
Balance
entrenamiento/ 4.3 0.2 0.9
descanso

Fuente. Elaboracién propia

Revista Investigacian y Desarrollo, Vol. 09 N2 12, ISSN: 2785-5696, ISSN: 2515-7975 19



En la tabla 8 se encuentran los valores referenciales
para el calculo del Winrate y el KDA. El Winrate se
calcula de las partidas por equipo y luego se saca un
valor global.

Para el KDA se debe normalizar cada KDA por partida
como se muestra (KDA 1 norm), de estos datos se
promedian por jugador vy al final se calcula un total
KDA por equipo. Entre todos los valores de KDA de
los equipos se calcula el promedio total global.

Tabla 8 Valores calculados para los KPI Winrate y KDA

Winrate

Partidas ganadas Partidas Totales WR
Equipo 1 21 26 0.81
Equipo 2 15 21 0.7
Equipo 3 17 23 0.74
Equipo 4 21 30 0.70

WR total 0.74
KDA
Partida1 Partida2 Partida3 KDA1 KDA2 KDA3 KDAnorm,player
norm norm norm

Jugador 1 11 1.5 1.2 0.73 1.00 0.80 0.84
Jugador 2 1.2 1.21 13 0.92 0.93 1.00 0.95
Jugador 3 0.9 1.01 1.07 0.84 0.94 1.00 0.93
Jugador 4 1.21 11 13 0.93 0.85 1.00 0.93
Jugador 5 1.31 15 1.4 0.87 1.00 0.93 0.94
Jugador 6 11 1 1 0.99 0.90 1.00 0.96

Total KDA Equipo 1 0.92

KDA equipo KDA global

Equipo 1 0.92
Equipo 2 0.9
Equipo 3 0.94 091
Equipo 4 0.87

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 9 corresponde al KPI de Progreso de
Aprendizaje y Eficiencia Tactica. Para el primer
parametro se calcula con los puntajes obtenidos de
cada jugador en su examen, se promedia el puntaje
por equipo (PA equipo) y con estos datos se obtiene
el PA global promediando todo vy dividiéndolo entre
100. El resultado para este ejemplo es de 0,84 el
cual se utilizard en otra tabla 11.

20

Para la Eficiencia Tactica se debe proceder de
manera similar al KDA, se normalizan los valores
de ACS por partida (Norm ACS 1, etc) y se saca un
promedio del mismo, este se suma con el puntaje
de la evaluacién del coach y se divide entre 2, luego
se promedian todos los resultados de los jugadores
para dar el ET por equipo.
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Tabla 9 Valores calculados para los KPI Progreso de Aprendizaje v Eficiencia Tdctica

Jugador1 Jugador 2 Jugador 3 Jugador4 Jugador5 Jugador6 PAequipo

Equipo 1 80 90 100 95 80 95 90.00
Equipo 2 70 80 90 75 100 85 83.33
Equipo 3 80 100 100 70 80 70 83.33
Equipo 4 80 85 70 100 70 70 79.7
PA global 0.84
Norm Norm Norm ACS norm, Promedio
ACST ACS 2 ACS3 ACS1 ACS 2 ACS 3 player (ACS +EQ)
Jugador1 275 350 245 0.79 1.00 0.70 0.83 0.87
Jugador 2 270 285 250 0.95 1.00 0.88 0.94 0.82
Jugador 3 280 295 300 0.93 0.98 1.00 0.97 0.94
Jugador 4 290 295 300 0.97 0.98 1.00 0.98 0.89
Jugador 5 245 235 245 1.00 0.96 1.00 0.99 0.84
Jugador 6 255 210 225 1.00 0.82 0.88 0.90 0.90
Total ET Equipo 1 0.87
Equipo 1 0.87
Equipo 2 0.9
auip 0.84
Equipo 3 0.88
Equipo 4 0.7
Fuente: Elaboracion propia
Se calcula el promedio de todos los ET equipos para Tabla 10 Valores calculados para el KPI Consistencia (C)

obtener el ET global el cual dio como resultado 0,84

para este ejemplo.
Desviacion C player

En la tabla 10 se calculd la Consistencia (C) haciendo Jugador 1 54.083 0.48
uso la desviacion estédndar del ACS datos que se Jugador 2 17.559 050
encuentran en la tabla 9. Se utilizé la férmula de Jugador 3 10.408 0.48
desviacién estandar integrada en el Excel para Jugador 4 5 0.50
un calculo mas rapido, con esto se encontré la  Jugadors 57735 0.42
consistencia por jugador, posteriormente se Jugador 6 22.913 0.49
promedio los resultados para obtener el C equipo. C equipo 0.48
Y con todos los datos de los equipos se obtuvo el C C equipo C global
global. Equipo 12 00'448
uipo .
EZuizo 3 0.6 054
Equipo 4 0.7

Fuente: Elaboracion propia
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Con todos los datos obtenidos en las anteriores
tablas se realizaron los calculos para encontrar el HI
y Gl del centro de deportes los cuales se muestran a
continuacioén.

Tabla 11 Determinacién del Hl'y Gl para el Centro de

Deportes
Kai Peso Resultado
KPI (0-1) KPI ponderado
(w)
Comumcaoon 08 075 019
activa
Estrés percibido 0.8 0.25 0.21
gase 0.82

Coh.eswon de 09 02 0172
equipo
Balance
entrenamiento 09 0.1 0.09
descanso

Sai Peso  Resultado

KPI |

(0-1) KPI(v) ponderado e
Winrate 0.74 03 0.22
KDA 0.91 0.25 0.23
Progreso de 084 02 017 0.80
aprendizaje
Eficiencia tactica 0.84 0.15 013
Consistencia 0.54 0.1 0.05

Fuente. Elaboracion propia

Con los datos de referencia el Centro de Deportes
alcanzd un Health Index (HI) de 0.82, lo que refleja un
estado saludable y estable. Por su parte, el Growth
Index (GI) registré un valor de 0.80, ubicdndose
igualmente en la categoria de estado saludable
y en crecimiento, lo que evidencia un desemperio
competitivo sélido, con avances notables en
rendimiento individual y colectivo.

DETERMINACION DE LOS PESOS RELATIVOS Y
ECUACIONES DEL SISTEMA DE INDICADORES PARA
EL AREA DE RECURSOS HUMANOS

Los pesos relativos para cada KPI dentro de esta
drea se muestran a continuacién:

Tabla 12 Pesos relativos para el drea de Recursos

Humanos

Recursos Humanos

HI (Health Index Peso KPI Gl (Growth Peso
KPI) (w) Index KPI) KPI (v)

Engagement del 03  Retencién 0.35
staff

bienestar 0.25 Asistencia 0.25
Reso%uoon de 020 Progreslo Qe 02
conflictos aprendizaje
satisfaccion 075 Cumpvlmjento 02
laboral de objetivos
Total 1 Total 1

Fuente: Elaboracion propia

A diferencia del resto de las area que contienen
miembros activos dentro de si, el &rea de recursos
humanos solo contiene al director del area quien
vela por los miembros del staff quienes a su vez son
los lideres de las areas ya mencionadas.

Para la designacién de valores relativos en cada
KPI se procedié de la siguiente forma. Se asigné
un valor de 0,30 al engagement del staff, ya que
representa el grado de compromiso e implicacién
de los miembros con los valores y objetivos de la
organizacién (CAFyD, 2020; Exploring Esports as a
Platform, 20217).

El bienestar general y la satisfaccion laboral

recibieron una ponderacion de 0,25, al ser
componentes esenciales para mantener el equilibrio
emocional, psicolégico vy fisico de los miembros del
equipo al igual que su conformidad del personal
con su rol, reconocimiento y condiciones dentro de

KZDivision. (Castillo, 2022).

Por Ultimo se establecid un valor de 0,20 a la
resolucién de conflictos considerando que, aunque
los conflictos son inherentes al trabajo en equipo,
su frecuencia y resolucién eficiente determinan la
calidad del clima organizacional (CAFyD, 2020).
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Para la determinacién del puntaje para KPI de HI
se establecié una encuesta estructurada con la
cual se asignan puntaje a cada pregunta, de esta
manera se calcula el promedio de las respuestas y
se normalizan segln la siguiente férmula:

kai = )_(ai *02

Los valores de los KPI de Gl (v) se establecieron de la
siguiente forma:

Retenciéncon0,35yaqueimplicalapermanencia
de los miembros en la organizacién siendo uno
de los pilares para la existencia de la misma.

Asistencia con 0,25, esta se refiere a la
asistencia de entrenamientos y reuniones tanto

de los coach y staff respectivamente.

El progreso de aprendizaje y el cumplimiento de
objetivos se califican con 0,2 ambos componen
un KPI muy importante que resalta el valor
autopercibido y el aporte generado de cada
miembro del staff hacia la organizacién.

Elcalculo de estos KPI's se los realiza de la siguiente
manera:

La retencidon obedece a la membresia al final de
un periodo dividido entre la membresia inicial:

Miembros finales

Retencién = —; ——
Miembros iniciales
El calculo de asistencia se calcula segin
la suma del promedio de entrenamientos vy
reuniones asistidas en un tiempo determinado
de cada miembro del staff dividido entre el total
de miembros.

I (promedio de asistencia,staff)

Asistencia = -
Total de reuniones

El progreso de aprendizaje se obtiene dentro de
la encuesta estructurada, se calcula mediante
el promedio del todas las respuestas por 0,2
para normalizar el valor

Progreso = promedio de respuestas®0.2

El cumplimiento de objetivos se obtiene
mediante medibles dentro de la herramienta de
control de objetivos mensuales, este se calcula
segln el promedio del porcentaje de objetivos
alcanzados de cada miembro y se divide entre
100.

Promedio de % de objetivos alcanzados
100

Objetivos =

EJEMPLO DE DETERMINACION DEL GI Y HI DEL AREA
DE RECURSOS HUMANOS

Para este ejemplo se utilizaron valores aleatorios
para efectuar el calculo en la hoja de Excel, se
muestran los resultados de los KPI de Gl en la
siguiente tabla.

Tabla 13 Valores calculados para los KPI de Gl del érea de

Recursos Humanos

Retencién
Miembros Miembros
iniciales finales Eai
TOTAL 48 37 0.77
Asistencias
promedio ,
Scictoncias total reuniones Saj
Staff 17 20 0.85
Progreso
rpersgleedsl’;s Normalizado Sai
Staff 4. 0.2 0.8
Objetivos
romedi
Eo?ceenia?es Toltal Sai
objetivos miembros
Objetivos 75 100 0.75

Fuente. Elaboracién propia

La tabla 14 se incluye datos que se normalizaron
segln se muestra para obtener los valores de Kai
que se utilizaran en el calculo de HI de esta area.
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Tabla 14 Valores calculados para los KPI de HI del drea de

Recursos Humanos

promedio

V
KPI de Gl respuestas alc.)r Kai

_ Normalizado

(Xai)
Engagement del 41 02 08
staff
bienestar 4.5 0.2 0.9
ResoFucwon de 38 02 08
conflictos
satisfaccion 43 02 09

laboral

Fuente: Elaboracién propia

Conlosvalores de latabla13y 14 se procedié a llenar
la tabla 15 para obtener los valores de Hl y Gl, cada
valor se multiplicé por los pesos relativos segln el
KPl asociado mostrando los siguientes resultados.

Tabla 15 Cdlculo del HI'y Gl del drea de recursos humanos

KPI Kai Peso Resultado HI
(0-1) KPI(w) ponderado
Engagement del 08 03 075
staff
bienestar 09 0.25 0.23
i6 0.84
ResoFuoon de 08 02 015
conflictos
satisfaccion 09 025 022
laboral
Sai Peso Resultado
KPI (0-1) KPI(v) ponderado Gl
Retencion 0.77 0.35 0.27
Asistencia 0.85 0.25 0.21
0.79
Progreso 0.8 0.2 0.6
Objetivos 0.75 0.2 0.15

Fuente: Elaboracion propia

El drea de Recursos Humanos obtuvo un HI de 0.84,
situdndose en un estado saludable y en crecimiento.
En cuanto al GI, con un valor de 0.79, el area se
encuentra en un nivel intermedio alto, evidenciando
un desarrollo sostenido en sus procesos, aunque

con margen para optimizar la retencién, formacién
y participacion del personal.

DETERMINACION DE LOS PESOS RELATIVOS Y
ECUACIONES DEL SISTEMA DE INDICADORES PARA
EL AREA DE FINANZAS Y ALIANZAS

En base a la bibliografia y el trabajo de campo en la
organizacién se pudo realizar la siguiente tabla con
los pesos relativos mas adecuados para cada KPI

Tabla 16 Pesos relativos para el drea de finanzas

Finanzas y Alianzas

HI (Health Peso KPI (w) Gl (Growth Peso
w
Index KPI) Index KPI) KPI (v)
Transparencia
‘ i 0.4 Sponsors 0.3
financiera
Satisfaccion Ingresos por
0.35 0.25
contractual roaster
Estabilidad Colaboraciones
) 0.25 ) 015
presupuestaria exitosas
Ventas /
w 015
Merchandising
ROl campafias 015
Total 1 Total 1

Fuente: Elaboracion propia

El KPI de sponsors tiene un valor de 0,30 ya que
es ingreso mas fuerte que tiene la organizacion, el
dinero obtenido proviene de las marcas comerciales
con las que se trabaja y se tienen convenios.

Ingresos por Roaster se refiere al dinero obtenido
en torneos u otros eventos donde los principales
actores son los equipos, este tiene un valor de
0,25 ya que igual representa un ingreso bastante
fuerte, pero a diferencia del sponsors el 80% del
dinero obtenido por este medio va a los jugadores
directamente.

Las Colaboraciones exitosas son convenios que
se hayan ejecutado y mantenido en un tiempo
determinado cumpliendo las expectativas de
ambas partes, se tiene un valor de 0,15 ya que no se

mide el ingreso monetario sino el posicionamiento
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como empresa dentro del competitivo intentando
abarcar la mayor cantidad de aliados posibles lo que
desembocaria en la obtencién de sponsors.

Las ventas se aplicd un valor de 0,15 ya que no por
el momento no representan un ingreso significativo
para la organizacién. Para el ROl se asigné un valor
de 0,15, si bien es una inversidn del area, el alcance
efectivo del mismo recae sobre el area de marketing
por lo que el valor asociado es el ideal.

Para el cdlculo de cada paradmetro se aplican las
siguientes formulas:

Los Sponsors se miden en relacién a la cantidad
de dinero obtenido por las alianzas en relacién
almontototaldividido entre 0,3 para normalizar
el resultado, se toma este numero ya que se
busca que los sponsors cubran el 30% de los
ingresos.

Ingresos de sponsors
Sponsors =

Ingresos totales 0,3

Los ingresos por roaster (IR) se miden de la
misma forma que los sponsors con la diferencia
de dividir el monto entre 0,25 se toma este
nimero ya que se busca que los equipos cubran
el 25% de los ingresos.

IR = Ingresos de Roaster
" Ingresos totales * 0,25

La ventas tambien utiliza la misma formula con
el cambio de dividir el resultado por 0,15, este
numero tambien corresponde a que se busca
que al menos el 15% de los ingresos provengan
de las ventas.

Ingresos ventas

Ventas =
Ingresos totales = 0,15

Para las colaboraciones (CE) se utiliza una
férmula donde se mide que alianzas se
mantuvieron durante el tiempo de evaluacién

y que cumplan con los parametros que
establezcan ambas partes y se divide entre el

total de alianzas generadas.

CE Colaboraciones con renovacion

Colaboraciones totales

El ROl se obtiene de la siguiente férmula
obteniéndose valores entre 0 a 1.

Ingresos—Inversion
ROI —( )

Inversion

Los KPI de HI (w) se dividieron solamente en 3 ya que
el &rea aun estd en desarrollo, estas contienen sus
propias puntuaciones segln el aporte al area.

La Transparencia financiera (TF) es de 04 el
valor mas elevado pues de debe tener claridad y
accesibilidad de la informacién econémica dentro de
la organizacién. Para calcular su puntaje se utiliza la
division entre los documentos publicados dividido
entre los documentos totales generados.

Documentos publicados
TF =

Documentos totales

Satisfaccién contractual mide el grado de
conformidad de los miembros o socios con los
acuerdos econdédmicos o colaboraciones por esta
razén se opté por colocar un valor de 0,35. Su
calculo se obtiene en el formulario estructurado
donde se obtiene un promedio total y se normaliza
multiplicando el valor por 0,2 como se muestra a

continuacion.
kai = )_(ai *02

Estabilidad presupuestaria es el equilibrio entre
ingresos y gastos en un periodo determinado. La
férmula es la sustraccién de gastos e ingresos
dividido entre los ingresos con valor absoluto, el
resultado se resta a 1 para normalizar el valor,
mientras mas cercano a uno existe una buena
estabilidad.
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- MODELO MATEMATICO DE EVALUACION DEL BIENESTAR Y CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL

|Gastos — Ingresos|

Estabilidad = 1 —
Ingresos

EJEMPLO DE DETERMINACION DEL HI Y GI DEL AREA
DE FINANZAS

La tabla 17 muestra los valores obtenidos para los
KPIl de Hl en el area de finanzas.

Tabla 17 Valores calculados para los KPI de HI del érea de

finanzas

Total Kai
0.68

Publicados

Documentos 22 25

EN EQUIPOS DE ESPORTS: CASO DE ESTUDIO KZDIVISION

Tabla 18 Valores calculados para los KPI de Gl del drea de

finanzas

Ingresos por Ingresos _
sponsors totales o
Cantidad $ 40.00 $150.00 0.89

Ingresos por Ingresos _

sponsors totales .
Cantidad $20.00 $ 150.00 0.53

Renovaciéon  Totales 84
Colaboraciones 2 5 0.40

promedio Valor Kai Ingreso por  Ingresos Ea
respuestas (X.) Normalizado ventas totales :

Respuestas 4. 0.2 0.82 Cantidad $10.00 $ 150.00 0.44
Gastos Ingresos Kai Ingresos Inversion ai

Cantidad 580 100 080 Cantidad $15000  $80.00  0.88

Fuente. Elaboracién propia

En la tabla 18 se utilizdé alores referenciales y asi
se pudo calcular los valores normalizados como se
muestra a continuacion:

26 | Junio 2026

Fuente. Elaboracion propia

Tabla 19 Obtencidn del Hl'y Gl para el drea de finanzas

Transparencia

) . 0.88 0.4 0.352
financiera

satisfaccion 082 035 0287 084
contractual

Estabilidad 08 025 0.2

presupuestaria

Sponsors 0.89 0.3 0.267

Ingresos por 053 025 01325

roaster

Co.Laboraoones 04 015 0.06 0.66
exitosas

Ventas /

Merchandising O.44 0.15 0.066

ROl camparias 0.88 0.15 0132

Fuente. Elaboracion propia
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El drea de Finanzas y Alianzas alcanzd un Health
Index (HI)de 0.84, ubicdndoseenunestadosaludable
y en crecimiento, lo que refleja una gestion interna
estable, transparente y con adecuados niveles de
satisfaccion contractual. En contraste, el Growth
Index (GI) obtuvo un valor de 0.66, situandose en un
estado intermedio o de desarrollo, lo que indica la
necesidad de fortalecer la generacién de ingresos,
la captacién de patrocinios y la diversificacion de
fuentes financieras.

DATOS DE HI'Y GI EN KZDIVISION

El siguiente grafico muestra los resultados
obtenidos de este modelo matematico para cada

areay para la organizacién en general.

Figura THIl'y Gl por drea y global

0,8

>

@

=]

£ 0,75

- L L
S

z 07

o

[

9 0,65

0,55 0,6 0,65 0,7 0,75
Health Index

® Centro de Deportes
Marketing / Creadores de Contenido
Recursos Humanos
Finanzas y Alianzas

® Promedio Organizacional

Fuente. Elaboracion propia

FlLos valores reales obtenidos muestran un Health
Index (HI) promedio de 0.67 y un Growth Index (GI)
promedio de 0.73, lo que indica que la organizacién
se encuentra en un estado general saludable, con un
nivel de crecimiento sostenido. El area de Recursos
Humanos destaca por su mayor bienestar interno,
mientras que Marketing y Finanzas presentan los
valores de crecimiento mas altos, evidenciando una
expansionactiva. En contraste, el Centro de Deportes
y elarea financiera reflejan oportunidades de mejora
en su estabilidad interna, aunque mantienen un
desempefio competitivoyde desarrollofavorable.En

conjunto, los resultados confirman una estructura
organizacional equilibrada, con buena proyeccion y
capacidad de fortalecimiento integral.

4. DISCUSION

El modelo matematico desarrollado en este
estudio permitié articular indicadores cualitativos
y cuantitativos para evaluar de manera integral el
bienestarinterno (HI)y el crecimiento organizacional
(GlI) de un equipo de deportes electrénicos. La
obtencién de los valores se fundamentdé en
promedios normalizados y ponderacién de KPIs, lo
que aporta rigory sistematicidad a la interpretacién
de fenémenos complejos. Entre las fortalezas del
modelo se destaca su capacidad para sintetizar
dimensiones diversas en indices comparables; sin
embargo, la dependencia de datos autoinformados
para ciertos componentes del Hl y el uso de valores
referenciales representan limitaciones que pueden
introducir sesgos y afectar la replicabilidad del

analisis.

Los resultados asociados al Gl mostraron un
desemperio competitivo ascendente, especialmente
en el area del Centro de Deportes, donde métricas
como winrate, KDA normalizado y progreso
tactico se comportaron de forma coherente con la
literatura especializada. Tracker Network (2025)
destaca estos indicadores como predictores
consistentes del rendimiento competitivo, lo que
valida la pertinencia de incorporarlos al modelo. En
contraste, el crecimiento intermedio observado en
el area de Marketing responde a dinamicas descritas
por Exploring Esports as a Platform (2021), donde la
volatilidad del engagement limita la capacidad de
expansién sostenida sin estrategias contenidas y

estables.

En cuanto al bienestar, los valores elevados del
HI revelan un clima organizacional favorable,
respaldado por la literatura que vincula cohesidn,
motivacién y gestién emocional con estabilidad vy
desempefio institucional (CAFyD, 2020; Castillo,
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2022). Este
planteamientos de McCauley (2025), quien sefala

patrén es consistente con los
que el capital psicolégico colectivo constituye un
elemento esencial para sostener el rendimiento
a largo plazo en equipos que operan bajo presion
competitiva y cognitiva.

Ademas de su utilidad en el presente andlisis,
el modelo posee el potencial de constituirse
en un extracto de salud organizacional para
investigaciones orientadas a comprender la
relacion entre bienestar institucional, rendimiento
competitivoy sostenibilidad. Su arquitectura flexible
permite su escalamiento hacia equipos de mayor
exigencia, como rosters tier 2 y tier 1 de Valorant,
donde las demandas tacticas y psicolégicas
son mas intensas y requieren evaluaciones mas
sensibles, aspecto coincidente con lo sefialado por
McCauley (2025) respecto al impacto del capital
psicolégico colectivo en el rendimiento sostenido.
La integracion de métricas objetivas descritas por
Tracker Network (2025) y de factores psicosociales
sefialados por CAFyD (2020) y Castillo (2022)
facilita su replicacién en mdultiples contextos,
como pymes o emprendimientos, mientras que
el potencial desarrollo de una aplicacién movil
capaz de capturar KPIs en tiempo real ampliaria la
precisién, continuidad y aplicabilidad del modelo.
En conjunto, estas consideraciones evidencian
que la herramienta propuesta no solo cumple una
funcién diagndstica, sino que constituye un marco
metodolégico adaptable para estudios futuros
en salud organizacional, deportes electrdnicos vy

entornos empresariales en crecimiento
5. CONCLUSIONES

Elmodelo matematico propuesto se consolidé como
una herramienta eficaz para evaluar de manera
integral la salud y el crecimiento organizacional en
un equipo de esports de nivel tier 3, permitiendo

traducir indicadores cualitativos en meétricas
cuantificables a través del Health Index (HI) y
el Growth Index (GlI). La estructura basada en
ponderacién y normalizacién de KPI demostré ser
capazde capturarlacomplejidad delfuncionamiento
interno de la organizacién, ofreciendo una lectura
clara del estado institucional. Los resultados
obtenidos en KZDivision, con HI = 0.67 y Gl = 0.73,
reflejan un equilibrio saludable entre bienestar
interno y desarrollo competitivo, coherente con
la literatura que vincula clima organizacional,
rendimiento y sostenibilidad en entornos deportivos

y digitales.

Mas alla de su valor diagndstico, el modelo permitié
identificar con precisién areas criticas y fortalezas,
facilitando la planificacién de acciones orientadas
a la mejora continua y al fortalecimiento del
desempenfo institucional. Su naturaleza flexible lo
convierte en una herramienta escalable y adaptable
a diferentes niveles competitivos y a estructuras
organizacionales diversas, pudiendo emplearse
también como marco analitico en estudios sobre
salud organizacional en deportes electrénicos o en
pequefas y medianas empresas. Esta capacidad de
replicacion abre oportunidades para investigaciones
que busquen comprender la relacién entre bienestar,
rendimiento y crecimiento en distintos entornos
econdémicos y laborales.

Si bien su implementaciéon requiere compromiso
institucional en la recoleccién de datos y disciplina
metodoldgica, los beneficios que ofrece superan
ampliamente las exigencias iniciales. En sintesis,
el modelo constituye no solo un instrumento de
evaluacién sélido, sino también una base conceptual
y técnica capaz de impulsar la profesionalizacion
y el crecimiento sostenible de organizaciones
emergentes en los deportes electrénicos y otros
sectores productivos.
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RESUMEN

El presente articulo de tipo cualitativo analizé
las narrativas de 30 estudiantes de la carrera de
administraciéon de empresas de la UAJMS, gestidn
2025, que culminaron su pasantia curricular, en la
materia de Taller de Profesionalizacidn |, buscando
reflexionar sobre su relevancia formativa y la
pertinencia curricular. El estudio confirma que la
experiencia practica es un componente formativo
esencial y el mecanismo mas eficaz para el
desarrollo de soft skills, siendo la comunicacion,
el trabajo en equipo vy la resolucién de problemas
priorizadas por el 80% de los participantes sobre el
conocimiento técnico puro.

El andlisis revelé una brecha metodolégica, los

estudiantes demandas espacios de reflexién
guiada para facilitar la transferencia explicita del
conocimiento entre la teoria y la realidad laboral.
Asimismo, se identificé una deficiencia critica en
el manejo de paquetes informaticos y software de
gestion (ERP, CRM, BI) previo a la pasantia lo que
impacta negativamente en la efectividad de su

desempenio in situ.

Para mitigar estas brechas se propone, laampliacion
de la duraciéon de la pasantia, la implementacién de
simulaciones

empresariales previas para fortalecer las soft
skills, y la integracién de mddulos obligatorios de
certificacién tecnolégica en semestres anteriores
a la materia de Taller de profesionalizacién I. Esos
ajustes son cruciales parar transformar la pasantita
en una verdadera Praxis profesional y asegurar la
empleabilidad del futuro profesional administrador.

ABSTRACT

This qualitative article analyzed the narratives of 30
Business Administration students from UAJMS (2025
cohort) who completed their curricular internship
in the Professionalization Workshop | course. The
aim was to reflect on the formative relevance of the
practical experience and its curricular suitability.
Findings confirm that practical experience is an
essential formative component and the most
effective mechanism for developing soft skills. In
fact, 80% of participants prioritized abilities such
as communication, teamwork, and problem-solving
over pure technical knowledge.

The analysis revealed a dual methodological and
technical gap. Students demanded spaces for
guided reflection to facilitate the explicit transfer
of knowledge between theory and the workplace
reality. Furthermore, a «critical deficiency was
identified in the use of software packages and
management systems (ERP, CRM, BI) prior to the
internship, which negatively impacted their in situ

performance effectiveness.

To mitigate these gaps, curricular adjustments are
proposed, including: extending the duration of the
internship, implementing business simulations to
strengthen soft skills, and integrating mandatory
technological certification modules in semesters
preceding the Professionalization Workshop |
course. These changes are crucial to transform the
internship into a genuine professional Praxis and
ensure the employability of future administrators.

Palabras Clave: Pasantia, Administracion de Empresas, Soft Skills, Aprendizaje Experiencial, Brecha

Curricular, Transferencia de Conocimiento.

Keywords: Internship, Business Administration, Soft Skills, Experiential Learning, Curricular Gap, Knowledge

Transfer.
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1. INTRODUCCION

El presente articulo surge de la iniciativa académica
de describir y analizar la experiencia de pasantia
dentro

aplicada curricular

de la asignatura Taller de Profesionalizacion |,

como componente
ubicada estratégicamente en el noveno semestre
de la Carrera de Administracién de Empresas de la
Universidad Juan Misael Saracho (UAJMS).

Como es sabido, la educacién superior
contemporanea se enfrenta al desafio de reducir
la brecha entre la teoria académica y la préctica
laboral, un fenédmeno que autores como Salas-
Velasco (2022) han identificado como critico para la

empleabilidad.

La pasantia, en este contexto, juega un rol
trascendental en la formacién de habilidades vy
competencias en los futuros profesionales. Pese a
su importancia reconocida, persisten los desafios
en la provisién de espacios sistematicos donde el
estudiante pueda aplicar in situ los conocimientos
tedricos desarrollados en el aula. La literatura
reciente, como la investigacion de Fernandez-Lépez
& Eizaguirre (2020), subraya que las practicas
externas son el principal mecanismo para la
adquisicion de competencias desde la perspectiva
del estudiante. Por tal motivo, resulta imperativo
reflexionar sobre la pertinencia y la relevancia

formativa de estas experiencias.

El objetivo planteado es: "Reflexionar, a partir de las
experiencias pos pasantia narradas por estudiantes
de la carrera de Administracién de Empresas, sobre
la relevancia formativa y la pertinencia curricular
de la pasantia realizada en la materia de Taller de
Profesionalizacidén |, del primer semestre gestion
2025, analizando cémo este espacio practico influye
en la construccién de su conocimiento y habilidades
profesionales.

El estudio adopta un enfoque cualitativo y se basa
en el analisis de las narrativas de 30 estudiantes

que cursaron la asignatura en el primer semestre de
la gestién 2025 y que completaron su pasantia. La
informacion se recolecté mediante la aplicacion de
cuatro preguntas abiertas disefiadas para capturar
su experiencia inmediata post-practica.

1.1. Fundamentacion Teérica

La formacion del profesional universitario se
concibe como un proceso holistico, alineado con la
Misién, Vision, Principios y Valores de la universidad.
Este ideal requiere que los estudiantes desarrollen
no solo competencias cognitivas, sino también
habilidades précticas y axiolégicas (saber ser). En
este contexto, el docente asume un rol crucial como
mediador vy facilitador (Vygotsky), cuya intervencion
pedagdgica debe situar al estudiante en su Zona de
Desarrollo Proximo (ZDP), donde la guia (andamiaje)
permite la asimilacién del conocimiento y su

aplicacion efectiva.

El enfoque pedagdgico se centra en el Aprender a
Aprender, trascendiendo la mera transmisién de
informacién para enfocarse en tres dimensiones
interdependientes:

Saber
Adquisicién  de

Conocer  (Dimensidn Cognitiva):

conocimientos  tedricos
y desarrollo del pensamiento critico y la

resolucién de problemas complejos.

Saber
Aplicacién de los conocimientos en contextos

Hacer (Dimensiéon Procedimental):
especificos y desarrollo de habilidades técnicas

y estratégicas.

SaberSer(DimensidnAxiolégica): Interiorizacion
delaéticaprofesional,losvaloresinstitucionales
y la responsabilidad social.

El aprendizaje se entiende como un proceso activo
y continuo que transforma la experiencia. La
Teoria del Aprendizaje Experiencial de David Kolb
(1984) proporciona el marco metodolégico para

comprender este proceso. La pasantia no es una
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actividad accesoria, sino un método pedagodgico
esencial que inicia el ciclo de aprendizaje:

Experiencia Concreta: La inmersién en espacios
laborales reales (la pasantia).

Observacion Reflexiva: La identificacion de
debilidades y fortalezas a partir del contraste

entre la teoriay la realidad.

Conceptualizacién Abstracta: La confrontacion
del conocimiento tedrico adquirido con las
condiciones reales de la toma de decisiones.

Experimentacién Activa: La aplicacién de

conocimientos para la mejora o accién

estratégica.

Este ciclo transforma el conocimiento tedrico en
saber practico (know-how), un tipo de conocimiento
tacito (Nonaka y Takeuchi) que solo se adquiere
mediante la interaccién y la experiencia directa. Al
aplicar este conocimiento de manera intencionada
y reflexiva, el estudiante pasa del simple hacer a la
Praxis (Aristételes), que es la accién informada vy
orientada a la transformacion de la realidad.

En la formacién del profesional Administrador
de Empresas, la gestién del talento humano es
las habilidades
blandas es crucial. Estas son clasificadas como

fundamental, el desarrollo de
Competencias Genéricas o Transversales que
potencian su actuacion profesional, en el ambito
empresarial y organizacional.

Goleman (1998), menciona que estas habilidades son
sinérgicas y constituyen la Inteligencia Emocional

(IE), que
emocional, automotivacién, gestién de relaciones,

abarca: autoconocimiento, manejo
persuasion, liderazgo, negociacién, cooperacién vy

trabajo en equipo.

Los espacios laborales reales, como la pasantia,
son el espacio ideal para el fortalecimiento de la
Inteligencia Emocional y el desarrollo de estas

habilidades de
directa con los problemas organizacionales facilita

los estudiantes. La interacciéon

la socializacion del conocimiento empresarial,
permitiendo al futuro profesional la posibilidad
de interpretar situaciones complejas, resolver
conflictos en tiempo real y en algunos casos ejercer

liderazgo y direccién practica.

La experiencia en la pasantia es un proceso de
Aprendizaje Transformativo segln la teorfa de
Mezirow (1991). Este aprendizaje se basa en la
reflexion critica del estudiante sobre sus propias
experiencias y supuestos.

El estudiante al poder estar en condiciones reales
de toma de decisiones, puede enfrentarse a una
"disposicion desorientadora” que exige evaluar sus
ideas y comprensiones previas. Este proceso de
reflexién conduce a: articular el conocimiento de
aula con las necesidades reales de la organizacién
y un cambio de perspectiva en el comportamiento,
la mentalidad y las creencias al obtener nueva
informacién.

Asimismo, esta experiencia practica se convierte
en un poderoso motor de “Motivacién Intrinseca
(Deciy Ryan, 2000)". La expectativa de aportar valor,
ejercer decisiones reales e integrarse y contribuir a
un equipo de trabajo.

2. METODOLOGIA

La investigaciéon utilizara una metodologia
cualitativa, basada en el andlisis de narrativas
(preguntas abiertas) ya que busca comprender
en profundidad las experiencias, percepciones vy
significados construidos y proporcionadas por los

estudiantes sobre su experiencia de pasantia.

La poblaciéon y muestra, estara constituida por
30 estudiantes que cursaron la materia Taller de
profesionalizacién |, durante el semestre /2025
de la Carrera de Administracién de Empresas y que
concluyeron la misma.

34 Revista Investigacion y Desarrollo, Vol. 09 N2 12, ISSN: 2789-5696, ISSN: 2519-7975



Latécnicaaplicadafueunaencuestacon4 preguntas
abiertas (o cuestionario narrativo), realizada al
concluir el periodo de la pasantia.

Se analizard vy reflexionara contrastando las
categoriasemergentes (lasvocesde los estudiantes)
con el marco tedricoy la pertinencia curricular de la
materia de Taller de profesionalizaciéon|. Sebuscardn
patrones, contradicciones y hallazgos inesperados.
El analisis de las narrativas de realizara mediante
un proceso de codificacién abierta (para generar
los conceptos iniciales derivados de las respuestas)
y codificacion axial (para agrupar dichos cddigos y
establecer las categorias y relaciones principales
que demuestran la relevancia formativa).

3. RESULTADOS

3.1. Pertinencia Curricular y Aplicacién del

Conocimiento Técnico

El analisis de las
los 30
conocimientos técnicos en el entorno

respuestas obtenidas de

estudiantes sobre la aplicacion de
laboral
revela una distribucién equitativa de las areas de
la Administracién de Empresas. Especificamente,
el 50% de

aplicado prioritariamente conocimientos del area

los participantes manifestd haber

de Organizacion, que incluye estructura, procesos
50%
distribuy6 la aplicaciéon de saberes entre las areas

y eficiencia administrativa. El restante

de Operaciones, Marketing y Recursos Humanos.

Esta division sugiere que la pasantia cumple con el
criterio de pertinencia curricular al validar el uso de
contenidos troncales de la carrera, aunque no se
limita a un solo campo. La reflexién aqui se centra
en que, si bien la organizacién es clave, la exposicidn
a diversas areas (operaciones, marketing, RR.HH.)
demuestra que el entorno practico exige una visién
integral del administrador, tal como lo postula la
formaciéon basada en competencias. La pasantia
actlia como un laboratorio de articulacién, donde el
conocimiento teérico fragmentado se ve obligado a
fusionarse para resolver problemas reales.

3.2. Desarrollo de Soft Skills y Transformacién
Personal

Al indagar sobre los aprendizajes adquiridos
durante la pasantia o Soft Skills desarrolladas, las
narrativas de los estudiantes convergen de manera
contundente. Un significativo 80% de los pasantes
mencioné que la Comunicacién, el Trabajo en Equipo
y la Resolucién de Problemas fueron las habilidades
mas recurrentes y esenciales. Adicionalmente,
aspectos como la Atencién y Servicio al Cliente y la
Gestion Emocional también fueron resaltados, en

sus respuestas.

Este hallazgo es crucial para la reflexidon, pues
valida la literatura reciente (e]j. Gargallo et al., 2024)
que posiciona las soft skills como los principales
diferenciadores de la empleabilidad. La pasantia, al
someter al estudiante a dindmicas interpersonales,
la presién de los plazos y la gestidn de conflictos, se
convierte enelespacioformativo porexcelenciapara
elaprendizajetransformador. ELhecho de que el 80%
priorice estas habilidades sobre el conocimiento
técnico puro, indica una toma de conciencia sobre
la verdadera demanda del rol de administrador en
el siglo XXI. La reflexiéon debe enfocarse en cémo
identidad
profesional del estudiante, forzandolo a desarrollar

la experiencia practica reformula la
la adaptabilidad y la inteligencia emocional que el
aula dificilmente puede simular.

3.3. Potencial de Mejora Curricular: Sugerencias y
Desafios Emergentes

La ultima fase de la reflexién, basada en las

sugerencias de los estudiantes, revela una
demanda clara por la optimizacién del disefio y la
implementacién de la pasantia. Los participantes
de la pasantia, manifestaron un fuerte interés en
ampliar la duracién del tiempo y permanencia de las
pasantias. La reflexién subyacente es que el tiempo
actualmente asignado no permite la suficiente
profundizacién de los conocimientos ni el desarrollo

completo de proyectos, limitando el Aprendizaje
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Experiencial (Kolb, 1984) a una mera observacién en
lugar de una participacién mas activa.

Esta solicitud de mayor tiempo se complementa
con la necesidad de institucionalizar espacios
de reflexiébn vy retroalimentacién estructurados
durante o inmediatamente después de la practica,
coordinados con el docente de la materia. Los
estudiantes, al verbalizar esta necesidad, confirman
el hallazgo de la literatura sobre Aprendizaje
Transformador (Brockbank & McGill, 2023): la
experiencia por si sola no garantiza el aprendizaje;
es la reflexion guiada la que lo consolida e integra

con el marco tedrico.

3.4. Debilidades Curriculares y Necesidades de
Pre-pasantia

Las narrativas de los estudiantes también
"desnudaron” (revelaron) debilidades criticas en la
preparacion previa. La principal debilidad manifiesta
es la necesidad urgente de fortalecer las habilidades
en el manejo de paquetes informaticos y tecnologia
aplicadaalagestién empresarial. Este hallazgo es un
indicador directo de una desarticulacion curricular
2022),

tecnolégicas dominantes en el sector productivo no

(Salas-Velasco, pues las herramientas

estdn siendo suficientemente abordadas en el aula.

Finalmente, los estudiantes sugieren la
implementacién de espacios de simulacidon o
practicas inducidas para prepararles antes del
inicio formal de la pasantia. Esto tiene una doble
implicaciéon: primero, reducir la ansiedad y el choque
con la realidad laboral; y segundo, asegurar una
minima base de competencias blandas y técnicas
antes de ingresar a la empresa, aumentando la
pertinencia del estudiante para las organizaciones
que los recibeny, por ende, mejorando la calidad de

la experiencia formativa.
4. DISCUSION

Los hallazgos obtenidos permiten reflexionar

sobre el papel estratégico de la pasantia como

espacio de articulacién entre la teoria y la practica

profesional. La experiencia practica no solo
valida los conocimientos adquiridos durante la
formacién académica, sino que ademas evidencia
que las competencias blandas se consolidan
prioritariamente en escenarios reales de interaccion

organizacional.

Los resultados coinciden con la literatura

especializada sobre aprendizaje experiencial
y  empleabilidad, especialmente con los
planteamientos de Kolb (1984), Mezirow (1991)
y Salas-Velasco (2022),

necesidad de fortalecer la transferencia explicita

quienes destacan la

del conocimiento entre el aula y el contexto laboral.

debilidades
confirma que la

Asimismo, la identificacion de
tecnolégicas y metodolégicas
pertinencia curricular requiere una actualizacion
permanente de contenidos, metodologias vy
recursos formativos. La demanda estudiantil de
mayores espacios de reflexién guiada y preparacién
tecnolégica previa demuestra que el aprendizaje
practico no debe limitarse a la insercién laboral
temporal, sino constituirse en una verdadera Praxis
profesional orientada al desarrollo integral del

administrador de empresas.

En consecuencia, la pasantia emerge como un
mecanismo pedagdgico transformador que obliga
a replantear la articulacién curricular desde
una perspectiva mas experiencial, tecnolégica y

reflexiva.

5. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Conclusiones

Lapasantiademuestraseruncomponenteformativo
esencial e irremplazable para los estudiantes de la
Carrera de Administraciéon de Empresas, validando
la relevancia del curriculo tedrico vy, crucialmente,
actuando como un laboratorio efectivo para el
desarrollo de habilidades blandas (comunicacién,
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trabajo en equipo). Sin embargo, la experiencia
revela una doble brecha formativa: una desconexién
metodolégica entre la teoria y la préctica
(necesidad de reflexién y transferencia explicita
de conocimientos) y una deficiencia tecnolégica en
el manejo de software especializado, factores que
limitan el aprovechamiento transformador de la
pasantia y demandan una articulacién curricular

mas rigurosa y tecnolégica previa a la practica
Recomendaciones

Para mitigar la brecha formativa se sugiere las
siguientes recomendaciones:

Extender la duracién minima de la pasantia,

previa reglamentacién consensuada, para
asegurar la inmersiéon completa en el ciclo
operativo de la empresa y permitir la ejecucién
de proyectos significativos, de parte de los

estudiantes y no solo tareas béasicas.

Crear un espacio de Reflexién Post-Pasantia
("Debriefing"), que permita a los estudiantes
que concluyeron la misma, socializar, analizar
y debatir sus experiencias, garantizando la
transferencia explicita del aprendizaje entre la
practicay la teorfa.

Implementar metodologias de simulacidn
empresarial o estudios de caso complejos en las
materias troncales de la formacién profesional
y en Taller de Profesionalizaciéon |, con el fin de
fortalecer las habilidades blandas y la toma de
decisiones bajo presidn antes de la inmersién

real.

Integrar moédulos obligatorios y certificados
sobre eluso de software de gestién empresarial
(ERP, CRM, BI, Hojas de Célculo Avanzadas)
en semestres previos a la materia de Taller
de profesionalizacién |, asegurando que el
estudiante posea las herramientas tecnolégicas
demandadas por el mercado antes de iniciar su
practica profesional.
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RESUMEN

El presente articulo tiene como propdésito analizar
el rol de la gestién institucional universitaria en la
insercion laboral del talento humano formado en la
Facultad de Ciencias Econémicas y Financieras de
la Universidad Auténoma Juan Misael Saracho (UA-
JMS) - Tarija, y proponer lineamientos estratégicos
para su fortalecimiento en el marco de la gestion
2026-2030. Se parte del reconocimiento de la em-
pleabilidad como un indicador esencial de la calidad
educativa y de la pertinencia social de la formacién
superior. La metodologia combina enfoques cuan-
titativos y cualitativos mediante encuestas apli-
cadas a egresados de la gestion 2023 y el andlisis
comparativo con el modelo de empleabilidad de la
Universidad Politécnica de Valencia (Espafia). Los
resultados evidencian debilidades en la articulacion
universidad-empresa, ausencia de seguimiento sis-
tematico a egresados y limitaciones en el desarrollo
de competencias transversales. Se plantean estra-
tegias institucionales orientadas al fortalecimiento
del vinculo entre formacién académica y mercado
laboral, a la consolidacion de observatorios de em-
pleabilidad y a la creacidn de redes de colaboracion
con el sector productivo local.

ABSTRACT

This article aims to analyze the role of institutional
management in promoting the employability
of graduates from the Faculty of Economic and
Financial Sciences at the Universidad Autdénoma
Juan Misael Saracho (UAJMS) - Tarija, and to
propose strategic guidelines to strengthen it for the
2026-2030 period. Employability is considered a
key indicator of educational quality and the social
relevance of higher education. The research applies
a mixed-method approach using surveys conducted
with 2023 graduates and a comparative analysis
with the employability model of the Polytechnic
University of Valencia (Spain). The findings reveal
weaknesses in the university-industry linkage, the
absence of systematic graduate follow-up, and
limited development of transversal skills. The study
proposes strategic actions focused on reinforcing
employability,

institutional management for

consolidating employment observatories, and
creating collaborative networks with the local

productive sector.

Palabras Clave: Gestidn institucional, insercién laboral, talento humano, empleabilidad universitaria.

Keywords: Institutional management, employability, human capital, university graduates.
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1. INTRODUCCION

Lainsercion laboraldeltalento humano universitario
constituye un factor determinante en la evaluacién
de la calidad de la educacién superior y en su
contribucién al desarrollo econémico regional. En
el contexto boliviano, las universidades publicas
enfrentan el desafio de fortalecer los mecanismos
institucionales que garanticen una formacién
pertinente y una vinculacién efectiva con el entorno

socio-productivo.

La Universidad Auténoma Juan Misael Saracho
(UAJMS), a través de su Facultad de Ciencias
Econdmicas y Financieras, tiene como propésito
formar profesionales en &reas clave para la
economia regional. Sin embargo, persisten
limitaciones en la gestién institucional para articular
la oferta académica con las demandas del mercado
laboral. La ausencia de programas permanentes
de orientacién profesional, la escasa relacién con
el sector empresarial y la falta de monitoreo a
egresados reducen la efectividad de la insercidn

laboral.

Ante esta problematica, el presente estudio plantea

lineamientos estratégicos institucionales para
fortalecer la insercién laboral de los titulados,
basados en el modelo de empleabilidad de la
(UPV) y

adaptados al contexto socioeconémico de Tarija.

Universidad Politécnica de Valencia
El propésito es contribuir al disefio de politicas
institucionales que potencien la calidad del talento
humano y su aporte al desarrollo local.

2. MATERIALES Y METODOS

La investigacién se desarrolldé bajo un enfoque
mixto, con disefio descriptivo y comparativo.

La poblacién estuvo conformada poregresados de la
gestion 2023 de la Facultad de Ciencias Econémicas
y Financieras de la UAJMS y de la Facultad de
Administracién y Direccién de Empresas de la UPV
(Espafa). Se aplicaron encuestas estructuradas a

ambos grupos, centradas en cuatro dimensiones:

insercion  laboral 'y pertinencia formativa;
competencias profesionales y blandas; vinculacién
universidad—empresa; y politicas institucionales de
apoyo al empleo. Los datos se analizaron mediante

estadistica descriptivay comparacién de resultados.

Ademas, se realizé una revisién documental y un
analisis FODA institucional, identificando fortalezas,
debilidades, oportunidadesyamenazas en la gestién
universitaria relacionada con la empleabilidad.
Los resultados permitieron formular lineamientos
estratégicos para la planificacion institucional de la

Facultad durante el periodo 2026-2030.

El estudio tuvo un alcance geografico centrado
en la FCEyF de la UAIJMS en Tarija, Bolivia, con
un analisis comparativo en la UPV, Espafa, para
identificar buenas practicas. En cuanto al alcance
temporal, se trabajé con datos de titulados de 2023
y estudios desarrollados en 2025, proyectando los
lineamientos estratégicos para egresados entre la
gestién del 2026y 2030.

Lainvestigacion fue aplicada, al proponer soluciones

concretas para mejorar la insercién laboral;
descriptiva, al considerar variables como género,
tiempo de insercién laboral y sector de empleo; y
comparativa, al analizar diferencias y similitudes
entre ambas facultades. Su enfoque fue cuantitativo
y secuencial, siguiendo etapas de definicién de
objetivos, revisién de literatura, determinaciéon de

variables, medicién y andlisis.

Los métodos de investigacion incluyeron analisis

documental de planes académicos, modelos
de empleabilidad y politicas institucionales, asi
como la modelacién de lineamientos estratégicos
adaptados a la realidad de la UAJMS. Empiricamente,
se aplicaron encuestas a egresados para evaluar
su situacién laboral y los factores que afectan su
empleabilidad. Las fuentes secundarias utilizadas
fueron el SIE de la UPV, la biblioteca UAIMS vy

trabajos dirigidos de estudiantes; los instrumentos

Revista Investigacian y Desarrollo, Vol. 09 N2 12, ISSN: 2785-5696, ISSN: 2515-7975 41



incluyeron entrevistas a empleadores y encuestas a
emprendedores locales.

Respecto a la poblacién y muestra, en la FCEyF-
UAIJMS participaron 29 egresados de Economia
(poblacién completa), 137 de Administraciéon de
Empresas (muestra de 101; error 5%; confianza 95%)
y 277 de Contaduria Publica (muestra de 161; error
5%; confianza 95%). En la FADE-UPV, 162 egresados
de Administracion y Direccibn de Empresas
participaron con un 46,9% de participacién y error
del 8,2%, mientras que 50 egresados de Gestién de
Administracién Publica participaron con un 44% de

participaciény error del 15,8%.
3. RESULTADOS

Los resultados muestran que solo el 38% de
los egresados de la Facultad logra insertarse
laboralmente en su &rea profesional durante el
primer afio posterior a la titulacién, frente a un
82% en la UPV. Entre las principales debilidades
institucionales destacan:

Escasa coordinacién entre universidad y sector
productivo.

Falta de observatorios de egresados y sistemas
de seguimiento.

Débil desarrollo de competencias transversales
(liderazgo, comunicacién, adaptabilidad).

Limitada actualizacién curricular segun las
necesidades del mercado laboral.

Sin  embargo, se identifican oportunidades
relevantes: la predisposicion de los egresados
a participar en programas de fortalecimiento
profesional, el interés del sector empresarial
en establecer convenios con la universidad y el
reconocimiento social del capital humano formado

por la Facultad.

Estos hallazgos sustentan la formulacién de cuatro
ejes estratégicos:

Gestion institucional para la empleabilidad:
crear una unidad de seguimiento y orientacién
laboral.

Vinculacién universidad—-empresa:
fomentar alianzas productivas y practicas

preprofesionales.

Formacion de competencias: incorporar
maédulos transversales en liderazgo, innovacion

y tecnologfa.

Monitoreo y  evaluacion: implementar

indicadores institucionales de empleabilidad.

Como primera parte se hablara del perfil general de
los egresados.

Se recopilé informacién sobre los egresados de la
Facultad de Ciencias Econémicas y Financieras de la
UAJMS (Bolivia) y de la Facultad de Administraciény
Direccién de Empresas de la UPV (Espafa) durante la
gestion 2023. La muestra incluye datos de empleo,
emprendimiento y formacién de posgrado.

Figura 1: Comparacion del tiempo que tardaron en
conseguir su primer empleo entre la FCEYF-UAIMS y la
FADE-UPV.

66,66%

56,67%

FADE UPV FCEYF UAIMS

® Menos de 6 meses Mas de 6 meses

Fuente. Elaboracion propia a base de datos de
seguimientos a graduados de la FCEYF de la gestion 2023
y del SIE gestion 2022-2023

El 56% de los estudiantes de la FCEYF - UAIMS
tardaron en conseguir su primer empleo en menos
de 6 meses, siendo el restante que tardaron mas de
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6 meses en conseguir su primer empleo, respecto
a la FADE-UPV, lidera con un 11% més, cuyos
estudiantes pueden conseguir su primer empleo en
menos de 6 meses, incluso en menos de un mes; el
restante tarda mas de 6 meses

Figura 2: Comparacién entre el tipo de empleo actual de
la FCEYF-UAIMS y la FADE-UPV

TEMPORAL CONSULTORIA

PERMANENTE OTROS

CONTRATOS

m FADE UPV FCEYF UAJMS

Fuente. Elaboracion propia a base de datos de
seguimientos a graduados de la FCEYF de la gestion 2023
y del SIE gestién 2022-2023

Con lo que respecta al tipo de empleo, en la FCEYF,
el 45% de los titulados ocupa un empleo temporal
y el 26% un empleo permanente, mientras que en
la FADE el 85% tiene empleo permanente. Esta
diferencia se debe a varios factores, como el tipo de
trabajo, larelacién conelempleadorylablisquedade
personal. Ademas, en consultoria apenas alcanzan
el 1%, mientras que en la UAJMS representan un 7%.

Como segunda parte, se mostrard la tasa de
titulacién y desercion.

En la FCEYF-UAIMS se observa que un porcentaje

significativo de los egresados logra titularse
durante la gestion 2023, aunque existen desafios
relacionados con la desercién académica. Estos
datos evidencian areas de mejora en los procesos

internos de la facultad.

Tasa de Titulacion:
Tasa de Titulacidn

Total de Titulados 2023
Total de Matriculados 2023

Tasa de titulacion = ( ) * 100

422 estudiantes

Tasa de titulacion = (—
3284 estudiantes

)+ 100=12.85%
Esto mide cuantos estudiantes que comenzaron una
carrera logran graduarse.

LaTasadeTitulacién paraelafio 2023 secalculéenun
12.85%, loqueindicaque,decada100estudiantesque
se matricularon en este periodo, aproximadamente
13 lograron completar exitosamente su carrera.
Esta tasa es fundamental para medir la eficiencia
académicay refleja el grado en el que la universidad
estd cumpliendo su misién de formar profesionales.
Una tasa relativamente baja puede ser indicativa de
desafios en el proceso académico, como dificultades
econdmicas, académicas o personales que impiden
a los estudiantes culminar sus estudios.

Tasa de Desercidn:
Total de Estudiantes que Desertaron
Total de Matriculados 2023

455 estudiantes
3284 estudiantes

Tasa de desercion = ( ) * 100

Tasa de desercion = ( ) * 100 = 13.85%

Indica el porcentaje de estudiantes que abandonan
antes de terminar.

La Tasa de Desercién en el mismo periodo fue del
13.85%, lo que sugiere que por cada 100 estudiantes
matriculados, casi 14 abandonaron sus estudios
antes de graduarse. Esta tasa es un indicador clave
de laretencion estudiantily puede estarinfluenciada
por factores como problemas financieros, falta de
apoyoacadémico, desmotivacidn, oincompatibilidad
entre las expectativas del estudiante y la realidad
de su formacién universitaria.

La tercera parte del escrito, se hace énfasis en el
perfilde emprendimientoy competencias valoradas.
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Un grupo de egresados se ha insertado en el mundo
del emprendimiento. Los resultados muestran los
rubros predominantes, tiempo de funcionamiento
de los emprendimientos, nimero de trabajadores
y competencias profesionales y socioemocionales
mas valoradas.

Figura 3: Nube de respuestas de las habilidades blandas

que valoran los empleadores.

comunicacién asertiva compromiso

pensamiento analitico

Responsabilidad ;
\ equlpOresulmdos
Trabajo ética
comunicacion efectiva
trato trabajo resnr

Actitud proactividad dinamica

Fuente. Elaboracion propia con base en los resultados de

entrevistas a empleadores

Entre ellas y la mas importante se resalta el trabajo

comunicacién
actitud,
otras, e incluso hay algunas instituciones que hacen

en equipo, la responsabilidad,

asertiva, pensamiento analitico, entre
juegos de roles en el proceso de seleccidn. Otras,
valoran el 50% en conocimientos profesionales
y el restante en el 50% de habilidades blandas.
Destacan practicamente en los jévenes la actitud,
responsabilidad y compromiso, en la institucién, que
sibien no cuentan con experiencia en otros sectores,
y se presentan en una institucién, el interés, la

proactividad suma mucho a la persona.

Como cuarto punto, es importante realizar un
diagnoéstico en este caso el anélisis FODA de la
insercion laboral.

A partir de las entrevistas y encuestas a egresados

y empleadores, se identificaron fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas en la
insercion laboral de los titulados de la FCEYF-
UAIJMS. Este andlisis permite comprender los
factores internos y externos que influyen en la

empleabilidad.

Tabla 1. Andlisis FODA - FCEYF-UAIMS

Fortalezas Oportunidades

Alta tasa de empleo, Convenios, crecimiento
seguimiento a graduados,

vinculo universidad-

del sector privado,
formacion de posgrado, IA

empresa y habilidades blandas

Debilidades Amenazas

Curricula desactualizada,
poca formacion
tecnologica, bajo dominio
de inglés

Competencia universitaria,
dependencia del sector
privado, crisis e inflacién

Fuente. Elaboracion propia

El guinto punto, con enfoque a través de la
comparacion internacional de empleabilidad.

Los resultados evidencian diferencias significativas
entre los egresados de Boliviay Espafia en términos
de tiempo de insercién laboral, tipo de empleo vy
salario promedio. Estos hallazgos muestran la
importanciade adaptarestrategias de empleabilidad
y programas de seguimiento de graduados.

Figura 4: Promedio de salario bruto mensual (expresado

en la moneda oficial de Bolivia (Bs.)

FCEYF - UAJMS

60 57
50
40
28
30
20 12
: B -
N—
0
MENOS DE 2001-4000 4001-6000 6001-8000
2000 BS

Fuente. Elaboracion propia a base de datos de
seguimientos a graduados de la FCEYF de la gestion 2023
y del SIE gestion 2022-2023
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Notamos que mas del 50% de los estudiantes de
la FCEYF, ganan entre 2001 y 4000 Bs.; como esta
encuesta se realizé en la gestién 2024; quienes
contestaron con su situacién actual; hacemos
referencia que ese es el rango donde se encuentra
el salario minimo nacional de Bolivia de la gestidn
2024, siendo de 2.500 Bs., que fue acordado por la
Central Obrera Boliviana, es decir que alcanza para

un nivel de vida estable.

Figura 5: Promedio de salario bruto anual (expresado en

la moneda oficial de Espafia (Euro):

FADE - UPV
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Fuente. Elaboraciéon propia a base de datos de
seguimientos a graduados de la FCEYF de la gestion 2023
y del SIE gestién 2022-2023

Podemos notar que un 22% de los estudiantes
FADE, 20.001-
25.000 euros, al afio; el cual el salario minimo

titulados de la ganan entre
interprofesional de la gestion 2024 de Espafia fue
de 1134 euros brutos mensuales, distribuidos en 14
pagas. En 12 pagas, esto equivaldria a 1.323 euros
mensuales. Esto significa que el salario minimo
anual bruto seria de 15.816 euros (1134 x 14). Pero
reflejado con el cuadro notamos que supera el
salario minimo interprofesional de la gestién 2024;
por ende los titulados tienen a una mejor calidad de
vida.

Figura 6: Comparacién entre el principal medio para
buscar trabajo entre FCEYF-UAIMS y FADE-UPV

OTROS

OFERTO SERVICIO
PROFESIONALES

RED DE CONTACTOS

0 10 20 30 40 50

® FCEYF UAJMS m FADE UPV

Fuente. Elaboracion propia a base de datos de
seguimientos a graduados de la FCEYF de la gestion 2023
y del SIE gestién 2022-2023

Practicamente con una diferencia minima con el
37% y 34% ambas facultades muestran que sus
titulados ofertaron sus servicios profesionales para
encontrar empleo, y un 18% la FCEYF, a través de
una red de contactos; mientras con un porcentaje
mayor la FADE con un 34% lo hicieron a través de
ese medio.

A partir del diagnéstico comparativo entre la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Financieras
(FCEyF-UAIMS) vy la Facultad de Administracion y
Direccién de Empresas de la Universidad Politécnica
de Valencia (UPV), se formularon lineamientos
estratégicos orientados a fortalecer la insercién
laboral del talento humano universitario, en el
marco del Nuevo Modelo Académico basado en
Competencias (2026-2030).

El publico objetivo se divide en dos grupos:

Los titulados de las gestiones 2023-2025,
formados bajo el modelo académico tradicional.

Los futuros titulados (2026-2030), quienes
se formarédn bajo el nuevo enfoque por

competencias.
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- GESTION INSTITUCIONAL Y EMPLEABILIDAD UNIVERSITARIA: LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PARA
LA INSERCION LABORAL EN LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y FINANCIERAS — UAIMS

Figura 7: Nuevo modelo académico por competencias
(UAIMS, 2025)

Fuente. Extraido del Nuevo Modelo Académico de la
UAIMS

Estos lineamientos fueron definidos a partir de las
encuestas a titulados, entrevistas con empleadores
y analisis de experiencias internacionales —
principalmente los planes estratégicos del
Sistema Integrado de Empleo (SIE-UPV) y el Plan
FADE-UPV 2022-2026—,

la retroalimentacién de las micro, pequefias vy

considerando ademas

medianas empresas del departamento de Tarija.

Continuando con el dltimo punto de los resultados,
se hablard de la propuesta que llega a ser el
producto de un: Plan Estratégico Institucional (PEI)
para la mejora de la insercién laboral.

El Plan Estratégico Institucional (PEl) constituye una
hoja de ruta para fortalecer la gestion universitaria
en materia de empleabilidad. Se estructura en tres
lineas estratégicas, diferenciadas por cohortes
de titulados y objetivos especificos, que integran
acciones,indicadoresyresponsablesinstitucionales.

Tabla 2: Estructura general del Plan Estratégico Institucional
para la Insercién Laboral de la FCEyF-UAIMS (2026-2030)

Egresados del modelo

1. Titulados 2023-2025 .
tradicional

Futuros egresados del

2. Titulados 2026-2030 .
modelo por competencias

3. Seguimiento y apoyo
continuo

Todos los titulados

redes de apoyo

Talleres de habilidades
blandas, cursos de
actualizacion tecnoloégica,
bolsa de trabajo digital,
mentorias con exalumnos

Fortalecer competencias
laborales mediante
capacitacion continuay

Laboratorios de innovacion,
ferias de empleo,

Adaptar la formacion
académica a las
demandas del siglo XXI

Consolidar una red
activa de empleabilidad y
retroalimentacién

simuladores econémicos,
pasantias obligatorias,
certificaciones en IAy
analisis de datos

Plataforma de egresados,
encuestas de satisfaccion
laboral, networking con
empleadores

Fuente. Elaboracidn propia
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4. DISCUSION

Los resultados obtenidos evidencian que la
insercion laboral de los titulados de la Facultad
de Ciencias Econdmicas y Financieras (FCEyF) de
la UAJMS continldia siendo un desafio estructural,
reflejo de debilidades institucionales, curriculares
y de vinculacién con el entorno productivo. Aungue
una mayoria de egresados logra incorporarse al
mercado de trabajo en menos de un afio, la calidad
del empleo —marcada por la temporalidad y la baja
correspondencia entre formacién y ocupacion—
la gestidn
universitaria hacia la empleabilidad sostenible.

revela la urgencia de reorientar

En contraste, los titulados de la Universidad
Politécnica de Valencia (UPV) presentan una
insercion laboral mas rapida y estable, resultado
consolidadas de

de politicas empleabilidad,

observatorios activos de seguimiento y una
articulacién permanente con el sector empresarial.
Esta comparacién internacional confirma que la
empleabilidad universitaria no depende Unicamente
de las competencias individuales del egresado,
sino de la capacidad institucional para generar
ecosistemas formativos conectados con la realidad

productiva y tecnoldgica.

El estudio aporta una perspectiva innovadora
al integrar la dimensiéon de gestién institucional
como factor determinante de la empleabilidad,
superando visiones centradas Unicamente en el
perfil profesional. Se plantea asi una comprension
sistémica de la empleabilidad, donde convergen la
planificacién académica, los servicios de orientacion
laboral, la innovacién pedagoégica y las alianzas

universidad-empresa.

Las principales limitaciones identificadas —como la
escasa formacién tecnoldgica, el bajo dominio del
inglés y la débil retroalimentacidn entre egresados
y facultad— coinciden con estudios recientes en
(CINDA, 2022

universidades latinoamericanas

UNESCO-IESALC, 2023), que advierten la necesidad
de avanzar hacia modelos educativos basados en
competencias digitales, sostenibilidad e innovacién
social. En este contexto, las habilidades blandas mas
valoradas por los empleadores (responsabilidad,
trabajo en equipo, comunicacién asertiva) deben
fortalecerse mediante programas transversales de
desarrollo profesional.

Asimismo, la ausencia de un observatorio de
egresados limita la generacion de informacién
estratégica sobre el desemperio laboral, impidiendo
una adecuada toma de decisiones basada en
evidencia. La experiencia de la UPV demuestra el
valor de los sistemas integrados de informacion
y de los convenios de cooperacién con el sector
empresarial, elementos replicables en la UAIMS
mediante un enfoque gradual y adaptado a su

realidad institucional.

En respuesta a este diagnoéstico, se formularon

lineamientos estratégicos que orientan la
planificacién académica y la gestidn institucional
de la FCEyF hacia el horizonte 2026-2030.
Dichos lineamientos se estructuran en tres lineas

articuladas:

Linea Estratégica 1. Fortalecer la empleabilidad
inmediata de los titulados recientes (2023-
2025) mediante programas de actualizacion,
mentorias y acompanamiento en la transicion
alempleo formal.

Linea Estratégica 2: Implementar un nuevo
modelo académico centrado en competencias
digitales, pensamiento criticoy emprendimiento
innovador, dirigido a los futuros titulados

(2026-2030).

Linea Estratégica 3: Consolidar un sistema
de seguimiento continuo a través de un
observatorio de egresados, redes de
empleadores y mecanismos de evaluacién

permanente.
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Estas lineas estratégicas reflejan una visién
evolutiva y adaptativa: mientras los egresados
formados bajo el modelo tradicional requieren
mecanismos de reinsercién y reentrenamiento, las
nuevas generacionesseranlas primerasenformarse
plenamente bajo el enfoque por competencias.
Este disefio progresivo garantiza coherencia con
la implementaciéon del Nuevo Modelo Académico
de la UAJMS, integrando la empleabilidad como eje

transversal de la formacién universitaria.

Plan
Estratégico Institucional (PEl) propuesto constituye

Desde una perspectiva institucional, el
un instrumento de gestién orientado a resultados,
que permitird medir avances, evaluar indicadores
de desempefio laboral y fortalecer el vinculo
entre academia, sector productivo y sociedad.
Su implementacién exigira recursos humanos

especializados, financiamiento  sostenido vy
mecanismos de evaluacién periddica, consolidando
asi una cultura universitaria basada en la evidencia

y orientada al desarrollo econémico local.
5. CONCLUSIONES

La investigacién permitié evidenciar que la gestién
institucional universitaria desempefna un papel
decisivo en la insercién laboral del talento humano
formado en la Facultad de Ciencias Econdmicas vy
Financieras (FCEyF) de la Universidad Auténoma
Juan Misael Saracho (UAJMS). Los
muestran que, si bien la mayoria de los egresados

resultados

logra incorporarse al mercado laboral en un
periodo relativamente corto, persisten debilidades
estructurales en la calidad delempleo, la pertinencia
de la formacién y la vinculacién con el entorno

productivo.

En comparacién con la experiencia de la Universidad
Politécnica de Valencia (UPV), se observa que la
existencia de observatorios de empleabilidad,
sistemas integrados de seguimiento y alianzas
sostenidas con el sector empresarial constituyen
factores determinantes

para garantizar una

insercion laboralrapida, estableyacorde con el perfil
profesional. Estas préacticas internacionales ofrecen
un marco de referencia Gtil para la reconfiguracion
institucional de la FCEyF.

El analisis FODA y la comparacién internacional
permitieron identificar cuatro desafios prioritarios
para la Facultad:

La necesidad de fortalecer los mecanismos de

articulacién universidad-empresa.

La actualizacién curricular continda basada en
competencias transversales y digitales.

La creacién de un sistema institucional de

seguimiento y acompafamiento a egresados.

El desarrollo de programas de formacion
continuay vinculacién con el mercado laboral.

A partir de estos hallazgos, se formularon
lineamientos estratégicos orientados a consolidar
la empleabilidad como eje transversal de la
2026-2030. Dichos

lineamientos integran tres lineas de accién:

planificacién institucional

Formacion y fortalecimiento de competencias
de los titulados recientes mediante programas
de capacitacién y mentorias.

Implementaciéon de un modelo académico por
competencias adaptado al nuevo contexto
tecnoldégico y social.

Creacidon de un observatorio de empleabilidad,
que permita monitorear la insercién laboral y
retroalimentar los procesos académicos.

La aplicacién de estas estrategias permitirda a la
FCEyF transitar hacia una gestion institucional
mas eficiente, con politicas basadas en evidencia
y centradas en resultados. Asimismo, contribuird
a mejorar la pertinencia de la oferta académica,
promover la empleabilidad sostenible y fortalecer el
aporte de la universidad al desarrollo econémico del
departamento de Tarija.
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En conclusién, el fortalecimiento de la gestion
institucional para la empleabilidad no solo implica
modernizar los procesos académicos, sino también
consolidar un modelo de universidad comprometida
con su entorno, capaz de formar profesionales
competentes, adaptables e innovadores, alineados
con las demandas del siglo XXI.
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RESUMEN

La implantacién de estrategias empresariales se ha
convertido en un desafio para las organizaciones
latinoamericanas. El entorno econémico, el entor-
no regulatorio y el entorno tecnolégico hacen que la
implantacién sea dificil. En este contexto la conta-
durfa publica ya no es solo una funcién de registro.
La contaduria publica se integra a los sistemas de
informacién, a la medicién, al control y al aprendi-
zaje que apoyan la ejecucidon de estrategias empre-
sariales. El objetivo del articulo es identificar los
factores importantes de éxito en la implantacién de
estrategias empresariales. El objetivo del articulo
también es analizar los factores importantes de éxi-
to desde el punto de vista de la contaduria publica.
El objetivo del articulo se centra en Bolivia. Se hizo
una investigacion documental cualitativa con una
revision de la literatura publicada entre 2015y 2025
en las bases y los repositorios como Scopus, Web
of Science, ScienceDirect, Emerald Insight, SciELO,
Redalyc y Dialnet. La blsqueda inicial encontré unos
120 registros; después de aplicar los criterios de in-
clusién, exclusidon y pertinencia tematica, se trabajé
con 23 publicaciones y los documentos académi-
cos citados en el texto. Se revisd cada registro con
atencién. Los resultados sefialan seis dimensiones
criticas: gobernanza financiera, cultura de transpa-
rencia, estructura y control, sistemas de medicién,
capacidades profesionales y entorno institucio-
nal-contable. La contaduria publica reduce la bre-
cha entre la formulacién y la ejecucién estratégica
cuando la contaduria publica participa temprano,
genera informacién a tiempo e integra el Cuadro de
Mando Integral, la contabilidad de gestién y el con-
trolinterno.

ABSTRACT

The implementation of business strategies has
becomeachallengeforlatinAmericanorganizations.
regulatory, and
environments make implementation difficult. In this

The economic, technological
context, public accountingis no longer just a record-
keeping function. Public accounting is integrated
into information systems, measurement, control,
and learning that support the execution of business
strategies. The objective of this article is to identify
the key success factors in the implementation of
business strategies. The article also aims to analyze
these key success factors from the perspective of
public accounting. The article focuses on Bolivia.
A qualitative documentary research study was
conducted, reviewing literature published between
2015 and 2025
such as Scopus, Web of Science, ScienceDirect,
Emerald Insight, SciELO, Redalyc, and Dialnet. The
initial search yielded approximately 120 records;

in databases and repositories

After applying inclusion, exclusion, and thematic
relevance criteria, 23 publications and the academic
documents cited in the text were analyzed. Each
record was carefully reviewed. The results indicate
six critical dimensions: financial governance,
culture of transparency, structure and control,
measurement systems, professional capabilities,
and the

Publicaccounting reduces the gap between strategic

institutional-accounting environment.
formulation and execution when it participates
early, generates timely information, and integrates
the Balanced Scorecard, management accounting,
and internal control.

Palabras Clave: Contaduria publica; contabilidad de gestién; implantacion estratégica; factores criticos de

éxito; Cuadro de Mando Integral.

Keywords: Public accounting; management accounting; strategic implementation; critical success factors;

Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones latinoamericanas enfrentan el
entornodeunaeconomiaquevamaslento, lapresion
de la competencia, cambios de reglas frecuentes y
avances rapidos en digital y datos. Las condiciones
hacen mas dificil que las organizaciones pongan
en marcha estrategias empresariales, sobre todo
en la economia de Bolivia, donde existen empresas
formales, pymesy el sector publico (Escobar Castillo
et al., 2020; Peris-Ortiz et al., 2019).

Los estudios coinciden en que la ejecucién de
la estrategia es el desafio de la gestion. Las
organizaciones hacen los planes, pero solo una
parte de las organizaciones traduce los planes en
acciones, en indicadores, en controly en resultados
(Koseoglu et al, 2020; Sardi et al, 2024). Los
obstaculos son las debilidades del liderazgo, la falta
de alineacidon entre la estructura y los objetivos, vy
la oposicién al cambio por parte de las culturas de
la organizacion. También aparecen la ausencia del
sistema de mediciény las carencias en los procesos
etal.,, 2020;

de control de gestion (Benkova

Quesado et al., 2018).

En paralelo, la contabilidad de gestion y la
contabilidad de gestién estratégica han cambiado
el rol del contador. El contador ya no es solo el
registrador de transacciones. El contador ahora
es el socio de la direccién. El contador genera la
informacién que necesita la empresa. El contador
evalla los costos, los riesgos y los proyectos. El
contador disefia los sistemas de medicién y control.
(Lay & Jusoh, 2017; Ojra et al., 2021; Uyar & Kuzey,
2016). En el contexto, la contaduria publica tiene
un papel cuando la contaduria publica combina con
herramientas como el Cuadro de Mando Integral
o el Balanced Scorecard (BSC) y con sistemas de
control interno (Benkova et al., 2020; Malaguefio et
al., 2018). Asi, la contaduria publica se apoya en las
herramientas y los sistemas.

En Bolivia la formacién en Contaduria Publica
pone el énfasis en la contabilidad financiera, la
normativa tributaria y la auditoria. Pero el contexto
empresarial y el contexto publico exigen que la
formacion fortalezca la contabilidad de gestidn, el
analisis de datos, los sistemas de informacién, el
controlinternoy la gestién estratégica. Los estudios
latinoamericanos indican que la formacion de los
contadores debe apoyar la implantacion estratégica
y no solo cumplir la normativa (Antonelli, 2023;
Escobar Castillo et al., 2020; Herndndez, 2024).

El articulo tiene como objetivo identificar y analizar
los factores criticos de éxito al aplicar estrategias
empresariales, desde la perspectiva de la contaduria
plblica, con foco en Bolivia. El trabajo sigue estas
preguntas: ;Cuales son los factores criticos de
éxito que menciona la literatura? ;Cémo contribuye
la contaduria publica a los factores criticos de
éxito? ;Qué implicaciones tiene la evidencia para
la formacién profesional en Contaduria Publica en
Bolivia?

2. MATERIALES Y METODOS

2.1. Disefio de investigacion

Los autores desarrollaron el estudio como una
investigacion documental cualitativa, usando una
revisién que integra la literatura. El disefio permite
reunir la evidencia empirica, las revisiones y los
trabajos tedricos sobre el mismo problema, y crear
una sintesis del fenémeno analizado (Dahal, 2024;
QOjra et al., 2021). Los autores organizaron la revisién
en cuatro etapas. La primera etapa es la definicién
del problema y de las preguntas de investigacion.
La segunda etapa es el disefio de la estrategia de
blsqueda. La tercera etapa es la seleccidén vy la
extraccidon de la informacion. La cuarta etapa es el
analisis tematico de los hallazgos.
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2.2. Fuentes de
busqueda

informacién y estrategia de

Se consultaron bases de datos internacionales
de alto impacto, como Scopus, Web of Science,
ScienceDirect, Emerald Insight, SciELO, Redalyc vy
Dialnet. Las bases de datos fueron revisadas una a
una. Realizamos la blsqueda en espafiol e inglés.
La bldsqueda usé combinaciones de términos.
Los términos fueron implantacién de estrategias,
factores criticos de éxito, contaduria publica,
contabilidad de gestién, contabilidad de gestién
estratégica, Balanced Scorecard y sistemas de

control de gestién.

Se aplicaron filtros de publicaciéon entre 2015 vy
2025, tipo de documento académico y pertinencia.
tematica en contabilidad, en gestién, en finanzas y
en control.

Consideramos obras anteriores a 2015 solo se
consideraron cuando funcionaban como referencias
tedricas de apoyo para interpretar los resultados.
Consideramos esas obras en control de gestiény en
capacidades dindmicas (Otley, 2016; Teece, 2018).

2.3. Los criterios de inclusién y los criterios de
exclusion

La blsqueda al
Después de
resimenes y la relevancia del tema, el ndmero

principio encontré unos 120

registros. revisar los titulos, los
baj6é a 55 documentos. Los 55 documentos podrian
incluirse en el analisis. Luego de leer todo y aplicar
los criterios de inclusién y exclusién, el analisis final
se centré en 23 publicaciones. Las 23 publicaciones

también son documentos que aparecen en el texto.

Incluimos documentos que cumplan una de estas

condiciones: los documentos deben abordar
la implantacién de estrategias y los factores
criticos de éxito; los documentos deben analizar
la contabilidad de gestién o la contabilidad de

gestion estratégica; los documentos deben estudiar

el Balanced Scorecard o los sistemas de medicidn
del desempefo; los documentos deben examinar
el papel de la contaduria publica en la gestién, el
control, el desempefio organizacional o la rendicién
de cuentas. Excluimos los textos de opinidn sin
sustento, los documentos normativos sin andlisis
critico y las publicaciones que no estén vinculadas
con el objetivo del articulo.

2.4. Procedimiento de analisis

Para organizar lainformacién, el equipo elaboré una
matriz de extracciéon en Microsoft Excel. En la matriz,
el equipo anotd el autor, el afio, la fuente, el objetivo,
la metodologia, los hallazgos, la relacién con la
contaduria publica y los aportes a la implantacién
estratégica. Después, el equipo aplicé un anélisis
tematico. El andlisis tematico agrupé los hallazgos
en dimensiones que se repiten. La sintesis permitié
crear un modelo conceptual de factores criticos de
éxito para la contaduria publica.

3. RESULTADOS

3.1. Los factores criticos de éxito vinculados a la
contaduria publica

Elanalisis tematico muestra que la funcién contable
ayuda a la estrategia cuando ya no trabaja solay se
une a el ciclo de planificacién, presupuesto, control,
evaluacién y aprendizaje de la organizacién. Los
estudios dicen que la calidad de la informacién,
la rapidez de los reportes y la pertinencia de los
indicadores son condiciones que hacen que la
estrategia se convierta en decisiones y acciones
concretas (Maiga et al.,, 2015; Uyar & Kuzey, 2016).

Con esta visiébn aparecen seis dimensiones clave:
el liderazgo y la gobernanza financiera; la cultura
de la transparencia y la rendicién de cuentas; la
estructuraorganizativay los procesos de control; los
sistemas de mediciény el Cuadro de Mando Integral,
los recursos y las capacidades profesionales; y el

entorno institucional-contable. Las dimensiones
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se complementan y muestran cémo la contaduria
publica puede reducir la brecha entre la formulacién
y la ejecucién estratégica.

3.2. Participacién del contador en el ciclo

estratégico

La participaciéon temprana de los profesionales de
Contaduria Publica permite evaluar la viabilidad
econémica y financiera de la estrategia. Los
profesionales de Contaduria Publica traducen los
objetivos enindicadores medibles. Los profesionales
de Contaduria Pdblica ajustan las metas a los
recursos disponibles. Cuando el area contable se
incorpora solo al cierre del proceso, el area contable
solo registra y reporta. Cuando el area contable
participa desde el diagnéstico y la formulacidn, el
area contable disefia presupuestos, tableros de
control y mecanismos de seguimiento (Lay & Jusoh,

2017; Ojra et al., 2021; Sardi et al., 2024).

En el sector privado, la contabilidad de gestién y
la contabilidad de gestién estratégica ayudan a
analizar la rentabilidad, los costos, los margenes,
la inversion y los riesgos. En las organizaciones
publicas, la contaduria ayuda a planear el
presupuesto. También ayuda a ejecutar, a controlar,
a ser transparente y a rendir cuentas (Escobar
Castillo et al., 2020; Lourenco & Petenuci, 2022;

Merchdn Peséntez et al., 2023).

3.3. Sistemas de medicién, Cuadro de Mando
Integraly control interno

La implantacién pierde fuerza cuando el sistema
de contabilidad, el indicador del Cuadro de Mando
Integral y el procedimiento de control interno se
manejansincoordinacién.Lostrabajosqueserevisan
indican resultados cuando elindicador de estrategia
se alimenta con la informacion de la contabilidad,
cuando el reporte se estructura alrededor de la
perspectiva de finanzas y la perspectiva de areas
que no son finanzas, y cuando el control interno
se alinea con el objetivo de estrategia (Benkové et

al,, 2020; Dudi¢ et al., 2020; Malaguefio et al., 2018;
Quesado et al., 2018).

El Balanced Scorecard sigue sirviendo a las pymes
y a las entidades publicas porque el Balanced
Scorecard ayuda a hacer claras las prioridades, a
poner en linea los recursos que faltan y a vincular
las metas con los procesos, con los usuarios, con el
aprendizaje y con los resultados de dinero (Dudi¢ et
al., 2020; Malaguerio et al., 2018; Peris-Ortiz et al,,
2019). La contaduria publica aporta mas cuando la
contaduria publica elige indicadores, junta datos,
revisa desviaciones y hace informes para los
gerentes.

3.4. Capacidades analiticas, tecnolégicas y ética
profesional.

El impacto de la funcién contable depende de
la capacidad de analisis y de tecnologia de los
profesionales. Los profesionales que manejan
sistemas ERP, hojas de calculo, inteligencia de
negocios y analitica de datos transforman la
informacién que esta en mas de un sitio en evidencia
para la toma de decisiones (Dahal, 2024; Marlina
et al., 2023; Ojra et al., 2021). Los profesionales con
habilidades de comunicacién presentan resultados
a la direccién y promueven decisiones con evidencia

(Antonelli, 2023; Herndndez, 2024).

La ética profesional, la transparencia y la rendicion
de cuentas son requisitos para que la estrategia
sea sostenible. La contaduria publica protege la
integridad de la informacion, evita que se manipulen
los resultados y refuerza la confianza de los
usuarios, de los directivos, de los financiadores y de
los stakeholders (Escobar Castillo et al., 2020; Qian
et al., 2018; Sardi et al., 2024).

3.5. Modelo conceptual propuesto

Con base en la revisién integradora, propongo el
modelo conceptual de seis dimensiones. El modelo
conecta la funcién contable con la gobernanza
financiera. El modelo conecta la funcién contable
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con la transparencia, la estructura de control, los
sistemas de medicién, las capacidades profesionales
y el entorno institucional. La Figura 1T muestra que
la implantacién exitosa de la estrategia depende
de la interaccién de las dimensiones y no de una
herramienta aislada.

Figura 1. Modelo conceptual de factores criticos de éxito
en la implantacién estratégica desde la Contaduria

Publica.

Liderazgo y
gobemanza
financiera

Cultura de
fransparencia y
responsabilidad

IMPLANTACION
EXITOSA DE LA
ESTRATEGIA

Recursos y
capacidades
profesionales

Fuente: Elaboracién propia con base en la revisién

integradora de literatura, 2025.
4. DISCUSION

Los resultados muestran que la contaduria publica
tiene un papel importante en la puesta en marcha
de estrategias empresariales. Cuando la contaduria
publica se combina con la contabilidad de gestién
estratégica, el Cuadro de Mando Integral y los
sistemas de control interno, la contaduria publica
permite que la empresa planifique y ejecute sus
planes. El proceso de integracién hace que la
contabilidad deje de estar solo enfocada en el
cumplimiento. Ahora la contabilidad se enfoca en la
toma de decisiones, el seguimiento de resultados y
el aprendizaje organizacional (Benkova et al., 2020;
Malaguefio et al., 2018; Ojra et al., 2021).

Segln la teoria de factores criticos de éxito, la
funcién contable crea condiciones para ejecutar la

estrategia. Lafunciéncontable proveelainformacién
atiempo. La funcion contable disefia los indicadores.
La funcién contable mantiene el control interno. La
funcién contable evalda los costos y los riesgos. La
funcién contable ayuda a la rendicién de cuentas
(Koseoglu et al., 2020; Maiga et al., 2015; Sardi et
al., 2024). Desde la visién de recursos y capacidades
dinamicas, los sistemas de informacién contable,
las rutinas de control y las competencias analiticas
de los contadores constituyen recursos valiosos.
Los recursos apoyan la adaptacién estratégica
(Otley, 2016; Qian et al., 2018; Teece, 2018).

En Bolivia, estos hallazgos afectan a las empresas,
a las entidades publicas y a las universidades.
La carrera de Contaduria Publica puede mejorar
el aporte estratégico de la carrera de Contaduria
Piblica al incluir mas a fondo los contenidos de
contabilidad de gestién, de costeo estratégico, de
control interno, de gestién de riesgos, de auditoria
de sistemas, de analisis de datos, de inteligencia
de negocios y de comunicacién gerencial. También
es importante que las practicas y los trabajos de
grado disefien tableros de control. Las practicas
y los trabajos de grado también deben disefar
indicadores de desemperio para las pymes y para
las entidades publicas bolivianas (Antonelli, 2023;
Escobar Castillo et al., 2020; Hernandez, 2024).

El estudio tiene limitaciones porque el estudio es
una revisién documental. El estudio depende de
la calidad, del alcance y de la disponibilidad de las
fuentes que se analizan. Ademads, la evidencia sobre
Bolivia sigue siendo poca. Por eso, recomendamos
hacer estudios de caso en empresas bolivianas.
Recomendamos también hacer investigaciones
cuantitativas que analicen la relacién entre las
practicas de contabilidad de gestion estratégica
y el desempefio. Recomendamos también
hacer evaluaciones curriculares que revisen las
competencias estratégicas en la formacién de

Contaduria Publica.
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5. CONCLUSIONES

La contaduria publica participa de manera
decisiva en la implantaciéon estratégica cuando
genera informacién confiable, oportuna vy
pertinente para la toma de decisiones.

Los factores criticos de éxito forman seis
dimensiones: la gobernanza financiera, la
cultura de la transparencia, la estructura
y el control, los sistemas de medicion, las
capacidades profesionales y el entorno
institucional-contable.

El Cuadro de Mando Integral, la contabilidad
de gestidn estratégica y el control interno son
herramientas que hacen que los objetivos, los
indicadores, los recursos y los resultados estén
alineados. Cada herramienta ayuda a que los
objetivos, los indicadores, los recursos y los
resultados estén alineados.

En Bolivia, la formacién en Contaduria
Publica tiene que fortalecer las competencias
estratégicas, las competencias analiticas, las
competencias tecnolégicas, las competencias
éticas y las competencias de comunicacién. La
formacién en Contaduria Pdblica responde a las
demandas de las empresas y de las entidades
publicas.

Elmodelo conceptual propuesto sirve como guia
para diagndsticos organizacionales. El modelo
conceptual propuesto sirve para proyectos de
investigacion aplicada y para la revision de los
planes de estudio de la carrera de Contaduria
Publica.
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RESUMEN

El presente articulo de reflexién aborda critica-
mente el papel del Liderazgo Estratégico como ca-
talizador de la Adaptabilidad Organizacional en las
Pequefiasy Medianas Empresas (PYMESs) bolivianas,
en el marco de la acelerada Transformacién Digital.
Se interpreta que la mera adopcién de tecnologias
(TICs) no garantiza la supervivencia; el factor critico
es la capacidad del lider para fomentar una cultura
de cambio continuo y aprendizaje agil. Se analiza la
desconexién entre la urgencia de digitalizar proce-
sos y la resistencia cultural que predomina en las
estructuras administrativas tradicionales. La re-
flexidn se centra en la necesidad de que los lideres
empresariales, especialmente en el contexto regio-
nal de Tarija, desarrollen habilidades de liderazgo
ambidiestro, equilibrando la explotacién de los re-
cursos actuales con la exploracién de nuevos mo-
delos de negocio digitales.

ABSTRACT

This reflection article critically addresses the role of
Strategic Leadership as a catalyst for Organizational
Adaptability in Bolivian Small and Medium-sized
Enterprises (SMEs) within the framework of
accelerated Digital Transformation. It is interpreted
thatthemereadoptionoftechnologies (ICTs)does not
guarantee survival; the critical factor is the leader's
ability to foster a culture of continuous change and
agile learning. The article analyzes the disconnect
between the urgency to digitize processes and
the cultural resistance that prevails in traditional
administrative structures. The reflection focuses
on the need for business leaders, especially in the
regional context of Tarija, to develop ambidextrous
leadership skills, balancing the exploitation of
current resources with the exploration of new digital
business models.

Palabras Clave: Liderazgo Estratégico, Adaptabilidad Organizacional, Transformacién Digital, PYMEs, TICs,

Bolivia.

Keywords: Strategic Leadership, Organizational Adaptability, Digital Transformation, SMEs, ICTs, Bolivia.
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1. INTRODUCCION

El Imperativo de la Adaptacion en el Siglo XXI

La Administracién de Empresas contemporanea se
encuentra redefinida por fuerzas disruptivas como
la globalizacién acelerada y la Transformacion
Digital (TD).
Empresas (PYMEs) bolivianas, que constituyen mas

Para las Pequefias y Medianas
del 80% del tejido productivo nacional, el desafio no
es solo competir con precios, sino con la velocidad
y la innovacion. Este contexto de cambio acelerado
—marcado por la necesidad de integrar Tecnologias
de la Informaciény Comunicacion (TICs) en procesos
y modelos de negocio— representa la experiencia a
reflexionar central de este articulo.

Pese a la creciente inversién en tecnologia en
el sector productivo boliviano (Microsoft News,
2022), los estudios técnicos (CAF, 2023; Katz,
2024) persisten en sefialar limitaciones criticas
en la formacién gerencial y la capacidad de las
PYMEs para traducir la tecnologia en Adaptabilidad
Organizacional efectiva. Esto es particularmente
relevante en el contexto regional de Tarija. Por lo
tanto, la importancia de esta reflexién radica en
que la mera adopcidon tecnolégica no garantiza la
competitividad, sino que elfactor critico es la gestién
del cambio y el Liderazgo. La tecnologia es solo una
herramienta; el valor real reside en la forma en que
la organizacion se reorganiza para utilizarla (Pérez,
2018).

En este sentido, el presente articulo de reflexion se
propone interpretar y criticar el rol del Liderazgo
Estratégico como el principal motor para que
estas organizaciones adquieran la Adaptabilidad
Organizacional necesaria. Nuestra tesis central es
que la Transformacién Digital no es primariamente
un desafio tecnolégico, sino un desafio de Liderazgo
los directivos

Ambidiestro, que requiere que

equilibren activamente la explotacion de los

recursos actuales con la exploracién de nuevos

modelos digitales, superando la resistencia cultural
tradicional.

Para este analisis, el liderazgo estratégico se
entiende como la capacidad de los directivos para
formular y comunicar una direccién a medio-largo
plazo, alinear recursos y modelar culturas que
favorezcan la innovacién y el aprendizaje continuo.
La adaptabilidad organizacional es la habilidad
de una empresa para ajustar Ssus procesos,
estructuras y capacidades frente a cambios del
entorno (tecnolégicos, de mercado o regulatorio).
Las siguientes secciones desarrollardn un andlisis
critico sobre la exigencia del liderazgo ambidiestro
en las PYMEs, las barreras culturales y geogréficas
en el contexto boliviano, y finalmente, presentaran
las conclusiones y propuestas de reflexién futura

Liderazgo estratégico se entiende aqui como
la capacidad de los directivos para formular y
comunicarunadirecciénamedio-largo plazo, alinear
recursos y modelar culturas que favorezcan la
innovacién y el aprendizaje continuo. Adaptabilidad
organizacional es la habilidad de una empresa para
ajustar sus procesos, estructuras y capacidades
frente a cambios del entorno (tecnoldgicos, de
mercado o regulatorios). La literatura sostiene que
la transformacién digital exige ambas dimensiones:
tecnologia + reconfiguracién organizacional. (Lépez,
2022).

Los estudios y documentos técnicos sefalan
que en Bolivia ha habido una aceleracién en
inversiones y adopciéon tecnolégica entre las PYMEs,
pero persisten
formaciéon gerencial y formalizacién empresarial.

limitaciones en infraestructura,
Por ejemplo, en un andlisis regional se afirma que “la
digitalizaciéon empresarial se ha consolidado como
un eje estratégico para el crecimiento econémico,
la competitividad y la resiliencia organizacional”
(Pozo-Benites, 2025). Ademds, informes nacionales
muestran que muchas PYMEs enfrentan escasa
formacién y capacitacidn en sus niveles gerenciales
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y operativos, lo cuallimita su capacidad paratraducir
tecnologia en cambio organizacional efectivo (CAF,
2023; Katz, 2024))

2. MARCO CONCEPTUAL: )
FUNDAMENTOS DE LAADAPTACION
DIGITAL

La reflexién critica planteada en este articulo se
cimenta en tres constructos tedricos esenciales de
la administracion y la estrategia organizacional: la
Transformacién Digital (TD), el Liderazgo Estratégico
y la Adaptabilidad Organizacional.

2.1.LaTransformacién Digital como Reconfiguracién
Estratégica

La TD no se limita a la digitalizacién de procesos
existentes, sino que implica una reconfiguracién
radical de los modelos de negocio vy la propuesta
de valor (Pozo-Benites, 2025). Mas alla de la
adopcién de Tecnologias de la Informacion vy
Comunicacion (TICs), la literatura sostiene que la TD
es un fenédmeno organizacional y cultural que exige
nuevas competenciasy estructuras (OECD, 2021). En
este contexto, el éxito de la TD depende menos de
la inversién tecnolégica y mas de la capacidad de
la organizacién para gestionar la incertidumbre y el
cambio inherentes.

2.2. Liderazgo Estratégico y Liderazgo Ambidiestro

ElLiderazgo Estratégico se define como la capacidad
de los directivos para guiar la formulacién e
implementacién de una vision a largo plazo,
modelando una cultura que fomente la innovacién
y el aprendizaje continuo (Rodriguez, 2020). En la
era digital, esta capacidad se complejiza hacia el
Liderazgo Ambidiestro, concepto que se refiere al
equilibrio dindmico entre dos actividades opuestas

pero complementarias:

Explotacion: Mejorar la eficiencia y optimizacién
de los procesosy recursos actuales (el dia a dia).

Exploracion: Buscary experimentar con nuevas
tecnologias, mercados o modelos de negocio
digitales para asegurar la relevancia futura.

La incapacidad de los lideres de las PYMEs para

fomentar activamente la exploracién conduce

inevitablemente a la obsolescencia.

23. La
Capacidad Dinamica

Adaptabilidad Organizacional como

La Adaptabilidad Organizacional es la habilidad de
la empresa para reconfigurar sus competencias
internas vy externas frente a wun entorno
rapidamente cambiante. Este concepto se vincula
estrechamente con la teoria de las Capacidades
Dindmicas, las cuales permiten a la empresa crear,
extender o modificar su base de recursos. En el
contexto digital, la adaptabilidad se traduce en la
flexibilidad estructural, la agilidad en la toma de
decisiones y, fundamentalmente, en una cultura de
experimentacién y aprendizaje rapido. El Liderazgo
Estratégico es, por lo tanto, el catalizador que
articula estas capacidades dinamicas para convertir

la presidn digital en una ventaja competitiva.

3. LIDERAZGO ESTRATEGICO: EL
EQUILIBRIO ENTRE EXPLOTACION Y
EXPLORACION

El liderazgo en la era digital demanda un enfoque
gue va mas alla de la gestién operacional. Requiere
un Liderazgo Estratégico que defina la direccién a
largo plazo, sin descuidar la eficiencia del dia a dia.
Este es el concepto de Liderazgo Ambidiestro, que
equilibra la explotacién (mejorar lo que ya se hace
bien) y la exploracién (identificar y crear nuevas
oportunidades digitales).

En muchas PYMEs bolivianas, el liderazgo sigue

siendo  predominantemente  transaccional vy
enfocado en la explotacion. La implementaciéon de

un software contable (explotacién) es mas sencilla
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que la creacién de un nuevo canal de ventas en linea
(exploracién). La reflexién critica aqui es que los
lideres deben invertir activamente en la exploracion
digital, aceptando el riesgo de fracaso, pues la
ausencia de exploracion garantiza la obsolescencia.
La gestién del conocimiento se vuelve critica, como
ya lo sefialaba Garcia (2005) en su estudio sobre las
funciones universitarias.

¢Por qué el liderazgo estratégico es el catalizador?

A partir de evidencias internacionales y estudios

aplicables a Bolivia, se identifican cuatro
mecanismos por los cuales el liderazgo estratégico

impulsa la adaptabilidad:

Visidn integradora y priorizacién — Los lideres
estratégicos transforman la presién tecnolégica
en prioridades viables, evitando la adopcidn
desarticulada de soluciones puntuales. (OECD,
2021). OECD

Desarrollo de capacidades internas — Facilitan
inversién en formacién, en competencias
digitales y en procesos de toma de decisiones
basados en datos; sin esto, la tecnologia no
se traduce en adaptacién.
de la

reconfiguracion cultural: “no puede limitarse a

Un diagndstico

region sefala la necesidad de
la incorporacién tecnolégica, sino que requiere
una reconfiguracién cultural y organizacional”

(Pozo-Benites, 2025). mlaj-revista.org

Gestiéndelcambioy cultura de experimentacion
— Elliderazgo que fomenta pilotos, aprendizaje
rapidoytoleranciaalerrorreducelaresistenciay
acelera el aprendizaje organizacional (articulos
sobre drivers de DT en PYMESs). ResearchGate+1

Articulacién con ecosistemas — Lideres
estratégicos conectan la PYME con proveedores
de tecnologia, programas gubernamentales/
ONG vy mercados digitales, multiplicando

recursos limitados (CAF, 2023; Katz, 2024)).

4. LAADAPTABILIDAD
ORGANIZACIONAL COMO CAPACIDAD
DINAMICA

La Adaptabilidad Organizacional puede entenderse
como la capacidad dinamica de la empresa para
reconfigurar sus competencias internas y externas
para afrontar un entorno rapidamente cambiante.
En la Administracién, esto se traduce en flexibilidad
estructural, agilidad en la toma de decisiones v,
fundamentalmente, una cultura de aprendizaje.

La resistencia al cambio en las PYMEs se manifiesta
en tres niveles:

Nivel Individual: Miedo a la pérdida delempleo o
a no poder adquirir nuevas habilidades.

Nivel Estructural: Rigidez de los procedimientos
internos y la burocracia.

Nivel Cultural: Creencia arraigada de que los
"métodos tradicionales" son suficientes.

El lider estratégico debe actuar como un agente de
cambio, utilizando las TICs no solo para automatizar
procesos, sino para descentralizar la informacién
y empoderar a los equipos. Esto es crucial, ya que
el liderazgo digital se basa en la confianza y la
transparencia, permitiendo que la informacion
fluya libremente para una respuesta rapida ante las
fluctuaciones del mercado. La universidad, como
centro de investigacion (Salinas, 2003), debe ser el

ente que investigue estas brechas de adaptabilidad.

5. DESA’FI'OS CULTURALES Y
GEOGRAFICOS PARA LATD EN EL
CONTEXTO BOLIVIANO

La reflexién se profundiza al considerar el contexto
especifico de Bolivia, con su diversidad geografica
y econdémica. La infraestructura tecnolégica vy la
cultura digital no son homogéneas.
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Desafio Geografico: Las PYMEs en areas rurales
o0 con conectividad limitada enfrentan una
barrera técnica que ralentiza cualquieriniciativa
de TD, independientemente de la voluntad del
lider.

Desafio Cultural-Administrativo: La cultura
empresarial boliviana, a menudo familiar o
jerarquica, puede entrar en conflicto con la
horizontalidad y la transparencia que exige la
gestion digital. El Liderazgo Estratégico debe
ser sensible a estas dindmicas, promoviendo
la capacitacién constante de los colaboradores

(Lépez, 2002).

La adopcién de modelos de teletrabajo o gestién
la TD—
requiere confianza y métricas de desemperfio

remota—una manifestacién directa de

basadas en resultados, no en horas de presencia
fisica. Esta es una oportunidad para las PYMEs de
captar talento de otras regiones, pero requiere que
el lider transforme su

6. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS DE
REFLEXION FUTURA

La Transformacién Digital para las PYMEs bolivianas
no es unaopcién, sino una condicién de permanencia
en el mercado. El factor determinante para el éxito
de esta transformacién reside en el Liderazgo
Estratégico que, a su vez, impulsa la Adaptabilidad
Organizacional. Los lideres deben:

Priorizar la Cultura: Entender la TD como
un proyecto de cambio cultural antes que

tecnoldgico.

Ser Ambidiestros: Equilibrar la gestién eficiente
del presente (explotacién) con la audacia de
innovar para el futuro (exploracion).

Fomentar la Capacidad Dindmica: Invertir en
la capacitacion continua del personal en TICs y
habilidades blandas (adaptacién, comunicacion
digital).

Como reflexion futura, se propone investigar el
impacto de la Inteligencia Artificial (IA) en la toma
de decisiones estratégicas de las PYMEs y el rol de
las instituciones académicas como la UAIMS en la
aceleracion de la alfabetizacion digital del sector
empresarial regional.

El liderazgo estratégico actla como catalizador
cuando traduce la presién de la transformacion
digital en visién, capacidades, cultura y alianzas
que permiten a las PYMEs bolivianas adaptarse
rapidamente. Sin liderazgo que priorice, forme y
articule recursos, la tecnologia tiende a quedarse
en proyectos aislados sin impacto organizacional
sostenible. Las recomendaciones  practicas
orientadas a gerentes y disefiadores de politicas
buscan cerrar la brecha entre adopciéon tecnolégica
y verdadera adaptabilidad organizacional.( Katz,

2024).
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1. MISION Y POLITICA EDITORIAL

INVESTIGACION v
es una publicacién

DESARROLLO,
realiza la

La Revista
semestral que
Juan Misael
difundir la

de conocimientos de la comunidad universitaria,

Universidad Auténoma Saracho que

tiene como  mision, produccion
académica y cientifica del @ambito local, nacional
e internacional, provenientes de investigaciones
que se realiza en las distintas areas del conoci-
miento, para contribuir a lograr una apropiacion so-

cial del conocimiento por parte de la sociedad.
INVESTIGACION Y DESARROLLO

es una publicacién arbitrada que utiliza el

sistema de revisién por al menos de dos
pares expertos (académicos internos y externos)
de reconocido prestigio, pudiendo ser nacionales
y/o internacionales, que en funcién de las normas
de publicacion establecidas procederan a la apro-
bacién de los trabajos presentados. Asimismo, la re-
vista se rige por principios de ética y pluralidad,
para garantizar la mayor difusién de los trabajos

publicados.

INVESTIGACION Y DESARROLLO pu-
blica articulos en castellano, buscando fomentar

La revita

la apropiacién social del conocimiento por parte de
la poblacién en general.

Tanto los autores, revisares, editores, personal de la
revista y académicos de la Universidad Auténoma
Juan Misael Saracho, tienen la obligacion de declarar
cualquier tipo de conflicto de intereses que pudieran
sesgar el trabajo.

2. TIPO DE ARTICULOS Y PUBLICACION

La Revista Investigacién y Desarrollo, realiza la
publicacién de distintos articulos de acuerdo a las
siguientes caracteristicas:Articulos de investigacion
cientifica y tecnolégica: Documento que presenta,
de manera detallada, los resultados originales de
investigaciones concluidas. La estructura gene-
ralmente utilizada es la siguiente: introduccion,
pudiendo

también, si asi lo desean, presentar conclusiones.

metodologia, resultados, Discusion,

Articulo de reflexion: Documento que presenta
resultados de investigacion terminada desde una
perspectiva analitica, interpretativa o critica del au-
tor, sobre un tema especifico, recurriendo a fuentes
originales.

Articulo de revision: Documento resultado de una
investigacion terminada donde se analizan, sistema-
tizan e integran los resultados de investigaciones
publicadas o no publicadas, sobre un campo en
ciencia o tecnologia, con el fin de dar cuenta de
los avances vy las tendencias de desarrollo. Se
caracteriza por presentar una cuidadosa revision
bibliografica de por lo menos 50 referencias.

Articulos académicos: Documentos que mues-

tren los resultados de la revision critica
de la literatura sobre un tema en particular, o
también versan sobre la parte académica de la
actividad docente. Son comunicaciones concretas
sobre el asunto a tratar por lo cual su extension mi-

nima es de 5 paginas.

Cartas al editor: Posiciones criticas, analiticas o

interpretativas sobre los documentos publi-

cados en la revista, queajuiciodel Comité edi-
torial constituyen un aporte importante a la discu-
sion del tema por parte de la comunidad cientifica

de referencia.
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3. NORMAS DE ENVIO Y PRESENTACION

La Revista INVESTIGACION Y DESARROLLO, reci-
be trabajos originales en idioma espanol. Los
mismos deberdn ser remitidos en formato
electrénico en un archivo de tipo Word
compatible con el sistema Windows y también

en forma impresa.

Los textos deben ser enviados en formato
de hoja tamaro carta (ancho 21,59 cm.; alto
El tipo de
ser Arial, 10 dpi interlineado sim-

2794 cm.) en dos columnas.
debe
ple. Los margenes de la pagina deben ser, para

letra

el superior, interior e inferior 2 cm. y el exterior
de1cm.

La extension total de los trabajos para los
articulos de investigacion, cientifica y tecnolo-
gicatendra una extensiéon maxima de 15 pagi-
nas, incluyendo la bibliografia consultada.

Para su publicacion los articulos originales

de investigacion no deben tener una
antigliedad mayor a los 5 afos, desde la fi-

nalizacion del trabajo de investigacion.

Para los articulos de reflexion y revision
se tiene una extension de 10 paginas. En el
caso de los textos para los articulos académi-

cos se tiene un minimo de 5 paginas.

Los trabajos de investigacion (articulos origi-
nales) deben incluir un resumen en idioma
espanol y en inglés, de 250 palabras.

En cuanto a los autores, deben figurar en el
trabajo  todas las personas que han contri-
buido sustancialmente en la investigacion. El
orden de aparicion debe corresponder con
el orden de contribucién al trabajo, re-
conociéndose al primero como autor principal.
Los nombres v apellidos de todos los autores
se deben identificar apropiadamente, asi como

las instituciones de adscripcién (nombre com-

pleto, organismo, ciudad y pafs), direcciény co-
rreo electronico.

La Revista INVESTIGACION Y DESARROLLO,
solo recibe trabajos originales e inéditos, que
no hayan sido publicados anteriormente vy

gue no estén siendo simultaneamente
considerados en otras publicaciones nacio-
nales e internacionales. Por lo tanto, los ar-
ticulos deberan estar acompanados de una
Carta de Originalidad, firmada por todos los
autores, donde certifiquen el original del escrito

presentado.
4. DIRECCION DE ENVIO DE ARTICULOS

Los articulos para su publicacion deberan ser pre-
senta-dos en la Secretarfa de la Decanatura Fa-
cultad de Ciencias Econémicas y Financieras, o
podran ser enviados a la siguiente direccion electro-
nica: fabianrc@gmail.com

También se debe adjuntar una carta de originali-
dad impresay firmada o escaneada en formato PDF.

5. FORMATO DE PRESENTACION

Para la presentacion de los trabajos se debe to-
mar en cuenta el siguiente formato para los articu-
los cientificos:

5.1. TITULO DEL ARTiCULO

El titulo del articulo debe ser claro, preciso y sintéti-
co, con un texto de 20 palabras coma maximo.

5.2. AUTORES

Un aspecto muy importante e la preparaciéon de un
articulo cientifico, es decidir, acerca de los nom-
bres que deben ser incluidos como autores, y en qué
orden. Generalmente, esta claro que quién apare-
ce en primer lugar es el autor principal, ademas es
intelectual del

quien asume la responsabilidad

trabajo. Por este motivo, los articulos para ser

publicados en la Revista Investigacion y Desarro-
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lo, adoptaran el siguiente formato para mencio-
nar las autorias de los trabajos.

Se debe colocar en primer lugar el nombre del
autor principal, investigadores, e investigadores ju-
nior, posteriormente los asesores y colaboradores
si los hubiera.

la formade indicarlos nombres es la si-
guiente: en primer lugar debe ir los apellidos y pos-
teriormente los nombres, finalmente se escribira
la direccion del Centro o Instituto, Carrera a la que
pertenece el autor principal. En el caso de que

sean mas de seis autores, incluir solamente el

autor principal, seguido de la palabra latina ‘et al’,
que significa "y otros" y finalmente debe indicarse la

direccién electrénica (correo electrénico).
5.3. RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

El resumen debe dar una idea clara y precisa de la
totalidad del trabajo, incluira los resultados mas
destacados vy las principales conclusiones, asimis-
mo, debe ser lo mas informativo posible, de ma-
nera que permita al lector identificar el contenido
basico del articulo y la relevancia, pertinencia vy
calidad del trabajo realizado. Se recomienda ela-
borar el resumen con un maximo de 250 pala-
bras, el mismo que debe expresar de manera clara
los objetivos vy el alcance del estudio, justificacion,
metodologia vy los principales resultados obtenidos.

En el caso de los articulos originales, tanto el ti-
tulo, el resumenvy las palabras clave deben también
presentarse en idioma inglés.

5.4. INTRODUCCION

La introduccion del articulo esta destinada a expre-
sar con toda claridad el propoésito de la comuni-
cacion, ademas resume el fundamento légico del
estudio. Se debe mencionar las referencias estricta-
mente pertinentes, sin hacer una revision extensa
del tema investigado.

5.5. MATERIALES Y METODOS

Debe mostrar, en forma organizada y preci-
sa, como fueron alcanzados cada uno de los ob-
jetivos propuestos. La metodologia debe reflejar la
estructura logica y el rigor cientifico que ha seguido
el proceso de investigacion desde la eleccion de un
enfoque metodolégico especifico (preguntas con
hipdtesis fundamentadas correspondientes, dise-
flos muestrales o experimentales, etc.), hasta la
forma como se analizaron, interpretaron y se pre-
sentan los resultados.

Deben detallarse, los procedimientos, técnicas,
actividades y demas estrategias metodolégicas
utilizadas para la investigacion. Deberd indicar-
se el proceso que se siguid en la recoleccién de
la informacién, asi como en la organizacion, siste-
matizacion y analisis de los datos. Una metodologia
vaga o imprecisa no brinda elementos necesarios
para corroborar la pertinenciay el impacto de los

resultados obtenidos.
5.6. RESULTADOS

Los resultados son la expresion precisa y con-
creta de lo que se ha obtenido efectivamente al
finalizar el proyecto, y son coherentes con la me-
todologia empleada. Debe mostrarse claramente los
resultados alcanzados, pudiendo emplear para ello
cuadras, figuras, etc.

Los resultados relatan, no interpretan, las ob-
servaciones efectuadas con el material y méto-
dos empleados. No deben repetirse en el texto datos
expuestos en tablas o figuras, resumir o recalcar
solo las observaciones mas importantes.

5.7. DISCUSION

El autor debe ofrecer sus propias opiniones sobre el
tema, se dara énfasis en los aspectos novedosos e
impartantes del estudio y en las conclusiones que
pueden extraerse del mismo. No se repetiran as-

pectos incluidosen las secciones de Introduccién o
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de Resultados. En esta seccion se abordaran las re-
percusiones de los resultados y sus limitaciones,
ademas de las consecuencias para lainvestigacion
en el futuro. Se compararan las observaciones con
otros estudios pertinentes. Se relacionaran las
conclusiones con los objetivos del estudio, evitando
afirmaciones poco fundamentadas y conclusiones

avaladas insuficientemente por los datos.
5.8. BIBLIOGRAFIA UTILIZADA

La bibliografia utilizada, es aquella a la que se
hace referencia en el texto, debe ordenarse en or-
den alfabético y de acuerdo a las normas estableci-
das para las referencias bibliogréficas (Punto 5).

5.9. TABLAS Y FIGURAS

Todas las tablas o figuras deben ser referidas en el
texto y numeradas consecutivamente con nume-
ros arabigos, por ejemplo: Figura 1, Figura 2, Tabla
1 y Tabla 2. No se debe utilizar la abreviatura
(Tab. o Fig.) para las palabras tabla o figuray no
las cite entre paréntesis. De ser posible, ubiquelas
en el orden mencionado en el texto, lo mas cercano
posible a la referencia en el mismoy aseglrese que
no repitan los datos que se proporcionen enalgin
otro lugar del articulo.

El texto vy los simbolos deben ser claros, legibles vy
de dimensiones razonables de acuerdo al tamario de
la tabla o figura. En caso de emplearse en el articulo
fotografias y figuras de escala gris, estas deben ser
preparadas con una resolucion de 250 dpi. Las figu-
ras a color deben ser disefiadas con una resolucion
de 450 dpi. Cuando se utilicen simbolos, flechas, na-
meros o letras para identificar partes de la figura,
se debe identificar y explicar claramente el signifi-
cado de todos ellos en la leyenda.

6. DERECHOS DE AUTOR

Los conceptos vy opiniones de los articulos publica-
dos son de exclusiva responsabilidad de los au-
tores. Dicha responsabilidad se asume con la sola

publicacién del articulo enviado por los autores. La

concesion de Derechos de autor significa la
autorizacion para que la Revista INVESTICA-
CION Y DESARROLLO, pueda hacer uso del articu-
lo, o parte de él, con fines de divulgacion y difusién
de la actividad cientffica y tecnologica. En  ningun
caso, dichos derechos afectan la propiedad in-
telectual que es propia de los(as) autores(as). Los
autores cuyos articulos se publiquen recibiran un
certificado y 1 ejemplar de la revista donde se publi-

ca su trabajo.
7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Las referencias bibliograficas que se utilicen
en la redaccién del trabajo; apareceran al final del
documento y se incluiran por orden alfabético.
Debiendo adoptar las modalidades que se indican a

continuacion:
7.1. REFERENCIA DE LIBRO

Apellidos, luego las iniciales del autor en letras
mayusculas. Afio de publicacién (entre parénte-
sis). Titulo del libro en cursiva que para el efec-
to, las palabras mas relevantes las letras iniciales
deben ir en mayuscula. Editorial v lugar de edicion.
Tamayo y Tamayo, M. (1999). El Proceso de la
Investigacion Cientifica, incluye Glosario y Ma-
nual de Evaluacién de Proyecto. Editorial Limusa.
y Garcia, €. (1999).

Metodologia de la Investigacién Cualitativa. Edicio-

México.Rodriguez, G., Gil, J.

nes Aljibe. Espafia.Referencia de Capitulos, Partes
y Secciones de LibroApellidos, luego las iniciales
del autor en letras mayudsculas. Afio de publicacién
(entre paréntesis). Titulo del capitulo de libro en cur-
siva que para el efecto, las palabras mas relevantes
las letras iniciales deben ir en mayuscula. Colocar
la palabra, en, luego el nombre del editor (es),
titulo del libro, paginas. Editorial y lugar de edi-
cion.Reyes, C. (2009). Aspectos Epidemioldgicos del
Delirium. En M. Felipe, y Odun. José (eds). Delirium:
un gigante de la geriatria (pp. 37-42). Manizales:
Universidad de Caldas

Revista Investigacian y Desarrollo, Vol. 09 N2 12, ISSN: 2785-5696, ISSN: 2515-7975 69



7.2. REFERENCIA DE REVISTA

Autor (es), afio de publicacién (entre paréntesis), titu-
lo del articulo, en: Nombre de la revista, nimero, vo-
lumen, paginas, fecha y editorial. Lopez, J.H. (2002).
Autoformacion de Docentes a Tiempao Completo en
Ejercicio. En Ventana Cientifica, N° 2. Volumen 1. pp
26 — 35. Abril de 2002, Edi-torial Universitaria.

7.3. REFERENCIA DE TESIS

Autor (es). Afio de publicacion (entre paréntesis).
Titulo de la tesis en cursiva y en mayudsculas
las palabras mas relevantes. Mencién de la tesis
paréntesis).

(indicar el grado al que opta entre

Nombre de la Universidad, Facultad o Institu-
to. Lugar.Salinas, C. (2003). Revalorizaciéon Técnica
Parcial de Activos Fijos de la Universidad Autdno-
Misael

en Auditoria). Universidad Autdnoma Juan Misael

ma Juan Saracho. Tesis (Licenciado

Saracho, Facultad de Ciencias Economicas y Fi-
nancieras. Tarija — Bolivia.

7.4. PAGINA WEB (WORLD WIDE WEB)

Autor (es) de la pagina. (Fecha de publicacién o
revision de la pégina, si estd disponible). Titulo
de la
de consulta (Fecha de acceso), de (URL — direccion).
Puente, W. (2001, marzo 3). Técnicas de Investiga-

padgina o lugar (en cursiva). Fecha

cion. Fecha de consulta, 15 de febrero de 2005, de
http://www.rrppnet.com.ar/tecnicasdein-ves-ti-
gacion. htmDurdn, D. (2004). Educacion Ambiental
como Contenido Transversal. Fecha de consulta,
18 de febrero de 2005, de http://www.ecoportal.

net/content/view/full/37878

7.5. LIBROS ELECTRONICOS

Autor (es) del articulo ya sea institucién o perso-
na. Fecha de publicacion. Titulo (palabras mas re-
levantes en cursiva). Tipo de medio [entre corche-
tes]. Edicion. Nombre la institucion patrocinante
(si lo hubiera) Fecha de consulta. Disponibilidad vy

acceso.0rtiz, V. (2001). La Evaluaciéon de la Investi-
gacién como Funcién Sustantiva. [Libro en linea].
Serie Investigaciones (ANUIES). Fecha de consul-
ta: 23 febrero 2005. Disponible en: http://www.
anuies.mx/index800. htm Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacion Supe-
rior. (1998). Manual Practico sobre la Vinculacion
[Libro en Llinea]. ANUIES
Agencia Espafiola de Cooperacién (AECH).

Universidad - Empresa.
1998.
Fecha de consulta: 23 febrera 2005. Disponible en:
http://www.anuies.mx/index800.html

7.6. REVISTAS ELECTRONICAS

Autor (es) del articulo ya sea institucién o per-
sona. Titulo del articulo en cursiva. Nombre la
revista. Tipo de medio [entre corchetes]. Volumen,
NUmero. Edicion. Fecha de consulta. Disponibilidad
y acceso. Montobbio, M. La cultura y los Nuevos
Espacios Multilaterales. Pensar Iberoamericano.
[en linea). No 7. Septiembre - diciembre 2004. Fe-
cha de consulta: 12 enero 2005. Disponible en:
http://www.campusoei.org/pensariberoamerica/
index.html

7.7. REFERENCIAS DE CITAS BIBLIOGRAFICAS EN EL
TEXTO

Para todas las citas bibliograficas que se utilicen
y gue aparezcan en el texto se podran asumir las
siguientes formas: De acuerdo a Martinez, C. (2010),
la capacitacion de docentes en investigacion es ta-
rea prioritaria para la Universidad.

En los cursos de capacitacion realizados se
pudo constatar que existe una actitud posi-
tiva de los docentes hacia la investigacion
(Fernandez, R. 2012).

En el ano 2014, Salinas, M. indica que la de
capacitacion en investigacion es fundamental
para despertar en los docentes universitarios,
la actitud por investigar
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