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EDITORIAL 
 
Las ciencias básicas y el desarrollo sostenible 
 
Esta editorial hace una distinción especial al papel que juegan las Ciencias Básicas en el desarrollo sostenible de la 
humanidad, en concordancia con lo proclamado por la UNESCO, y por la comunidad científica y toda entidad que 
promueve el desarrollo en todos sus ámbitos, siendo la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la 
Ciencia y la Cultura (UNESCO) la encargada de crear  la Agenda 2030 1  , en la cual se planteó un extenso conjunto 
de objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y metas universales y transformativas, de gran alcance.  
 
Dicho documento se condensa en una serie de propuestas basadas en el compromiso de trabajar a fin de conseguir 
la plena implementación de la misma a más tardar en 2030, y que en líneas generales se basa en erradicar la 
pobreza en todas sus formas y dimensiones, incluida la pobreza extrema, considerado este  el mayor desafío a que 
se enfrenta el mundo y constituye un requisito indispensable y su compromiso de lograr el desarrollo sostenible en 
tres ejes fundamentales que son lo económico, lo social y lo ambiental, relacionando todos los ejes de forma 
equilibrada e integrada. 
 
Las Naciones Unidas buscan abordar  las principales ideas que marcan la agenda a través del fomento de la ciencia 
como bien público mundial, innovación y desarrollo económico, uso de las ciencias básicas como fuentes de diálogo 
internacional y de paz, entre otros adicionales como son: educación y desarrollo humano, el fortalecimiento de la 
presencia y visibilidad de las mujeres. 
 
La agenda 2030 focaliza sus objetivos basándose en que las Ciencias Básicas tienen una importante contribución 
que hacer a la aplicación de este programa. Proporcionan los medios esenciales para afrontar retos cruciales como 
el acceso universal a la alimentación, la energía, la cobertura sanitaria y las tecnologías de la comunicación.   
 
Considerando que los avances tecnológicos son mucho más evidentes y fáciles de comprobar en el desarrollo hay 
que reconocer y destacar que las Ciencias Básicas son la base de los mayores avances tecnológicos que impulsan la 
innovación y a la vez son esenciales durante el entrenamiento de futuros profesionales y en el desarrollo de 
capacidades por parte de la población para tomar decisiones que afectan su futuro.  Por lo tanto las Ciencias 
Básicas ayudan a identificar los mecanismos para utilizar adecuadamente los conocimientos y transferir la 
tecnología. 
 
Laura Ysabel Sarabia Mora 
Doctora en Ciencias Económicas y Administrativas. Magister en Ingeniería Industrial mención Gerencia. Ingeniero en 
Informática. Docente adscrito al Departamento de Técnicas Cuantitativas del Decanato de Ciencias Económicas y 
Empresariales de la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado.  
Venezuela. 
https://orcid.org/0000-0003-2735-3773 
E-mail: lsarabia@ucla.edu.ve 
 
1
 Grupo de Trabajo de la UNESCO sobre la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. http://en.unesco.org/sdgs 
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EDITORIAL 
 
Basic sciences and sustainable development 
 
This editorial makes a special distinction to the role played by Basic Sciences in the sustainable development of 
humanity, in accordance with what is proclaimed by UNESCO, and by the scientific community and any entity that 
promotes development in all its areas, being the Organization of the United Nations for Education, Science and 
Culture (UNESCO) in charge of creating the 2030 Agenda 1, in which an extensive set of sustainable development 
goals (SDG) and far-reaching universal and transformative goals were proposed. 
 
Said document is condensed into a series of proposals based on the commitment to work in order to achieve its full 
implementation no later than 2030, and which in general terms is based on eradicating poverty in all its forms and 
dimensions, including extreme poverty, considered this the greatest challenge facing the world and constitutes an 
indispensable requirement and its commitment to achieve sustainable development in three fundamental axes that 
are the economic, the social and the environmental, relating all the axes in a balanced way and integrated. 
 
The United Nations seeks to address the main ideas that mark the agenda through the promotion of science as a 
global public good, innovation and economic development, use of basic sciences as sources of international 
dialogue and peace, among other additional such as: education and human development, strengthening the 
presence and visibility of women. 
 
The 2030 agenda focuses its objectives on the basis that Basic Sciences have an important contribution to make to 
the application of this program. They provide the essential means to address crucial challenges such as universal 
access to food, energy, health coverage and communication technologies. 
 
Considering that technological advances are much more evident and easy to verify in development, it must be 
recognized and emphasized that Basic Sciences are the basis of the greatest technological advances that drive 
innovation and at the same time are essential during the training of future professionals and in the development of 
capacities by the population to make decisions that affect their future. Therefore, Basic Sciences help to identify the 
mechanisms to properly use knowledge and transfer technology. 
 
 
Laura Ysabel Sarabia Mora 
Doctor in Economic and Administrative Sciences. Master in Industrial Engineering mention Management. Informatics Engineer. 
Professor attached to the Department of Quantitative Techniques of the Dean of Economic and Business Sciences of the 
Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado. 
Venezuela. 
https://orcid.org/0000-0003-2735-3773 
E-mail: lsarabia@ucla.edu.ve 
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RESUMEN 
 
Por ser instrumentos eficientes para implementar políticas de 
desarrollo territorial, las agencias de desarrollo e innovación han 
atraído la atención de gobiernos y organismos multilaterales que 
las estudian, crean y promueven, de ahí la diversidad de 
investigaciones tendientes a sistematizar sus características y 
modelos de gestión. Existen más de 15.000 organizaciones de este 
tipo en el mundo, caracterizadas por su diversidad en cuanto a 
objetivos, tamaño e instrumentos; por su excelente capital humano 
y, fundamentalmente, por su impulso a los procesos de gobernanza 
territorial y fomento de la innovación. Este artículo es una síntesis 
parcial de una investigación más amplia que se enmarca en el 
interés por comprender las características de las agencias de 
desarrollo e innovación y, en particular, por identificar las 
dimensiones o aspectos clave que abordan los estudios para 
describirlas como base de futuras investigaciones.   
 
Palabras claves: agencias de desarrollo, agencias de innovación, 
políticas de innovación, desarrollo territorial. 
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ABSTRACT 

 
Because they are efficient instruments for implementing territorial 
development policies, development and innovation agencies have 
attracted the attention of governments and multilateral 
organizations, which study, create and promote them, hence the 
diversity of research aimed at systematizing their characteristics 
and management models. There are more than 15,000 
organizations of this type in the world, characterized by their 
diversity in terms of objectives, size and instruments; by their 
excellent human resources and, fundamentally, by their 
encouragement of territorial governance processes and promotion 
of innovation. This article is a partial synthesis of a broader 
research that is part of the interest in understanding the 
characteristics of development and innovation agencies and, 
particularly, in identifying the key dimensions or aspects addressed 
by studies to describe them as a basis for future research. 

 
Keywords: development agencies, innovation agencies, innovation 
policies, territorial development 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

Las agencias de desarrollo son concebidas como entes ad hoc a fin 

de abordar actividades relativas a la planificación territorial, 

formulación de estudios y proyectos, generación y sistematización 

de información, oferta de asesoría y asistencia técnica, formación 

de recursos humanos, ejecución de obras públicas –por señalar 

algunas de sus funciones clásicas- en los ámbitos nacional, regional 

y local o en zonas de proyectos especiales. Por lo general, 

constituyen órganos descentralizados de la administración pública 

con una elevada autonomía lo que les permite una visión de 

mediano plazo, al margen de las rutinas de los demás órganos 

públicos, sin embargo, también las hay como organizaciones de 

carácter mixto o privado, sin fines de lucro y motivadas por el 

interés público.  

 

Las agencias de desarrollo se han creado desde mediados del siglo 

pasado en todo el mundo y en este siglo han tenido una importante 

transformación: el énfasis en la economía del conocimiento ha 

privilegiado los procesos de innovación como fuente de mejoras en 

la productividad, de ventajas competitivas y, en general, de 

adecuación de las organizaciones, productos y servicios a las 

demandas que impone el mercado y el desarrollo. Por ello, hoy día, 

las nuevas agencias de desarrollo han adoptado el calificativo 

“innovación” siendo conocidas como agencias de innovación (que 

en lo siguiente se identificarán con el acrónimo AD+i), lo que 

también ha tenido asociados nuevos perfiles institucionales, 

programas e instrumentos. 

 

Por su singularidad y aporte estratégico, las agencias de desarrollo 

e innovación son estudiadas, promovidas y estimadas como 

modelos referenciales a seguir por organismos multilaterales tales 

como el Banco Interamericano de Desarrollo, el Banco Mundial, la 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, la 

Comisión Económica para América Latina y el Caribe y el Programa 

de las Naciones Unidas para el Desarrollo. 

 

Este artículo constituye una síntesis parcial de una investigación 

que se inscribe en el interés por conocer las características de las 

agencias de desarrollo e innovación y, al respecto, aborda los 

siguientes objetivos: (1) describir los tipos y las características de las 

agencias y, (2) determinar los aspectos clave (dimensiones) que 

abordan los especialistas para el estudio de las agencias. Para ello, 

se realizó una investigación de tipo cualitativo, de carácter 

descriptivo y analítico a partir de fuentes documentales. El estudio 

se enfoca en las agencias de los territorios subnacionales tanto 

locales como regionales, sin embargo, se abordan los casos de las 

agencias nacionales como parte de los referentes a los fines de 

enriquecer el análisis y observar tendencias.     

El documento está estructurado en cuatro partes: la primera, 

presenta los conceptos y las características generales de las 

agencias; la segunda, describe las agencias e identifica las 

dimensiones usadas para su estudio; la tercera, se refiere a la 

síntesis de las dimensiones de estudio de las AD+i y, por último, las 

conclusiones. 

 

2. FUNDAMENTACIÓN  

 

2.1 Concepto y características generales de las agencias 

 

La contribución de las agencias de desarrollo a los países, regiones 

y localidades puede evidenciarse en la existencia de más 15 mil 

organizaciones de este tipo en todo el mundo, las cuales suelen 

adoptar diversas modalidades: agencias de desarrollo local y/o 

regional; agencias y compañías de desarrollo económico; 

corporaciones de desarrollo económico y desarrollo urbano; 

agencias locales de promoción de inversiones; autoridades de 

desarrollo; agencias y compañías de desarrollo de ciudades; 

corporaciones de desarrollo ciudadano (Clark, Huxley y Mountford, 

2015), a las cuales se incorporan las jóvenes agencias de 

innovación y emprendimiento. 

 

De acuerdo con Crespi, Maffioli y Rastelletti (2014) las agencias 

son los actores clave en el tercer nivel del marco institucional de 

las políticas de innovación, referido a la implementación, por lo 

que dependen de las capacidades de los otros dos niveles: el 

estratégico, encargado del establecimiento de las metas y desafíos 

nacionales de largo plazo y, el político, que asume la definición, 

coordinación, financiamiento y monitoreo de las directrices 

buscando la sinergia entre las instituciones involucradas. 

Alburquerque, apunta una definición de las Agencias de Desarrollo 

Regional y Local fundada en la amplia experiencia española, a 

saber: 

 

Se trata de entidades sin fines de lucro, creadas con 
ayuda de recursos públicos, con el objetivo de 
promover el desarrollo de una determinada área o 
región, para lo cual se dotan de personal técnico 
capacitado con la misión empresarial de intermediar 
para acercar la oferta de servicios de desarrollo al 
tejido local de empresas, en especial, las 
microempresas y pequeñas y medianas empresas 
(Mipymes), a fin de fomentar la diversificación y 
transformación productiva territorial y la generación 
de empleo en el territorio. (Alburquerque, 2012, p.30) 

 

Clark, et al, (2015) consideran que las agencias facilitan la 

implementación efectiva de los objetivos identificados por la 

estrategia de desarrollo territorial y añaden un valor significativo de 

diversas maneras, como son:  

 

 Aprovechan las oportunidades más rápido que las estructuras 

administrativas tradicionales de los gobiernos locales y 

regionales. 

 Incrementan la coordinación entre distintos actores, concertar 

agendas y reducen las asimetrías de información. 
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 Pueden regirse por un enfoque empresarial (no burocrático), 

con servicios especializados para gestionar las relaciones con 

sus clientes, asociados y la comunidad local. 

 Pueden operar con escalas espaciales flexibles, funcionan en 

ámbitos locales o regionales, según el caso. 

 Consiguen la confianza de inversionistas, empresas e 

instituciones, aspecto clave para el impulso de las economías 

locales y regionales. 

 Crean y aprovechan herramientas para la gestión del 

desarrollo, considerando la interacción entre los intereses 

públicos y privados. 

 Pueden operar como garantes entre los distintos sectores y 

niveles de gobierno, lo cual permite mitigar riesgos y compartir 

los costos. 

 Pueden apalancar activos e inversiones hacia las metas de 

desarrollo económico local. 

 Facilitan la existencia de una imagen e identidad del territorio 

o ciudad, como herramienta de marketing territorial. 

 

Por otra parte, este estudio (ibid., 2015) presenta una tipología de 

las agencias basada en sus funciones, como son: 

 

 Agencias de desarrollo y revitalización. Mejoran la 

competitividad de la localidad mediante proyectos de inversión 

física como infraestructura de transporte, bienes raíces y 

transformación urbana. 

 Agencias de crecimiento económico y productividad. 

Orientadas a estimular el desarrollo de “factores blandos” 

tales como: actividades de promoción, desarrollo de 

capacidades, fomento de emprendimientos, crecimiento 

empresarial e inversión.  

 Agencias de economía integrada. Se enfocan en factores duros 

(productos, tecnología, equipos y materias primas) y blandos 

bajo una visión integral orquestada por un plan maestro 

formulado con participación de los actores locales. 

 Agencias de internacionalización. Orientadas a posicionar a las 

ciudades o territorios en la esfera mundial, se enfocan en 

actividades de promoción y marketing que buscan construir 

una oferta única y desarrollar estrategias de 

internacionalización. 

 Agencias de visión y asociación. Promueven una visión 

compartida ente los socios como soporte de una agenda de 

desarrollo, por lo cual se ocupan de garantizar la asociación 

así como de incrementar la investigación sobre la localidad. 

 

2.2 Descripción de las Agencias de Desarrollo 

 

A continuación se describen las características de las agencias 

atendiendo su denominación por las fuentes consultadas: agencias 

de desarrollo local, agencias de desarrollo regional y agencias 

nacionales de innovación. 

 

a) Agencias de Desarrollo Local 

 

Clark, Huxley y Mountford (2010, 2012 y 2015)investigadores de la 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 

(OCDE),publican en 2010 una investigación respecto al papel de las 

agencias de desarrollo local (ADL) que es posteriormente difundida 

por el Banco de Desarrollo América Latina (CAF) y la Red de 

Agencias de Desarrollo Económico Local (REDEL) en Iberoamérica 

con la idea de difundir buenas prácticas de gestión para el 

desarrollo; la misma abordó 16 casos exitosos con base en el 

análisis de 10 dimensiones: función en la localidad, misión, 

relaciones clave, financiamiento y presupuesto, estructura, 

funciones y actividades, alcance, liderazgo y estilo gerencial, 

cantidad y experticia del personal. A continuación, el Cuadro 1 

presenta los datos básicos obtenidos sobre las agencias estudiadas. 

 

Cuadro 1. Datos Generales de las Agencias de Desarrollo Local 

 

AGENCIA FECHA DE 
CREACION 

CANTIDAD DE 
PERSONAL 

ALCANCE PRIMARIO PRESUPUESTO ANUAL 
(EUR €) 

Corporación de Desarrollo Abisinio, Abisinia 1989 121 Vecinal 6,32 millones (2008/9) 

AucklandPlus, Nueva Zelanda 2004 14 Regional 2,56 millones (2008/9) 

Barcelona Activa, España 1986 109 Ciudad 24 millones (2008) 

Bilbao Metrópoli-30, España 1991 9 Metropolitano 2,0 millones (2008) 

Bilbao Ría 2000, España 1992 25 Metropolitano 111,6 millones (2009) 

Build Toronto, Canadá 2008 - Ciudad - 

Asociación de Ciudad del Cabo, Sudáfrica 1999 28 Centro de la ciudad 702.000 (2008) 

Creative Sheffield, Reino Unido 2007 48 Ciudad-región 4,4 millones (2008/9) 

HafenCity Hamburg, Alemania 1997 35 Centro de la ciudad - 

Invest Toronto, Canadá 2008 - Ciudad-región e 
internacional 

- 

Agencia de Desarrollo de Johannesburgo, 
Sudáfrica 

2001 57 Metropolitano 108,2 millones 
(2009/10) 
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AGENCIA FECHA DE 
CREACION 

CANTIDAD DE 
PERSONAL 

ALCANCE PRIMARIO PRESUPUESTO ANUAL 
(EUR €) 

Liverpool Vision, Reino Unido 2007 54 Ciudad con áreas de 
enfoque 

5,76 millones (2008/9) 

Madrid Global, España 2008 45 Ciudad e internacional 8,48 millones (2009) 

Milano Metropoli, Italia 2005 35 Metropolitano 3,5 millones (2007) 

Corporación de Desarrollo Económico de la 
Ciudad de Nueva York, Estados Unidos 

1991 400 Ciudad 591,4 millones (2008) 

Prospect Leicestershire, 
Reino Unido 

2009 18 Ciudad y país 1,55 millones (2009) 

Fuente: Tomado de Clark, Huxley y Mountford, 2012, p. 25 

Del Cuadro 1 cabe destacar el ámbito territorial por el amplio 

margen de variación: desde sectores vecinales o del centro de las 

ciudades, pasando por áreas metropolitanas y regiones, hasta 

asumir retos internacionales. También es evidente la enorme 

diferencia de tamaño de las agencias, pues las hay desde 9 a 

400funcionarios, y de un presupuesto 1,5 a 700 millones de euros al 

año. 

 

Por otra parte, el Programa de las Naciones Unidas para el 

Desarrollo (PNUD) adelanta la iniciativa ART (Articulación de Redes 

Territoriales) que apoya 141 prácticas en 10 países y presta 

atención a varios aspectos clave: las políticas nacionales de 

desarrollo económico local, las estrategias territoriales, la 

internacionalización y las agencias de desarrollo económico local 

(ADEL), las cuales son organizaciones receptoras y difusoras del 

apoyo institucional con el objetivo de “establecer un sistema 

público-privado, autosostenible e integrado, de servicios técnicos y 

financieros para el desarrollo socioeconómico y humano del 

territorio, en beneficio de la población (en mayor desventaja), de las 

empresas y de las instituciones locales” (Camilleri y Canzanelli, 

2013, p. 15). 

 

Los programas ART se despliegan en varios países por acuerdo con 

las entidades gubernamentales para constituir redes, tales como: 

ADELCO en Colombia, ADELDOM en República Dominicana, RADEL 

en Uruguay y CEDET en Ecuador. 

 

Las prácticas innovadoras replicables propias de las ADEL y 

propiciadas por ART se refieren a (ibid., pp. 95-97): 

 

 Políticas de desarrollo humano, incluyen el apoyo a los grupos 

marginales, el enfoque de género y la protección 

medioambiental, a través de políticas y acciones dirigidas a la 

diversificación del empleo y la responsabilidad social.  

 Integralidad y organización de los servicios. Iniciativas 

dirigidas a promover la innovación, la transferencia 

tecnológica, desarrollo de infraestructura vial y la aplicación 

de sistemas de gestión de calidad en organizaciones y 

productos. 

 Incidencia en las políticas públicas. Participación de las ADEL 

en instancias de planificación y coordinación de las 

administraciones públicas.  

 Finanza local. Diseño e implementación de Fondos de Inversión 

Local en República Dominicana y Fondos de Garantía en 

Albania, los cuales constituyen prácticas referenciales para 

otras agencias. 

 

Las ADEL destacan por constituir organizaciones pequeñas, 

asociadas a comunidades productivas en diversas partes del 

mundo, creadas para enfrentar condiciones de pobreza y 

vulnerabilidad y soportadas en un fuerte compromiso de 

solidaridad social, por tanto, se multiplican con el apoyo de la 

cooperación internacional e intercambiando buenas prácticas 

donde haya un grupo comprometido con alcanzar el desarrollo 

sostenible. 

 

b) Agencias de Desarrollo Regional (ADR) 

 

De acuerdo con Alburquerque (2000), con la recuperación de la 

democracia en España a partir de 1975 el Estado adoptó un 

carácter plural y descentralizado ante el protagonismo que 

reclamaron y asumieron las regiones autónomas las cuales, 

progresivamente, llevaron a cabo estrategias de desarrollo 

territorial y empleo, a la par que los países de la Unión Europea 

desplegaban una activa política industrial y de innovación 

empresarial combinadas con políticas de desarrollo territorial con 

miras a ganar competitividad. En este escenario: 

 

…se fueron creando Agencias de Desarrollo Regional 
como instrumentos ágiles y aseguradores de la 
cooperación público—privada requerida. En este 
sentido, es importante subrayar el carácter 
empresarial de estas entidades, apoyadas de forma 
decisiva por los gobiernos regionales, pero actuando 
como sociedades intermediadoras eficientes y sujetas, 
por lo general, al derecho privado, a fin de contar con 
la confianza del sector privado y, sobre todo, para 
garantizar el funcionamiento de los mercados 
estratégicos de factores y servicios avanzados 
empresariales para PYMES, cooperativas y pequeñas 
empresas en general. (Alburquerque, 2000, p. 10)    
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Al respecto, Muñoz y Herrera (2019) señalan que las primeras 

agencias de desarrollo regional españolas aparecieron durante los 

años 80 del siglo XX en las regiones más desarrolladas o con mayor 

población como Cataluña, el País Vasco, la Comunidad Valenciana, 

Madrid, Andalucía o Galicia y, en su investigación sobre inteligencia 

territorial, identificaron 17 agencias activas.  

 

Por otra parte, el Instituto Interamericano de Desarrollo Económico 

y Social (INDES) y el Banco Interamericano de Desarrollo publicaron 

en 2016 “El Manual de Buenas Prácticas de Agencias de Desarrollo 

Regional”, el cual expone 8 estudios de casos realizados en América 

Latina, específicamente en Argentina, Chile, Colombia y Ecuador y4 

casos de 3 países de Europa: Finlandia, Irlanda y España (Cuadro 2). 

A los fines de esta investigación las agencias de desarrollo regional 

(ADR) incluyen a las agencias de desarrollo local, las cuales se 

diferencian por tener un ámbito de actuación más pequeño, por lo 

general, provincial, municipal o urbano. 

 

 

Cuadro 2. Datos Generales de las Agencias de Desarrollo Regional 

 

AGENCIA/PAIS FECHA DE 
CREACIÓN 

PERSONAL ALCANCE 
PRIMARIO 

NATURALEZA 

Agencia de Desarrollo Económico de la Ciudad de Córdoba 
(ADEC), Argentina 

1997 40 Ciudad Mixta 

Agencia para el Desarrollo Económico de Neuquén 
(ADENEU), Argentina 

1998 51 Provincia Pública 

Agencia Regional de Desarrollo Productivo de Coquimbo, 
Chile 

2006 6 Región Pública 

Agencia Regional de Desarrollo Productivo de Atacama, 
Chile 

2006 7 Región Pública 

Fundación Proantioquia, Colombia 1975 10-15 Región Privada 

Invest in Bogotá, Colombia 2006 14 Distrito Capital Mixta 

Agencia de Desarrollo de la Provincia de Manabí (ADPM), 
Ecuador 

2005 28 Región Pública 

Agencia Cuencana para el Desarrollo y la Integración 
Regional (ACUDIR), Ecuador 

1998 5 Región Mixta 

Centro de Especialización Culminatum, de la región de 
Helsinki,  Finlandia 

1995 40 Región Mixta 

Agencia de Desarrollo Industrial  (IDA), Irlanda 1949 275 Nacional Pública 

Sociedad para la Promoción y Reconversión del País Vasco 
(SPRI), España 

1981 150 Región 
(Comunidad 
Autónoma) 

Pública 

Instituto Madrileño de Desarrollo (IMADE) de la Comunidad 
de Madrid, España 

1984 210 Región 
(Comunidad 
Autónoma) 

Público 

Fuente: Elaboración propia a partir de INDES, 2016 

 

De los datos del Cuadro 2, llama la atención la diversidad de las 

ADR, en tamaño varían de 210 personas en la agencia de Madrid a 

5-6 personas en las agencias de Chile y Ecuador, por lo que éstas 

últimas parecieran una oficina de gestión de una estructura 

ministerial más grande. También destaca el carácter mixto 

(público-privado) de varias agencias producto del compromiso de 

los actores locales.  

Las ADR se ocupan de diversas actividades vinculadas al desarrollo 

sustentable del territorio, tales como: la promoción del desarrollo 

rural, la promoción y difusión tecnológica, el fomento de los 

clústeres, el mercadeo de ciudades y el impuso de los sistemas 

territoriales de innovación, así como, el fomento productivo, la 

mejora de la competitividad empresarial y los aportes de 

financiamiento, para lo cual tienen que adaptarse a las 

necesidades de su entorno territorial evitando duplicidades con 

otras organizaciones mediante la incorporación de tres elementos 

clave: la asociación entre diferentes actores, una visión estratégica 

del desarrollo y la movilización y valorización de los recursos 

disponibles. Además, son organizaciones de perfil técnico, flexibles, 

concebidas como entidades de intermediación que contribuyen a 

construir entornos territoriales favorables a la innovación y 

configuran redes en los países, como son: 

 Red de Agencias Regionales de Desarrollo Productivo en 

Argentina integrada por 78 organizaciones en 2009;  

 15 Agencias Regionales de Desarrollo Productivo creadas por 

el gobierno de Chile a partir del 2006;  
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 8 Agencias de Desarrollo Económico y Territorial (ADET) en 

Ecuador;  

 150 agencias de la Asociación Europea de Agencias de 

Desarrollo Regional (EURADA) creada en 1991. 

Esta investigación aborda un conjunto de dimensiones de estudio, 

las cuales son: ámbito de actuación, origen y grado de 

involucramiento de los actores, configuración institucional y 

gobernanza, integración y legitimidad, recursos y capacidades, 

programas y actividades, finalmente, monitoreo y evaluación. 

c) Agencias Nacionales de Innovación y Emprendimiento 

Para el análisis de las Agencias de Innovación y Emprendimiento 

(AIE) de América Latina y el Caribe (ALC), Angelelli, Luna y 

Suaznábar (2017) desde el Banco Interamericano de Desarrollo, 

abordaron el estudio de 14 agencias –9 en ALC y 5 de países 

desarrollados– con el propósito mejorar la adopción y puesta en 

práctica de políticas de innovación en la región. Las agencias fueron 

caracterizadas con base en 6 dimensiones de estudio: sistema 

nacional de innovación (referido al entorno en que operan), 

enfoque estratégico, marco institucional, coordinación, capacidades 

organizacionales, portafolio de instrumentos y desempeño. 

Adicionalmente, identifican una serie de rasgos que comparten las 

agencias latinoamericanas, entre los cuales cabe destacar: 

 Operan en sistemas de innovación débiles o en proceso de 

consolidación, caracterizados por una baja inversión en I+D 

relativa al PIB (los países invierten en I+D menos de 1%, a 

excepción de Brasil). 

 La mayoría de las AIE tienen áreas de intervención amplias (la 

investigación básica y aplicada hasta la innovación y el 

emprendimiento) y diversidad de beneficiarios (investigadores, 

universidades, empresas y emprendedores).  

 Predomina el enfoque estratégico mixto como guía de las 

actuaciones, las AIE mejoran las capacidades de las empresas 

e impulsan el desarrollo de nuevas tecnologías y áreas de 

negocios, fundamentalmente, en los sectores basados en los 

recursos naturales.  

 En el marco institucional se distinguen tres grupos, uno que 

depende de Ministerios de Economía/Industria con objetivos 

acotados a la innovación y el emprendimiento; otro, de 

Ministerios de Ciencia y Tecnología con propósitos centrados 

en áreas afines; y un tercero, de cuerpos colegiados o de la 

Presidencia; en estos dos grupos también se atienden la 

investigación y la formación de capital humano. 

 La mayoría opera bajo un régimen de derecho público, solo 

algunas bajo un régimen mixto, lo cual flexibiliza el manejo de 

los recursos humanos.  

 Cuentan con un buen nivel de autonomía operativa, pero 

tienen una fuerte dependencia financiera. 

 La mayoría de las AIE son pequeñas en términos de tamaño y 

presupuesto, en general, los equipos humanos son menores de 

200 personas y los presupuestos anuales de menos de US$100 

millones. 

 La mayoría de los recursos humanos son profesionales con 

experiencia, en los campos científicos y tecnológicos así como 

en temas de gestión. 

 Los portafolios de instrumentos son muy numerosos, 

diversificados temáticamente, mayormente no reembolsables 

y con un apoyo promedio bajo por beneficiario. 

 Las capacidades de coordinación con otras agencias son 

medias o bajas, salvo excepciones, y con el sector privado 

presentan débiles mecanismos de relación. 

El Cuadro 3 resume las características básicas de las 14 agencias 

abordadas: 

Cuadro 3. Datos Generales de las Agencias Innovación y Emprendimiento 

AGENCIA/PAIS FECHA DE 
CREACIÓN 

PERSONAL ALCANCE 
PRIMARIO 

PRESUPUESTO 
ANUAL (US$ 

millones) 

Agencia Nacional de Investigación e Innovación (ANII), Uruguay 2008 68 Nacional 32 

Agencia Nacional de Promoción Científica y Tecnológica, 
Argentina 

1997 224 Nacional 132 

Centro para el Desarrollo 
Tecnológico Industrial, España 

1977 313 Nacional 1.211 

Consejo Nacional de Ciencia 
y Tecnología (CONACYT), Paraguay 

1997 129 Nacional 20 

Corporación de Fomento (CORFO), Chile 1939 674 Nacional 294 

Financiadora de Estudiosy Proyectos (FINEP), Brasil 1967 740 Nacional 1.280 

Programa Nacional de Innovación para la Competitividad y 
Productividad, Perú 

2014 66 Nacional 28 

Junta de Estrategia Tecnológica, (INNOVATE-UK) Reino Unido 2007 324 Nacional 874 

Unidad de Gestión de Crecimiento Empresarial, (iNNpulsa) 
Colombia 

2012 70 Nacional 54 
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AGENCIA/PAIS FECHA DE 
CREACIÓN 

PERSONAL ALCANCE 
PRIMARIO 

PRESUPUESTO 
ANUAL (US$ 

millones) 

Programa de Asistencia a la Investigación Industrial, Canadá 1916 380 Nacional 211 

Instituto de Evaluación de Tecnología Industrial (KEIT), Corea del 
Sur 

2009 256 Nacional 1.640 

Corporación Ruta N, Colombia 2009 105 Regional 41 

Secretaría Nacional de Ciencia y Tecnología e Innovación 
(SENACYT), Panamá 

1997 191 Nacional 39 

Agencia Finlandesa de Financiación para la Innovación (TEKES), 
Finlandia 

1983 400 Nacional 572 

Fuente: Tomado de Angelelli, Luna y Suaznábar, 2017, p. 14, 56 y 57. 

De estos datos llama la atención la existencia de agencias con 

larga trayectoria como la de Canadá creada en 1916 y la de Chile 

en 1939. En términos del tamaño de la planta de personal las 

agencias no son tan pequeñas como en otros casos (con un mínimo 

de 66 empleados), llama la atención las grandes agencias de 

Brasil, España, Reino Unido y Finlandia, lo que evidencia la 

importancia estratégica que le otorgan estos gobiernos al 

emprendimiento y la innovación.  

 

En conjunto se observa en estas agencias una relación positiva 

entre un enfoque transformador que –estimula el surgimiento y 

crecimiento de nuevas industrias así como de elevadas 

capacidades organizacionales, en un ámbito de actuación nacional 

(salvo Ruta N que es regional-municipal) y responden a diversas 

formas organizativas como corporaciones, consejos, secretarías y 

programas. Presentan una diversidad de enfoques estratégicos, 

alcances y objetivos. Cabe destacar que, en el caso de los sistemas 

de innovación más avanzados, las agencias se orientan a la 

transformación de las economías sobre la base de unas 

excepcionales capacidades organizacionales fundadas en la 

disponibilidad de recursos humanos con sólidas competencias. 

 

Por otra parte, el estudio de las Agencias Nacionales de Innovación 

(AI) de países en desarrollo–realizado por Aridi y Kapil (2019) para 

el Banco Mundial- examina14 agencias seleccionadas por su 

diversidad en cuanto a escala, alcance, edad, recursos y ámbito 

geográfico, a partir del interés por conocer las iniciativas de los 

países que han establecido agencias como medios para fortalecer 

los sistemas nacionales de innovación.   

 

La investigación aborda 7dimensiones consideradas prerrequisitos 

para el éxito de las ANI: misión clara y adaptable, fondos 

sostenibles, redes y socios estratégicos, equipo competente, 

estructuras de gestión y gobernanza efectivas, intervenciones 

basadas en diagnósticos, exigente evaluación y monitoreo. Las 

características básicas de las agencias abordadas por este estudio 

se presentan en el Cuadro 4. 

 

 

 

Cuadro 4. Datos Generales de las Agencias Nacionales de Innovación 

 

AGENCIA/PAIS FECHA DE 
CREACIÓN 

PERSONAL ALCANCE 
PRIMARIO 

PRESUPUESTO 
ANUAL (US$ 

millones) 

Junta de Desarrollo de Ruanda-Departamento de 
Tecnología de la Información y las Comunicaciones 

2008 20 Nacional - 

Consejo de Asistencia para la Investigación de la Industria 
Biotecnológica (BIRAC), India. 

2012 60 Nacional 18 

Organismo de Tecnología de la Información y las 
Comunicaciones,Sri Lanka 

2003 150 Nacional 4 

Fundación de Incubación Empresarial, Armenia 2002 80 Nacional 1 

Agencia de Innovación y Tecnología de Georgia 2014 32 Nacional 0,7 

Innovation Fund, Serbia 2011 17 Nacional 1,98 

Agencia de Innovación Tecnológica, Sudáfrica 2009 165 Nacional 30 

iNNpulsa, Colombia 2012 70 Nacional 26,1 

Kalafat, Líbano 1999 29 Nacional 11 

Fundación para el Desarrollo Tecnológico de Turquía 1991 28 Nacional 4 

Corporación de Desarrollo Tecnológico de Malasia 1992 134 Nacional 45 
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AGENCIA/PAIS FECHA DE 
CREACIÓN 

PERSONAL ALCANCE 
PRIMARIO 

PRESUPUESTO 
ANUAL (US$ 

millones) 

Agencia para las pequeñas y medianas empresas, 
Innovaciones e Inversiones, Croacia 

2014 47 Nacional 12 

Centro Nacional de Investigación y Desarrollo, Polonia 2007 360 Nacional 1,14 

Junta de Estándares, Productividad e Innovación, Singapur 1996 500 Nacional 60-70 

Fuente: Tomado de Aridi y Kapil, 2019, p. 8 

 

Del cuadro anterior destaca que las agencias son de reciente data, 

pues fueron constituidas a partir de los años 90, por otra parte, se 

evidencia una amplia diversidad en cuanto al tamaño, pues varían 

desde 20 a 500 empleados y sus presupuestos de 1,7 a 70 millones 

de dólares, siendo evidente que los países con economías más 

sólidas (Singapur y Malasia) son lo que aportan mayores recursos.  

 

Este aspecto refleja la relevancia que los países con fuertes 

economías emergentes le otorgan a las agencias como 

instrumentos que contribuyen a llevar a cabo las políticas de 

desarrollo, no solo en el ámbito de los sectores productivos sino 

también en la construcción de infraestructuras estratégicas y 

servicios.  

Entre los resultados a los cuales arriba este estudio cabe citar las 

siguientes características de estas agencias: 

 Deben contar con estrategias para remediar las fallas de 

mercado, de coordinación e institucionales. Ello implica 

intervenciones efectivas, establecer objetivos y líneas de 

autoridad diferentes a otras organizaciones así como 

focalizarse en productos de desarrollo genérico o en 

segmentos de innovación especializados, de acuerdo con las 

necesidades a lo largo del tiempo. 

 Son factores clave de éxito las prácticas gerenciales fuertes y 

un equipo competente. La disponibilidad de un equipo con 

excelente formación, experiencia en el sector privado y 

conexiones con las redes de negocios, ayuda a establecer 

vínculos e incrementar la efectividad de la agencia trabajando 

con empresarios y emprendedores así como con donantes, 

corporaciones, e inversionistas nacionales e internacionales, 

además de ampliar la cooperación con los stakeholders. 

 Son necesarias estructuras de gestión y gobernanza efectivas 

para lograr balance entre demandas que compiten. Las 

agencias requieren operar con la autonomía y flexibilidad 

propias de las empresas, pero también deben adoptar la 

supervisión y responsabilidad características de organizaciones 

públicas. Sin embargo, el principal objetivo de las estructuras 

de gestión y gobierno debe ser apuntalar la capacidad del 

equipo gerencial para tomar decisiones fundadas 

profesionalmente.  

 El diseño de las políticas de intervención tiene que basarse en 

el diagnóstico de las brechas del Sistema Nacional de 

Innovación y de las tendencias globales. Diagnósticos 

sistemáticos del mercado y de las debilidades institucionales 

han ayudado a las agencias a diseñar instrumentos 

diversificados para atender diferentes necesidades. Las 

intervenciones han incluido financiamiento directo e indirecto 

acompañados de servicios de consultoría y trabajo en redes. 

 Es clave contar con un financiamiento diversificado y 

sostenible para alcanzar efectividad. Inicialmente las agencias 

requieren aportes financieros del sector público, pero con el 

tiempo se vuelven proactivas y diversifican sus fuentes de 

recursos.  

 Es esencial disponer de un sistema de evaluación y 

seguimiento, a fin de guiar las decisiones respecto a continuar, 

modificar o suprimir programas de acuerdo con su progreso e 

impacto.  

 Los aliados estratégicos y redes de trabajo facilitan a las 

agencias conectar con fuentes de recursos financieros y con 

otras capacidades técnicas. Domésticamente, los aliados 

pueden proveer recursos, capacidades y soporte político así 

como también contribuyen a empoderar a la agencia para 

ganar la confianza de sus stakeholders. Internacionalmente, 

los aliados pueden proveer financiamiento y experticia técnica 

especializada no disponible en el país. 

Glennie y Bound adelantan para NESTA-una organización dedicada 

a la innovación en el Reino Unido-una investigación sobre las 

agencias nacionales de innovación (ANI) con el propósito de 

“ayudar a los responsables políticos a reflexionar de forma más 

sistemática y clara sobre las opciones que tienen a la hora de crear, 

reestructurar y gestionar sus agencias de innovación” (2016, p. 4).  

Para ello, seleccionaron 10 agencias diferentes en cuanto a sus 

contextos geográficos, enfoques y niveles de desarrollo, en las 

cuales recopilaron información sobre cinco dimensiones: motivos de 

creación, métodos e instrumentos, estructura organizativa, impacto 

de las intervenciones y cambios en el tiempo; arribando a las 

siguientes conclusiones: 

 No existe un modelo único para una agencia de innovación 

"exitosa", pues dependen del sistema nacional de innovación 

donde se insertan; cada una se desempeña en un contexto 

político y económico diferente, tiene una misión muy distinta 

así como asignaciones presupuestarias diferentes. 
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 Las ANI pueden desempeñar diversas funciones, sin embargo, 

se precisan 4 que las define y caracteriza en muchos casos: 

- Agencias arregladoras de mercados y sistemas: tratan de 

resolver los fallos de los mercados y las redes que impiden 

la innovación empresarial y la inversión en I+D, sin 

preferencia por tecnologías o sectores específicos. 

- Agencias constructoras de industrias: se centran en 

transformar una economía o crear nuevas fuentes de 

competitividad económica invirtiendo en el desarrollo de 

nuevos sectores o tecnologías. 

- Agencias impulsoras de la misión: pretenden inducir 

innovaciones que abordan grandes retos sociales y 

económicos, a menudo en ámbitos políticos de 

importante gasto tradicional en I+D. 

- Agencias optimizadoras de sistemas: trabajan para 

garantizar una competitividad global continua y crear 

sistemas de innovación más eficaces experimentando con 

diferentes políticas y programas. 

 Las ANI no deben asumir demasiadas funciones 

simultáneamente, sino que deben ser capaces de adaptarse –

experimentando nuevos enfoques- para responder a las 

nuevas necesidades y oportunidades, pues es importante que 

tengan un claro sentido de propósito y una cartera coherente 

de programas. 

 La evaluación del desempeño de las ANI debe tener carácter 

cuantitativo y cualitativo, a los fines de medir su impacto, 

dado que operan ante condiciones de incertidumbre y asumen 

intervenciones complejas que, por lo general, tienen resultados 

imprevisibles.  

 Los gobiernos deben ser ambiciosos y a la vez realistas sobre lo 

que esperan de una ANI, como palancas de la política de 

innovación que, inevitablemente, evolucionarán y cambiarán 

junto con las prioridades gubernamentales. 

En este estudio se evidencia cómo la innovación tiene que atender 4 

niveles: en primer lugar, el de los emprendedores individuales cómo 

gérmenes de la innovación; en segundo lugar, el de las empresas; 

en tercer lugar, el de las organizaciones e instituciones y, en cuarto 

lugar, el de los propios diseñadores de las políticas nacionales, pues 

por el dinamismo que caracteriza las actividades socio-económicas 

y políticas actuales es preciso aprender de abajo hacia arriba y 

viceversa (Glennie, 2019). 

3. DIMENSIONES DE ESTUDIO DE LAS AGENCIAS DE 

DESARROLLO E INNOVACIÓN 

 

El estudio de las AD+i, en países desarrollados y en desarrollo, 

abordado por las instituciones internacionales referidas en las 

secciones precedentes, ha prestado atención a diversos aspectos o 

características, de las cuales se derivan 14 dimensiones de estudio, 

cuya descripción es la siguiente: 

1. Iniciativa de creación: se refiere a 3 aspectos: las causas que 

motivaron la creación de la agencia (crisis, planificación 

estratégica, promoción del desarrollo, cooperación 

internacional, entre otras); a la identificación de los actores 

clave que impulsaron la iniciativa (públicos, privados, 

academia, etc.) y si se trata de iniciativas “desde abajo” o 

“desde arriba”. 

2. Ámbito de Actuación: se asocia al sistema territorial de 

innovación nacional, regional o local al cual pertenece la 

agencia (regiones, municipios, ciudades, áreas 

metropolitanas o zonas-proyecto); de este territorio interesa 

describir la naturaleza político administrativa, tamaño, 

características socioeconómicas y el marco regulatorio del 

desarrollo territorial. 

3. Marco Institucional: relacionada con la figura jurídica, los 

entes de adscripción o socios; así como también con las 

relaciones claves de dependencia.  

4. Enfoque Estratégico: incluye una misión clara y adaptable así 

como los ejes estratégicos que definen las grandes áreas de 

atención.  

5. Legitimidad: cuida el grado de relación entre las agencias y 

las organizaciones locales y externas, así como el 

reconocimiento a su liderazgo. 

6. Gobernanza: se refiere a la experiencia de gobernanza 

efectiva: las actividades de coordinación y logro de consensos, 

promoción de alianzas estratégicas, mantenimiento de redes 

y socios estratégicos.  

7. Financiamiento y Presupuesto: incluye las fuentes de recursos 

financieros y el tamaño del presupuesto anual de 

funcionamiento. 

8. Estructura: comprende la estructura y forma de organización, 

en términos de conocer las unidades de dirección y 

operativas. 

9. Funciones e instrumentos: descripción de los programas y 

actividades así como el portafolio de instrumentos 

financieros. Algunos estudios incluyen las intervenciones 

basadas en diagnósticos. 

10. Equipo competente: incluye la cantidad, profesionalización y 

experticia del personal, así como también los métodos de 

selección.  

11. Liderazgo y estilo gerencial: se refiere a las capacidades de 

dirección y planificación estratégica; tipo de liderazgo y estilo 

gerencial de los directivos. 

12. Monitoreo y evaluación: incluye la cultura e instrumentos de 

evaluación y seguimiento de actividades y del desempeño del 

personal, además del aprendizaje obtenido de sus resultados. 

13. Impacto: se refiere a la medición del impacto de la gestión 

sobre el entorno.   

14. Cambio en el tiempo: supone la comparación de las 

características de las agencias entre dos o más períodos de 

tiempo. 

Estas 14 dimensiones de estudio permiten obtener no sólo un 

conocimiento muy completo del desempeño y organización de las 

AD+i, sino que facilita la posibilidad de compararlas al equipararlas 

todas en un mismo nivel de análisis. 
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4. CONCLUSIONES 

 

Hoy día, con el empuje de la economía del conocimiento, las 

agencias de desarrollo se convierten en las protagonistas entre las 

instituciones promotoras y gestoras del desarrollo, sea este 

integral, de sectores estratégicos o de carácter exclusivamente 

económico; a nivel nacional, regional, local o urbano, adoptando el 

compromiso de fomentar la innovación, de ahí que muchas 

agencias asumen el calificativo “de innovación”. 

 

Las AD+i adoptan diversidad de figuras jurídicas (consejos, 

corporaciones, empresas, asociaciones, fundaciones, etc.) y, por lo 

general, son promovidas como instituciones del sector público, pero 

también las hay mixtas y privadas, sin fines de lucro; sin embargo, 

sea cual sea su figura jurídica, lo importante es que gocen de una 

amplia autonomía funcional. Entre sus fines tienen el mandato de 

animar y sistematizar procesos de participación de los actores clave 

vinculados al desarrollo, coordinando actuaciones en sentido 

vertical (con otros niveles de gobierno) y horizontal (con otras 

organizaciones del tejido político, económico y social del territorio) 

contribuyendo con la gobernanza territorial.  

 

Las AD+i se caracterizan por contar con recursos humanos de 

excelencia tanto en el desempeño de conocimiento científico y 

tecnológico como también por sus habilidades gerenciales, pues les 

toca desenvolverse en un entorno dinámico y, en el caso de 

Latinoamérica, lleno de evidentes contradicciones (exclusión social, 

riesgos ambientales y debilidades en la competitividad económica). 

Además, tienen que aprender a negociar para sobrevivir y 

legitimarse, pues no siempre el financiamiento público está 

disponible para contribuir en la ejecución de sus programas, lo que 

las obliga a diversificar sus fuentes de recursos de forma eficiente y 

creativa. 

 

Por la adopción de políticas de innovación las AD+i tienen el reto de 

administrar diversidad de instrumentos facilitando la innovación 

entre los emprendedores, las empresas y las organizaciones 

públicas, así como también modelando la innovación en su forma 

de brindar la asistencia técnica, formular y ejecutar planes o 

proyectos e, incluso, al coordinar las relaciones interinstitucionales 

o lograr los consensos esperados como parte de los procesos de 

gobernanza. La innovación se convierte en un propósito y en un 

medio, una forma de hacer las cosas. 

 

Cabe reconocer que esta investigación ha permitido constatar la 

importancia de las AD+i por su aporte especializado al logro del 

desarrollo sostenible en los países, regiones y localidades. Son 

organizaciones que tienen que ser diferentes de las otras existentes 

en sus campos institucionales porque, precisamente, tienen que 

ofrecer bienes y servicios ausentes o escasos y, fundamentalmente, 

constituirse en instancias animadoras de las iniciativas y esfuerzos 

de los actores locales en pro del desarrollo. 

 

Parael estudio de la diversidad de AD+i (ADL, ADR, AEI y AI) se 

asumieron dos bloques de contenidos, por una parte, una 

descripción de los tipos de agencias que se despliegan por el mundo 

y sus características, permitiendo conocer su enorme diversidad en 

fines y tamaño, constatándose que no existe un modelo referencial 

de agencia dado que éstas deben adaptarse al ámbito territorial y a 

los objetivos perseguidos por los actores responsables de su 

creación.  

 

Por otra parte, se identificaron diversos aspectos de estudio de 

acuerdo con las diferentes aproximaciones metodológicas definidas 

por las instituciones autoras, lográndose consolidar una lista de 14 

dimensiones, las cuales son: Iniciativa de creación, Ámbito de 

actuación, Marco institucional, Enfoque estratégico, Legitimidad, 

Gobernanza, Financiamiento y presupuesto, Estructura 

organizativa, Funciones e instrumentos, Equipo Humano, Liderazgo 

y estilo gerencial, Monitoreo y evaluación, Impacto y Cambio en el 

tiempo. Las 14 dimensiones de estudio identificadas permiten 

valorar la evolución, el desempeño y la organización de las agencias 

de desarrollo e innovación, y abordarlas desde diferentes 

perspectivas en el campo de las organizaciones como la teoría 

institucional, la teoría de recursos y capacidades o la teoría de la 

elección estratégica. De ahí su utilidad para las futuras 

investigaciones sobre estas organizaciones. 
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RESUMEN 
 
El propósito de este artículo es valorar en un momento 
determinado el grado de felicidad y satisfacción como también los 
factores que puedan incidir contrariamente desde la perspectiva de 
43 oficiales de la marina mercante venezolana basado  a su 
trayectoria profesional como 1eros oficiales desde el ámbito laboral 
derivando de ello su relación familiar y personal. La metodología de 
investigación empleada es de carácter descriptiva considerando que 
el grado de profundidad con que se abordó el objeto de estudio 
consistió en caracterizar el fenómeno de la temporalidad y el 
ambiente de trabajo. En relación al diseño la investigación está 
basada en la obtención y análisis de datos mediante la aplicación 
de una  encuesta que incluyeron variables como compensación 
salarial, desarrollo profesional, equilibrio entre el trabajo y la vida 
personal y reconocimientos obtenidos entre otros. En este sentido 
está previsto en el diseño longitudinal prospectivo mantener y 
ampliar de ser necesario las variables estudiadas  a lo largo de un 
determinado período con el fin de observar la evolución en la 
población objeto de este estudio, programada  cada 02 años para 
hacer un seguimiento al grupo original y realizar ajustes de ser 
necesarios al objeto de estudio para incorporar entrevistas y 
evaluaciones médicas. 
 
Palabras clave: felicidad, satisfacción, análisis. 
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ABSTRACT 
 
 
The purpose of this article is to assess at a given time the degree of 
happiness and satisfaction as well as the factors that may have a 
contrary effect from the perspective of 43 officers of the Venezuelan 
merchant marine based on their professional career as 1st officers 
from the work environment deriving from this their family and 
personal relationship. The research methodology used is descriptive 
in nature, considering that the degree of depth with which the 
object of study was addressed consisted of characterizing the 
phenomenon of temporality and the work environment. In relation 
to the design, the research is based on the collection and analysis of 
data through the application of a survey that included variables 
such as salary compensation, professional development, balance 
between work and personal life and recognition obtained, among 
others. In this sense, it is foreseen in the prospective longitudinal 
design to maintain and expand, if necessary, the variables studied 
over a certain period in order to observe the evolution in the 
population object of this study, scheduled every 02 years to follow 
up on the original group and make adjustments if necessary to the 
object of study to incorporate interviews and medical evaluations. 
 
Keywords:  happiness, satisfaction, analysis. 
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1. INTRODUCCION 

Etimológicamente, la palabra felicidad proviene del latín felicĭtas, 

felicitātis, que a su vez se deriva de felix, felīcis, que significa ‘fértil’, 

‘fecundo’. 

Podría considerarse la felicidad como un estado emocional que 

influye directamente en la salud y que está vinculada directamente 

con los recuerdos, las acciones del presente y las aspiraciones del 

futuro. es la sensación de bienestar y realización que se 

experimenta cuando se alcanzan metas, se cumplen deseos y se 

alcanzan propósitos; a diferencia de la alegría que es momentánea, 

la felicidad es un estado duradero de satisfacción, donde no hay 

necesidades que apremien, ni sufrimientos que atormenten de 

forma tal que afecte la salud física y mental del individuo. 

 

 

2. CONSIDERACIONES TEORICAS 
 
2.1. Antecedentes  

 

El Informe Mundial de la Felicidad 

Es una publicación de la Red de Soluciones para el Desarrollo 

Sostenible, impulsada por datos de Gallup World Poll y Lloyd 

Register Foundation, que  proporcionaron acceso a la Encuesta 

Mundial de Riesgo. El Informe 2021 incluye datos del ICL- You Gov 

Behaviour Tracker como parte del COVID Data Hub del Instituto de 

Innovación en Salud Global. 

El Informe Mundial de la Felicidad fue escrito por un grupo de 

expertos independientes que actúan a título personal. Las opiniones 

expresadas en el presente informe no reflejan necesariamente las 

opiniones de ninguna organización, organismo o programa de las 

Naciones Unidas. 

Premio Comparably 

Premios de frecuencia trimestral en los Estados Unidos de 

Norteamérica  que  reconocer  valores corporativos, inclusivos y de 

desempeño para empresas que dan importancia a  categorías 

culturales fundamentales, que incluyen: Compensación, Liderazgo, 

Desarrollo profesional, Equilibrio entre el trabajo y la vida personal 

y Beneficios. 

El Estudio Grant es parte del Estudio de Desarrollo de Adultos en la 

Escuela de Medicina de Harvard. 

Es un estudio longitudinal de 75 años que siguió a 268 hombres 

educados en Harvard, la mayoría de los cuales eran miembros de 

las clases de pregrado de 1942, 1943 y 1944. Se ha ejecutado en 

conjunto con un estudio llamado The Grant Study, que incluyó una 

segunda cohorte de 456 jóvenes desfavorecidos no delincuentes del 

centro de la ciudad que crecieron en vecindarios de Boston entre 

1940 y 1945.  Los sujetos eran todos hombres y de nacionalidad 

estadounidense.  

Los hombres continúan siendo estudiados hasta el día de hoy. Los 

hombres fueron evaluados al menos cada dos años por 

cuestionarios, información de sus médicos y, en muchos casos, por 

entrevistas personales. Se recopiló información sobre su salud 

mental y física, disfrute de la carrera, experiencia de jubilación y 

calidad marital. El objetivo del estudio fue identificar predictores de 

envejecimiento saludable. 

2.2. Puede cuantificarse la felicidad  
 
La felicidad es una condición subjetiva y relativa de cada persona. 

Dos o más personas no tienen por qué ser felices por las mismas 

razones o en las mismas condiciones y circunstancias, no obstante, 

una correcta asistencia y preparación psicológica, disponer de 

buena salud, aunado a un ambiente de trabajo adecuado y un trato 

armonioso con el entorno pueden ser factores de influencia para 

alcanzar un estado de felicidad y satisfacción prolongado. 

 

La actividad del transporte marítimo conlleva una serie de 

condiciones que pueden influir en la calidad de vida del personal 

que labora en los buques tales como: como el alejamiento de la 

familia, amistades y entorno cercano, largas jornadas laborales, 

rutinas diarias y monotonía, cambios de horarios y del sueño, 

experiencias agradables y desagradables y por supuesto los peligros 

propios de la aventura y la actividad de la navegación, todos  

elementos y variables que de acuerdo a la preparación y adaptación 

del individuo puede impactar positiva o negativamente en su 

emocionalidad y psiquis. 

 

Esta experiencia puede ser valorada individual o en grupo al igual 

que las expectativas de realización a futuro las cuales pueden 

generar satisfacciones o frustraciones y pueden ser cuantificables 

en un momento determinado. 

 

2.3. El reto de cuantificar la felicidad a gran escala y su 
importancia  

 

El Informe de la felicidad mundial es desde 2012, una publicación 

anual de las Naciones Unidas sobre el estado de la felicidad global 

que clasifica a un total de 156 países, según lo felices que se sienten 

sus ciudadanos, siendo una publicación auspiciada por la Red de 

Soluciones de Desarrollo Sostenible, e impulsada por datos de 

Gallup World Poll y Lloyd's Register Foundation. 
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2.4. La felicidad como variable en la toma de decisiones. 
 

Ante la problemática mundial del empleo, en búsqueda de atraer a 

los postulantes adecuados, invertir en su capacitación y 

mantenerlos en el tiempo, actualmente Gobiernos, Corporaciones, 

Empresas y Grupos de diversos índoles valoran el  nivel de 

satisfacción de sus ciudadanos / clientes como también al grado de 

influencia que pueden generar para mayor felicidad en su entorno 

laboral.  

 

El ejemplo macro de la gestión administrativa de ciudades es 

influida por estas mediciones al igual que el ranking de las 

empresas más atractivas para trabajar en sectores como la 

tecnológica y de comunicaciones, en la cual compañías 

especializadas en estas valoraciones como la norteamericana 

Comparably (2021)  tienen como misión “hacer que los lugares de 

trabajo sean transparentes y gratificantes tanto para los 

empleados como para los empleadores. 

 

Comparablemente revela las culturas de la empresa y la 

compensación del mercado (tal como lo aportan los empleados 

reales), y muestra la visualización más justa y precisa de las marcas 

de los empleadores”.  

 

En este sentido en la justificación  que esta  tendencia de valoración 

vaya expandiéndose y  permeando  en  las empresas de transporte 

marítimo, portuarias y de servicios vinculadas al sector, se 

proporciona datos que permitan visualizar la percepción de 

satisfacción de los oficiales de la marina mercante venezolanos en 

su entorno laboral para  mantener o mejorar las condiciones 

adecuadas laborales que permitan generar la  satisfacción 

necesaria que conlleven a un estado de búsqueda de la felicidad en 

las mejores condiciones posibles dentro del sector. 

 

3. METODOLOGÍA 

 

La metodología de investigación empleada es de carácter 

descriptiva considerando que el grado de profundidad con que se 

abordó el objeto de estudio consistió en caracterizar el fenómeno 

de la temporalidad y el ambiente de trabajo.  

 

En relación al diseño la investigación está basada en la obtención y 

análisis de datos mediante la aplicación de una  encuesta que 

incluyeron variables como compensación salarial, desarrollo 

profesional, equilibrio entre el trabajo y la vida personal y 

reconocimientos obtenidos entre otros. Investigación realizada en el 

curso de comportamiento organizacional (2021) para el ascenso a 

Capitán y Jefe de Máquinas de la Escuela de Altos Estudios de la 

Marina Mercante en Caracas. 

 

 

 

4. ANÁLISIS DE LOS DATOS 

 

4.1. Perfil de los participantes  
 

Sexo:  

En relación al indicador por sexo de los participantes en el estudio, 

41 corresponden al  sexo masculino y 02 del sexo femenino. 

 

 
Gráfico 1: Distribución porcentual según género. Fuente: 
Elaboración del autor. 
 

Edad: 

La distribución de las edades se muestra en el gráfico a 

continuación: 

 

 
Gráfico 2: Distribución por clases de las edades. Fuente: 
Elaboración del autor. 
 

En relación a la identificación por edad de los participantes en el 

estudio, corresponde a un promedio del grupo   45 años de edad. 

 

Años trabajando: 

 

 
Gráfico 3: Distribución por clases de la antigüedad laboral. Fuente: 
Elaboración del autor. 
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En relación al tiempo trabajando en la actividad marítima 

cuantificada en años el promedio del grupo es de 20 años. 

 

Especialización y rango: 

En relación a la especialización y rango del grupo el 70% 

corresponde a 1eros Oficiales especializados en Navegación y 30% a 

1eros Oficiales especializados en Maquinaria. 

 

 
Gráfico 4: Distribución porcentual del personal según 
especialización y rango. Fuente: Elaboración del autor. 
 

4.2. Perfil laboral 
 

Sector del último empleo: 

En relación al último empleo corresponde el 88% al sector de 

compañías navieras 05% a inspecciones navales, 05% a plataformas 

petroleras offshore y un 02% a Puertos. 

 

 
Gráfico 5: Distribución porcentual según el sector del último 
empleo. 
 

Último año trabajado: 

El perfil laboral visto desde el último año en que trabajaron, que se 

muestra en el gráfico 6. 

 

 
Gráfico 6: Distribución porcentual según el último año en que el 
personal trabajó. 

El promedio de último empleo data de 2020 con 17 participantes en 

tanto 11 actualmente se encuentran trabajando. 

 

Lugar del último empleo: 

En cuanto al perfil laboral, también se especificó la localización de 

último empleo, en tanto se haya dado en tierra o navegando. 

 

 
Gráfico 7: Distribución porcentual según el lugar donde se ejecutó 
el último empleo. 
 

La localización   del último empleo corresponde a Navegación con 

un 93% de los participantes. 

 

Tiempo de empleo: 

El tiempo de duración de empleo en la mayoría de los participantes 

ha sido entre 1 a 5 años correspondiente al 51 % 

 

 
Gráfico 8: Distribución por clases en intervalos de tiempo de 
duración en el empleo. 
 

Compensación monetaria: 

El 77% manifestó satisfacción en relación a la remuneración 

recibida en su trabajo, como se ilustra en el gráfico 9. 

 

 
Gráfico 9: Percepción sobre la compensación monetaria. 

 

CUBIERTA 
70%

MAQUINAS 
30 %

Desk Officers

Engineering officers

88%

2%

5% 5%

COMPAÑIAS NAVIERAS

PUERTOS

INSPECCIONES 

ACTIVIDADES OFFSHORE

11

17

3
5

7

AHORA 2020 2019 2018 2017

AHORA 2020

2019 2018

93%

7%
NAVEGANDO

EN TIERRA

22

9
7

2 2 1

0

5

10

15

20

25

1-5 AÑOS 6-10 
AÑOS

11-15 
AÑOS

16-20 
AÑOS

20-25 
AÑOS

MÁS DE 
25 AÑOS

9

24

9

1
0

10

20

30

EXCELENTE BUENA REGULAR DEFICIENTE



 
Nelson Martínez Vázquez 

TEACS, AÑO 14, NUMERO 30,  ENERO - JUNIO  2022  pp. 21 – 28                                                  

 

26 

Aprendizaje en el trabajo: 

El 95% Manifestó satisfacción en relación al aprendizaje recibido en 

su trabajo 

 

 
Gráfico 10: Percepción en la satisfacción hacia el aprendizaje. 

 

Seguridad  y condiciones físicas en el trabajo: 

El 77% manifestó satisfacción en relación a la Seguridad y 

condiciones físicas de su trabajo. 

 

 
Gráfico 11: Percepción de la seguridad y condiciones físicas en el 

trabajo. 

 

Ambiente laboral y cultura organizacional: 

El 81% manifestó satisfacción en relación al ambiente laboral y 

cultura organizacional. 

 

 
Gráfico 12: Percepción en relación con el ambiente laboral y cultura 

organizacional. 

 

Relación entre empleado y empleador: 

El 77% Manifestó satisfacción en la relación entre empleado y 

empleador   

 

 
Gráfico 13: Percepción de la relación entre empleado y empleador. 

 

Éxito alcanzado y metas personales logradas: 

El 86% manifestó satisfacción en relación al éxito alcanzado y 

metas personales logradas durante su desempeño laboral. 

 

 
Gráfico 14: Percepción de la relación en relación al éxito alcanzado 

y metas personales logradas durante su desempeño laboral. 

 

Reconocimiento en el trabajo: 

El 74% Manifestó satisfacción en relación a haber recibido 

reconocimiento en el trabajo 

 
Gráfico 15: Percepción de la relación al reconocimiento en el 

trabajo 

 

Relación familiar durante el periodo de trabajo: 

El 86% manifestó satisfacción en relación familiar durante el 

periodo de trabajo. 

 

 
.Gráfico 16: Relación familiar durante el periodo de trabajo. 
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En relación a la pregunta sobre la experiencia de mayor satisfacción 

los participantes  coincidieron en lo siguiente: 

- No había rutina a bordo. 

- Disponía de un Buen ambiente de trabajo. 

- Afrontaba los desafíos operativos en la plataforma petrolera 

en condiciones climáticas adversas y ello ha sido un 

aprendizaje de resistencia. 

- He obtenido crecimiento profesional. 

- Recibí Formación permanente para inspecciones marítimas. 

- Trabaje en armonía con la tripulación de mi buque. 

 

En relación a la pregunta sobre la situación más difícil expresaron lo 

siguiente: 

- Estar lejos de la familia 

- No haber estado en las celebraciones y nacimientos de hijos e 

hijas 

- La tristeza de perder seres queridos y familia estando lejos 

- Situaciones de operatividad a bordo en condiciones 

atmosférica adversas 

 

5. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

De acuerdo a los resultados obtenidos  en esta investigación se 

observa que prácticamente 3/4 de los 43 participantes en el estudio 

manifestaron sentirse bien y estar feliz durante su última  

trayectoria laboral, hecho que se manifiesta en el alto porcentaje 

de apreciación buena y excelente en relación con su empresa 

contratante, entorno de trabajo y relación familiar teniendo en 

cuenta un periodo que promedia para este grupo de investigación 

20 años de actividad en el sector marítimo.  

 

Igualmente se aprecia en la  investigación  que  la relación de  

mujeres en el entorno marítimo  alcanza solo el  5% de la población 

encuestada. 

 

No obstante prevalecen aspecto a tener en cuenta y que  forman 

parte de la actividad marítima relacionada directamente con la 

navegación o el tiempo en plataforma petrolera  como 

manifestaron en el tiempo alejado a sus familia, no obstante en 

contraposición la investigación arroja como resultado  que  31 de 

los encuestados mantuvieron una buena relación familiar favorable 

en proporción general pero 12 oficiales han visto afectada su vida 

personal en forma negativa. 

 

A nivel de sentimientos se identifica la palabra tristeza como 

variable recurrente en aspectos como lejanía, perdida de familiares 

en tierra durante el tiempo laboral a bordo y no estar presente en 

celebraciones y eventos de importancia familiares. 

También se observa la palabra aprendizaje y resistencia 

manifestada en forma positiva tanto en situaciones difíciles  como  

 

en el  entrenamiento recibido  para afrontar especialmente 

condiciones atmosféricas adversas las cuales son elementos de 

riesgos permanentes en este medio marítimo. 

Este  grupo estuvo compuesto por oficiales de la marina mercante 

venezolana que participaron en el mismo durante el primer 

trimestre de 2021. 

 

6. CONCLUSIONES 

 

Basado en  el diseño longitudinal prospectivo de esta investigación 

se estima continuar las evaluaciones de los Oficiales en 2023, 

teniendo en cuenta su nuevo rango como Capitanes de buques y 

Jefes de Maquinas con el objetivo de hacer seguimiento en relación 

a la valoración personal de felicidad, satisfacción y factores que 

puedan incidir en la misma tomando en consideración los factores 

de contratación, tiempo de navegación, factores familiares entre 

otros en un futuro cercano. 

 

La divulgación de este tipo de investigación en la concientización de 

los elementos esenciales de la relación entorno laboral, seguridad, 

logros, reconocimientos, relación familiar entre otros en un medio 

de alcance internacional como lo es la actividad marítima comercial 

puede ser un factor que permita a las compañías del sector 

mantener y mejorar las condiciones  para un importante grupo de 

trabajadores en búsqueda de su satisfacción como individuos y 

grupo  en el pleno derecho de alcanzar la felicidad.  
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RESUMEN 
 

Se presenta en el siguiente documento la trayectoria económica y 
bursátil de una importante empresa española del sector retail: 

Distribuidora Internacional de Alimentos (Dia®), durante el período 

que fue presidida por Ana María Llopis (2011-2018), la primera 
mujer que presidió una corporación no bancaria del selecto índice 
Ibex-35; haciéndose explícito en el presente artículo, por medio de 
un análisis del número de trabajadoras y el contenido de noticias 
digitales (El País, El Mundo, ABC, Expansión, El Economista, Cinco 
Días…) la divergencia existente entre la positiva defensa del 
supuesto liderazgo feminista de esta empresaria por parte de los 
medios de comunicación generalistas y económicos de España y los 
catastróficos resultados logrados durante su mandato. 
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ABSTRACT 
 
The following document presents the economic and stock market 
trajectory of an important Spanish company in the retail sector: 
International Food Distributor(Dia), during the period that was 
administrated by Ana María Llopis (2011-2018), the first woman to 
preside over a non-banking corporation of the select Ibex-35 index; 
making explicit in this article, through an analysis of the number of 
female workers and the digital news content (El País, El Mundo, 
ABC, Expansión, El Economista, Cinco Días…) the divergence 
between the positive defense of the supossed feminist leadership of 
this entrepreneur by the Spanish general and economic media and 
the catastrophic results achieved during his mandate. 
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discrimination, political communication. 
 
 
 
 

https://orcid.org/0000-0002-5801-1728


 
Pedro Vázauez Miraz 

   

TEACS, AÑO 14, NUMERO 30,  ENERO - JUNIO  2022  pp. 29 – 42                                               

 
 

31 

1. INTRODUCCIÓN 

El popular término techo de cristal (Segerman-Peck, 1991), un 

concepto entendido como la infra representación laboral de las 

mujeres en las posiciones jerárquicas más elevadas de las 

organizaciones empresariales (Contreras, Pedraza y Mejía, 2012), 

situación que afecta directamente a los puestos de máxima 

dirección empresarial. A modo de ejemplo, en el año 2014, 

solamente el 4.8% y 5.4% de las empresas de las listas Fortune 500 

y 1000, respectivamente, tenían consejeras delegadas (Leszczyoska 

y Lesca, 2017).  

Una hipótesis, ampliamente difundida por la perspectiva feminista 

(Kark, 2004),es la que asume que la mujer, por características 

biológicas y sociales (Contreras et al., 2012), puede tener mejores 

capacidades de administración y gestión que sus pares varones 

gracias al específico liderazgo femenino, el cual enfatiza una 

participación elevada, un alto consenso en la toma de decisiones, 

un fuerte empoderamiento laboral (Bass y Avolio, 1994), el fomento 

al desarrollo innovador empresarial y la promoción de la diversidad 

(Leszczyoska y Lesca, 2017). Similares características a lo que 

Goleman, Boyatzis y McKee (2002) conceptualizaron como 

liderazgo resonante. 

En España, este fenómeno se ha estudiado profundamente tanto en 

el ámbito específico de la pequeña y mediana empresa (Fernández-

Palacín, López-Fernández, Maeztu-Herrera y Martín-Prius, 2010) 

como en la alta gerencia española (Gómez-Álvarez y Sánchez-

Barrios, 2009).  

No obstante, a pesar de esta escasa presencia de féminas, también 

han existido casos históricos en esta nación europea en los que la 

mujer gobernaba una gran empresa. En las últimas décadas del 

siglo XX e inicios del nuevo milenio, varias mujeres ya habían 

dirigido y gestionado grandes corporaciones, sobresaliendo de 

entre todos los sectores económicos de España, el ámbito bancario 

y el constructor; destacando en este último sector las empresarias 

Esther Koplowitz, accionista de referencia de la multinacional FCC 

hasta el año 2014 (Romero, 2014) y su hija Esther Alcocer, 

presidenta no ejecutiva de la misma empresa desde el año 2013 

(Galindo, 2013).  

Dentro del mundo de las finanzas, ya en la dictadura franquista, 

Carmela Arias (viuda del empresario gallego Pedro Barrié de la 

Maza), fue presidenta del Banco Pastor al fallecer su esposo 

durante el período 1971-2001, considerado éste uno de los 

máximos exponentes del poder de la histórica familia Pastor 

(Lindoso-Tato y Vilar-Rodríguez, 2012; López, 2017)], mientras que 

Ana Patricia Botín fue primero presidenta del Banco Banesto entre 

los años 2002-2010 [filial del Banco Santander (Pollard, 2007)] y a  

 

la muerte de su padre, Emilio Botín, presidenta de la matriz 

(Samboal, 2017).  

Por su parte, en el mismo sector, Maria Dolores Dancausa, fue 

nombrada consejera delegada de Bankinter en el 2010, entidad en 

la que Jaime Botín (hermano de Emilio Botín) fue presidente (López-

Morell y Bernabé-Pérez, 2018), siendo la responsable de la 

conducción del banco al ejercer las máximas funciones gerenciales y 

ejecutivas de esta sociedad (Stein, Susaeta, Gallegoy Cuadrado, 

2013). Todos los cargos directivos anteriormente nombrados eran 

personalidades tradicionales de las élites económicas y/o políticas 

de España (Fernández-Clemente, 2008), teniendo Ana María Llopis, 

presidenta no ejecutiva de DIA, una empresa de distribución de 

alimentos durante los años 2011-2018, lazos de poder menos 

evidentes que todos los casos anteriores (Sánchez-Silva, 2014).  

La amplia trayectoria profesional de Ana María Llopis Rivas, 

licenciada en Física por la Universidad de Maryland y doctora en 

Ingeniería de Materiales por la Universidad de Berkeley (Díaz-

Figuls, 2011; Drake, 2012) es difícil de acotar y resumir, pues fueron 

numerosos sus logros empresariales; a destacar, su participación 

activa en consejos de administración de empresas tan prestigiosas 

como ABN Amro, Open Bank, Societé General, ReckittBenckiser o 

British American Tobacco (Jiménez, 2011; Sánchez-Silva, 2011). 

1.1. Dia® : Distribuidora Internacional de Alimentos 

La industria de la distribución alimentaria en España se caracteriza 

por una fuerte competitividad y una tendencia a la concentración 

(Roig-Tierno, Baviera-Puig y Buitrago-Vera, 2015; Zurbano, 2016), 

siendo el líder indiscutible del sector la empresa Mercadona, 

seguida a distancia de las compañías Carrefour, Dia, Eroski, Lidl y 

las cadenas de supermercados regionales (Marín, Mier-Terán y 

Lozano, 2018).  

Dia, empresa española del sector retail alimentario, cuyos orígenes 

se remontan al año 1979, mantuvo en sus inicios un crecimiento 

constante al introducir en el mercado hispano la innovadora idea 

del formato descuento en los supermercados, concepto 

completamente desconocido en esa época (Dia Corporate, 2017a), 

pudiendo ser definido éste como el de ofrecer “un surtido limitado 

de productos a precios reducidos con supresión de elementos 

accesorios y superfluos en la presentación de artículos” (Martín, 

2016, p. 8). 

Este novedoso formato, junto al de autoservicio dónde, “el cliente 

escoge, toma la mercancía de los expositores, compone su pedido y 

acude a las cajas de salida para abonar el importe total de su 
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compra” (Martín, 2016: 8) frente al comercio tradicional *formato 

iniciado en España por la multinacional holandesa Spar en 1959 

(Zurbano, 2016)], fueron los elementos clave que permitieron que 

esta enseña comercial se pudiera asentar en la España de los años 

80.  

Dia asumió una concepción propia del mercado español, el 

supermercado de descuentos, al fusionar las características 

intrínsecas de ambos componentes y ofrecer en ellos también 

productos perecederos (Martín, 2016).  

Es a partir de la década de los años 90, siguiendo una política 

expansiva de compras de entidades rivales (Zubero, 2017), cuando 

la empresa se fortalece e internacionaliza (Fernández-Hódar, 2012). 

Dándose un salto cualitativo con la fusión-adquisición de su 

empresa matriz, Promodès (la cual en España poseía otras 

empresas del sector como los hipermercados Continente) por su 

también rival francesa, Carrefour (dueña de los hipermercados 

Pryca), en el año 1999, controlando la nueva entidad un 22.4% del 

mercado hispano (Castro, 2010).   

Ante este gigante galo de la distribución, el gobierno conservador 

de Jose María Aznar fomentó, con una nueva legislación, el auge de 

las compañías más pequeñas del sector (Castro, 2010), aspecto que 

Mercadona, una empresa española de orígenes familiares (Alfonso, 

2014), aprovecharía con gran inteligencia y buen hacer al 

expandirse por toda la nación española desde finales de los años 90 

(Zubero, 2017); manteniendo siempre la misma premisa: “ofrecer 

precios de descuento con marcas propias de buena imagen y gran 

calidad” (Castro, 2010, p. 126).  

Esta compañía lograría batir a Carrefour, un hito absolutamente 

impensable décadas atrás (Zubero, 2017) siendo el año 2011 clave 

para la empresa Dia al producirse su separación definitiva del grupo 

Carrefour y su salida a bolsa (Rodríguez-Pablos, Junquera-Vara y 

Cruz-Roche, 2013), momento que coincidió en plena crisis 

internacional financiera.  

Esta debilidad económica favoreció su modelo de precios bajos, 

mejorando un 2.1% sus ventas y convirtiéndose en la empresa que 

más incrementaría su margen bruto de beneficios entre esos años: 

un 9.5% (Rodríguez-Pablos, Junquera-Vara y Cruz-Roche, 2013), 

constituyéndose a finales del año 2017 en una multinacional que 

contaba en el mundo con 7.388 establecimientos y una plantilla de 

42.613 empleados (Dia Corporate, 2017b).  

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

El objetivo de esta investigación fue el de analizar si la valencia de 

los mensajes que proporcionaron los diferentes medios de 

comunicación digitales de España en relación con la presidencia de 

Ana María Llopis en la empresa Dia fueron coherentes con los datos 

económicos de la misma al ser estos inicialmente positivos y 

posteriormente negativos; identificando además si la firme 

convicción que tenía esta ejecutiva respecto el liderazgo femenino y 

la existencia de cuotas de género en puestos directivos para el 

fomento de la contratación de mujeres en grandes empresas tuvo 

su correlato en la propia Dia durante su mandato. 

3. METODOLOGÍA 

Por medio del análisis de la valencia (positiva o negativa, se 

asumieron como noticias positivas de la compañía Dia, todas las 

entrevistas realizadas a diferentes directivos de la compañía y la 

consideración de Ana María Llopis de mujer “imperfecta” como 

sinónimo de mujer real y empoderada ) de una exhaustiva revisión 

de artículos de la prensa digital especializada en el área económica 

y generalista de España de Ana María Llopis, desde el 05/07/2011 

(período en el que la empresa empezó a cotizar en bolsa y se 

iniciaba su presidencia), hasta el 15/10/2018, fecha en el que se 

hace efectiva su dimisión anticipada y los indicadores económicos 

anuales del resultado y la deuda neta del período 2011-2017 

[auditados y presentados a finales de cada año en la Comisión 

Nacional del Mercado de Valores (CNMV)]; se hace una 

comparativa descriptiva y de contraste entre las noticias de prensa 

que hacían referencia a esta directiva y la trayectoria bursátil de la 

empresa en ese específico período temporal (datos obtenidos del 

portal de finanzas Invertia).   

La muestra analizada, obtenida a través de Google usándose los 

descriptores clave “Ana María Llopis” y “Supermercados Dia” en el 

período temporal anteriormente citado, quedó conformada por 63 

noticias; de las cuales 29 fueron de la prensa generalista tradicional 

de Madrid y Barcelona [El País (14), El Mundo (8), ABC (5), La 

Vanguardia (1) y El Periódico de Cataluña (1)], 15 de prensa 

económica [El Economista (7), Expansión (4) y Cinco Días (4)], 13 de 

diarios digitales [El Confidencial (5), Vozpópuli (2), Okdiario (2), 

Público (2), El Independiente (1) y El Español (1)] y 6 de otros 

medios. 

4. RESULTADOS 

El 57,14% de las noticias presentaron una valencia positiva, 

describiendo a Llopis los medios a través de términos favorables 

tales como “soñadora”, “independiente” o “exitosa”; destacando 

dentro de esta perspectiva los medios generalistas, tales como el 

diario El País (10 noticias positivas frente a 4 negativas), El Mundo 

(6 informes positivos respecto a 2 reportes negativos) y el 

económico Cinco Días (4 noticias benévolas).  

Al sumarse todas las unidades reportadas procedentes del Grupo 

Prisa [El País, Cinco Días y Cadena Ser (15 noticias positivas y cuatro 

negativas)], Unidad Editorial [El Mundo y Expansión (8 reportes 

positivos, 4 negativos) o el grupo Vocento [ABC y Mujer Hoy (4 

noticias positivas y negativas, siendo una de las noticias negativas 

recogidas por el ABC, la relacionada con los problemas de salud de 
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Ana María Llopis.)], la directriz de los grandes medios respecto a los 

supermercados Dia y Ana María Llopis es más que evidente. El 

42,86% de las comunicaciones restantes fueron negativas, 

destacando el perfil presentado por El Economista (1 crónica 

favorable, 6 desfavorables), El Confidencial (4 noticias negativas, 1 

positiva), Vozpópuli y Okdiario (ambos con un par de nuevas de 

corte adverso para la compañía y su directiva). 

Analizando de forma conjunta los datos empresariales y bursátiles 

de Dia y la información periodística durante la presidencia de Llopis 

(2011-2018), se puede dividir este periodo en dos épocas bien 

diferenciadas. 

4.1. Etapa alcista de la empresa en la bolsa española (julio 2011 

– abril 2015) 

Los principios de la presidencia no ejecutiva de Ana María Llopis en 

DIA coincidieron prácticamente con los inicios de su andadura 

bursátil, en julio del año 2011; pues en ese mismo momento se 

materializaba la política desinversionista de su matriz, la 

multinacional francesa Carrefour, al haber decidido segregar esta 

marca de sus líneas de negocio principal por medio de una salida a 

bolsa (Jiménez, 2011).  

La OPV se inició con un precio de salida por acción de 3,50€, 

otorgando a la compañía una capitalización de 2.378 millones de 

euros (El Economista / Europa Press, 2011). El recibimiento de la 

empresa de alimentación en la bolsa durante su primer día en el 

parqué fue bastante negativo al caer en su sesión inicial más de un 

8% (El Economista / Europa Press, 2011), una situación explicada, 

en parte, por la venta masiva de inversionistas minoristas franceses 

(accionistas de Carrefour), los cuales recibieron acciones de la 

compañía española como dividendo extraordinario en especie 

(Agencias, 2011). 

A pesar de este convulso comienzo, producido por esta prevista 

venta masiva de acciones (Fernández, 2011), su primer año como 

compañía cotizada fue positivo, logrando la empresa incrementar 

sus ganancias (sin beneficios extraordinarios) un 150% entre los 

años 2010-2011 (Galindo, 2012) y aumentando su valor bursátil en 

ese mismo período en un 8,97% (Fernández-Hódar, 2012), siendo la 

rentabilidad de los grupos de distribución alimentaria de 

proximidad y orientados al precio más elevada que los grandes 

operadores de hipermercados debido a los nuevos patrones de 

consumo de la sociedad, impuestos por la crisis económica (Elizalde, 

2013). 

Las cartas de presentación de esta nueva etapa por parte de la 

prensa ibérica enfatizaban fundamentalmente dos aspectos de la 

empresa de alimentación en esta nueva etapa (Jiménez, 2011): la 

dirección femenina frente al escaso número de mujeres que dirigen 

empresas cotizadas en España (Drake, 2012; Otero, 2013) y el 

ambicioso proyecto de crecimiento que tenía la empresa para el 

futuro próximo: inversión en tiendas de proximidad con mejor 

presentación (Bravo, 2012).  

En referencia a la presencia de mujeres en puestos directivos y la 

implementación (por ley) de cuotas mínimas en las empresas, la 

directiva opinaba que no había liderazgos y gestiones diferentes en 

función del género (KPMG, 2013) y sí numerosos prejuicios e ideas 

preconcebidas. En palabras de la propia Ana María Llopis (Pascual, 

2015): 

La presencia femenina en la empresa está muy atrasada, 
por culpa en gran medida de los estereotipos. Todavía hay 
muchas compañías que dicen que no hay mujeres 
preparadas. Falso. Claro que las hay, lo que pasa es que 
hay que querer buscarlas. Personalmente creo que hay 
que forzar las cuotas. En los países en los que se ha hecho 
se han encontrado sin problemas. En Noruega se exigió un 
40% en los consejos de administración, y quienes no lo 
consiguieran dejaban de cotizar en Bolsa. A mí me buscó 
Société Générale para hacer cuota, y lo digo con orgullo. 
Demuestro que valgo y se acabó el dilema. En Dia, en 
cambio, me buscaron por mi perfil. No veo realmente 
diferencias en el estilo de gestionar. Hombres y mujeres 
lideramos con los mimos [sic.] valores. 

Esta última afirmación entraría en plena contradicción con otras 

declaraciones realizadas ese mismo año por la directiva en una 

conferencia organizada por una asociación de empresarias y el 

ayuntamiento de Oviedo en conmemoración del Día Internacional 

de la Mujer (Salinas, 2015). En ella, Llopis asociaba, como ponente, 

astutamente su cargo de presidenta de una empresa de 

distribuidora de alimentos con el rol femenino tradicional de ama 

de casa (Salinas, 2015) al afirmar que “somos multifuncionales y 

unas malabaristas que siempre hemos estado manejando la casa, 

la familia, el trabajo, todo a la vez, por eso en las crisis 

respondemos de forma más efectiva, estamos entrenadas para este 

tipo de situaciones”. 

Otra característica que la prensa señalaba de la hoja de vida de Ana 

María Llopis era su capacidad hacia el emprendimiento y la 

innovación, pues la directiva compaginaba sus numerosos cargos 

en consejos empresariales con novedosos proyectos, como la 

creación de ideas4all, una red social utilizada como plataforma de 

ideas para las empresas;  

Propuesta que fue ampliamente reconocida (KPMG, 2013; Viaña, 

2016; El País Retina, 2018), asumiéndose que la nueva economía 

(basada en la tecnología la digitalización y el comercio electrónico) 

es un dinámico sector que ha revolucionado la logística de la 

industria de la alimentación y las demandas y necesidades de los 

clientes (Clemente-RicolfeyEscribá-Pérez, 2014; Velandrinoy García, 
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2017), lo cual estaba favoreciendo la visibilidad de las mujeres en 

las empresas españolas (Del Arco, 2018). 

La empresa se pudo incorporar al Ibex-35 en el año 2012, siendo la 

estrella indiscutible de este índice bursátil, al revalorizarse ese 

mismo año un 41,7% y un 38,25% en el 2013 (Escribano, 2014) e 

incluso llegó a duplicar su cotización de salida y estar por encima de 

los 7€ por acción, a mediados del año 2015 (Figura 1); entendiendo 

los analistas y la prensa especializada, que el éxito de Dia se basaba 

fundamentalmente en el manejo de precios competitivos y 

descuentos en áreas de proximidad, un bajo nivel de 

endeudamiento, el aumento de establecimientos mediante las 

franquicias y una expansión internacional en países donde se logren 

elevados retornos económicos (Sánchez-Vicente, 2013; Escribano, 

2014). 

 

 

           Figura 1. Cotización bursátil de la compañía Dia 05/07/2011 – 18/10/2018 (Invertia) 

 

La venta de los establecimientos de la empresa en Francia a su 

antigua matriz por un importe de 600 millones de euros en julio del 

año 2014 (Cinco Días, 2014; Europa Press, 2014), operación que le 

generó a Dia una plusvalía de 265 millones de euros (EFE, 2014) y 

que a largo plazo fue ruinosa para Carrefour (Prudhomme, 2018), 

fue una noticia bien acogida por el mercado español, llegando a 

superar los 6.5€ por acción a inicios de septiembre de ese mismo 

año.  

Después de una severa y breve corrección del valor [04/08/2014 

(6.61€) – 16/10/2014 (4.62€)+ debido en parte a las dudas del 

sector retail británico (Moratalla, 2014), las acciones de Dia 

remontarían el vuelo nuevamente y alcanzarían máximos históricos 

a mediados del 2015 *13/04/2015 (7.66€)+, presentándose en esa 

época una nueva enseña centrada en productos frescos (EFE, 

2015a) y alejado del tradicional perfil “lowcost” de la compañía, 

cuyo objetivo era quitar cuota de mercado a la empresa líder del 

sector, Mercadona (Delgado, 2015).  

En estos primeros tres años en bolsa, Dia ya superaba los 4.600 

millones de euros de capitalización (Gómez, 2014), creciendo la 

compañía de forma orgánica (Europa Press, 2013) y también con 

compras de otras compañías en problemas financieros; destacando 

la adquisición (por la asunción de su deuda) de El Árbol (Bravo, 

2014) y más de un centenar de establecimientos de Eroski 

(Agencias, 2015), habiendo repartido en el período 2011-2014, 375 

millones de euros en dividendos (Europa Press, 2015). La compra de 

un competidor histórico como El Árbol y los buenos datos 

macroeconómicos de la empresa fueron usados de forma manida 

por la prensa como ejemplo específico del buen hacer de Llopis, la 

cuota femenina en la empresa (Figura 2, la cuota femenina en la 

empresa disminuyó prácticamente en todo el escalafón durante el 

período 2011-2018.)  y el liderazgo femenino en general, resaltando 

enfáticamente los distintos orígenes familiares de esta directiva en 

contraposición al abolengo y oropel de otras empresarias 

tradicionales de España como Esther Koplowitz (Olaizola, 2014). 
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Figura 2. Porcentaje de trabajadoras en Dia por escalafón laboral 2011-2018 (Elaboración propia con datos procedentes de la 

CNMV) 

4.2. Etapa bajista de la empresa en la bolsa española (abril 2015 

– octubre 2018) 

La máxima cotización alcanzada a inicios del año 2015 (superior a 

los 7.60€) sirvió de aliciente a fondos de inversión presentes en el 

accionariado de la compañía (teniendo más de un 8% de la 

empresa) a vender sus participaciones en una colocación acelerada 

a un menor precio (EFE, 2015b), perdiendo ese mismo año la cuota 

de los 7 y 6 euros en la bolsa española.  

Una tónica descendente que se mantendría inalterable durante el 

siguiente año, pues ya a finales del 2016 se hacía visible que las 

ventas de Dia disminuían de forma continua, los márgenes 

comerciales se estrechaban y que el crecimiento de los ingresos por 

tienda eran compensados casi en exclusiva por las nuevas 

aperturas, las cuales obviamente necesitaban una gran inversión 

(Martínez y Bolinches, 2016); perdiendo la entidad el segundo 

puesto en la distribución española en beneficio de su antigua 

matriz, Carrefour (García-Ovies, 2016).  

Lógicamente las adquisiciones corporativas, su modernización 

logística (Ruiz, 2016) junto a la creación de nuevas enseñas y líneas 

de negocio, fueron inversiones económicas importantes propuestas 

por la dirección de Dia que produjeron que la deuda de la compañía 

se duplicara en el año 2015 (Tabla 1, el resultado neto ajustado 

excluye los distintos elementos no recurrentes y la deuda neta es la 

suma de la deuda a largo y a corto plazo menos el efectivo y otros 

equivalentes; ambas variables presentadas en millones de euros.). 

Una pesada losa que no se compensaría con los posteriores 

beneficios. 

 

Tabla 1: Principales datos económicos de Dia 2011-2018 (Elaboración propia con datos procedentes de la CNMV) 

Año fiscal 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 

Resultado neto ajustado 159,3 190,1 227,7 267,2 254,1 268,5 217 49,7 

Deuda neta 575,9 629,3 651 533,4 1132,4 878,3 891,3 1.555 

Número de tiendas 6.833 6.914 7.328 7.306 7.718 7.799 7.388 7.407 

 
Fuente: el autor 

 

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Consejeros 20% 20% 20% 20% 22,22% 30% 30% 22%

Directivos 36,22% 37,00% 36,57% 35,97% 34,81% 34,30% 32,54% 32,72%

Mandos intermedios 49,34% 47,42% 49,38% 50,60% 50,43% 51,49% 48,84% 48,70%

Otros empleados 77,51% 74,29% 73,06% 70,02% 68,96% 69,69% 70,28% 69,81%
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La sobre-exposición de Ana María Llopis en los medios de 

comunicación por el hecho de ser la única mujer presidenta de una 

empresa no bancaria en el Ibex-35 [desde 2011 hasta enero del 

2013, fecha que coincide con el inicio de la presidencia de Alcocer 

Koplowitch en FCC (Agencias, 2013), y desde julio del 2016, 

momento en que la constructora queda definitivamente excluida 

del índice (Agencias, 2016), hasta abril del 2017, mes que inicia la 

corta presidencia de Rosa García en Siemens-Gamesa (Europa 

Press, 2017a)] se seguía manteniendo en esta época (García, 2016), 

a pesar de que los números ya no eran tan positivos en esta etapa 

como los de años anteriores y que la problemática relación entre la 

empresa y los franquiciados era cada vez más notoria (Valero, 

2016; Romera, 2017a; Ortega, 2017; Ribagorda, 2018). Sin 

embargo, el mensaje general de los periódicos digitales ante la 

imagen de la presidenta no ejecutiva de Dia seguía siendo similar y 

monotemática: la escasa presencia de la mujer en los altos cargos 

empresariales y el cargo de Ana María Llopis como un ejemplo a 

seguir (García, 2016; Pagola, 2016; Antón y Delgado, 2018). 

Es a partir de mediados del año 2017, cuando los inversionistas 

retiran definitivamente el apoyo a la compañía de distribución 

(Europa Press, 2017b), pues tras unos meses prometedores en el 

que la compañía recupera (de forma efímera) la simbólica cuota de 

los 6€ (28/07/2018), debido a la entrada en su accionariado del 

multimillonario ruso Mikhail Fridman (Europa Press, 2017b), la 

empresa inicia una fuerte caída bursátil debido en parte a los 

nefastos resultados conseguidos por su filial en China [un 

estrepitoso fracaso desde su inicio (Valero, 2018a) que obligó su 

salida de ese mercado (Romera, 2017b; Valero, 2018a)], el cierre 

continuo de las tiendas menos rentables y las malas ventas en 

España (Salvatierra, 2018a).  

Si el año 2017 fue difícil para Dia, en el año siguiente la empresa 

prácticamente implosionaría, sucediéndose las malas noticias de 

forma constante (Salvatierra, 2018b), perdiendo la multinacional 

española a inicio del año 2018 la simbólica cifra inicial de su salida 

a bolsa, siendo la compañía el valor más bajista del índice selectivo 

(Jaramillo, 2018). A pesar de los aceptables resultados de las 

nuevas enseñas de Dia, estas nunca fueron rivales para la exitosa y 

flexible Mercadona, perdiendo además las tiendas tradicionales de 

descuento de la empresa cuota, mes tras mes, ante similares 

competidores como Lidl (El Economista, 2018a). Esta irremediable 

tendencia negativa de la compañía coincidiría con el anuncio 

público de Ana María Llopis de abandonar su cargo el próximo año 

(Igartua y Valero, 2018; Villaécija, 2018), si bien las primeras 

víctimas de la debacle empresarial no tardarían en producirse, pues 

con el cese en agosto del consejero delegado de la empresa; el 

directivo que había dirigido Dia desde el año 2008 y planeó su 

salida a bolsa: Ricardo Currás (Salvatierra, 2018c). El tándem 

Currás-Llopis había llegado abruptamente a su fin pues tan solo dos 

meses después del cese del consejero delegado (octubre del 2018), 

la distribuidora de alimentación aceptó la dimisión anticipada de 

Ana María Llopis (Europa Press, 2018a).  

La prensa digital, con mayor mesura que en años pasados, seguía 

manteniendo en elevada posición, la figura de Ana María Llopis al 

margen de las malas noticias de Dia (Brunetti, 2018), enfatizándose 

actividades de responsabilidad social empresarial (Europa Press, 

2018b) aún incluso cuando ésta ya había anunciado su renuncia en 

abril del 2018 (Igartua y Valero, 2018). Llopis (y su familia) seguía 

siendo ensalzada en una época muy difícil para Dia como una 

empresaria de éxito, incluso con los más variopintos argumentos. 

Como buena mujer, Ana María Llopis es capaz de hacer 
varias actividades a la vez. Además de ejercer funciones 
en DIA, es madre y esposa. Su hijo Jaime es fruto de su 
matrimonio con el catedrático de física español, Félix 
Ynduráin Muñoz. También es CEO en Ideas4all, una 
plataforma para compartir, guardar y organizar 
grandes ideas. La escritura es otro de sus talentos. 
Desde 2009 tiene un blog llamado Quatre Mots (cuatro 
palabras), donde comparte cuentos, dibujos y 
reflexiones. Sin embargo, no lo actualiza desde 2016 
(Brunetti, 2018). 

El mismo día de la dimisión de Llopis, la empresa anuncio un 

profitwarning y la suspensión del dividendo, lo que produjo una 

caída diaria de más del 42% del valor (Ladra, 2018) y dejar a la 

acción próxima al valor de 1€. Al renunciar prematuramente a su 

cargo, Llopis era plenamente consciente del delicado momento en 

el que se encontraba la empresa; una situación producida por 

diferentes factores, los cuales se pueden sintetizar en una caída de 

los márgenes económicos ante la creciente competitividad (junto a 

la presencia de nuevos agentes de distribución online), un excesivo 

endeudamiento, fallidas inversiones internacionales que se vieron 

afectadas por la devaluación de divisas y una financiación 

cortoplacista a costa de los franquiciados de la compañía (Valero, 

2018b). Esta clara incongruencia entre la imagen periodística de la 

triunfante mujer multitarea (directiva, emprendedora, esposa y 

madre) y la trayectoria económica de Dia, no sería pasada por alto 

para otro medio digital económico que presentaría sus propias 

deducciones ante descripciones similares a la anterior. 

Tanto optimismo solo puede chocar si se considera que 
está referido a una empresa cuyo beneficio cae a tasas 
superiores al 70%, sus ventas no repuntan y, además, 
las acciones se hunden un 50% en el año. De hecho, 
puede afirmarse que Llopis no podría dejar el cargo en 
un momento peor para la empresa. Ante esta paradoja, 
hay quienes se preguntan qué recibirán El Mundo y 
Expansión a cambio de prestarse a hacer un panegírico 
tan alejado de la realidad de la presidenta de Dia. ¿Por 
qué te quiere Andrés?... por el interés (El Economista, 
2018b). 

5. CONCLUSIONES 

El modelo de gestión de bajo coste de Dia permitió a la compañía 

ser un valor defensivo que se benefició de los cambios de consumo 

producidos por la crisis económica mundial iniciada en el año 2008; 
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si bien la posterior recuperación hizo que su modelo se viera 

desfasado por sus rivales al ajustarse en el gremio los márgenes 

comerciales en una lucha encarnizada y la entidad tuviera que 

maniobrar rápidamente para no perder mercado elaborando 

nuevas propuestas en un sector tan cambiante y competitivo como 

el de la distribución de alimentos. El resultado final de la gestión 

Currás-Llopis no consiguió fidelizar a la marca con un perfil de 

cliente concreto (la preferencia de los consumidores por la 

competencia directa giraba entre Mercadona por calidad y Lidl por 

precio) y a nivel económico, el crecimiento en ventas era 

insostenible debido a que éste se basaba en el incremento de 

inversiones mientras que los numerosos reveses en los mercados 

exteriores hicieron aumentar peligrosamente la deuda. Todo ello, 

sumado a la mala publicidad asociada con la problemática de las 

franquicias y que la empresa no consiguió en ese período un núcleo 

accionarial estable, fue una mezcla explosiva que estalló en octubre 

del 2018. 

A pesar de que los primeros signos de debilidad de Dia eran 

evidentes desde el año 2016, la prensa digital siguió ensalzando 

elementos exclusivos de índole personal de Ana María Llopis que no 

tenían prácticamente relación con su cargo directivo. Aspectos tales 

como sus duros comienzos laborales, el cuidado de familiares o la 

superación de graves enfermedades de salud (Drake, 2012; Muñoz, 

2012; KPMG, 2013; Sánchez-Silva, 2014; Madrid, 2016; ABC, 2016; 

Brunetti, 2018), siendo prácticamente nulas las críticas negativas 

hacia ella durante su presidencia (Moratalla, 2016) e inexistentes 

los recordatorios, tras su abrupta salida de Dia, de sus fracasos 

empresariales pasados más notorios, tales como su dirección en 

Viaplus (Caballero y Sanz, 2002).  

Aunque con la dimisión anticipada de Llopis, a causa de la grave 

crisis de Dia y la renuncia de Rosa García como presidenta de 

Siemens-Gamesa, sucedidas ambas con un estrecho margen 

temporal (Vadillo, 2018), al finalizar el año 2018, únicamente el 

Banco Santander (como empresa del Ibex-35) quedaba presidida 

por una mujer (Ana Patricia Botín). De todos modos, la superación 

del techo de cristal es una tendencia insuperable, pues el peso de 

las féminas en la alta gerencia (dirección y consejos de 

administración) en España sigue aumentando de forma lenta pero 

constante, alcanzando cifras superiores al 20% del total (Molina, 

2017). 

Para la prensa digital española (tanto conservadora como 

progresista) y los supermercados Dia, la sobre-exposición de Ana 

María Llopis [una mujer de fuertes convicciones feministas (Madrid, 

2016; Antón y Delgado, 2018)] como presidenta de una empresa del 

Ibex-35 era una relación positiva para ambos agentes aún a pesar 

que durante su mandato la cuota femenina en la empresa no ha 

aumentado de forma significativa y los hombres seguían copando 

los puestos de mayor poder y decisión. La empresa con esta relación 

ganaba notoriedad positiva gracias a que una mujer presidía (que 

no dirigía) una multinacional y los medios de comunicación, en 

función de su línea editorial, defendían su argumentaría político 

respecto un tema de actualidad como el papel de la mujer en las 

empresas (El Periódico, 2013; García, 2016), a la par que se 

aseguraban unas buenas relaciones con una de las empresas que 

demandaban más publicidad en sus portales, siendo Mercadona (la 

rival a batir) la única entidad que casualmente no utiliza publicidad 

comercial de corte convencional (Marín, 2017).  

La imagen en prensa digital plasmada de Llopis y los resultados de 

la gestión empresarial vigentes durante su presidencia hablan por sí 

mismas: una mujer directiva asumiendo sus propios errores a través 

de una dimisión anticipada tiene muchas menos visitas que las 

bondades de un supuesto liderazgo femenino, proactivo y empático 

que está a favor de las cuotas femeninas en la industria (Sahuquillo, 

2012) y apoya activamente proyectos filantrópicos asociados con 

las mujeres (El País, 2015). Resulta también llamativo que a finales 

del 2016, las críticas del sector más progresista-populista del 

periodismo español [encarnado por Jordi Évole y su programa 

televisivo Salvados (Sebastiaan, 2017)] hacia el sector retail se 

dirigieran específicamente al exitoso negocio de Mercadona y su 

relación con las empresas suministradoras (Asenador, 2017) y no 

con el ruinoso modelo para los pequeños empresarios asociados a 

las franquicias o los escasos avances logrados en la propia Dia 

respecto el nivel de poder femenino alcanzado en la entidad; 

situación que de forma repetitiva Llopis defendía públicamente 

pero, paradójicamente durante su presidencia, mantuvo el statu-

quo tradicional. 

Valga este artículo como una reflexión colectiva para identificar 

mensajes empresariales supuestamente feministas cuyo único 

objetivo es la defensa de intereses económicos y no transformar la 

sociedad en búsqueda de la auténtica igualdad entre hombres y 

mujeres como plantea el auténtico y genuino movimiento feminista. 
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RESUMEN 
 

Las organizaciones en la actual consideran aspectos económicos, 
sociales y culturales para su desempeño, por lo que el concepto de 
responsabilidad social empresarial ha venido evolucionando y sirve 
como estrategia para la solución de problemas derivados de 
cualquier actividad. Una empresa socialmente responsable es 
aquella en donde sus productos o servicios están alineados para 
contribuir con el bienestar de la sociedad. Este comportamiento va 
más allá de una visión estricta para el cumplimiento de normativas, 
está más bien ligado al comportamiento ético y en considerar las 
necesidades de todos los involucrados en el proceso. Esta filosofía 
corporativa adoptada por la alta gerencia va más allá de asegurar 
el beneficio económico y el bienestar de los trabajadores, en el caso 
de las empresas agrícolas se busca disminuir el impacto que esta 
actividad tiene en el medio ambiente y realizar una agricultura 
sostenible. Existen iniciativas que buscan institucionalizar esta 
práctica dentro de las organizaciones sin importar el tamaño o el 
sector en el que se desempeñan, esto con el fin de desarrollar 
ventajas competitivas, cumplir con los objetivos económicos e 
incentivar el desarrollo sostenible. Además estas prácticas mejoran 
la reputación de la empresa y la rentabilidad. 
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ABSTRACT 
 
Today's organizations consider economic, social and cultural 
aspects for their performance, so the concept of corporate social 
responsibility has been evolving and serves as a strategy for solving 
problems arising from any activity. A socially responsible company 
is one where its products or services are aligned to contribute to the 
welfare of society. This behavior goes beyond a strict vision for 
compliance with regulations, it is rather linked to ethical behavior 
and considering the needs of all those involved in the process. This 
corporate philosophy adopted by senior management goes beyond 
ensuring the economic benefit and well-being of workers. In the 
case of agricultural companies, it seeks to reduce the impact that 
this activity has on the environment and carry out sustainable 
agriculture. There are initiatives that seek to institutionalize this 
practice within organizations regardless of the size or the sector in 
which they work, in order to develop competitive advantages, meet 
economic objectives and encourage sustainable development. In 
addition, these practices improve the company's reputation and 
profitability. 
 
Keywords: institutionalization, institutional theory, corporate social 
responsibility, agriculture. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

Para comenzar debemos definir la responsabilidad social 

empresarial, según Kliksberd (2016, pp. 18-19), la misma 

comprende una serie de prácticas que todos los involucrados en la 

empresa deben adoptar de forma cotidiana para la obtención del 

éxito. Considerando como involucrados a empleados, 

consumidores, Gobierno y sociedad civil en general. El sostiene que, 

para que una empresa sea considerada como responsable debe 

cumplir con las siguientes características: contar con condiciones 

dignas para sus trabajadores, como remuneraciones justas y 

capacitaciones, transparencia y buen gobierno corporativo, calidad 

y precio razonables para el consumidor, llevar a cabo prácticas de 

protección medioambientales, alianzas estratégicas con la sociedad 

civil y comportamiento ético de todos los implicados en el proceso.  

      

Así mismo, la responsabilidad social empresarial ha sido parte en el 

proceso de globalización, y todas las empresas sin importar el 

tamaño o el sector al que pertenecen las consideran dentro de sus 

procesos de gestión, produciendo productos y servicios no solo 

orientados hacia la maximización del beneficio económico, sino 

también tomando otras dimensiones como la sociedad y el medio 

ambiente.   

 

Esta filosofía corporativa acogida por la nueva generación va en pro 

de los beneficios de los trabajadores, familias y entorno social. No 

solo satisface las necesidades del consumidor, sino que se preocupa 

por el bienestar de la población involucrada. Las empresas han 

cambiado su comportamiento, desarrollando lo que conocemos 

como filantropía empresarial. 

      

Es por ello que, el 01 de Noviembre del 2010 se publicó la Norma 

ISO 26000 referente a la Responsabilidad Social Empresarial a nivel 

mundial. Esta norma busca integrar la RSE en todo tipo de 

organizaciones incluyendo grandes, pequeñas y medianas empresas 

de sectores públicos y privados, cuyo fin es ayudar a las 

organizaciones a contribuir con el desarrollo sostenible. La 

responsabilidad social empresarial es considerada como una 

herramienta estratégica para el logro de los objetivos económicos o 

para incrementar la competitividad  de las empresas.  

      

De modo similar, los patrones de consumo en la actualidad se 

inclinan al desarrollo de negocios sostenibles desde diferentes 

perspectivas como las sociales, legales y ambientales. Los 

consumidores están dispuestos a pagar un precio más elevado por 

los productos procedentes de empresas que incorporen este tipo de 

prácticas para la elaboración de un producto o servicio, sin 

embargo en el sector agropecuario y a pesar del fuerte impacto 

ambiental derivado del desarrollo de estas actividades este tipo de 

estrategias es poco implementada bien sea por desconocimiento 

por parte de productor, por la falta de recursos económicos o 

personal calificado, entre otros. 

      

 

 

En el contexto agropecuario las prácticas de responsabilidad social 

empresarial implican la participación de todos los stakeholders: 

productores, clientes, trabajadores, proveedores, organizaciones 

ligadas al medio ambiente, comunidad y Estado. Existen diferentes 

factores determinantes para la implementación de estas 

estrategias dentro del sector agropecuario como por ejemplo la 

oportunidad de acceder a nuevos mercados, la racionalización de 

costos en la cadena de valor, competitividad debido al valor 

agregado al producto final y por último el cumplimiento de la 

normativa impuesta al sector productivo por parte de los entes 

gubernamentales.  

      

Actualmente en la agricultura moderna se utilizan prácticas para el 

manejo de recursos de una forma más eficiente para minimizar el 

impacto ambiental, sin embargo muchos productores ven este tipo 

de manejo como un gasto y no como una inversión. Las empresas 

de este sector a menudo son objeto de escrutinio debido al alto 

impacto ambiental y social derivado de los procesos de producción, 

comercialización y consumo de alimentos. A nivel global se ha 

presionado a las empresas a que involucren este tipo de prácticas 

dentro de sus sistemas de gestión para buscar la sostenibilidad en 

el tiempo.       

      

Así mismo, la implementación de prácticas de RSE se traduce en 

una serie de ventajas competitivas para la organización, como por 

ejemplo: reducción de costos de producción mediante el control de 

desechos y uso eficiente de los recursos, mejoras en la 

productividad, aumento de los ingresos, acceso a otros mercados 

con patrones de consumo más limitados, mejora en los procesos 

ambientales, mejora de la imagen y la marca para el consumidor, 

posicionamiento de la marca, entre otros. 

      

Por otro lado, existen diferentes perspectivas teóricas dentro de las 

teorías organizacionales para que inciden en la forma y desarrollo 

de las actividades dentro de las organizaciones. Entre las teorías 

modernas nos encontramos con la Teoría Institucional, cuyas 

primeras orientaciones provienen del trabajo de Selznick (1957) y 

nos plantea que las acciones y decisiones que son tomadas dentro 

de las organizaciones están influenciadas o limitadas por el 

comportamiento social, las normas y el entorno y que las normas 

determinan su comportamiento para que adquieran un carácter 

legítimo y su continuidad en el tiempo.  

      

Por lo tanto, se debe considerar que debido a las características 

particulares de las empresas del sector agropecuario de cualquier 

país deben existir políticas coherentes  con un alto nivel de 
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participación de los entes gubernamentales y apoyo de la sociedad. 

Las empresas que cuentan con políticas de Responsabilidad Social 

Empresarial dentro de sus sistemas de gestión son menos 

propensas a problemas derivados de sus prácticas laborales, 

manteniendo una buena relación con sus stakholders  proyectando 

una buena imagen.   

      

Con base en estos argumentos, el presente ensayo está sustentado 

en una investigación teórica, tiene como propósito reflexionar sobre 

la responsabilidad social empresarial en las empresas agrícolas 

desde la perspectiva de la teoría institucional. Para lograr tal fin, se 

dio cumplimiento con la siguiente estructura: en primer lugar, una 

introducción que esboza de manera general la responsabilidad 

social dentro de las organizaciones y el propósito del presente 

ensayo; en segundo lugar, se presentan los argumentos teóricos 

sobre la teoría institucional y la RSE; en tercer lugar, se plantean las 

reflexiones y postura del investigador, para finalmente indicar las 

referencias consultadas. 

 

2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA. 

 

2.1. La Institucionalización de las Organizaciones. 

 
Las instituciones ejercer un papel fundamental dentro del 

comportamiento de las organizaciones, y conseguir la legitimidad 

es una de las principales razones por las cuales estas adoptan este 

concepto. La institucionalización se da como consecuencia de las 

presiones ejercidas por el entorno o por los grupos de interés y una 

de las herramientas utilizadas para obtener el apoyo de los mismos 

es la incorporación de prácticas de responsabilidad social 

corporativa como una estrategia de gestión dentro de las 

instituciones. 

      

Para Selzninck (1949) el viejo institucionalismo se basa en lo 

organizativo, en los valores, normas y actitudes y el conflicto de 

intereses que se genera entre la misión de la organización y el 

interés de los involucrados, por el contrario el Neoinstitucionalismo 

se centra en lo normativo que tiene influencia sobre el campo 

organizacional. Meyer y Rowan (1977). Posterior a estas posturas 

aparecen DiMaggio y Powel (1991) con una visión combinada de 

ambos enfoques y que se cuestionan la influencia que ejercen las 

instituciones para ejercer algún tipo de cambio en las instituciones. 

Restrepo y Rosero (2002, pp.115). 

      

En primer lugar, Cruz, Prado y Díez (2014, pp. 24-28) citando a 

DiMaggio y Powel (1983), Zucker (1987) y Suchman (1995) 

consideran que la institucionalización se alcanza cuando las 

organizaciones se adaptan a las normas sociales, para ellos la 

institucionalización y legitimación son sinónimos. Las ventajas que 

tendría para las organizaciones al cumplimiento de las normas 

sociales serían: el aumento del prestigio, estabilidad, compromiso 

interno y externo, apoyo social, atracción del personal, acceso de 

recursos, entre otras. Algunos estudios sugieren que existen al 

menos tres grupos que promueven que las organizaciones se 

conviertan en instituciones: los stakeholders, la obtención de 

ventajas competitivas y la ética. 

      

Ahora bien, uno de los motivos por los cuales las organizaciones se 

institucionalizan es debido a la presión que ejercen los grupos de 

interés para que estas tomen en cuenta el beneficio del colectivo, se 

adapten al contexto institucional y para hacerle frente a la 

incertidumbre. Las organizaciones que no se ajustan al entorno no 

sobreviven. La adopción de estas medidas puede ejercerse por 

varias vía como por ejemplo: mediante la imposición a través de 

normas, la obligatoriedad hace que las organizaciones cumplan con 

las regulaciones para evitar sanciones. Zaheer (1995), DiMaggio et 

al (1983) y Meyer y Rowan (1977),  Wood (1991) y Hart (1997). 

      

Estos  autores destacan que los stakeholders ofrecen incentivos 

económicos y/o fiscales a las organizaciones para que estas 

cumplan con las normas establecidas por estos. Para ello es 

necesario la presentación de pruebas que verifiquen el 

cumplimiento de estas actividades mediante informe o 

presentación de documentos. Las organizaciones deben estar 

alineadas con las reglas o conductas que los grupos de interés 

consideren apropiadas, si estos no están de acuerdo con el 

comportamiento de una organización pueden retirarles su apoyo, 

reduciendo sus posibilidades de éxito.  

      

Además, se debe considerar que las instituciones no son estáticas, 

estas deben ajustarse a los cambios con el paso del tiempo, es por 

ello que la institucionalización se encuentra ligada con la 

estabilidad dentro de las organizaciones. Para la sobrevivencia de la 

misma se hace necesaria el desarrollo de ventajas competitivas. 

Para aumentar la competitividad y mantener la legitimidad, las 

organizaciones lo hacen mediante la obtención de certificados de 

calidad o realizando acciones de responsabilidad social empresarial, 

de esta manera se consigue un mayor apoyo de los grupos de 

interés.  

      

Las empresas se institucionalizan con el fin de optimizar el control 

interno, esto implica la definición de estructuras y la 

implementación de prácticas que permite la transparencia de sus 

operaciones y la documentación de sus procesos, con ello se busca 

generar valor y rentabilidad en el negocio, además que estas 

respondan mejor a los cambios derivados de factores del entorno y 

mitigar los riesgos para que las organizaciones sean sostenibles en 

el tiempo. 

 

2.2. Una Visión de la Teoría Institucional. 

 
La estructura y los procesos organizacionales están influenciados 

factores del entorno, la teoría institucional establece una serie de 

normas que determinan el comportamiento de las organizaciones y 

están deciden adoptarlas con el fin de ser aceptas por la sociedad y 

garantizar su permanencia en el tiempo. El hecho de que las 
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organizaciones sean aceptadas por la sociedad les permite obtener 

su legitimidad. 

      

 

 

En primer lugar, la teoría institucional tiene como principal función 

la incorporación de reglas dentro de las estructuras organizativas 

para alcanzar la legitimidad, estabilidad, obtención de recursos y la 

supervivencia en el tiempo. El éxito de las organizaciones depende 

de distintos factores, independientemente de su eficiencia 

productiva las organizaciones se desenvuelven en entornos 

institucionales altamente elaborados pero si estas logran volverse 

isomorficos con estos entornos obtienen legitimidad y los recursos 

necesarios para su supervivencia. “Las organizaciones que 

incorporan elementos racionalizados socialmente legitimados en 

sus estructuras formales maximizan su legitimidad y aumentan sus 

recursos y capacidades de supervivencia”. Meyer y Rowan (1977, 

pp.352). 

      

Por otro lado, el isomorfismo institucional es una herramienta que 

nos ayuda a comprender la política organizacional moderna. Tal 

como lo señala Aldrin (1979) citado por DiMaggio y Powel (1983, 

pp.150, 157) “Los factores principales que las organizaciones deben 

tener en cuenta son otras organizaciones”, estas no solo compiten 

por recursos y clientes, sino por poder político y legitimidad 

constitucional para lograr la competitividad  y sostenibilidad a nivel 

social y económico. El isomorfismo institucional nos ayuda a 

entender porque las organizaciones se están volviendo cada vez 

más homogéneas, ya que estas adaptan ciertos modelos de 

negocios, prácticas ambientales, entre otras para adecuarlos a la 

organización y dar respuesta el entorno institucional.  

      

Desde otro ángulo, para DiMaggio y Powel (1999) citado por 

González y Escala (2014, pp. 100) las instituciones se vuelven cada 

vez más homogéneas para enfrentar condiciones de entornos 

similares. Al incorporar estos elementos  en las organizaciones se 

promueve el éxito y la supervivencia, se reduce la incertidumbre y la 

posibilidad de fracaso, los modelos organizativos son efectivos en 

las organizaciones que comparten características afines.  

      

De ahí que, los modelos organizativos son un conjunto de prácticas 

que las organizaciones adoptan para el logro de sus objetivos a 

través de la implementación de estrategias o como consecuencia de 

la búsqueda de soluciones a problemas concretos. Pero la 

escogencia de modelos dentro de una organización se da como 

resultado de la comprensión de la complejidad de relaciones y los 

requerimientos estructurales y a otros factores como por ejemplo: 

el sistema de creencias y valores de los miembros de la 

organización, el tipo de control a la cual se enfrenta, el desempeño 

de la organización y el estilo de liderazgo. González y Escala (2014, 

pp. 100).   

      

Es importante señalar que la teoría institucional aporta elementos 

que nos sirven de apoyo para entender el comportamiento 

socialmente responsable de las organizaciones. Esta última puede 

ser considerada como una norma que se pretende institucionalizar 

en el marco de la sociedad actual, y que las organizaciones asumen 

con el fin de legitimarse y conseguir su continuidad en el mercado. 

La responsabilidad social empresarial está fuertemente vinculada al 

marco institucional de cada país o de manera más informal sistema 

de costumbres o creencias de la sociedad, la adopción de esta 

práctica depende de situaciones específicas y particularidades del 

entorno. Sin embargo vemos como esta se ha institucionalizado a 

través de normas o certificaciones como: El Pacto Mundial, el 

Global Resporting Initiative (GRI), ISO 26000, entre otros. Mirabal y 

Fernández (2017, pp. 191-193).  

      

La teoría institucional reconoce que las prácticas de responsabilidad 

social empresarial pueden ser estudiadas en tres categorías de 

análisis y que las actividades que son implementadas en las 

empresas surgen como reflejo de la presión que se ejerce en estos 

niveles. Desde la perspectiva institucional es una herramienta que 

responder a las presiones para el otorgamiento de legitimidad y 

poder social. A nivel organizacional es utilizada para la resolución 

de problemas ocasionados en el entorno derivado de las actividades 

propias de la empresa y a nivel individual ligado a la ética y moral a 

nivel gerencial. Hajdu, Gagalyuk, Bukin y Petrick. (2021, pp. 701) 

      

El reconocimiento de estas variables ha hecho que las 

organizaciones consideren que deben tener un comportamiento 

socialmente responsable, esto ha permitido institucionalizar esta 

práctica por razones económicas, ambientales o sociales debido a la 

presión que pueden ejercer los stakeholders. 

 

2.3. Responsabilidad Social Empresarial. 

 
En primer lugar debemos considerar que la primera referencia que 

se conoce sobre la responsabilidad social empresarial data del año 

1767 AC, se entendía como un concepto filosófico basado en los 

buenos pensamientos, buenas palabras y buenas acciones. En 

Estados Unidos a finales del siglo XIX el  Gobierno comenzó a 

promulgar leyes dirigidas a regular la conducta de las empresas. En 

los años 60 comenzó el interés sobre el estudio basado en la ética 

empresarial y ya para los años 80´s se había desarrollado la Teoría 

de los Stakeholders.  

      

Posteriormente, en El Libro Verde  de la Comisión de la 

Comunidades Europeas, (2001) la define como. “La integración 

voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones 

sociales y medio ambientales en sus operaciones comerciales y sus 

relaciones con los interlocutores”. Destacando que ser socialmente 

responsable va más allá del cumplimiento de las obligaciones 
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jurídicas y que debe hacerse una inversión en el capital humano. 

Para Klisberd (2016, pp.18-19), estas prácticas deben ser adoptadas 

por todas las empresas para la obtención del éxito y que se deben 

considerar a todos los involucrados en el proceso: empleados, 

consumidores, sociedad civil y Gobierno.  

     

 Luego en el 2010 el Organismo Internacional para la 

Estandarización (ISO) define la Responsabilidad Social Empresarial 

de una Organización como el impacto que ocasiona la toma de 

decisiones y las actividades de las organizaciones en la sociedad y el 

medio ambiente y que las mismas deben tener  “un 

comportamiento ético y transparente que contribuya con el 

desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la 

sociedad” y que además se debe tomar en consideración las 

necesidades de las partes involucradas. Villafán y Ayala (2014, pp. 

227).  

      

Por otro lado, Navarro (2016, pp.170)  citando a otros autores 

realizo una clasificación de las teorías de la responsabilidad social 

empresarial clasificándolas en cuatro grandes grupos: Teorías 

Instrumentales en donde Friedman (1970) y Casino y Morales 

(2008) establecen que las empresas fueron creadas con el fin de 

generar beneficios económicos y generar riquezas a los accionistas 

y que quienes integran esta sociedad (trabajadores, socios, entre 

otros) deben ser los encargados de realizar acciones que generen 

bienestar al entorno que las rodea son estos quienes deben generar 

acciones que sean consideradas socialmente responsables.  

      

En segundo lugar nos encontramos con las Teorías Integradoras 

que según Carrol (1979, pp. 500) en su trabajo plantea que la 

responsabilidad social empresarial está constituida por cuatro 

elementos principales los cuales son: el aspecto económico que no 

es más que la obtención de beneficios económicos para la empresa; 

lo legal ya que las empresas están en la obligación de apegarse al 

marco normativo del entorno en el que se desarrollan; lo ético ya 

que su actividad debe estar en armonía con la sociedad y el medio 

ambiente y por ultimo lo discrecional que se refiera a la voluntad 

que tengas los involucrados para contribuir con las causas sociales y 

actuar desde la filantropía. 

      

Y más recientemente  nos encontramos las Teorías Ligadas a la 

Ética y la Moral en los negocios, en donde Navarro (2016, pp.  173-

175) cita a Freeman (1984) uno de los principales exponentes y que 

establece que se debe considerar las necesidades de todos los 

grupos de interés y la influencia de estos en las empresas. El autor 

hace una especial distinción en dos principales grupos: los 

stakeholders en sentido amplio que son las personas que inciden 

directamente en los objetivos de la empresa o pueden verse 

afectados por la misma y los segundo o stakeholders en sentido 

restringidos que se involucran de manera directa o indirecta en la 

organización. 

      

Así mismo, autores como Díez, Blanco y Cruz (2014, pp. 331-333) 

destacan que en el entorno competitivo actual la responsabilidad 

social empresarial debe ser vista como una estrategia de gestión a 

ser utilizada por la mayoría de las empresas. Algunas 

investigaciones realizadas concluyen que el uso de estas 

herramientas dentro de las organizaciones se traduce en una fuente 

de ventajas competitivas. Los autores señalan que la RSE puede 

estudiarse desde dos puntos de vista, desde la orientación 

económica y desde los stakholders. Esta última establece que los 

grupos de interés son aliados de las empresas. Se dice que la RSE 

representa un acto de reciprocidad entre partes, destacando que 

las actividades que se realizan desde la empresa corresponden a las 

demandas de los interesados.  

       

Ahora bien, la mayoría de las investigaciones sobre la 

responsabilidad social empresarial están enfocadas en el impacto 

de esta en el desempeño financiero en las organizaciones, este 

fenómeno también está fuertemente ligado al marco normativo en 

el que se desarrolla las empresas y el comportamiento de sus 

gerentes de manera responsable.  

 

Si bien es una práctica que se ha institucionalizado a nivel 

empresarial fuertemente ligada a las responsabilidades obligatorias 

para el cumplimiento de leyes se genera un debate sobre si debe ser 

adoptada de manera voluntaria dentro de los procesos de gestión. 

Brammer, Matten y Jackson (2012, pp.4-5). 

     

Para Mirabal y Fernández (2015, pp. 193-194) las organizaciones 

son más propensas a incorporar prácticas de responsabilidad social 

empresarial si existe un marco regulatorio claro en donde se 

consideren los intereses de las empresas, el gobierno y los demás 

grupos de interés, y es menos probable adoptarlas si las empresas 

experimentan un entorno económico desfavorable o cuando existe 

demasiada o muy poca competencia. 

 

2.4. Responsabilidad Social Empresarial en la Agricultura. 

 

Por otro lado, y a pesar de la importancia del sector agropecuario 

para cualquier país no solo a nivel económico sino más bien por el 

impacto que generan al medio ambiente la responsabilidad social 

empresarial es una estrategia poco utilizada por las empresas del 

sector. Para que una empresa sea socialmente responsable debe 

considerar el cuidado del medio ambiente para la prevención de la 

contaminación ambiental y atender las necesidades de los 

individuos involucrados en el entorno, sin embargo se observa una 

falta de empatía para la adopción de este tipo de prácticas. 

  

 Las prácticas de responsabilidad social empresarial pueden ser 

dictadas a través de marcos normativos, aunque en muchos casos 

es voluntaria su adopción esto no implica que existan institutos que 

regulen su implementación. La aplicación de estas normas obliga a 

las organizaciones a planificar sus actividades disminuyendo errores 
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derivados de su proceso productivo mejorando de esta manera la 

rentabilidad y competitividad de las empresas.  

 

Por ejemplo  el objetivo principal de la Norma ISO 26000 

(Promulgada en 2010) es el de promover que las organizaciones 

integren la RS dentro de sus sistema de gestión con el fin de 

considerar los aspectos ambientales, económicos y sociales; y que 

dentro de las empresas los objetivos estén alineado con la ética, 

preocupación por la ciudadanía y el desempeño sustentable. 

Victoria (2011, pp. 41,49-50). 

 Así mismo, esta norma dicta las directrices de la responsabilidad 

social empresarial para las organizaciones siendo un marco 

referencial para su implantación. Existen algunos principios 

fundamentales que las organizaciones deben implementar para 

actuar en consonancia en términos de RSE como lo son: el respeto 

de los intereses de las partes involucradas, respetar los principios de 

legalidad, comportamiento ético hacia las personas y el medio 

ambiente. La adaptación de esta estrategia mejora la imagen de la 

empresa y en muchos casos disminuye las consecuencias de las 

acciones empresariales. Cabral y Montero (2014, pp. 6-7). 

      

En la actualidad ante un incremento de la sensibilidad social hacia 

el comportamiento responsable de las empresas, los consumidores 

seleccionan marcas y productos de empresas que sean que 

adquieran consideraciones sociales, medioambientales y éticas 

dentro de sus procesos productivos. Desde el punto de vista 

empresarial se toman en cuenta la responsabilidad por el medio 

ambiente y se le da mayor importancia al desarrollo sostenible. La 

expansión de un consumo responsable es un factor determinante 

para la adopción de prácticas de responsabilidad social. Barrio 

(2016, pp.57-59). 

      

Por otro lado, Calderón y Castro (2015, pp. 56-59) destacan que de 

manera empírica algunos productores realizan prácticas de 

responsabilidad social dentro de sus unidades de producción como: 

reciclaje, reforestación (ámbito ambiental), ayuda económica a los 

empleados y prácticas de integración (ámbito social) y manejo de 

registros internos en cuanto a los niveles de producción (ámbito 

económico) sin embargo a nivel externo son pocas las acciones que 

se llevan a cabo considerando estos aspectos.  

      

Así, las empresas del sector agropecuario deben generar confianza 

en la comunidad en donde se desarrollan y establecer prácticas 

para generar un bien común sin descuidar el retorno económico 

para sus accionistas, sin embargo muchas empresas del sector 

existen problemas como la alta precariedad del empleo rural, falta 

de seguridad laboral, mano de obra infantil y alto índice de 

accidentes laborales lo que ocasiona vínculos humanos indignos 

para los trabajadores rurales. Nope (2008, pp. 71). 

     

Otro de los problemas derivados de la poca implementación de 

prácticas de responsabilidad social en el agro deriva de la falta de 

interés de los productores en el desarrollo económico local. Esto 

puede derivar en relaciones negativas entre estos y las empresas y 

residentes de la localidad, repercutiendo de manera negativa en la 

imagen y aceptación de la empresa. También es importante 

implementar acciones más amigables con el medio ambiente 

atendiendo a las necesidades humanas y mejorando su calidad de 

vida para contribuir con el desarrollo sostenible. Nope ob. cit. (pp. 

71-72). 

      

La responsabilidad social  es un concepto bastante ligado al 

desarrollo de la agricultura en países de la Unión Europea, estas 

prácticas son comunes en modelos de desarrollo multifuncional y 

sostenible. Considerarlas como una herramienta de gestión dentro 

de las empresas agrícolas ha traído beneficios como: seguridad 

alimentaria, mayor estabilidad del mercado para consumidores y 

agricultores, producciones sostenibles adecuadas a las normas de 

seguridad alimentaria, mejor trazabilidad con el medio ambiente y 

bienestar animal, mejor calidad de empleo en las zonas rurales, 

entre otras. Esto repercute positivamente en la competitividad y 

viabilidad dentro del sector mejorando también los ingresos 

económicos producto de la agricultura. Mazur (2015, pp. 22). 

 

      

En Venezuela los primeros indicios se dieron entre 1910 a 1930, 

cuando las empresas petroleras, eléctricas y manufactureras 

otorgaban beneficios a sus trabajadores que no estaban 

contemplados en la ley. Posteriormente luego del proceso de 

industrialización se crearon servicios sociales destinados a los 

trabajadores en el área de salud, ciencia, educación y desarrollo 

agrícola, pero solo participaban unas pocas empresas y contaban 

con el apoyo de varios empresarios. Según lo señalado por Oberto 

(2007, pp. 148-149) la principal motivación por la cual las empresas 

utilizan este mecanismo de gestión es con el fin de promocionarse y 

mejorar su imagen. Otras utilizan estas prácticas para hacer uso de 

las leyes tributarias que permiten el desgravamen de esta actividad, 

por lo que no está claro si estas realmente se ejecutan desde el 

punto de vista filantrópico.  

      

Debido a la escasez y los altos costos de los productos químicos en 

el país y como premisa para asumir la responsabilidad social 

empresarial como una obligación para el bienestar de los 

involucrados, las empresas agrícolas han implementado prácticas 

destinadas a reducir el impacto ambiental a través de la fabricación 

formulación de productos a base de extractos vegetales. Pernía y 

Sanabria (2021, pp. 13). En Venezuela el uso de agroquímicos a 

traigo consecuencias negativas no a nivel ambiental sino afectando 

a la salud de los trabajadores agrícolas y personas cercanas a las 

unidades de producción. 
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La responsabilidad social empresarial es una herramienta que debe 

contribuir a la disminución del impacto ambiental que genera la 

agricultura, esta práctica debe estar ligada al desarrollo sostenible, 

mejora de la calidad de vida de los empleados y de la sociedad en 

general. Las empresas socialmente responsables deben considerar 

el efecto que genera en el entorno y mitigar el impacto. Más allá 

del beneficio económico las empresa debe enfocarse en la en la 

preservación de los recursos naturales. 

 

3. REFLEXIONES FINALES. 

 

En resumen, debemos considerar que todas las empresas 

independientemente del tamaño o sector al que pertenecen tienen 

un impacto positivo o negativo en la economía, sociedad o medio 

ambiente del entorno que la rodea. Es por ello que las mismas están 

obligadas a minimizar el impacto negativo para producir bienes y 

servicios que cumplan con las regulaciones propias del ambiente en 

donde se desarrollan utilizando prácticas para gestionar estos 

riesgos. En una sociedad globalizada las empresas han incorporado 

dentro de su estructura organizacional prácticas de responsabilidad 

social empresarial que les permita el desarrollo de la sociedad y la 

conservación del medio ambiente.  

           

Así mismo, durante el último siglo la preocupación por el medio 

ambiente ha llevado a las empresas a revisar sus procesos 

productivos y que los mismos no solo estén enfocados en el aspecto 

económico, incorporando dentro de sus estrategias prácticas que le 

permitan mejorar la imagen y reputación. Para los propietarios es 

importante la sostenibilidad económica y la conservación del 

ambiente a mediano y largo plazo. Hernández y Bonomie (2010).  

     

 Por ejemplo, en algunos países las regulaciones de ley obligan a las 

empresas a tomar acciones en materia laboral, financiera, 

comercial y medio ambiental. Los movimientos ambientalistas y 

protestas organizadas a nivel mundial han llegado a ocasionar 

daños económicos en empresas que no consideran el actuar de 

manera responsable dentro de sus procesos productivos, es por ello 

que los grandes empresarios y accionistas toman decisiones 

basados en sus valores éticos que mitigan estos efectos negativos. 

También, los consumidores han cambiado su mentalidad buscando 

productos que no solo satisfagan sus necesidades, sino que se han 

vuelto consumidores de productos tomando en cuenta el 

comportamiento responsable de la empresa fabricante.  

           

Por otro lado, las empresas obtienen mayores beneficios 

económicos cuando se satisface la demanda de los clientes, 

empleados, proveedores y la comunidad, una percepción favorable 

de la empresa se traduce en mejoras en la rentabilidad, 

implementación de prácticas de responsabilidad social empresarial 

se traduce en ventajas competitivas para las empresas. 

Implementación de estrategias como nuevas oportunidades de 

negocio, imagen de la empresa y fidelización de los clientes se 

traduce en mayores ingresos. Hernández y Bonomie (2010).  

      

Por eso, las empresas que llevan a cabo prácticas de 

responsabilidad social empresarial dentro de sus sistemas de 

gestión logran un mayor éxito, empleados comprometidos con la 

empresa logran aumentar los márgenes de ganancia y 

competitividad. También señala que la productividad y 

competitividad están ligados al compromiso del personal que 

labora en la empresa y afirma que el personal altamente 

comprometido ha llegado a triplicar los márgenes operativos. 

Kliksberd (2016). 

      

Así mismo, hoy en día los líderes de las empresas son más proclives 

a participar en organizaciones con enfoques sociales y locales, la 

formación y la ética de quien maneja la empresa tiene efectos 

positivos en la implementación de prácticas de responsabilidad 

social empresarial, una administración transparente genera una 

mayor confianza entre los inversionistas y mejora la economía de la 

empresa. Herrera, Larrán Lechuga y Martínez (2016).  

      

Para que las empresas logren altos niveles de rentabilidad deben 

considerar dentro de sus políticas la implementación de prácticas 

de responsabilidad social empresarial, estas les permite no solo 

obtener grandes beneficios económicos, sino que también les da 

sostenibilidad en el tiempo. La integración de estas estrategias 

dentro de los sistemas de gestión de las empresas hace que las 

mismas sean aún poco más cercanas al mercado y al ambiente o 

sociedad en donde se desenvuelve, esta herramienta les brinda 

ventajas competitivas traduciéndose en empresas más sustentables 

en el tiempo.  

      

Entre las ventajas que podemos mencionar en las empresas que 

desarrollan estas prácticas tenemos: empleados con un mayor 

sentido de pertenencia, esto los hace más productivos lo que se 

traduce en mayores ingresos; se mejora la imagen y reputación de 

la empresa, lo que eleva la satisfacción de los clientes; obtención de 

bienes y servicios bajo la tecnología verde o ecológicos respetuosos 

del medio ambiente y de bajo impacto ambiental. El desarrollo de 

este tipo de iniciativas está orientada hacia la formación de 

colaboradores con mayor ética, valores y sentido de 

responsabilidad. La responsabilidad social empresarial es vista 

como algo natural y un pilar fundamental dentro de las estrategias 

corporativas.  

      

Por su parte la responsabilidad social empresarial es una 

herramienta estratégica que permite obtener mejores ganancias, 

mayor competitividad y anticiparse a cualquier medida legislativa 

impuestas por el Gobierno. Esta también puede ser vista como 

como estrategia de diferenciación para ofrecer productos o 

servicios que busca satisfacer necesidades específicas de algunos 

clientes. Por lo que se hace necesario que los empresarios las 

adopten para satisfacer el mayor número de partes interesadas, 

trabajadores, clientes, proveedores  y comunidad en general. Es 

más probable que las organizaciones actúen de manera 
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responsable si cuentan con un marco regulatorio y que otras 

instituciones u organizaciones monitoreen su comportamiento.  

      

El entono institucional no es algo estático, las presiones por parte 

de los involucrados tienen influencia en el comportamiento 

corporativo. Un factor a considerar para la adopción de prácticas 

de responsabilidad social es conocer el entorno institucional en 

donde opera la unidad de producción; el Gobierno y las leyes 

locales, Reformas Agrarias, acceso de capital, el desarrollo 

socioeconómico, la estructura y la sociedad son factores 

determinantes en la manera como estas se comprometen en 

realizar actividades socialmente responsable. Las instituciones 

incitan a los involucrados a comportarse de cierta manera a través 

de diferentes mecanismos mediante el uso de incentivos, 

recompensas o sanciones. Por lo que institucionalizar estas normas 

tiene una incidencia positiva para que las empresas. 

      

Las organizaciones que se desenvuelven dentro de un mismo 

entorno institucional tienden a parecerse entre sí, esto debido a que 

reciben las mismas presiones de tipo legales, políticas, económicas, 

sociales y culturales. El sistema de valores de la organización está 

influenciado por el contexto institucional y la implementación de 

prácticas obedece a la búsqueda de legitimidad por parte de la 

sociedad. Gallén y Peraita (2016). 

      

También el tamaño de la organización está asociado a las 

actividades de responsabilidad social empresarial. Organizaciones 

más grandes son propensas a ser más visibles y a tener una mayor 

presión por parte de la sociedad en general y que estas se ven 

obligadas a disminuir el impacto social y medio ambiental derivado 

de su actividad. Estas se ven obligadas a difundir una imagen 

positiva en las comunidades aledañas.  

      

Otro aspecto fundamental ligado a la legitimidad es la edad de las 

organizaciones, según lo señalado por Diez, Blanco, Cruz y Prado 

(2014) organizaciones más jóvenes tiendes a fracasar debido a que 

estas deben competir con organizaciones más antiguas y al mismo 

tiempo adaptarse a las exigencias el entorno. La carencia de 

legitimidad les impide además tener acceso a recursos para su 

crecimiento. Por otro lado se deben alinear los objetivos con los 

valores de la sociedad en la que se desenvuelven para acceder a 

recursos de difícil acceso.  

      

Las sociedades anónimas consideran que las empresas son 

socialmente responsables si generan ganancias a sus propietarios y 

socios y si estos cumplen la ley, una visión más moderna incluye 

aspectos filantrópicos, morales y éticos dentro de esta visión. Esta 

visión además reconoce que las empresas son manejadas por 

ciudadanos comunes y que estos están en la obligación de actuar 

responsablemente y que este debe incluir la protección del medio 

ambiente y la conservación de los recursos naturales y el desarrollo 

de la comunidad como parte de sus acciones estratégicas. Ortega, 

Sabo, Aranda y otros. (2016). 

      

En muchos casos las regulaciones no siempre son por imposición del 

estado, hay empresas que desarrollan mecanismos para 

implementar prácticas para el uso eficiente de los recursos, 

seguridad en el lugar de trabajo y mejoras en la calidad de sus 

productos. Estas medidas surgen en muchos casos por el temor a 

que las regulaciones impuestas por el estado sean insuficientes 

para proteger su propia actividad, por lo que estas se aseguran la 

adopción de un comportamiento socialmente responsable. 

      

Debido a la presión ejercida por los stakeholders hay empresas que 

elaboran sus propios informes de gestión sobre el impacto que 

tienen sobre los aspectos sociales o medioambientales, estos 

pueden servir como guías para empresas que quieran incursionar 

en la práctica de responsabilidad social, sin embargo estos 

indicadores cualitativos o cuantitativos suelen tener un alto grado 

de subjetividad, y en muchos casos queda de parte de quien los 

interpreten establecer si realmente las actividades acatadas por las 

organizaciones generan un impacto positivo o negativo en el 

entorno en el que se desenvuelve. Duque, Cardona y Rendón (2013). 

     

 Desde otra perspectiva, en el sector agrícola la principal 

preocupación deriva del impacto de esta actividad para el ambiente 

y la sociedad en donde se desenvuelve y las soluciones se basan en 

muchas ocasiones solo en resolver los problemas ligados a la 

conservación y distribución del agua y alimento sin considerar otros 

problemas del entorno, trayendo como consecuencia un riesgo 

creciente en donde las organizaciones no se preocupen por las 

condiciones ambientales y algunas solo se enfocan es los aspectos 

económicos y legales dejando a un lado las responsabilidad éticas y 

filantrópicas.  

      

Por lo tanto, dentro del sector agropecuario la implementación de 

estas prácticas permitiría una mejora en la calidad de vida de los 

involucrados y de las condiciones ambientales. A pesar de que en la 

agricultura moderna cuenta con una serie de mecanismos que 

minimizan el impacto ambiental, aún falta mucho por aprender en 

este sentido. Se debe considerar las dimensiones económicas, 

sociales y medioambientales para adoptar prácticas que minimicen 

el impacto ambiental en los procesos de tecnificación y un eficiente 

manejo de los insumos en la producción. El comportamiento 

responsable de las organizaciones está fuertemente ligado  a los 

aspectos legales, calidad de vida de los involucrados, los valores y 

ética de los propietarios y la presión que ejerza la comunidad.  

      

La Organización de las Naciones Unidas para la Agricultura y la 

Alimentación (FAO) en colaboración con otros organismos están 

desarrollando las directrices para incluir la responsabilidad social 

empresarial dentro de las empresas agrícolas. Con esta iniciativa se 
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busca crear empresas con transparencia, buena gobernanza y 

sostenibilidad social, ambiental y económica. Con esto se busca la 

participación de todas las partes interesadas y establecer la 

importancia sobre la seguridad alimentaria y el desarrollo rural,  

buscando generar un consenso para que estas prácticas sean 

implementadas en diferentes niveles. 

      

Las explotaciones agrícolas social y económicamente responsables 

contribuyen a la orientación de la agricultura en el desarrollo 

sostenible, se debe garantizar la producción de alimentos de 

calidad preservando al mismo tiempo los recursos naturales de los 

que depende en gran parte la producción. Un sector agrícola 

competitivo y viable contribuye al mantenimiento de una economía 

rural prospera. Mazur. (2015).   

 

Los aspectos políticos y legales no solo deben estar enfocados en 

garantizar la seguridad alimentario sino también en la protección 

del medio ambiente.  

Para la supervivencia de las empresas agrícolas tanto públicas 

como privadas se debe asegurar la sostenibilidad y rentabilidad de 

la misma a largo plazo. Para ello se hace necesario implementar el 

uso de buenas prácticas agrícolas. Además del cuidado en el uso de 

la tierra se deben implementar estrategias para el uso adecuado de 

los recursos, convertirse en buenos administradores del medio 

ambiente, velar por el cuidado constante de los animales, cuidar los 

ciclos de siembra y cosecha, son también prácticas relacionadas con 

la responsabilidad social empresarial.  

      

Asimismo y en relación a los factores ambientales ligados a la 

agricultura, las empresas que los consideran dentro de sus procesos 

de gestión le dan especial importancia a la imagen, cumplimiento y 

prevención de incidentes ambientales como respuesta a las 

necesidades de la sociedad, el uso y manejo eficiente de algunos 

recursos es considerado una característica fundamental. Las 

empresas deben realizar ajustes en el consumo para considerar la 

conservación de los recursos naturales. La responsabilidad social no 

solo vela por el cumplimiento de aspectos legales y legitimidad, sino 

que también considera los elementos ligados con la ética 

ambiental.  

      

El esfuerzo puesto por las organizaciones para la introducción de 

prácticas con sostenibilidad ambiental, ayuda en la reducción de 

costos, motivación al personal y mejoras las relaciones entre los 

involucrados. Existen empresas en donde las iniciativas de 

innovación de ideas amigables con el medio ambiente provienen 

directamente de los empleados y su implementación no debe ser 

percibida como un costo sino como una oportunidad. Entre las 

ventajas señaladas por Klirsberg (2016) para las empresas que 

implementan esta metodología dentro de sus procesos están el uso 

eficiente de los recursos y la apertura hacia nuevos mercados.  

      

Ahora bien, otra de las ventajas que traería para las empresas 

agrícolas la adopción de práctica de responsabilidad social es que 

mediante la aplicación de nuevas tecnologías limpias y sostenibles 

se puede producir alimentos más saludables y seguros para el 

consumo humano, mejorando de esta manera la imagen y 

reputación de la organización, influyendo positivamente en los 

beneficios económicos y sociales y mejorando el posicionamiento 

del producto en el mercado dirigido a un segmento de consumo 

consiente y responsable. 

     

 Por otro lado, cuando se habla se la calidad de vida de las personas 

involucradas en el proceso de producción se hace referencia a 

aspectos como la salud y seguridad de los empleados, la 

empleabilidad, la educación y capacitación y la diversidad de 

oportunidades. Contar con un entorno laboral seguro repercute en 

la satisfacción del trabajador lo que genera una mayor 

productividad, condiciones más favorables generan estabilidad 

para el empleado y una menor rotación de personal. Por otro lado 

la capacitación, educación y desarrollo permite una mayor 

competitividad, además se crean empleados con capacidades 

diferentes mejorando la imagen y reputación de la empresa. 

Villafán y Ayala (2014).  

      

Para que las iniciativas de responsabilidad social tengan una visión 

de sostenibilidad se debe considerar una serie de indicadores o 

temas a abordar ya que la elección de estos criterios suele ser 

decisiva y determinantes en el éxito o fracaso de las mismas. Es 

decir debe existir un consenso entre los productores, consumidores 

y la sociedad civil para definir cuáles son los problemas reales que 

se deben abordar. Para la elección de las prácticas a implementar 

para una agricultura sostenible se deben considerar aspectos como 

tiempo, asequibilidad, disposición por parte de los interesados, 

costos por la implementación,  entre otros criterios.  

      

De igual forma, las iniciativas de responsabilidad social ligada a la 

agricultura están centrada en la mayoría por debates, conflictos y 

protestas derivadas de las preocupaciones medioambientales y los 

cambios en la sociedad actual. Muchos productores agrícolas 

realizan esfuerzos para cumplir con las exigencias impuestas por la 

sociedad, pero la realidad en muchos de los casos y que a pesar de 

que en muchos países esta práctica se ha institucionalizado siguen 

existiendo brechas y preocupaciones de estos aspectos ligados a la 

agricultura desligándose de las responsabilidad éticas propias de 

esta actividad.  

      

Para finalizar muchos agricultores realizan esfuerzos individuales 

para manejar sus unidades de producción con prácticas sostenibles 

y responsables con el medio ambiente sin embargo para muchos 

este esfuerzo no es suficiente ya que no consideran las necesidades 

reales del entorno en el que se desempeña. Sus esfuerzos en 

muchos casos pasan desapercibidos, y sus productos son vendidos 

de manera anónima por lo que no obtienen beneficios reales 

derivados de su implementación y la motivación para este tipo de 

iniciativas es poca. Las empresas deben crear valor en el largo 

plazo, buscar un equilibrio entre los intereses económicos, 
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ambientales, sociales y legales para cumplir con las necesidades de 

todos los involucrados. Las prácticas de responsabilidad social 

empresarial debe ser una estrategia a implementar para la creación 

de empresas exitosas y sostenibles en todos los niveles.    
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serán de uso privado, nunca divulgadas por medio de la este órgano de difusión científica. En tanto las direcciones electrónicas 
se harán públicas con el propósito de que los lectores puedan comunicarse, si así lo decidieran, con los autores de un artículo 
en particular. 

Aviso de derecho de autores 

Los autores mantienen los derechos (copyright) del documento remitido a la revista TEACS. Y autorizan a su Comité Editorial 
para que modifique el texto en la corrección de estilo, modifique en las traducciones de los resúmenes de idiomas alternos, y   
divulgue, reproduzca y publique el manuscrito. 

Los autores garantizan a la revista el derecho de ser el primer medio de publicación del trabajo contenido en el documento 
enviado. Se autoriza la reproducción de los textos publicados, en forma total o parcial, siempre y cuando sea sin fines de lucro, 
se cite la fuente y no se modifique el contenido o diseño. Los autores podrán distribuir exclusivamente la versión final editorial en 
cualquier medio y en cualquier momento. 

De acuerdo con la política editorial de la revista sus artículos se estructuran de la siguiente manera: 

 



 

 

ESTRUCTURA PARA ARTICULOS “INVESTIGACIÓN” 

Primera Página: 

 Título del artículo. 

 Datos del Autor: nombres y apellidos, títulos académicos, institución a la que pertenece y dirección de correo 
electrónico. 

 Resumen con un máximo de 250 palabras, que contenga: objetivo, metodología, resultados y conclusiones. Deben 
incluirse entre 3 y 5 palabras clave al pie del resumen. 

Cuerpo del trabajo: 

 El trabajo debe contener las siguientes secciones: 

 Introducción: debe justificar la temática, considerando el problema del conocimiento y/o de la realidad objeto de 
estudio. Incluir objetivos generales y específicos, así como hipótesis o proposiciones si los hubiera. Consideraciones 
teóricas que sustentan el trabajo y la metodología empleada para obtener los resultados. 
 

 Desarrollo: constituido por secciones y sub-secciones relacionadas entre sí, identificadas con números arábigos, de 
acuerdo al sistema decimal, comenzando con el número 1 para la introducción y el último número para las 
referencias bibliográficas. La organización interna debe ser coherente y equilibrada, los títulos de las secciones y 
sub-secciones deben dar cuenta del contenido del trabajo, manteniendo la proporción entre las secciones, cuando 
éstas tengan sub-secciones deben tener una breve introducción al punto tratado. En el desarrollo deberá quedar 
claro el aporte del autor. 
 

 Conclusiones: no deben constituir una repetición de los resultados, deben ser reflexivas con un alto nivel de 
abstracción y evitarse las citas. 
 

 Referencias Bibliográficas: deben incluirse solo materiales citados, incluyendo todos los datos relevantes: apellidos 
y nombres del autor, año de publicación, título del artículo o capítulo de la revista o libro, editorial o institución, 
ciudad y país. 
 

 Las tablas (contentivas de números), cuadros (contentivos de palabras) y gráficos (diagramas, ilustraciones, figuras, 
flujogramas), deben elaborarse en escala de grises e insertarse inmediatamente después de referirse, estar 
numerados por orden de aparición, con título relacionado con su contenido. 

ESTRUCTURA PARA ARTICULOS “TIPO ENSAYO” 

Primera Página: 

 Título del artículo. 

 Datos del Autor: nombres y apellidos, títulos académicos, institución a la que pertenece y dirección de correo 
electrónico. 

 Resumen con un máximo de 250 palabras, que contenga: objetivo, metodología, resultados y conclusiones. Deben 
incluirse entre 3 y 5 palabras clave al pie del resumen. 

Cuerpo del trabajo: 

 El trabajo debe contener las siguientes secciones: 

 Introducción: es la que expresa el tema y el objetivo del ensayo; explica el contenido y los subtemas o capítulos 
que abarca, así como los criterios que se aplican en el texto. 

 Desarrollo del tema: contiene la exposición y análisis del mismo, se plantean las ideas propias y se sustentan con 
información de las fuentes necesarias: libros, revistas, internet, entrevistas y otras. En él va todo el tema 
desarrollado Debe mantener la siguiente estructura interna: 60% de síntesis, 20% de resumen y 20% de 
comentario. 

 Conclusiones: en este apartado el autor expresa sus propias ideas sobre el tema, se permite dar algunas 
sugerencias de solución, cerrar las ideas que se trabajaron en el desarrollo del tema y proponer líneas de análisis 
para posteriores escritos. 
 



 

 

 Bibliografía: al final se escriben las referencias de las fuentes consultadas que sirvieron para recabar información y 
sustentar las ideas o críticas; estas fuentes pueden ser libros, revistas, consultas de internet, entrevistas, 
programas de televisión, videos, etc. 

ESTRUCTURA PARA ARTICULOS “RELATORIAS DE EVENTOS” 

 Primera Página: 

 Título del evento. 

 Datos del compilador: nombres y apellidos, títulos académicos, institución a la que pertenece y dirección de correo 
electrónico. 

 Resumen con un máximo de 250 palabras, que contenga: objetivo del evento, expertos invitados, y reflexiones 
finales. Deben incluirse entre 3 y 5 palabras clave al pie del resumen. 

Cuerpo del trabajo: El trabajo debe contener las siguientes secciones: 

 Introducción: se debe expresar el objetivo del evento; los nombres de los expertos invitados, institución a la que 
pertenecen, título de sus respectivas ponencias con una breve explicación del contenido de sus exposiciones y su 
relación con el propósito del evento. 

 Desarrollo del evento: contiene la exposición y comentarios de los contenidos expuestos y se plantean las grandes 
inquietudes que dieron origen a la disertación. 

 Consideraciones finales: en este apartado el compilador recoge las ideas de cierre de los distintos contenidos 
expuestos y expresa sus reflexiones finales. 

OTROS REQUISITOS FORMALES 

Las páginas deben estar numeradas, con un encabezado que indique el título del artículo, no se debe incorporar en éste el 
nombre del autor ni del co-autor. La extensión de los trabajos tendrá un mínimo de 15 páginas y un máximo de 25, con letra Arial 
12 y espacio interlineal de 1.5 y 2 entre título y párrafos; los márgenes serán: izquierdo, superior, derecho e inferior 2,5 cm, con 
numeración consecutiva de todas las páginas, incluyendo la carátula, las tablas, cuadros y gráficos. 

PROCEDIMIENTO PARA LA PRESENTACION DE LOS ARTÍCULOS 

El trabajo debe ser remitido en tres ejemplares sin datos del autor o autores. Los datos del autor o autores deben ser 
consignados en hoja aparte, incluyendo nombre y apellido, grados académicos, escalafón (en caso de ser profesor universitario), 
experiencia de investigación en la temática del trabajo, lugar de trabajo, número de teléfono y correo electrónico. 

Los trabajos no pueden exceder de tres autores quienes cedan a la revista TEAC`s los derechos para la distribución y 
publicación de los artículos en otros medios para su difusión. 

Tanto el trabajo como los datos personales deben ser consignados en CD, en formato Word, en archivos separados y/o a través 
del email: rteacs@ucla.edu.ve 

El trabajo debe ser de producción original. Su envío a la Revista TEACs implica la obligación del autor o autores de no someterlo 
simultáneamente a la consideración de otras publicaciones. 

Como parte del proceso de envío, los autores/as están obligados a comprobar que su envío cumpla todos los elementos que se 
muestran a continuación. Se devolverán a los autores/as aquellos envíos que no cumplan estas directrices. 

 El envío no ha sido publicado previamente ni se ha sometido a consideración por ninguna otra revista (o se ha 
proporcionado una explicación al respecto en los Comentarios al editor/a). 

 El archivo de envío está en formato OpenOffice, Microsoft Word, RTF o WordPerfect. 

 Siempre que sea posible, se proporcionan direcciones URL para las referencias. 

 El texto tiene interlineado 1,5 líneas; 12 puntos de tamaño de fuente Arial; se utiliza cursiva en lugar de subrayado 
(excepto en las direcciones URL); y todas las ilustraciones, figuras y tablas se encuentran colocadas en los lugares del 
texto apropiados, en vez de al final. 

Las revisiones se efectúan por evaluadores tanto internos como externos pertenecientes a universidades nacionales y 
extranjeras. La evaluación es realizada por pares académicos quienes de forma anónima hacen un dictamen ajustado a los 
siguientes resultados: Publicable sin modificaciones: se notifica sobre la aceptación del artículo. Publicable con ligeras 



 

 

modificaciones: el artículo será devuelto a sus autores con las recomendaciones pertinentes. Publicable con modificaciones 
sustanciales. El artículo será devuelto a sus autores con las recomendaciones pertinentes y quedara a decisión de sus autores 
incorporar las modificaciones indicadas para someterlo nuevamente a evaluación. No Publicable: El artículo presenta diferencias 
de fondo y forma. El mismo no podrá ser evaluado nuevamente. 

En caso de controversia en los resultados, se enviará a un tercer evaluador cuya decisión determinará la publicación o no del 
artículo. 

La respuesta a la solicitud será efectuada por vía electrónica indicando el veredicto del jurado evaluador. En caso de resultar 
aceptado para su publicación, por esta misma vía se informará acerca del número en que será publicado el artículo. 

El comité editor, con el fin de dar una mejor composición temática a cada número, se reserva el derecho de adelantar o 
posponer los artículos aceptados y notificará vía electrónica su decisión a los autores. 

ASPECTOS ÉTICOS A CONSIDERAR 

Cada artículo que se envíe para valorar la publicación deberá cumplir con los siguientes requisitos: 

 El autor para correspondencia tiene el consentimiento de todos los autores para el envío y la publicación del artículo 
que se ha enviado para evaluar. 

 Todos los autores han contribuido sustancialmente en el artículo sin omisión de ninguna persona, detallando la 
contribución de cada autor. 

 El artículo es original, no ha sido publicado previamente y no se ha enviado simultáneamente para su evaluación a otra 
revista (quedan excluidas de este punto las presentaciones en congresos científicos). 

 El artículo no contiene material inédito copiado de otros autores sin consentimiento de estos. 

 Todos los datos incluidos en el artículo que proceden de trabajos previos han sido referidos, independientemente de 
que provengan o no de los mismos autores. Si el artículo sometido a valoración es un subanálisis de un proyecto que 
ya ha generado una publicación previa, esta se debe citar siempre. 

 Revista Científica TEACS se reserva el derecho de devolver a los autores los artículos que no cumplan con las normas 
previamente descritas. 

CONSIDERACIONES PARA REALIZAR LAS REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 

Artículos de revistas académicas y profesionales: Apellido, Nombre (año). “Título del artículo entre comillas”. Nombre de la 
revista en cursiva. Volumen, número y páginas. 

Libros: Apellido, Nombre (año). Título del libro en cursiva. Ciudad. Editorial. 

Capítulo de libro: Apellido, Nombre (año). “Título del Capítulo entre comillas”. En Apellido, Nombre (Coordinador/Editor): Título 
de libro en cursiva, páginas correspondientes al capítulo. Ciudad. Editorial. 

Conferencias, ponencias y similares: Apellido, Nombre (año, día de mes). Título en cursiva. Evento. Ciudad y País. 

Artículos en diarios: Apellido, Nombre (año, día de mes). Título en cursiva. Nombre del diario. País. Página o sección. 

Tesis de grado no publicadas: Apellido, Nombre (año). Título de la tesis en cursiva. Tesis no publicada. Institución. Facultad. 
Ciudad. País. 
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