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PROLOGO

La investigacidn constituye una dimensidon fundamental de la formacion universitaria,
en cuanto favorece el desarrollo de capacidades orientadas a la busqueda, andlisis,
interpretacion y comunicacién del conocimiento. Su incorporacién desde las primeras etapas
de la trayectoria académica permite que los estudiantes se aproximen progresivamente a los
procesos propios de la investigacion y desarrollen una actitud reflexiva frente a las

problematicas que forman parte de su campo de estudio y de su contexto.

En este marco se presenta la segunda edicion del Programa Semillero de Investigacion,
integrada por trabajos elaborados por estudiantes del primer semestre bajo la orientacion
metodolégica de la Mag. Esneide Santacruz. La presente compilacién constituye una expresién
del proceso de iniciacion investigativa desarrollado por los estudiantes, quienes han
seleccionado y abordado diversas tematicas relacionadas con los ambitos del comercio
internacional, la gestion organizacional, la innovacién, la transformacion digital, la

administracion publica, el desarrollo sostenible y la gestidn del talento humano.

La diversidad de los temas reunidos permite apreciar la amplitud de los intereses que
pueden surgir durante las primeras aproximaciones a la investigacion académica. Los trabajos
seleccionados abordan problematicas contemporaneas desde diferentes perspectivas y
evidencian el interés por comprender fendmenos que inciden en las organizaciones, los

mercados, las instituciones publicas y la sociedad.

En el dmbito del comercio internacional, se incluyen trabajos relacionados con las
certificaciones internacionales de calidad, las barreras no arancelarias, el riesgo cambiario en
los contratos de compraventa internacional y el transporte multimodal y su relacién con la
competitividad exportadora. Estas tematicas permiten situar la investigacion estudiantil en
torno a cuestiones vinculadas con la actividad comercial y con los desafios que plantea la

participacidén en los mercados internacionales.

Asimismo, se incorporan estudios relacionados con la gestidon del conocimiento, la
innovacion y la transformacion organizacional, entre ellos el analisis de la gestion del
conocimiento y la innovacién interna, el analisis PESTEL como herramienta de planificacion

estratégica, el comercio electrénico transfronterizo, el marketing B2B en plataformas digitales
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y el uso de herramientas de automatizacién robética de procesos. La seleccidon de estos temas
evidencia el interés por examinar los cambios que experimentan las organizaciones ante la

evolucidn tecnoldgica y las nuevas condiciones del entorno empresarial.

La compilacidn incluye igualmente investigaciones vinculadas con la gestion publica, la
gobernanza y la modernizacién institucional, mediante el abordaje de las alianzas publico-
privadas, el presupuesto participativo, las contrataciones publicas y los sistemas electrénicos
de licitacidn, la gestién documental y los archivos digitales, la transicion hacia el gobierno
digital, asi como la descentralizacién administrativa y la autonomia municipal. En conjunto,
estas temadticas permiten aproximarse a diferentes dimensiones de la gestion de las

instituciones publicas y de los procesos de transformacidon administrativa.

De igual manera, se presentan trabajos relacionados con la sostenibilidad y la
responsabilidad ambiental, particularmente a través del analisis del blanqueamiento ecoldgico,
la confianza institucional y la credibilidad empresarial en relacion con la reforestacion
corporativa y el mercado de créditos de carbono. La incorporacién de esta problematica refleja
la presencia, dentro de la produccion estudiantil, de cuestiones vinculadas con las relaciones

entre actividad empresarial, responsabilidad ambiental, confianza y sostenibilidad.

La dimensién humana de las organizaciones también forma parte de la presente
compilacion. Los trabajos referidos a la flexibilidad laboral y la productividad, al fenédmeno de
la renuncia silenciosa y la desmotivacion laboral, y a la evaluacién del desempeiio mediante la
metodologia de 360 grados, incorporan al andlisis aspectos relacionados con las personas y su

interaccion con las dindamicas organizacionales.

A estos temas se suman el estudio de la gestion de la calidad en los servicios de salud
publica y el analisis de las resefas en linea en el sector hotelero, ampliando el campo tematico
hacia la calidad de los servicios, la percepcidén de los usuarios y las dindmicas propias de

sectores especificos.

La diversidad de las tematicas abordadas permite situar algunos de los objetos de
estudio en relacidn con los desafios planteados por los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
de la Agenda 2030. Esta aproximacidn se plantea exclusivamente como un marco de

contextualizacién tematica, atendiendo a la naturaleza de los asuntos seleccionados y no
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implica atribuir a los trabajos contribuciones, resultados o impactos respecto de determinados
ODS que no hayan sido especificamente examinados y sustentados en el desarrollo de cada

investigacion.

En este sentido, las investigaciones relacionadas con el comercio, la competitividad, la
productividad y las dindmicas laborales presentan puntos de contacto con el ODS 8: Trabajo
Decente y Crecimiento Econdmico. Los trabajos vinculados con innovacién, infraestructura,
transformacién tecnolégica y automatizacion guardan relacion tematica con el ODS 9:
Industria, Innovacién e Infraestructura. Por su parte, las aproximaciones a cuestiones
ambientales y de responsabilidad empresarial pueden ser contextualizadas en relacién con el
ODS 12: Produccién y Consumo Responsables y el ODS 13: Accién por el Clima, de acuerdo con

el alcance especifico de cada investigacion.

Del mismo modo, los estudios sobre presupuesto participativo, gobernanza,
contrataciones publicas, gestion documental, gobierno digital y descentralizacion
administrativa pueden ser comprendidos en el marco de las preocupaciones abordadas por el
ODS 16: Paz, Justicia e Instituciones Sélidas, particularmente por su relacién tematica con las

instituciones, la gestion publica y los procesos de gobernanza.

Las alianzas publico-privadas, por otra parte, permiten establecer una vinculacion
conceptual con el ODS 17: Alianzas para Lograr los Objetivos, en cuanto dicho objetivo reconoce

la relevancia de la cooperacion y de las alianzas para avanzar hacia el desarrollo sostenible.

De manera transversal, la propia naturaleza del Programa mantiene una relacién con el
ODS 4: Educacién de Calidad, no porque los trabajos necesariamente estudien este objetivo,
sino por su caracter formativo y por la incorporacién de la investigacion como experiencia de

aprendizaje durante las primeras etapas de la formacion universitaria.

Esta relacion con los ODS debe entenderse, por tanto, como un marco de
contextualizacién de las problematicas abordadas, que permite situar determinados temas
investigados dentro de los desafios contemporaneos del desarrollo sostenible. La
correspondencia especifica entre cada trabajo y los ODS deberd atender, en todos los casos, al

objeto, alcance, metodologia y resultados efectivamente desarrollados en cada investigacidn.



Uno de los aspectos particularmente significativos de esta segunda edicién es que los
trabajos fueron elaborados por estudiantes del primer semestre. Esta condicién otorga a la
experiencia un especial valor formativo, puesto que representa una aproximacion inicial a
practicas esenciales de la actividad investigativa: la delimitacion de un tema, la busqueda y
revision de informacidn, la organizacién de antecedentes, el andlisis de fuentes y la

construccidn de una producciéon académica.

En este proceso, la orientacién metodolégica de la Mag. Esneide Santacruz constituye
un elemento relevante para acompafar a los estudiantes en sus primeras experiencias de
investigacion. El acompafiamiento metodolégico permite encauzar las inquietudes iniciales
hacia ejercicios académicos estructurados y favorece la adquisicién progresiva de herramientas

necesarias para abordar objetos de estudio con mayor sistematicidad.

El propdsito de un Semillero de Investigacidon no se limita, por ello, al producto final
presentado. Su valor reside también en el proceso de formacién investigativa que permite
experimentar de manera temprana las exigencias propias de la construccion del conocimiento
académico. Cada trabajo constituye una aproximacion inicial que puede ser posteriormente

ampliada, profundizada o reformulada mediante nuevas experiencias de investigacién.

Desde esta perspectiva, la presente compilacion debe ser comprendida como un punto
de partida. Las temadticas abordadas pueden suscitar nuevas preguntas, ampliar sus
perspectivas de andlisis y dar lugar a investigaciones posteriores con diferentes niveles de
profundidad. Esta posibilidad de continuidad forma parte de la propia naturaleza de la
investigacidon cientifica, cuyo desarrollo se sustenta en la formulacién permanente de

preguntas y en la revisidn critica del conocimiento disponible.

La segunda edicion del Programa Semillero de Investigacién representa, en
consecuencia, una experiencia que articula formaciéon académica e iniciacion investigativa, al
tiempo que permite aproximar las inquietudes de los estudiantes a problematicas de relevancia
contempordnea. La diversidad de los temas seleccionados evidencia que la investigacién puede
constituirse, desde los primeros semestres, en un espacio para desarrollar capacidades de
analisis y para comprender de manera mas fundamentada los fendmenos que forman parte del

entorno.



Que esta compilacidn sea valorada, ante todo, como el resultado de un proceso de
aprendizaje y como evidencia de las primeras aproximaciones de sus autores a la actividad
investigativa. Cada trabajo representa un ejercicio académico que puede constituir el
fundamento de futuras experiencias y contribuir progresivamente a la consolidacién de una

cultura investigativa.

En definitiva, sembrar investigacion desde los primeros semestres significa generar
oportunidades para que los estudiantes aprendan a formular preguntas, aproximarse
criticamente a las fuentes y construir conocimiento de manera progresiva y fundamentada. En
esa perspectiva, esta segunda edicién constituye una expresion del valor de acompafiar
tempranamente la formacion investigativa y de promover una universidad en la que aprender,

investigar y reflexionar sobre la realidad formen parte de un mismo proceso académico.

Dra. Yvonne Jacqueline Alarcén Villalobos

Decana de la Facultad de Educacion a Distancia y Semipresencial



FOREWORD

Research constitutes a fundamental dimension of university education, as it promotes the
development of skills aimed at the search, analysis, interpretation, and communication of
knowledge. Its incorporation from the early stages of the academic journey allows students to
progressively become familiar with research processes and to develop a reflective attitude

toward the issues that form part of their field of study and their context.

Within this framework, the second edition of the Research Seedbed Program is presented,
comprising works prepared by first-semester students under the methodological guidance of
Mag. Esneide Santacruz. This compilation represents an expression of the research initiation
process developed by the students, who have selected and addressed various topics related to
international trade, organizational management, innovation, digital transformation, public

administration, sustainable development, and human talent management.

The diversity of the topics gathered makes it possible to appreciate the breadth of interests
that may arise during the first approaches to academic research. The selected works address
contemporary issues from different perspectives and demonstrate an interest in understanding

phenomena that affect organizations, markets, public institutions, and society.

In the field of international trade, the compilation includes works related to international
quality certifications, non-tariff barriers, exchange-rate risk in international sales contracts, and
multimodal transportation and its relationship with export competitiveness. These topics
situate student research around issues associated with commercial activity and the challenges

posed by participation in international markets.

Likewise, studies related to knowledge management, innovation, and organizational
transformation are included, among them the analysis of knowledge management and internal
innovation, PESTEL analysis as a strategic planning tool, cross-border e-commerce, B2B
marketing on digital platforms, and the use of robotic process automation tools. The selection
of these topics demonstrates an interest in examining the changes experienced by
organizations in response to technological developments and new conditions in the business

environment.



The compilation also includes research related to public management, governance, and
institutional modernization, addressing public-private partnerships, participatory budgeting,
public procurement and electronic bidding systems, document management and digital
archives, the transition toward digital government, as well as administrative decentralization
and municipal autonomy. Taken together, these topics provide an approach to different

dimensions of public institution management and administrative transformation processes.

Similarly, works related to sustainability and environmental responsibility are presented,
particularly through the analysis of greenwashing, institutional trust, and corporate credibility
in relation to corporate reforestation and the carbon credit market. The inclusion of these
issues reflects the presence, within student research, of topics concerning the relationships

among business activity, environmental responsibility, trust, and sustainability.

The human dimension of organizations is also part of this compilation. The works
addressing labor flexibility and productivity, the phenomenon of quiet quitting and workplace
demotivation, and performance evaluation through the 360-degree methodology incorporate

aspects related to people and their interaction with organizational dynamics into the analysis.

These topics are complemented by the study of quality management in public health
services and the analysis of online reviews in the hotel sector, broadening the thematic scope

toward service quality, user perceptions, and the dynamics of specific sectors.

The diversity of the topics addressed makes it possible to situate some of the objects of
study in relation to the challenges posed by the Sustainable Development Goals (SDGs) of the
2030 Agenda. This approach is presented exclusively as a framework for thematic
contextualization, considering the nature of the selected issues, and does not imply attributing
contributions, results, or impacts regarding specific SDGs that have not been specifically

examined and substantiated in the development of each research project.

In this regard, research related to trade, competitiveness, productivity, and labor dynamics
presents points of contact with SDG 8: Decent Work and Economic Growth. Works related to
innovation, infrastructure, technological transformation, and automation have a thematic
relationship with SDG 9: Industry, Innovation and Infrastructure. Meanwhile, approaches to

environmental issues and corporate responsibility may be contextualized in relation to SDG 12:
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Responsible Consumption and Production and SDG 13: Climate Action, according to the specific

scope of each research project.

Likewise, studies on participatory budgeting, governance, public procurement, document
management, digital government, and administrative decentralization can be understood
within the framework of the concerns addressed by SDG 16: Peace, Justice and Strong
Institutions, particularly because of their thematic relationship with institutions, public

management, and governance processes.

Public-private partnerships, on the other hand, make it possible to establish a conceptual
connection with SDG 17: Partnerships for the Goals, insofar as this goal recognizes the

relevance of cooperation and partnerships in advancing sustainable development.

Transversally, the very nature of the Program maintains a relationship with SDG 4: Quality
Education, not because the works necessarily study this goal, but because of its educational
nature and the incorporation of research as a learning experience during the early stages of

university education.

This relationship with the SDGs should therefore be understood as a framework for
contextualizing the issues addressed, making it possible to situate certain research topics within
contemporary sustainable development challenges. The specific correspondence between
each work and the SDGs must, in all cases, take into account the object, scope, methodology,

and results actually developed in each research project.

One of the particularly significant aspects of this second edition is that the works were
prepared by first-semester students. This condition gives the experience special educational
value, since it represents an initial approach to essential practices of research activity: defining
a topic, searching for and reviewing information, organizing background information, analyzing

sources, and developing an academic work.

In this process, the methodological guidance of Mag. Esneide Santacruz constitutes a
relevant element in supporting students during their first research experiences.

Methodological guidance helps channel initial concerns into structured academic exercises and
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promotes the progressive acquisition of the tools necessary to approach research topics with

greater systematic rigor.

The purpose of a Research Seedbed is therefore not limited to the final product presented.
Its value also lies in the research training process that allows students to experience, at an early
stage, the requirements inherent in the construction of academic knowledge. Each work
constitutes an initial approach that may later be expanded, deepened, or reformulated through
new research experiences.

From this perspective, this compilation should be understood as a starting point. The topics
addressed may give rise to new questions, broaden their analytical perspectives, and lead to
subsequent research with different levels of depth. This possibility of continuity is part of the
very nature of scientific research, whose development is based on the ongoing formulation of

guestions and the critical review of available knowledge.

The second edition of the Research Seedbed Program therefore represents an experience
that brings together academic education and research initiation, while also allowing students'
interests to be connected with issues of contemporary relevance. The diversity of the selected
topics demonstrates that research can become, from the first semesters onward, a space for
developing analytical skills and for gaining a more well-founded understanding of the
phenomena that form part of the surrounding environment.

May this compilation be valued, above all, as the result of a learning process and as
evidence of its authors' first approaches to research activity. Each work represents an academic
exercise that may serve as the foundation for future experiences and progressively contribute
to the consolidation of a research culture.

Ultimately, fostering research from the first semesters means creating opportunities for
students to learn to formulate questions, approach sources critically, and progressively and
systematically build knowledge. From this perspective, this second edition represents an
expression of the value of supporting research education from an early stage and promoting a
university in which learning, research, and reflection on reality form part of the same academic

process.

Dra. Yvonne Jacqueline Alarcén Villalobos

Dean Faculty of Distance and Blended Education
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PRESENTACION

La presentacion y publicacidn de esta Il Edicidn de la Revista Digital Semillero de
Investigacidn constituye un avance hacia la consolidacion institucional de la Facultad de
Educacién a Distancia y Semipresencial (FEaDyS) de la Universidad de la Integracién de las
Américas (UNIDA); lejos de representar una iniciativa coyuntural o aislada, la continuidad de
este proyecto editorial refrenda una politica formativa sostenida que sittua la indagacién
cientifica en el centro de la trayectoria curricular universitaria, transformando las aulas y
entornos virtuales en espacios dinamicos de produccidn intelectual colectiva, deliberacidn

disciplinar y maduracién académica sistematica.

En esta segunda entrega, el proceso formativo evidencia una evolucién metodoldgica y
pedagdgica de notable alcance mediante la priorizacidon estratégica y la dinamizacién del
enfoque de la investigacion bibliografica y documental; dicha orientacion curricular responde
con lucidez y pertinencia a la etapa formativa que experimentan los educandos del primer ano,
proveyéndoles de manera oportuna de aquellas competencias indispensables para la
alfabetizacién académica en el nivel superior: el rastreo exhaustivo en bases de datos y
repositorios especializados, la depuracién critica de fuentes secundarias confiables, la
formulacion de marcos conceptuales sdélidos y el ejercicio constante de la sintesis analitica. De
este modo, el quehacer investigativo deja de percibirse como un repertorio abstracto de
preceptos normativos distantes y se convierte en un instrumento operativo directo, capaz de
aproximar el método cientifico a problematicas transversales del futuro desempefio

profesional.

La articulacion de pequeinos equipos multidisciplinarios en entornos mediados por
tecnologias cobra en este volumen un valor pedagdgico singular y diferenciador; la confluencia
de estudiantes pertenecientes a diversas disciplinas no solo demanda un manejo fluido de las
herramientas telematicas, sino que impulsa el cultivo de habilidades transversales
fundamentales para el ejercicio contempordneo: el debate tedrico fundamentado, la
negociacién conceptual entre perspectivas complementarias, la corresponsabilidad en el
cumplimiento de metas asincrénicas y la apropiacién rigurosa de las normas de integridad
cientifica institucional. A lo largo de este itinerario, la orientacién reflexiva del cuerpo de

docentes tutores se ha constituido como un factor clave para canalizar la vocacidn inicial de los
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investigadores noveles, asegurando que cada manuscrito responda a las convenciones

estilisticas, argumentativas y epistemoldgicas propias del discurso cientifico.

La riqueza tematica que vertebra esta edicion confirma la aguda capacidad analitica de
nuestros estudiantes y su estrecha sensibilidad ante los desafios contemporaneos del entorno
productivo, social e institucional; las contribuciones reunidas abordan problematicas
organizadas en torno a ejes de indiscutible relevancia: por una parte, los dinamismos del
comercio exterior, la competitividad comercial y la insercion econdmica contemporanea; por
otra, laincidencia de la transformacion digital y las tendencias emergentes del marketing en las
organizaciones; paralelamente, se examinan la gestion estratégica del capital humano y las
dindmicas del comportamiento organizacional; y, por ultimo, se interroga el papel del sector
publico, sus modelos de gestidn y su vinculo indisoluble con los imperativos del desarrollo
sostenible. Esta amplitud de miras ilustra el compromiso de las distintas carreras por articular

respuestas documentadas ante problematicas prioritarias de la sociedad paraguaya y regional.

Con la entrega de esta Il Edicion, el Comité de Investigaciéon de la FEaDyS ratifica su
certeza de que la educacién a distancia y semipresencial constituye un escenario plenamente
fecundo para la democratizacidon del saber y el cultivo permanente del rigor investigativo.
Invitamos a la comunidad académica a recorrer y debatir criticamente estas paginas, con la
conviccidon de que este didlogo afianza el perfil de nuestros egresados como profesionales

integros, reflexivos y socialmente responsables.

Prof. MSc. Esneide Denice Santacruz Almada
Comité de Investigacion

Docente Tutora
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PRESENTATION

The presentation and publication of this Second Edition of the Digital Research Seedbed
Journal represents a step forward toward the institutional consolidation of the Faculty of
Distance and Blended Education (FEaDyS) of the Universidad de la Integracion de las Américas
(UNIDA). Far from representing a circumstantial or isolated initiative, the continuity of this
editorial project reaffirms a sustained educational policy that places scientific inquiry at the
center of the university curricular trajectory, transforming classrooms and virtual environments
into dynamic spaces for collective intellectual production, disciplinary deliberation, and

systematic academic development.

In this second edition, the educational process demonstrates a significant
methodological and pedagogical evolution through the strategic prioritization and promotion
of the bibliographic and documentary research approach. This curricular orientation responds
with clarity and relevance to the educational stage experienced by first-year students, timely
providing them with the essential competencies for academic literacy at the higher education
level: comprehensive searching in specialized databases and repositories, critical assessment
of reliable secondary sources, formulation of solid conceptual frameworks, and continuous
practice of analytical synthesis. In this way, research activity is no longer perceived as an
abstract set of distant normative principles and instead becomes a direct operational tool,
capable of bringing the scientific method closer to cross-cutting issues relevant to future

professional practice.

The formation of small multidisciplinary teams in technology-mediated environments
takes on a distinctive and significant pedagogical value in this volume. The convergence of
students from different disciplines not only requires proficient use of digital communication
tools, but also promotes the development of essential transversal skills for contemporary
professional practice: well-founded theoretical debate, conceptual negotiation among
complementary perspectives, shared responsibility in achieving asynchronous goals, and
rigorous adherence to institutional standards of scientific integrity. Throughout this process,
the reflective guidance provided by the faculty of academic tutors has become a key factor in

channeling the initial vocation of emerging researchers, ensuring that each manuscript
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complies with the stylistic, argumentative, and epistemological conventions inherent to

scientific discourse.

The thematic richness underlying this edition confirms the strong analytical capacity of
our students and their close sensitivity to contemporary challenges in the productive, social,
and institutional environment. The contributions collected address issues organized around
areas of undeniable relevance: on the one hand, the dynamics of foreign trade, commercial
competitiveness, and contemporary economic integration; on the other, the impact of digital
transformation and emerging marketing trends on organizations; at the same time, the
strategic management of human capital and organizational behavior dynamics are examined;
and finally, the role of the public sector, its management models, and its inseparable
relationship with the imperatives of sustainable development are explored. This breadth of
perspective illustrates the commitment of the different academic programs to formulating

evidence-based responses to priority issues affecting Paraguayan and regional society.

With the publication of this Second Edition, the FEaDyS Research Committee reaffirms
its conviction that distance and blended education constitute a highly fertile setting for the
democratization of knowledge and the continuous cultivation of research rigor. We invite the
academic community to explore and critically discuss these pages, with the conviction that this
dialogue strengthens the profile of our graduates as ethical, reflective, and socially responsible

professionals.

Prof. MSc. Esneide Denice Santacruz Almada
Research Committee

Faculty Tutor
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COMENTARIO — REVISORA EXTERNA INTERNACIONAL

La investigacion constituye uno de los pilares fundamentales de la educacién superior,
ya que permite desarrollar competencias de andlisis, reflexién critica y busqueda de soluciones
a los problemas que enfrenta la sociedad. En este contexto, la segunda edicion de la Revista
Digital Semillero de la Investigacion - 1l Edicién 2026 representa una valiosa oportunidad para
visibilizar los primeros acercamientos de nuestros estudiantes al quehacer cientifico,
promoviendo una cultura académica basada en la curiosidad, el compromiso y la generacion

de conocimiento.

Esta publicacién tiene un significado especial porque reldne trabajos elaborados por
estudiantes que se encuentran en las etapas iniciales de su formacion universitaria. Cada
articulo refleja un ejercicio de reflexién, analisis y busqueda de conocimiento que contribuye
al desarrollo de competencias investigativas fundamentales para su trayectoria académica y
profesional. Los autores han asumido el desafio de explorar problematicas de actualidad desde
diferentes disciplinas, formulando preguntas, revisando fuentes de informacion vy
construyendo propuestas que les permiten acercarse al método cientifico y fortalecer su
capacidad de comprender e interpretar la realidad. En este sentido, los trabajos reunidos
constituyen una muestra del potencial, la creatividad y el compromiso de una nueva generacion
de estudiantes que comienza a descubrir en la investigacién una herramienta para el

aprendizaje, la innovacidén y la transformacidn social.

Los temas abordados reflejan preocupaciones actuales vinculadas al desarrollo
econdmico, la gestidn publica, la transformacion digital, la sostenibilidad, la innovacion
organizacional y el talento humano, entre otros campos de gran relevancia para nuestras
sociedades. Esta diversidad tematica demuestra el interés de los estudiantes por comprender
los desafios de su entorno y por vincular su formacién académica con problematicas reales que

requieren respuestas creativas y responsables.

Es importante destacar que toda trayectoria investigativa comienza con una primera
experiencia. La investigacion se fortalece con la préctica, la guia de los docentes, el intercambio
de ideas y la perseverancia intelectual. Por ello, el principal valor de esta revista radica en su

caracter de semillero: un espacio destinado a cultivar el pensamiento critico, la capacidad
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investigativa y el compromiso con la construccion de conocimientos que contribuyan al
desarrollo de la sociedad. La comunidad académica debe sentirse orgullosa de este esfuerzo
colectivo. Detras de cada articulo existe dedicacidn, entusiasmo y el deseo de aprender. Mas
alld de los resultados alcanzados, estas paginas representan la semilla de futuros
investigadores, profesionales y ciudadanos comprometidos con la busqueda de soluciones a los

desafios contemporaneos.

Felicitamos a los estudiantes autores, a los docentes que los han acompafiado en este
proceso y al comité editorial por hacer posible esta segunda edicién. La investigacion no
comienza con grandes descubrimientos, sino con la decisidon de formular preguntas, explorar
alternativas y aprender de cada experiencia. Esta revista es una muestra de que ese camino ya
ha comenzado y de que se estan sembrando las bases de una sélida cultura investigativa para

el futuro.

Dra. Karina Raquel Bartra Rivero

Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)
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COMMENTARY — INTERNATIONAL EXTERNAL REVIEWER

Research constitutes one of the fundamental pillars of higher education, as it enables
the development of analytical skills, critical reflection, and the search for solutions to the
problems faced by society. In this context, the second edition of the Digital Research Seedbed
Journal — Second Edition 2026 represents a valuable opportunity to showcase our students’
first approaches to scientific research, promoting an academic culture based on curiosity,

commitment, and knowledge generation.

This publication holds special significance because it brings together works prepared by
students who are in the early stages of their university education. Each article reflects an
exercise in reflection, analysis, and knowledge seeking that contributes to the development of
fundamental research skills throughout their academic and professional journey. The authors
have taken on the challenge of exploring current issues from different disciplinary perspectives,
formulating questions, reviewing information sources, and developing proposals that allow
them to approach the scientific method and strengthen their ability to understand and
interpret reality. In this regard, the works compiled here represent a sample of the potential,
creativity, and commitment of a new generation of students who are beginning to discover

research as a tool for learning, innovation, and social transformation.

The topics addressed reflect current concerns related to economic development, public
management, digital transformation, sustainability, organizational innovation, and human
talent, among other fields of great relevance to our societies. This thematic diversity
demonstrates the students’ interest in understanding the challenges of their environment and
connecting their academic education with real-world issues that require creative and

responsible responses.

It is important to emphasize that every research journey begins with a first experience.
Research is strengthened through practice, guidance from faculty members, the exchange of
ideas, and intellectual perseverance. Therefore, the main value of this journal lies in its nature
as a seedbed: a space dedicated to cultivating critical thinking, research skills, and a
commitment to building knowledge that contributes to the development of society. The

academic community should take pride in this collective effort. Behind every article lies
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dedication, enthusiasm, and a desire to learn. Beyond the results achieved, these pages
represent the seed of future researchers, professionals, and citizens committed to seeking

solutions to contemporary challenges.

We congratulate the student authors, the faculty members who have accompanied
them throughout this process, and the editorial committee for making this second edition
possible. Research does not begin with major discoveries, but with the decision to ask
guestions, explore alternatives, and learn from every experience. This journal is evidence that
this journey has already begun and that the foundations of a strong research culture are being

planted for the future.

Dra. Karina Raquel Bartra Rivero

Peruvian University of Applied Sciences
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Esta investigacion trata sobre las certificaciones internacionales de calidad, que se

definen como mecanismos que garantizan el cumplimiento de estdndares reconocidos a nivel

global y que constituyen herramientas estratégicas para fortalecer la competitividad de las

exportaciones agricolas y facilitar su acceso a los mercados internacionales. Por ellos, el

objetivo de este trajo fue demostrar cémo la adopcidn de dichas certificaciones incrementd la

credibilidad de los productos y abridé nuevas oportunidades de expansién comercial. El enfoque

utilizado fue cualitativo, con alcance descriptivo y disefio no experimental de corte transversal,
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centrado en el analisis documental de fuentes secundarias. La unidad de analisis fueron las
certificaciones internacionales de calidad aplicadas a las exportaciones agricola, mientras que
las técnicas de recoleccion de datos se basaron En el analisis documental y los instrumentos
aplicados fueron fichas de lectura para organizar la informacién. Como resultado significativo
se evidencié que certificaciones como la ISO 9001, ISO 14001 y las fitosanitarias emitidas por
organismos como la SENAVE y el INTN fortalecieron la competitividad de los productos
paraguayos, permitiendo su acceso a mds de 160 mercados internacionales. Asimismo, se
identificaron tendencias globales hacia la digitalizacidn de procesos la integracion de criterios
ambientales y sociales, y la armonizacidon normativa, lo que refuerza la relacién de calidad,
sostenibilidad y competitividad. Se concluye que las certificaciones internacionales de calidad
constituyen un puente entre competitividad y sostenibilidad, consolidando la presencia de los
productos agricolas en cadenas de valores globales y motivando a continuar avanzando en

infraestructura y procesos digitales.

PALABRAS CLAVES: Certificaciones internacionales, Competitividad, Exportaciones agricolas,

Mercados globales, Sostenibilidad.
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ABSTRACT

This research focuses on international quality certifications, defined as mechanisms that
ensure compliance with globally recognized standards and serve as strategic tools to
strengthen the competitiveness of agricultural exports and facilitate access to international
markets. Consequently, the objective of this study was to demonstrate how the adoption of
such certifications enhanced product credibility and opened up new opportunities for
commercial expansion. A qualitative approach was employed, featuring a descriptive scope and
a non-experimental, cross-sectional design centered on the documentary analysis of secondary
sources. The unit of analysis consisted of international quality certifications applied to
agricultural exports; data collection relied on documentary analysis, utilizing reading logs to
organize the information. Significant findings indicate that certifications such as ISO 9001 and
ISO 14001, along with phytosanitary certifications issued by bodies like SENAVE and INTN,
strengthened the competitiveness of Paraguayan products, enabling access to over 160
international markets. Furthermore, global trends toward process digitalization, the integration
of environmental and social criteria, and regulatory harmonization were identified, reinforcing
the link between quality, sustainability, and competitiveness. The study concludes that
international quality certifications act as a bridge between competitiveness and sustainability,
consolidating the presence of agricultural products in global value chains and encouraging

further progress in infrastructure and digital processes.

KEYWORDS: Agricultural exports, Competitiveness, International -certifications, Global

markets, Sustainability
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INTRODUCCION

El tema de las certificaciones internacionales de calidad en el ambito agricola se centra
en los mecanismos que garantizan el cumplimiento de estandares reconocidos a nivel global.
Estas certificaciones representan una herramienta estratégica para fortalecer la competitividad
de las exportaciones agricolas, al generar confianza y facilitar el acceso a mercados
internacionales. Su importancia se vincula con el ODS 9: Industrias, innovaciéon e
infraestructura, al impulsar procesos productivos. Asimismo, se relaciona con la linea de
investigacion en comercio internacional, que estudia como las empresas emergentes logran

posicionarse en mercados globales y superar las barreras comerciales.

A nivel nacional e internacional se observa que muchas empresas enfrentan dificultades
para posicionar sus exportaciones debido a la falta de certificaciones de calidad reconocidas.
En paises en desarrollo, la ausencia de infraestructura técnica y de inversidon en procesos de
normalizacién limita la capacidad de competir en mercados globales, generando barreras
comerciales y reduciendo la confianza de los consumidores. Las naciones y sus empresas que
han adoptado sistemas de certificacion sélidos logran consolidar su presencia internacional y

acceder a acuerdos mas favorables.

El objetivo de esta investigacidon es demostrar como las certificaciones internacionales
de calidad fortalecen la competitividad de las exportaciones agricolas y facilitan su acceso a los
mercados globales. Se pretende evidenciar que la adopcidn de estas certificaciones incrementa

la credibilidad de los productos y abre nuevas oportunidades de expansion comercial.

La investigacion se justifica por su relevancia y originalidad, ya que aborda el papel de las
certificaciones internacionales de calidad como factor estratégico en el comercio global. Se
considera factible porque existen experiencias empresariales y estudios previos que
demuestran su impacto positivo en la competitividad de las exportaciones. Adema3s, se aporta
un enfoque innovador al vincular estas certificaciones con los Objetivos de desarrollo
Sostenible y con la linea de investigacién en comercio internacional, lo que permite integrar la

perspectiva econdmica con la responsabilidad social y ambiental.

En el ambito internacional, organismos como la ISO y la OMC han establecido normas
gue orientan la certificacion de calidad en distintos sectores. Estas certificaciones son requisitos
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para participar en cadenas globales de valor. Autores como (Yuquilema-Quisnancelal,

Espinosa-

Galarza, & Novillo Maldonado, 2024) destacan que la ISO 9001 es una de las
certificaciones que brinda seguridad a los clientes de que el bien o servicio que va a comprar o
consumir cumplié con los requisitos de calidad, mientras que (Mora-Corddva, Lituma-Loja, &
Gonzalez-lllescas, 2019) sefialan que la certificacién en seguridad alimentaria y produccién

organica fortalecen la competitividad en mercados internacionales.

El estudio de las certificaciones internacionales permite comprender su impacto en la
competitividad y en la integracion de las empresas a la economia global. Investigadores como
la de (Mora-Corddva, Lituma-Loja, & Gonzalez-lllescas, 2019) evidencian que las certificaciones
mejoran el desempefio internacional y aumentan las posibilidades de éxito. Otros autores

como (DENDE, 2022), analizan cémo influye en la internalizacion de sectores industriales.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la investigacion se han empleado diversos materiales y recursos que
facilitaron de recopilacion y organizacion de la informacién. Se ha utilizado una computadora
personal y un teléfono celular, que permitieron acceder a plataformas digitales, realizar
busquedas en linea y mantener la comunicacién constante durante el proceso. Asimismo, se
recurrio a libros virtuales y articulos académicos, que constituyeron la base tedrica. Como
herramientas de apoyo se emplearon programas de ofimatica para la redaccidon y analisis de
datos, ademads de gestores bibliograficos que organizaron las referencias. Estos elementos, en

conjunto, aseguraron la eficiencia técnica y la rigurosidad metodoldgica.

La metodologia empleada en la presente investigacion sigue el enfoque cualitativo, dado
gue se busca comprender el rol de las certificaciones internacionales de calidad en la
competitividad de las exportaciones. Se ha considerado este enfoque porque permite analizar
experiencias y contextos sin recurrir a mediciones numéricas. El alcance es descriptivo, ya que
se pretende detallar las caracteristicas y efectos de las certificaciones en el acceso a los
mercados globales. Este nivel asegura que los resultados reflejen fielmente la realidad

investigada.

26



El disefio de investigacion es no experimental y de corte transversal, pues se analiza la
informacién en un Unico momento sin manipular las variables. Se ha considerado este disefio
porque permite describir la realidad tal como se presenta en el comercio internacional. La corte
corresponde al afio de 2026, teniendo en cuenta documentos, experiencias empresariales y
fuentes académicas de este periodo. Esta delimitacidon asegura que los resultados reflejen con
precision la situacién actual de las certificaciones internacionales y su impacto en la

competitividad de las exportaciones.

Para esta investigacion se considera como unidad de andlisis a las certificaciones
internacionales de calidad aplicadas a las exportaciones agricolas, puesto que representan un
factor estratégico en la competitividad y acceso a los mercados globales del drea. Se ha definido
esta unidad porque permite examinar cémo dichos estdandares influyen en la aceptacion de los
productos en el comercio internacional. Ademads, se toma en cuenta la relacién entre las
certificaciones y las exigencias de los consumidores, lo que posibilita identificar su impacto en

la consolidacidn de ventajas competitivas.

Las técnicas utilizadas son el analisis documental, dado que permiten examinar de
manera sistematica la informacidn sobre certificaciones internacionales de calidad y suimpacto
en las exportaciones. Los instrumentos implementados son las fichas de lectura, empleadas
para registrar y organizar los datos relevantes de cada fuente consultada, Los procedimientos
a seguir consisten en la recoleccidn de informacion proveniente de fuentes secundarias, lo que

asegura validez y pertinencia del proceso investigativos.

Para la investigacidon presentada las fuentes de informaciéon han sido secundarias,
teniendo en cuenta que se ha utilizado materiales como articulos académicos, informes
institucionales, normativas internacionales y libros virtuales relacionados con las
certificaciones de calidad y el comercio exterior. Estas fuentes resultan pertinentes porque
ofrecen antecedentes tedricos y practicos que permiten comprender el impacto de las
certificaciones en la competitividad de las exportaciones. Ademas, garantizan la validez del
estudio al basarse en documentos reconocidos y disponibles en repositorios digitales y

bibliotecas especializadas.
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RESULTADOS

Se conoce al certificado internacional como un documento expedido por una institucion
o entidad que tiene la funcion de acreditar algin conocimiento, habilidad o competencia de
una persona en una determinada materia o area. Varios hombres fueron pioneros en esta area

como:
William Edwards Deming
Joseph M. Juran
Kaoru Ishikawa

Su importancia radica en que abren puertas a mercados internacionales, optimizan la

eficiencia operativa, y refuerzan la confianza de clientes y socios. (Reyes, 2023)

Las certificaciones internacionales de calidad son por sujetas a certificaciones de

sistemas de gestion, ISO:

ISO 9001 (Gestion de calidad): asegura procesos estandarizados y mejora continua.

* ISO 14001 (Gestion ambiental): regula impactos ecolégicos, clave en mercados con
exigencias ambientales estrictas.

* ISO 45001 (Seguridad y salud ocupacional): protege trabajadores en industrias
logisticas y manufactureras.

* ISO/IEC 27001 (Seguridad de la informacidn): vital para exportaciones digitales y

servicios tecnoldgicos.

Algunos autores indican que Las continuas transformaciones de las condiciones de los
mercados internacionales representan para las empresas un desafio permanente, poniendo a
prueba su capacidad de respuesta y adaptacidn a los nuevos escenarios. Ante la premisa de
cumplir con las exigentes normativas y brindar confianza a los consumidores, las empresas
exportadoras han adoptado las certificaciones de distinta indole, como estrategia para
defender su sostenibilidad en mercados de cambios acelerados (Mora-Corddva, Lituma-Loja, &

Gonzalez-lllescas, 2019)
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Asi también (Ajila, 2025) dice que, en el comercio, la expansion de mercados requiere
considerar cuidadosamente los requisitos de exportacion, en especial las certificaciones que
garantizan la calidad de los productos en el pais de origen y en el pais de destino,
especificamente para los productos procesados destinados al consumo humano. Asi se puede
entender que ellos caminan en una misma linea de pensamiento, sin debates, apenas con

palabras diferentes, pero siguiendo el mismo camino.

En los ultimos cinco afios, las investigaciones internacionales han evidenciado un
marcado interés en el papel de las certificaciones de calidad como factor estratégico para la
competitividad agricola. Entre las tendencias mas relevantes se destacan la digitalizacion de los
procesos de certificacion, adaptacion de normas internacionales a las crecientes exigencias de

los consumidores globales.

Estudios recientes muestran que la I1ISO 9001 y la ISO 14001 han evolucionado hacia
enfoques integrales que vinculan calidad con responsabilidad ambiental, mientras que las
certificaciones en produccién orgdnica y seguridad alimentaria se consolidan como requisitos
para acceder a mercados europeos y norteamericanos. Asimismo, organismos como la OMCy
la FAO han impulsado la armonizaciéon normativa para reducir barreras técnicas y facilitar la
integracion de paises en desarrollo a cadena globales de valor. Estas tendencias reflejan una
convergencia entre calidad, sostenibilidad y competitividad, consolidando las certificaciones

internacionales como herramientas esenciales en el comercio agricola.

En Paraguay, él (Servicio Nacional de Calidad y Sanidad Vegetal y de Semillas, 2025) ha
resaltado en sus publicaciones que las certificaciones fitosanitarias son fundamentales para
garantizar la inocuidad y calidad de los productos agricolas destinados a la exportacidn. Segun
sus reportes, en 2025 se emitieron mas de 60.000 certificaciones que permitieron el acceso de
productos paraguayos a mas de 160 mercados internacionales, consolidando la competitividad

del pais en el comercio agricola global.

Estas cifras reflejan la importancia del sector vegetal como generador de divisas o como
uno de los pilares del comercio exterior paraguayo. La certificacién fitosanitaria es un paso

clave para que los productos nacionales puedan ingresar a los mercados externos, ya que
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garantiza que cumplen con los estandares de calidad, sanidad e inocuidad exigidos a nivel

internacional. (LA NACION, 2026)

La literatura coincide en que las certificaciones internacionales de calidad en el ambito
agricola son herramientas estratégicas que permiten superar barreras comerciales, mejorar la
competitividad y generar confianza en los mercados globales. Sin embargo, su desarrollo
enfrenta desafios politicos, como la fragmentacidon normativa; tecnolégicos, como la brecha en
infraestructura y digitalizacién; y sociales, como la presién creciente por sostenibilidad y

responsabilidad ética. (Banco Interamericano de Desarrollo, 2022)

Para paises exportadores como Paraguay, invertir en infraestructura de calidad y
digitalizar procesos de certificacion resulta esencial para consolidar su presencia en el comercio
agricola mundial y aprovechar plenamente las oportunidades de los mercados internacionales,
brindando asi un trabajo protegido por la politica, organizado por la tecnologia y apoyado por

la sociedad.

Esto llevando cargos al Organismo Nacional de Certificacion del INTN (ONC-INTN).
Funciona de manera auténoma para realizar certificaciones en distintas dreas tematicas, segin
lo establecido en el documento ONC-FOR053. Su labor se basa en el Decreto N°15.552/1996,
que asigna al INTN la funcién de organismo nacional de certificacion, y en la Ley N°2.575/2005,
qgue reformé la carta orgdnica del instituto estableciendo que en el Capitulo Il, articulo 3, se
establece que el INTN debe certificar la conformidad de producto, servicios y personal de
acuerdo con normas técnicas nacionales e internacionales reconocidas. (Instituto nacional de

tecnologia, normalizacién y metodologia, 2026)

En la (Constituciéon Nacional, 1992) existen articulos que sostienen las certificaciones,
estos son: Articulo 7 — Responsabilidad ambiental (Constitucién Nacional, 1992) Articulo 8 —
Proteccion del ambiente (Constituciéon Nacional, 1992) Articulo 68 — Salud publica (Constitucidon
Nacional, 1992) Articulo 69 — Alimentacién adecuada (Constitucidon Nacional, 1992) Articulo 107
— Libertad de comercio e industria (Constitucién Nacional, 1992). Articulo 109 — Defensa del

consumidor (Constitucion Nacional, 1992)

Asi se destacan como antecedentes el SENAVE que ha sido un autor clave en la

certificacidn fitosanitaria, emitiendo en 2025 mas de 60.000 certificados que permitieron el
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acceso de productos agricolas a mas de 160 mercados internacionales. A esto se suma el trabajo
del INTN que a través de su Organismo Nacional de Certificacién regula la conformidad de
productos y servicios bajo normas técnicas nacionales e internacionales, consolidando

estructuras institucionales para respaldar la competitividad del pais.

Por otra parte, la Constitucion Nacional de 1992 establecen principios que legitiman la
necesidad de certificaciones, como la responsabilidad ambiental, la salud publica, la
alimentacion adecuada y la defensa del consumidor. Estos antecedentes muestran que
Paraguay cuenta con bases técnicas y legales para sostener la certificacion de calidad, aunque
aun enfrenta desafios de digitalizacion y armonizacién normativa con estandares

internacionales.

A la literatura nacional e internacional coincide en que las certificaciones de calidad
fortalecen la competitividad y el acceso a mercados globales, pero difieren en su nivel de
desarrollo. Mientras en Paraguay se destacan los aportes del SENAVE y el INTN en
certificaciones fitosanitarias y técnicas a nivel internacional se enfatizan la digitalizacidn, la
sostenibilidad y la armonizacién normativa. Asi, el punto de encuentro es la relevancia
estratégica de las certificaciones y la discrepancia esta en la capacidad de implementacion, lo
que abre el camino para discutir oportunidades y limitaciones del contexto del contexto

nacional frente a las exigencias globales.

DISCUSION

Se confirmd que las certificaciones internacionales de calidad fueron un factor
estratégico para la competitividad de las exportaciones agricolas. Los hallazgos mostraron que
generaron confianza y facilitaron el acceso a mercados globales, coincidiendo con lo sefialado
por (Mora-Corddva, Litumaloja, & Gonzdlez-lllescas, 2019) y (Ajila, 2025). Ademas, se
identificaron tendencias hacia la digitalizacién y la integracién de criterios ambientales y
sociales (Banco Interamericano de Desarrollo, 2022), lo que evidencio que la calidad se vinculé
con sostenibilidad y responsabilidad ética. Estos patrones respondiendo al objeto inicial al
demostrar que las certificaciones fortalecieron el posicionamiento internacional de los

productos agricolas.
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Se confirmaron la importancia de las certificaciones internacionales en la competitividad
agricola, en linea con (Yuquilema-Quisnancela, Espinosa Galarza, & Novillo Maldonado, 2024)
quién destacd su impacto en exportaciones y sostenibilidad. Sin embargo, se identificaron
diferencias respecto al énfasis en la digitalizacidon y armonizacion normativa, mds presente en
estudios internacionales que en el contexto paraguayo (Banco Interamericano de Desarrollo,
2022). Estas discrepancias por limitaciones tecnoldgicas propias de paises en desarrollo, lo que
modificé parcialmente las suposiciones tedricas sobre su implementacién y evidencié la

necesidad de fortalecer la infraestructura institucional.

La literatura internacional destaca la digitalizacién, la sostenibilidad y la armonizacién
normativa como ejes centrales para fortalecer la competitividad agricola. La digitalizacion
consiste en la adopcion de tecnologias digitales por parte de los agricultores y las comunidades
rurales, ademads de la mejora del acceso al conocimiento y la formacién. (Direcciéon General de
Agricultura y Desarrollo Rural, 2023) mientras que en Paraguay el marco normativo se apoya
principalmente en certificaciones fitosanitarias del SENAVE y en la labor técnica del INTN

respaldada por la Constitucion Nacional

El punto de encuentro estd en la necesidad compartida de garantizar calidad y confianza
para acceder a mercados globales, el choque surge en la limitada infraestructura tecnoldgica y
la falta de procesos digitalizados en el contexto local. La brecha principal se encuentra en la
escasa investigacion paraguaya sobre digitalizaciéon y sostenibilidad. Hablamos de una
agricultura resiliente y mas sostenible. La sostenibilidad contempla tres enfoques: econdmico,
social y ambiental. Anteriormente, el producto se adaptaba al que el clima le ofrecia en ese
momento. Sin embargo, con los nuevos conceptos en el sector agrario, proponemos una
agricultura sostenible. (Legal, 2025), comentarios no cumplidos como este que afectan el

crecimiento.

La investigacidn bibliografica presenta limitaciones. Se trabajé Unicamente con fuentes
secundarias, lo que restringio la posibilidad de contrastar los hallazgos primarios. La revisidn se
concentrd en un marco temporal reciente (2020-2026), dejando fuera antecedentes histéricos
gue podrian enriquecer el analisis. También una limitacion geografica, gran parte de la
literatura provine de contextos internacionales, mientras que las fuentes nacionales resultaron

escasas y menos diversificadas. Estas debilidades pudieron influir en los resultados al orientar
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la interpretacion hacia tendencias globales mds que haca la realidad local, reduciendo la

representatividad del caso paraguayo. (Banco Interamericano de Desarrollo, 2022).

Se aportd un enfoque original al mostrar que las certificaciones internacionales de
calidad fortalecieron la competitividad agricola y vincularon la producciéon con la sostenibilidad
y la responsabilidad ética. Con ello se llend una laguna en la literatura nacional, que habia
priorizado aspectos normativos. Se evidencié que las certificaciones funcionan como puente
entre competitividad y desarrollo sostenible (Mora-Corddva, Litumaloja, & Gonzélez-lllescas,
2019). No obstante, se reconocieron limitaciones en infraestructura y digitalizacidn. Se sugirid
gue futuras investigaciones exploren procesos digitales y comparativos con otros paises en

desarrollo para consolidar un marco mas integral frente a las exigencias globales.

CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacién realizada
sobre las certificaciones internacionales de calidad y su influencia en la competitividad de las
exportaciones agricolas. Se integraron los resultados y la discusién con el propdsito de mostrar
de manera clara como dichas certificaciones se convirtieron en un factor estratégico para el
posicionamiento de los productos en los mercados globales. Se buscé, ademas, enfatizar la
importancia de los hallazgos obtenidos y su coherencia con los objetivos iniciales, destacando
que la calidad certificada constituye un puente entre competitividad, sostenibilidad y

responsabilidad social.

Al inicio, esta investigacion se planted la problematica relacionada con las dificultades
gue enfrentan las exportaciones agricolas para integrar y consolidarse en mercados
internacionales sin contar con certificaciones reconocidas. Se analizd6 cdmo la ausencia de
estandares globales limita la credibilidad de los productos, reduce la confianza de los
consumidores y restringe las oportunidades de extensidn comercial. En este sentido, se justificd
la necesidad de estudiar el papel de las certificaciones como herramienta estratégica,
vinculando el comercio internacional con los objetivos de desarrollo sostenible y con la

responsabilidad ética de las empresas exportadoras.
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Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:

1. Se demostré que las certificaciones internacionales de calidad fortalecieron la
competitividad de las exportaciones agricolas al incrementar la confianza de consumidores y
socios comerciales en los mercados globales.

2. Se evidencié que su adopcién facilito el acceso a nuevos destinos comerciales,
permitiendo superar barreras técnicas y normativas que limitaban la expansién internacional.
3. Se confirmd que las certificaciones funcionan como puente entre competitividad vy
sostenibilidad, vinculando la produccién agricola con la responsabilidad social y ambiental.

4, Se resaltd el papel del SENAVE y del INTN en el contexto paraguayo, aunque se
identificaron desafios relacionados con la digitalizacién y la armonizacidn normativa frente a

estandares internacionales.

Por ultimo, de manera general se consideran que en las certificaciones internacionales
de calidad constituyen una herramienta estratégica para consolidar la presencia de productos
agricolas en los mercados globales. Se alcanzaron los objetivos planteados y se comprobdé que
dichas certificaciones no solo aportan ventajas econdmicas, sino que también generan un
impacto positivo en la sostenibilidad y en la responsabilidad ética de las empresas. se motiva a
continuar reflexionando sobre este tema, explorando futuras investigaciones que profundicen
en la digitalizacién sobre este tema, explorando futuras investigaciones que profundizan en la

digitalizacién de los procesos y en la comparacion con otros paises en desarrollo.
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RESUMEN

El comercio internacional agricola atraviesa un cambio de paradigma impulsado por
exigencias de sostenibilidad global que operan como Medidas No Arancelarias (MNA). El
objetivo de esta investigacidn es evaluar el impacto de las barreras no arancelarias basadas en
estandares ambientales sobre la competitividad de las exportaciones de soja de Paraguay.
Metodoldgicamente, el estudio adopta un disefio no experimental, transversal, con un enfoque
cualitativo y de alcance descriptivo-analitico, fundamentado en la revision documental de
normativas internacionales, estadisticas sectoriales y reportes de gremios agroexportadores
locales durante el periodo actual de implementacion de regulaciones comerciales. Los
resultados mas relevantes demuestran que las regulaciones de bloques de ultramar,
especificamente el Reglamento de Deforestacién de la Unién Europea (EUDR 1115), impone
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exigencias asimétricas de trazabilidad digital y georreferenciacién parcelaria. Estas directrices
qguiebran el modelo logistico paraguayo tradicional basado en el acopio masivo y la mezcla fisica
de granos, forzando una segregacidn costosa en silos comerciales que diluye las economias de
escala y genera sobrecostos operativos insustentables. Asimismo, se evidencia un efecto
domind que traslada los costos de adaptacién a los productores locales debido a la alta
dependencia histérica de la molienda en puertos argentinos. Se concluye que las exigencias
verdes actlan como barreras comerciales de caracter neoproteccionista que condicionan la
resiliencia de la cadena de suministro nacional, haciendo imperativa la consolidacién de una
diplomacia comercial proactiva y una transicion tecnoldgica sectorial que evite la exclusion de

los sectores mas vulnerables del mercado global.

PALABRAS CLAVES: Barreras comerciales, exportaciones agricolas, Paraguay, soja,

sostenibilidad.
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ABSTRACT

International agricultural trade is undergoing a paradigm shift driven by global
sustainability requirements that operate as Non-Tariff Measures (NTMs). The objective of this
research is to evaluate the impact of non-tariff barriers based on environmental standards on
the competitiveness of Paraguay’s soybean exports. Methodologically, the study adopts a non-
experimental, cross-sectional design, with a qualitative and descriptive-analytical scope,
grounded in the documentary review of international regulations, sectoral statistics, and
reports from local agro-export associations during the current period of trade regulation
implementation. The most relevant findings show that overseas trade blocs, specifically the
European Union Deforestation Regulation (EUDR 1115), impose asymmetric requirements of
digital traceability and plot-level georeferencing. These directives disrupt Paraguay’s traditional
logistics model based on bulk storage and physical mixing of grains, forcing costly segregation
in commercial silos that dilutes economies of scale and generates unsustainable operational
surcharges. Furthermore, a domino effect is evident, transferring adaptation costs to local
producers due to the historical dependence on milling at Argentine ports. It is concluded that
green requirements act as trade barriers of a neo-protectionist nature, conditioning the
resilience of the national supply chain and making it imperative to consolidate proactive trade
diplomacy and a sectoral technological transition to prevent the exclusion of the most

vulnerable sectors from the global market.

KEYWORDS: Agricultural exports, Paraguay, soybeans, sustainability, trade barriers.
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INTRODUCCION

El comercio internacional agricola atraviesa una transformacidn estructural profunda
impulsada por la urgencia climatica global y las demandas de consumo sustentable. En la
actualidad, los criterios de conservacién ecoldgica han dejado de ser recomendaciones
corporativas voluntarias para convertirse en Medidas No Arancelarias (MNA) de cumplimiento

obligatorio para el acceso a mercados de alto valor.

En este nuevo escenario regulatorio, la Republica del Paraguay enfrenta un desafio
critico de gran envergadura: su principal motor macroeconédmico y mayor fuente de divisas, el
complejo de la soja, se encuentra en una encrucijada entre la expansion comercial tradicional

y las nuevas exigencias de sostenibilidad ambiental.

El problema central radica en que normativas internacionales asimétricas imponen
estrictos sistemas de trazabilidad digital y georreferenciacién que colisionan directamente con
la infraestructura logistica local, construida histéricamente para el acopio masivo y la mezcla
de granos en silos comerciales comunes. Esta friccion operativa genera sobrecostos
significativos que amenazan con reducir la rentabilidad general del sector exportador nacional

de manera drastica.

Bajo este contexto socioecondmico, la presente investigacidn se justifica plenamente
desde una triple perspectiva analitica que abarca la economia aplicada, las relaciones
internacionales y el desarrollo sostenible integral. Desde el ambito econdmico y comercial,
resulta imperativo evaluar de qué manera estas barreras técnicas alteran las ventajas
comparativas del pais, considerando la alta dependencia de la molienda y triangulacion fluvial
a través de los puertos de la regidn de Rosario en Argentina. Desde la dptica de las relaciones
internacionales, el estudio analiza el fendmeno contemporaneo del neoproteccionismo verde,
donde las agendas ambientales del primer mundo configuran barreras que redefinen la

diplomacia comercial y el poder de negociacién de las naciones en desarrollo.

El valor fundamental de este trabajo reside en su enfoque constructivo hacia el
desarrollo sostenible, abordando las barreras no arancelarias como catalizadores necesarios

para acelerar la modernizacion tecnolégica del modelo agroexportador, buscando un equilibrio
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armonico entre la viabilidad financiera, la preservacién de los ecosistemas locales y la

salvaguarda de la agricultura familiar frente a la exclusién de los mercados globales.

Los antecedentes en la literatura cientifica internacional, analizados detalladamente
para este estudio, evidencian que las cadenas globales de valor agricolas tienden hacia una
gobernanza vertical rigida (Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
[UNCTAD], 2023). En estos entornos, los bloques compradores occidentales dictan de forma
unilateral los estdndares ambientales que los paises proveedores sudamericanos deben
absorber obligatoriamente si desean mantener sus flujos comerciales activos. Para responder
a este escenario complejo, el presente articulo establece un marco de reflexién y coherencia

entre la situacidon actual de vulnerabilidad logistica y las metas comerciales del pais.

El trabajo se plantea como objetivo general evaluar el impacto de las barreras no
arancelarias basadas en estdndares ambientales sobre la competitividad de las exportaciones

de soja de Paraguay.

Consecuentemente, los objetivos especificos se orientan a identificar las principales
regulaciones que restringen el acceso del grano, analizar el impacto econdmico de la
segregacion fisica de la carga en los silos locales, y formular estrategias publicas y privadas de
trazabilidad inclusiva que fortalezcan la resiliencia a largo plazo de la cadena de suministro

nacional.

MATERIALES Y METODOLOGIA

La metodologia aplicada en esta investigacion se disend rigurosamente para garantizar
el cumplimiento sistematico de los objetivos planteados en el estudio. El trabajo adopta un
disefio metodoldgico de cardcter no experimental y de corte transversal, utilizando un enfoque

cualitativo sustentado en un alcance descriptivo-analitico profundo.

Bajo este esquema, no se realiza la manipulacién de variables en un entorno controlado
de laboratorio; por el contrario, se examina y describe de forma directa la realidad comercial
contempordnea del complejo sojero paraguayo frente a los requerimientos normativos

internacionales de sostenibilidad ecolégica vigentes en el mercado mundial.
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Con respecto a los materiales, herramientas y recursos utilizados para el desarrollo de
la investigacidn, se recurrio de forma exclusiva a fuentes secundarias de informacion oficial e
institucional de alta fiabilidad. Los principales recursos documentales empleados incluyen
reportes estadisticos comerciales emitidos por la Camara Paraguaya de Procesadores de
Oleaginosas y Cereales (CAPPRO), boletines logisticos de la CAmara Paraguaya de Exportadores
y Comercializadores de Cereales y Oleaginosas (CAPECO) y las directrices técnicas globales
sobre medidas comerciales restrictivas recopiladas por la UNCTAD. Asimismo, se analizaron los
textos juridicos oficiales de los reglamentos ambientales internacionales y una seleccion de

articulos cientificos indexados obtenidos de bases de datos académicas de prestigio mundial.

La delimitacion espacial y temporal del estudio se encuentra claramente definida dentro
de las fronteras operativas del comercio exterior paraguayo. Especialmente, la investigacién se
circunscribe a la Republica del Paraguay, analizando de forma especifica el corredor logistico
fluvial que conecta las zonas de produccion local con los puertos de molienda regionales de la
hidrovia Parana-Paraguay y sus destinos finales de ultramar. Temporalmente, el estudio se
enfoca en el periodo actual, abarcando las discusiones comerciales, la recoleccién de datos
sectoriales y los pronunciamientos institucionales generados ante la entrada en vigencia de las

nuevas regulaciones ambientales internacionales.

Las etapas de desarrollo de la investigacién se ejecutaron de manera secuencial a través
de tres fases de analisis técnico diferenciadas. La primera etapa consistio en la identificacion y
clasificacién regulatoria documental de las principales medidas no arancelarias ambientales

gue afectan directamente al grano de soja en los mercados de destino.

La segunda etapa se centrd en el diagndéstico operativo y econdmico a nivel local,
evaluando las ineficiencias y los costos afiadidos que experimentan las empresas exportadoras
paraguayas al intentar implementar la segregacidn fisica de granos dentro de las terminales
portuarias. La tercera y ultima etapa abarcé la formulacion de propuestas estratégicas e
institucionales, sintetizando recomendaciones viables orientadas a mejorar la resiliencia

comercial de la cadena de valor agricola del pais.
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RESULTADOS

Los hallazgos de la investigacién muestran que las barreras no arancelarias de caracter
ambiental, en particular las derivadas del Reglamento de Deforestacién de la Unidén Europea
(EUDR 1115), generan un impacto significativo en la competitividad de la soja paraguaya. La
evidencia recopilada indica que las exigencias de trazabilidad digital y georreferenciacién
parcelaria alteran el modelo logistico tradicional de acopio masivo y mezcla de granos,
provocando sobrecostos operativos y debilitando las economias de escala. Asimismo, se
observa un efecto de transferencia de costos hacia los productores locales, lo que incrementa
la vulnerabilidad de los sectores menos capitalizados frente a las nuevas condiciones del

comercio internacional.

El Reglamento de la Unidon Europea sobre Productos Libres de Deforestacién (EUDR
1115) representa un desafio critico para la soja paraguaya, ya que exige trazabilidad digital y
georreferenciacion parcelaria, lo que choca con el modelo logistico tradicional basado en la

mezcla en silos.

Paraguay ha comenzado a implementar el sistema SISE como respuesta estratégica para

mantener acceso al mercado europeo (Pastore, 2026) dentro del contexto del EUDR 1115

e Norma UE 2023/1115 (EUDR): Prohibe la comercializaciéon de soja, carne, madera,
caucho, cacao, café y palma provenientes de dreas deforestadas después del 31 de
diciembre de 2020.

e Exigencias clave:

* Coordenadas de geolocalizacién de parcelas.
* Trazabilidad digital completa.
* Segregacion fisica de granos libres de deforestacion.

e Aplicacién: Inicialmente prevista para diciembre de 2025, prorrogada hasta 30 de
diciembre de 2026.

Como respuesta a ésta exigencia, el Paraguay cred estratégicamente una herramienta
llamada SISE. El SISE (Sistema de Identificacién de la Soja para Exportacion) es una plataforma

de trazabilidad voluntaria creada por gremios de la cadena de la soja (CAPECO, CAPPRO,
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FECOPROD y la Unién de Gremios de la Produccidn) para cumplir con las exigencias ambientales

de la Unién Europea.

Su funcién principal es integrar datos georreferenciados y de produccién que
demuestran que los granos provienen de fincas que respetan el corte de deforestacion fijado
en 2020. Con ello, Paraguay busca mantener abierto el mercado europeo, clave para la harina

de soja nacional.

Ma3s alla de responder a una exigencia técnica, el SISE fortalece la imagen del pais como
proveedor confiable y abre oportunidades para acceder a otros mercados con regulaciones
similares. Al cierre de 2025, el sistema ya esta operativo y la prérroga europea permite ajustar
procesos y realizar pruebas, aunque persiste el reto de segregar la produccién destinada a la

UE de la que no cumple con sus requisitos (Poder Agropecuario, 2025) Impacto en Paraguay

e Modelo logistico afectado: El sistema paraguayo se basa en el acopio masivo y mezcla
de granos en silos, lo que hace inviable cumplir con la segregacién exigida.

e Dependencia de Argentina: El 80% de las exportaciones paraguayas de soja se procesan
en puertos argentinos, lo que complica aun mas la trazabilidad directa.

e Competitividad reducida: El cumplimiento estricto genera sobrecostos operativos y
amenaza la resiliencia de la cadena de suministro nacional.

e Respuestas estratégicas del SISE (Sistema de Identificacién de la Soja para Exportacion):

e Plataforma sectorial colaborativa impulsada por CAPECO, CAPPRO, FECOPROD vy la
Union de Gremios de la Produccion.

e Integra datos georreferenciados para demostrar cumplimiento con el corte de
deforestacion 2020.

e Busca mantener abierto el mercado europeo y anticiparse a futuras regulaciones
globales.

e Diplomacia comercial: Se plantea la necesidad de negociar flexibilizaciones o
adaptaciones con la UE.

e Transicion tecnoldgica: Implementar sistemas de trazabilidad digital y segregacion

logistica mas eficientes. Comparacion de respuestas y exigencias:
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Aspecto Exigencias UE (EUDR 1115) |Respuesta Paraguay (SISE)

Prohibicion de productos de |Registro de fincas con

Deforestacion ,
areas deforestadas post 2020 |corte 2020.

- L, Plataforma digital con
Tazabilidad Geolocalizaciéon de parcelas )
datos georreferenciados.

Desafio pendiente:

Segregacion fisica [Separacion estricta de cargas |logistica tradicional no lo
permite.

Los ajustes en curso que
Aplicacion Plena desde diciembre 2026 |se realizan con pruebas
piloto.

Fuente: Elaboracidn propia

Riesgos y desafios

e Sobrecostos logisticos: Segregacidon en silos comerciales diluye
economias de escala.
e Exclusién de pequefios productores: Los costos de adaptaciéon pueden marginar a

sectores vulnerables.

e Dependencia externa: La molienda en Argentina limita la autonomia de Paraguay frente

ala UE

Como menciona un articulo publicado por la Revista FOCO de Economia y Negocios del
Holding Nacién Media en abril de éste afo, una vez mas la soja es el motor que empuja la
economia. Donde en el primer trimestre de la campafa 2025/2026, el complejo sojero
paraguayo registréd un repunte significativo en las exportaciones, alcanzando USD 1.440
millones, frente a los USD 1.031 millones del mismo periodo anterior. El 80 % de los envios se
dirigié a Argentina, seguido por Brasil (10 %) y otros mercados como Arabia Saudita, Estados

Unidos, Uruguay y Chile (10 %).

Participaron 38 empresas, reflejando una base exportadora activa. Este desempefio

confirma el rol estratégico de la soja como principal generadora de divisas y motor de la
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economia nacional, dinamizando la produccion, la industria y la logistica, con impacto directo

en el crecimiento y la estabilidad macroeconémica.

DISCUSION

Los resultados muestran que las nuevas reglas de la Unién Europea (EUDR 1115) afectan
bastante a la soja paraguaya. Estas normas piden que cada lote de soja tenga coordenadas de
ubicacién y un sistema digital que pruebe que no viene de zonas deforestadas después de 2020.
El problema es que en Paraguay la logistica funciona mezclando granos en silos, lo que hace
dificil cumplir con la exigencia de separar fisicamente la produccién. Esto genera costos extray

complica la competitividad del pais.

Si comparamos con otros paises como Brasil o Argentina, ellos tienen mas
infraestructura y sistemas de trazabilidad ya instalados, lo que les da ventaja. En cambio,
Paraguay depende mucho de los puertos argentinos (80 % de las exportaciones pasan por ahi),

lo que limita su autonomia y hace mas dificil cumplir con las reglas europeas.

La metodologia usada en este trabajo, basada en informes y datos oficiales, tiene la
ventaja de mostrar cifras confiables y actuales. Sin embargo, no permite ver en detalle cémo
estas exigencias afectan directamente a los pequeiios productores, que son los mas vulnerables

porque no tienen capital suficiente para adaptarse. Esa es una limitacidon importante.

Las principales dificultades son:

e Los sobrecostos logisticos por tener que separar la soja destinada a la UE.
e Elriesgo de que los pequefios productores queden fuera del mercado.

e Ladependencia de Argentina para la salida de la soja paraguaya.

Como respuesta, Paraguay cred el sistema SISE, que busca demostrar con datos
georreferenciados que la soja cumple con las normas de la UE. Esto es un paso positivo porque
ayuda a mantener abierto el mercado europeo y mejora la imagen del pais como proveedor
confiable. Aun asi, queda pendiente mejorar la logistica interna y negociar con la UE para que

las reglas sean mas flexibles.
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En el futuro, seria atil hacer estudios comparativos con otros paises exportadores,
analizar mds a fondo el impacto social y ambiental de estas barreras, y pensar en nuevas
tecnologias que permitan cumplir con las exigencias internacionales sin excluir a los

productores mas pequeios.

CONCLUSIONES

Después de analizar los resultados obtenidos y revisar el impacto de las barreras no
arancelarias en la exportacién de soja paraguaya, es posible identificar los principales desafios
y respuestas del sector. Las conclusiones que se presentan a continuacién resumen los aspectos

mas relevantes del estudio.

Se destacan en la misma tanto la importancia de la soja en la economia nacional como
las dificultades que enfrenta ante las nuevas exigencias internacionales. En cuanto a biodiesel,
es importante mencionar que, si se cumplen con los requerimientos de la Unidn Europea se

abrirdn mas mercados en un mundo que busca cambiar a energias limpias.

Como resultado del analisis, se deducen los siguientes puntos:

1. La soja sigue siendo el principal motor de la economia paraguaya, generando divisas y
dinamizando la produccion, la industria y la logistica.
Sin embargo, su fuerte dependencia de mercados externos la hace vulnerable a cambios

en las reglas internacionales.

2. Las barreras no arancelarias de caracter ambiental, como el Reglamento de
Deforestacién de la Unién Europea (EUDR 1115), representan un desafio critico. Aunque
no implican impuestos, sus exigencias de trazabilidad digital y georreferenciacion
parcelaria funcionan como filtros

gue condicionan el acceso al mercado europeo.

3. El modelo logistico tradicional de Paraguay, basado en el acopio masivo y mezcla de
granos, choca con las exigencias de segregacion fisica de la
UE. Esto genera sobrecostos y reduce la competitividad, afectando especialmente a los

pequefios productores que no cuentan con recursos para adaptarse.

4. Lla creacién del SISE (Sistema de Identificacién de la Soja para Exportacién) es una

respuesta estratégica que busca mantener abierto el mercado europeo y mejorar la
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imagen del pais como proveedor confiable. No obstante, aun persisten retos en la
implementacién practicay en la

necesidad de negociar flexibilizaciones con la UE.

5. El futuro del sector sojero paraguayo dependera de su capacidad para adaptarse
tecnolégicamente, diversificar mercados y disefiar politicas que eviten la exclusién de
los productores mas vulnerables. Ademas, se requiere mayor investigacién sobre el
impacto social y ambiental de estas barreras para lograr un modelo exportador

sostenible y competitivo.

Si bien las exigencias internacionales obligan a Paraguay a modernizar su produccién y
su energia. Un ejemplo claro es la nueva Ley N° 7635, que exige que el gasoil se mezcle con un
5% a 20% de biodiésel. Esto demuestra que el pais busca alternativas mas limpias y locales en

un mundo cada vez mas contaminado.
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RESUMEN

La gestidn del conocimiento ocupa un lugar central en la estrategia de las organizaciones
contempordneas. Su capacidad para fortalecer el aprendizaje institucional, mejorar la toma de
decisiones y estimular procesos de innovacion la ha convertido en objeto de creciente atencién
académica durante los ultimos anos. El objetivo de este articulo fue analizar la relacién entre la
gestidn del conocimiento y la innovacidn interna en las organizaciones, a partir de una revisiéon
bibliografica de la literatura cientifica publicada entre 2022 y 2025. El estudio se desarrollé con
un enfoque cualitativo, nivel descriptivo y disefio documental, empleando el analisis

documental como técnica principal de recoleccién e interpretacion de datos. Se examinaron
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investigaciones centradas en la gestién del conocimiento, la innovacién organizacional, la
calidad institucional y el desarrollo organizacional en contextos publicos y privados. Los
resultados muestran un amplio consenso en la literatura respecto a que el conocimiento
funciona como un recurso estratégico capaz de impulsar la innovacién interna, elevar la calidad
organizacional y mejorar el desempefio institucional. Tanto en organizaciones privadas como
en instituciones publicas, los procesos de creacion, transferencia y aplicacién del conocimiento
favorecen la generacidon de ideas nuevas y el desarrollo de capacidades innovadoras. Se
concluye que gestionar adecuadamente el conocimiento constituye un factor determinante
para sostener la innovacién interna y alcanzar un desarrollo organizacional duradero,

aportando ventajas competitivas reales en entornos cada vez mas dinamicos y exigentes.

PALABRAS CLAVES: desarrollo organizacional, gestiéon del conocimiento, innovacién interna,

innovacion organizacional, sostenibilidad.
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ABSTRACT

Knowledge management holds a central place in the strategy of contemporary
organizations. Its capacity to strengthen institutional learning, improve decision-making, and
stimulate innovation has made it a subject of growing academic attention in recent years. The
objective of this article was to analyze the relationship between knowledge management and
internal innovation in organizations, based on a bibliographic review of scientific literature
published between 2022 and 2025. The study was conducted using a qualitative approach,
descriptive level, and documentary design, employing documentary analysis as the main
technique for data collection and interpretation. Research focused on knowledge management,
organizational innovation, institutional quality, and organizational development in public and
private contexts was examined. The results show broad consensus in the literature that
knowledge functions as a strategic resource capable of driving internal innovation, raising
organizational quality, and improving institutional performance. In both private organizations
and public institutions, the processes of knowledge creation, transfer, and application foster
new ideas and the development of innovative capabilities. It is concluded that managing
knowledge appropriately constitutes a determining factor in sustaining internal innovation and
achieving lasting organizational development, providing real competitive advantages in

increasingly dynamic and demanding environments.

KEYWORDS: internal innovation, knowledge management, organizational development,

organizational innovation, sustainability.
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INTRODUCCION

Las organizaciones actuales operan en escenarios de cambio permanente. Las
transformaciones tecnoldgicas, las presiones econdmicas y las demandas sociales se aceleran
a un ritmo que obliga a las instituciones a revisar constantemente sus capacidades internasy a
buscar nuevas formas de adaptacion. En ese marco, el conocimiento ha ganado terreno como
uno de los activos mas valiosos con que cuenta una organizacién, no solo porque permite tomar
mejores decisiones, sino porque constituye la materia prima de la innovacion. La literatura
especializada coincide en sefalar que las organizaciones capaces de gestionar su conocimiento
de manera estratégica logran posicionarse mejor frente a los desafios del entorno y desarrollan

ventajas competitivas mas sélidas (Preciado-Ortiz y Santander-Salmon, 2024).

Hablar de gestion del conocimiento implica referirse a un conjunto articulado de
procesos que abarcan desde la identificacidn de lo que la organizacién sabe hasta la aplicacién
concreta de ese saber en sus actividades cotidianas. Estos procesos incluyen la creacién de
nuevo conocimiento, su transferencia entre quienes lo necesitan, su almacenamiento para
evitar que se pierda con la rotacidon de personal y su utilizaciéon efectiva en los procesos
internos. Cuando funcionan de manera adecuada, las organizaciones aprovechan mejor sus
experiencias acumuladas y encuentran con mayor facilidad caminos de mejora. Diversos
estudios recientes confirman que las instituciones con sistemas sélidos de gestién del
conocimiento responden con mayor agilidad a los desafios externos y generan mayores niveles

de innovacion interna (Polanco et al., 2022).

La innovacion interna, por su parte, no se reduce a la incorporacién de tecnologia
nueva. También comprende cambios en los modos de trabajar, en los sistemas de gestidn, en
la estructura organizacional y en las practicas cotidianas de las instituciones. Lo que la hace
posible, en buena medida, es la capacidad de convertir el conocimiento disponible en
soluciones concretas que aporten valor. Sin esa conversion, los recursos tecnoldgicos o
financieros resultan insuficientes para generar transformaciones reales. La innovacion,
entendida de este modo, depende menos de la cantidad de recursos disponibles que de la

inteligencia con que la organizacién utiliza lo que ya sabe (Huamani et al., 2024).
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La vinculacién entre gestiéon del conocimiento e innovacién interna viene siendo
estudiada con creciente interés en el ambito académico. Diversos autores han documentado
gue cuando las organizaciones generan, transfieren y aplican conocimiento de manera
sistematica, sus capacidades innovadoras se fortalecen y su competitividad mejora de forma
sostenida. También se ha destacado que este tipo de prdcticas crea condiciones favorables para
el aprendizaje colectivo, la colaboracion entre equipos y la mejora continua, elementos que se
encuentran estrechamente vinculados con cualquier proceso de innovacién genuino. Estos
hallazgos sugieren que la gestién del conocimiento no es un fin en si mismo, sino un medio para
alcanzar mayores niveles de desarrollo organizacional (Diaz Huaccan, 2024; Nuiiez y Estrada,

2023).

La importancia de esta temdatica también puede analizarse desde la perspectiva del
desarrollo sostenible. La Agenda 2030 reconoce la innovacién como un componente esencial
para impulsar el crecimiento sostenible, fortalecer las capacidades institucionales y promover
organizaciones mas eficientes y competitivas (Naciones Unidas, 2018). El Objetivo de Desarrollo
Sostenible numero nueve, orientado a construir infraestructuras resilientes, promover la
industrializacién inclusiva y fomentar la innovacién, resulta especialmente relevante en este
contexto, ya que reconoce que sin innovacién no es posible alcanzar un desarrollo econémico
y social de largo plazo. Estudiar cémo la gestion del conocimiento alimenta la innovacion
interna constituye, en consecuencia, una contribucién al debate sobre el desarrollo

organizacional sostenible en la regién.

A pesar del crecimiento notable de la literatura sobre el tema, todavia persisten
preguntas sin responder respecto de los mecanismos especificos mediante los cuales el
conocimiento se transforma en innovacién dentro de las organizaciones. Este articulo busca
aportar en esa direccidon. Su objetivo es analizar la relacion entre gestion del conocimiento e
innovacion interna mediante una revision de la literatura cientifica reciente, identificando los
enfoques tedricos predominantes, los principales hallazgos y las tendencias que caracterizan
este campo de estudio. La justificacion del trabajo radica en la necesidad de sistematizar un
conocimiento disperso y ofrecer una visién integrada que sirva de base para futuras

investigaciones y para la toma de decisiones en el ambito organizacional.
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MATERIALES Y METODOLOGIA

El estudio se desarrollé6 desde un enfoque cualitativo. La eleccién de este enfoque
responde a la naturaleza del objeto de estudio, ya que lo que se buscaba era comprender e
interpretar los aportes de la literatura cientifica sobre gestién del conocimiento e innovacion
interna, y no cuantificar variables ni probar hipdtesis estadisticas. Hernandez Sampieri y
Mendoza (2018) sefialan que el enfoque cualitativo resulta el mas adecuado cuando el
propdsito consiste en explorar y comprender fendmenos desde una perspectiva interpretativa,
atendiendo a sus significados y a sus relaciones en contexto. Esa condicién se cumple
plenamente en el caso de una revisién documental orientada a construir una vision integrada

del estado del conocimiento en un campo determinado.

En cuanto al alcance, la investigacién se ubicé en un nivel descriptivo. El propdsito fue
identificar, organizar y sistematizar los planteamientos tedricos y los hallazgos mas relevantes
de la produccién cientifica reciente sobre la temdtica estudiada. Bernal (2016) sostiene que los
estudios descriptivos no pretenden establecer relaciones causales entre variables, sino
caracterizar con la mayor precisién posible un fendmeno a partir de la informacién disponible.
Baena Paz (2017) complementa esta idea al sefalar que el nivel descriptivo adquiere valor
propio cuando el fendmeno analizado es complejo y multidimensional, y cuando la prioridad
consiste en construir una imagen coherente y documentada de su estado actual, condicién que

se verifica en el estudio de la relacidon entre conocimiento e innovacion.

El disefio de la investigacion fue documental o bibliografico. Arias (2012) define la
investigacion documental como un proceso sistematico basado en la busqueda, recuperacién,
analisis, critica e interpretacion de datos secundarios obtenidos a partir de fuentes
documentales impresas o digitales, con el propdsito de aportar nuevos conocimientos. Lo que
distingue a este disefio de la simple recopilacion de informacién es precisamente su
componente analitico e interpretativo, ya que no se trata de transcribir lo que dicen los
documentos, sino de interrogarlos, contrastarlos y extraer de ellos conclusiones que
trasciendan lo explicitamente enunciado. Hernandez Sampieri y Mendoza (2018) agregan que
en este tipo de disefio el investigador trabaja con datos preexistentes, lo que exige una
capacidad critica particularmente aguda para evaluar la calidad y la pertinencia de las fuentes

seleccionadas.
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Como materiales de investigacidn se utilizaron articulos cientificos publicados entre los
anos 2022 y 2025, seleccionados por su pertinencia, actualidad y relacion directa con el objeto
de estudio. La busqueda se realizé en bases de datos académicas reconocidas, privilegiando
publicaciones indexadas en revistas cientificas de acceso abierto. Entre las fuentes analizadas
se incluyeron investigaciones centradas en la gestion del conocimiento, la innovacién
organizacional, la innovacién empresarial, la innovacién en el sector publico, los procesos de
calidad institucional y las revisiones bibliograficas desarrolladas en el dmbito iberoamericano.
La combinacion de estas tematicas permitié construir una base de andlisis amplia y

representativa del estado actual de la literatura sobre el campo estudiado.

La técnica de recoleccién de datos empleada fue el analisis documental. Baena Paz
(2017) la describe como una lectura sistematica y reflexiva de los documentos seleccionados,
orientada a identificar las ideas principales, los argumentos que las sostienen, los datos que las
respaldan y las limitaciones que presentan. Para su aplicacidon se siguieron cuatro etapas
ordenadas. La primera consistio en la identificacidn y seleccidn critica de las fuentes, evaluando
su pertinencia, autoridad y actualidad. La segunda comprendid la lectura analitica de los
documentos, acompanada de fichas tematicas. La tercera abarcé la categorizacion de los
hallazgos segln ejes conceptuales comunes. La cuarta consistid en la sintesis interpretativa,

gue permitid construir una lectura integrada y argumentada del estado de la cuestion.

El procesamiento de la informacidn se apoyd en una matriz de analisis bibliografico.
Esta herramienta permitié organizar las fuentes seglin categorias comunes, rastrear tendencias
y construir una vision de conjunto sobre el estado actual del conocimiento en el area. La
delimitacidon temporal de la investigacion comprendié el periodo 2022-2025, con el propédsito
de garantizar la actualidad de los hallazgos en un campo que evoluciona con rapidez. La
delimitacidn espacial privilegid la produccion cientifica iberoamericana y latinoamericana, por
su mayor pertinencia respecto del contexto en el que se inscribe este trabajo. Los resultados
obtenidos fueron posteriormente sistematizados e interpretados para construir una visiéon

integral del fendmeno estudiado.

RESULTADOS

El andlisis del corpus seleccionado permitid identificar una imagen coherente y
convergente respecto de la relacién entre gestidon del conocimiento e innovacién interna. La
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literatura reciente reconoce de manera consistente que existe un vinculo positivo entre ambos
conceptos en distintos contextos organizacionales. Los estudios revisados, aunque provienen
de contextos geograficos y disciplinarios diferentes, comparten una premisa comun, segun la
cual el conocimiento constituye un activo estratégico que, bien gestionado, genera ventajas
competitivas, mejora la calidad institucional y facilita la adaptacién de las organizaciones a
entornos cambiantes. Esta convergencia permite afirmar que el campo cuenta con un grado

considerable de madurez tedrica.

El trabajo de Polanco et al. (2022), que constituye uno de los estados del arte mas
completos sobre el tema para Latinoamérica, aporta evidencia solida en este sentido. Las
organizaciones que implementan mecanismos sistematicos para gestionar su conocimiento
logran, segun estos autores, resultados notablemente mejores en términos de innovacion y
desempefio institucional. Lo que el estudio subraya en particular es el papel de la transferencia
de conocimiento, ya que no basta con generarlo, sino que resulta indispensable movilizarlo
dentro de la organizacidn para que produzca efectos reales. Este hallazgo resulta relevante
porque desplaza el foco desde la mera acumulacion de conocimiento hacia su circulacion

efectiva entre los miembros de la institucion.

Santos Palma (2023) agrega una dimensidon complementaria al sefialar que la gestién
del conocimiento amplia la capacidad de las organizaciones para detectar oportunidades de
mejora en su entorno. Cuando una institucién sabe aprovechar lo que ya conoce, puede
construir soluciones mas ajustadas a sus necesidades reales y responder con mayor eficacia a
las demandas del mercado. La innovacidn, desde esta perspectiva, no depende principalmente
de recursos externos, sino de la inteligencia interna de la organizacidn y de su capacidad para
transformar el conocimiento en accién. Este planteamiento refuerza la idea de que el capital

intelectual constituye un factor decisivo para la competitividad organizacional.

En el ambito del sector publico, Jurado Zambrano et al. (2023) documentaron que las
organizaciones gubernamentales que invierten en gestion del conocimiento mejoran su
capacidad de respuesta frente a demandas sociales complejas. El aprendizaje institucional,
cuando se encuentra bien organizado, se traduce en practicas mas innovadoras y en servicios
de mayor calidad para la ciudadania. Este hallazgo resulta especialmente significativo porque

amplia el alcance de la tematica mas alld del mundo empresarial, demostrando que los
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beneficios de la gestion del conocimiento se manifiestan también en contextos institucionales
caracterizados por estructuras mas rigidas y burocraticas, donde la innovacién suele enfrentar

mayores obstaculos.

Nufez y Estrada (2023) pusieron el foco en la relacién entre conocimiento y calidad
organizacional. Su estudio muestra que sistematizar y difundir el conocimiento interno mejora
los procesos, fortalece la cultura institucional y crea las condiciones para una mejora continua
genuina. No se trata de un efecto menor, ya que en las organizaciones que aprenden, la calidad
y la innovacién se retroalimentan mutuamente, generando un circulo virtuoso de desarrollo.
Los autores destacan que la difusién del conocimiento dentro de la organizacidn constituye un
mecanismo clave para consolidar una cultura orientada a la excelencia y a la innovacion

permanente.

Los trabajos publicados durante 2024 profundizan estas conclusiones desde distintos
angulos. Diaz Huaccan (2024) confirmd, en una muestra amplia de instituciones educativas, que
los espacios de intercambio de conocimientos entre los miembros de la organizacién elevan de
manera significativa los niveles de innovacidn interna. Huamani et al. (2024), desde el andlisis
empresarial, insisten en que el conocimiento representa el insumo mas valioso para construir
ventajas competitivas que perduren en el tiempo. Preciado-Ortiz y SantanderSalmon (2024),
por su parte, identificaron una tendencia creciente hacia la incorporacidon de herramientas
digitales, inteligencia artificial y anadlisis de datos como palancas para potenciar la gestién del
conocimiento, lo que abre nuevas posibilidades, pero también plantea desafios inéditos para

las organizaciones.

El estudio mas reciente del corpus analizado, correspondiente a Diaz et al. (2025),
confirma que la gestién del conocimiento sigue constituyendo un factor diferenciador para las
instituciones que buscan mejorar su desempefio y sostenerse en entornos cambiantes. El
analisis realizado mediante el método PRISMA otorga a esta conclusiéon un respaldo
metodolégico especialmente sélido, ya que se basa en una revisidn sistematica rigurosa de la
literatura disponible. Los autores reafirman que las organizaciones capaces de gestionar
adecuadamente sus conocimientos poseen mayores posibilidades de adaptacidn, crecimiento
y sostenibilidad en el largo plazo. Los ocho estudios analizados apuntan, en conjunto, hacia una

misma conclusién, segun la cual la creacién, transferencia y aplicacién del conocimiento
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favorecen la generacién de ideas nuevas, la mejora de procesos y el desarrollo de capacidades

innovadoras con impacto real.

DISCUSION

Los resultados obtenidos en esta revisién permiten sostener, sobre la base de evidencia
variada y reciente, que la gestidon del conocimiento constituye uno de los factores que mayor
influencia ejercen sobre la capacidad de innovacion interna de las organizaciones. No se trata
de una hipodtesis nueva, pero la convergencia de estudios provenientes de distintas latitudes y
disciplinas la confirma con notable fuerza. Esta coincidencia entre investigaciones
independientes refuerza la validez de los hallazgos y sugiere que la relacion entre conocimiento
e innovacioén posee un caracter estructural que trasciende los contextos particulares en los que

ha sido estudiada.

Un punto de partida util para el analisis es el trabajo de Polanco et al. (2022), que ofrece
el marco conceptual mds amplio del corpus. Su revisién sobre el estado del arte
latinoamericano muestra que el conocimiento no solo impacta en la innovaciéon de manera
directa, sino que lo hace a través de procesos intermedios como el aprendizaje organizacional
y la cultura colaborativa. Diaz Huaccan (2024) llega a conclusiones compatibles desde un
contexto diferente, el de la educacién basica publica, lo que refuerza la idea de que estos
mecanismos operan con relativa independencia del tipo de organizacidn. La coincidencia entre
ambos estudios, pese a sus diferencias de contexto, constituye un argumento sdlido a favor de

la generalizacién de los hallazgos.

Resulta también significativo lo que aportan Santos Palma (2023) y Huamani et al.
(2024), quienes sostienen que la innovacién tiene mdas que ver con el modo en que una
organizacidn utiliza lo que ya sabe que con la cantidad de recursos externos que moviliza. Esta
perspectiva cuestiona la visiéon tradicional de la innovacion como sinénimo de inversidon
tecnolégica o financiera, y coloca en primer plano el capital intelectual interno. Para
organizaciones con recursos limitados, como muchas instituciones publicas o empresas
medianas latinoamericanas, este giro conceptual posee implicancias practicas concretas, ya
gue sugiere que la innovacién se encuentra al alcance de cualquier organizacién dispuesta a

gestionar su conocimiento de manera estratégica.
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El estudio de Jurado Zambrano et al. (2023) merece una atencién especial porque
extiende el argumento al sector publico. Sus hallazgos muestran que incluso en estructuras
burocraticas, la sistematizacion del conocimiento y el intercambio de experiencias entre
equipos producen innovaciones que mejoran la calidad de los servicios. No se trata de un
proceso automatico ni sencillo, pero los resultados demuestran que es posible. Esta cuestién
adquiere particular relevancia en el contexto latinoamericano, donde las instituciones del
Estado desempefian un papel central en el desarrollo social y donde la mejora de la gestién

publica constituye una demanda permanente de la ciudadania.

Nufiez y Estrada (2023), junto con Diaz et al. (2025), aportan otra pieza relevante al
analisis al examinar la relacién entre conocimiento y calidad. Cuando una organizacién gestiona
bien su conocimiento, sus procesos mejoran, su cultura se fortalece y su capacidad de
aprendizaje continuo crece de manera sostenida. Esos tres efectos, considerados en conjunto,
crean condiciones muy favorables para la innovacion. Diaz et al. (2025), con el respaldo de una
revisidn sistematica rigurosa, confirman que estos vinculos se mantienen estables a través de
distintos contextos institucionales, lo que otorga mayor solidez a las conclusiones generales de

la presente revision.

Desde el punto de vista metodoldgico, esta revisidon presenta una ventaja clara, ya que
integra hallazgos de multiples investigaciones recientes en un periodo acotado, lo que permite
capturar tendencias actuales del campo de estudio. Su principal limitacién radica en que el
corpus se restringe a fuentes disponibles en espafiol, lo que deja fuera produccion relevante
publicada en otras lenguas, particularmente en inglés. A esto se suma que la ausencia de un
protocolo sistematico formal, como el método PRISMA empleado por Diaz et al. (2025),
introduce un componente de juicio en la seleccidon de fuentes que conviene reconocer. Las
investigaciones futuras podrian superar estas limitaciones ampliando el alcance lingtistico de
la busqueda y formalizando los criterios de inclusién y exclusién, asi como incorporando

estudios empiricos con datos primarios de organizaciones de la region.

Los hallazgos analizados se alinean, ademas, con los principios promovidos por el
Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero nueve (Naciones Unidas, 2018). Fortalecer la gestion
del conocimiento en las organizaciones no representa Unicamente una decisidon de gestion
interna, sino también una contribucion al tipo de innovacidn inclusiva y sostenible que la
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Agenda 2030 impulsa como condicion del desarrollo. Las organizaciones que aprenden,
comparten y aplican conocimiento contribuyen, desde su propio ambito, a la construccion de
economias mads innovadoras y de sociedades mas capaces de afrontar los desafios del presente

y del futuro.

CONCLUSIONES

La revision bibliogréfica realizada confirma que la gestién del conocimiento y la
innovacion interna se encuentran estrechamente vinculadas. Las fuentes analizadas,
producidas en distintos paises y contextos entre 2022 y 2025, coinciden en que las
organizaciones que sistematizan sus procesos de creacién, transferencia y aplicaciéon del
conocimiento desarrollan mayores capacidades innovadoras y mejoran su desempefio
institucional de manera sostenida. Esta conclusidn responde directamente al objetivo
planteado al inicio del trabajo y confirma la pertinencia de continuar investigando esta relacion

en el contexto organizacional latinoamericano.

Un hallazgo que merece destacarse es que este vinculo no se restringe al ambito
empresarial. Las instituciones educativas y las organizaciones del sector publico también se
benefician cuando gestionan adecuadamente su conocimiento interno. Esta constatacion
amplia el alcance de las conclusiones y sugiere que las estrategias de gestidn del conocimiento
resultan relevantes para cualquier tipo de organizacion, con independencia de su tamafio o de
su naturaleza. La transferibilidad de estos hallazgos a distintos contextos institucionales

constituye uno de los aportes mas significativos de la presente revision.

También queda claro que la innovacién interna no constituye, en primer lugar, un
problema de recursos. Mdas que de dinero o de tecnologia, depende de la capacidad de una
organizacién para aprovechar lo que ya sabe y transformarlo en acciones concretas de mejora.
Ese proceso no ocurre de manera espontanea, sino que requiere condiciones institucionales
adecuadas, liderazgo comprometido y una cultura que valore el aprendizaje colectivo. Las
organizaciones que logren instalar estas condiciones estaran mejor preparadas para sostener

procesos de innovacién a lo largo del tiempo.

En términos practicos, los resultados invitan a las organizaciones latinoamericanas a

invertir en mecanismos sistematicos de gestion del conocimiento, no como un lujo
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prescindible, sino como una condicidn necesaria para competir y adaptarse en entornos cada
vez mas exigentes. La digitalizacién ofrece herramientas nuevas para hacerlo, pero la base del
proceso continda siendo humana y cultural. Sin el compromiso de las personas que integran la

organizacién, ninguna herramienta tecnoldgica logra por si sola producir innovacién genuina.

Los hallazgos de esta revisidn se inscriben también dentro de los principios del Objetivo
de Desarrollo Sostenible nimero nueve, que reconoce a la innovacion como un motor del
desarrollo econédmico y social (Naciones Unidas, 2018). Promover culturas organizacionales que
aprendan, compartan y apliquen conocimiento representa, también, una forma de contribuir a
ese objetivo desde el interior de las instituciones. De este modo, la gestidon del conocimiento
trasciende su dimensidn estrictamente organizacional para convertirse en un factor de

desarrollo sostenible con implicancias sociales mas amplias.
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RESUMEN

Esta investigacion aborda las asociaciones publico-privadas (APP) como mecanismo
utilizado para impulsar el desarrollo de infraestructura vial en América Latina y Paraguay. El
objetivo del estudio fue examinar los principales aportes, oportunidades y desafios que
presentan las APP para promover obras de transporte y contribuir al desarrollo regional. La
investigacion se desarrollé mediante un enfoque cualitativo, con alcance descriptivo y disefio
no experimental de corte transversal, considerando como unidad de analisis las asociaciones
publico-privadas aplicadas al desarrollo de infraestructura vial. La técnica utilizada fue el
analisis documental y como instrumento se emplearon cuadros de organizacién de informacién

para el registro y clasificacion de los datos obtenidos. Los resultados evidenciaron que las APP
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se consolidaron como una alternativa para complementar la inversién publica y favorecer la
ejecucion de proyectos de infraestructura, aunque su efectividad depende de factores como la
planificacién, la regulacién y la supervisidn de los proyectos. Finalmente, se concluye que las
asociaciones publico-privadas constituyen una herramienta relevante para el desarrollo de
infraestructura vial, siempre que su implementacién se encuentre respaldada por condiciones

institucionales adecuadas y mecanismos de gestion eficientes.

PALABRAS CLAVES: América Latina, Asociaciones publico privadas, Infraestructura vial,

Inversion publica, Transporte.
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ABSTRACT

This research addresses Public-Private Partnerships (PPPs) as a mechanism used to
promote the development of road infrastructure in Latin America and Paraguay. The objective
of the study was to examine the main contributions, opportunities, and challenges associated
with PPPs in fostering transportation projects and supporting regional development. The
research was conducted using a qualitative approach, with a descriptive scope and a non-
experimental cross-sectional design, considering PublicPrivate Partnerships applied to road
infrastructure development as the unit of analysis. Document analysis was used as the data
collection technique, and information organization tables were employed as the instrument for
recording and classifying the collected data. The results showed that PPPs have become an
alternative for complementing public investment and facilitating the implementation of
infrastructure projects; however, their effectiveness depends on factors such as planning,
regulation, and project supervision. Finally, it is concluded that Public-Private Partnerships
constitute a relevant tool for the development of road infrastructure, provided that their
implementation is supported by adequate institutional conditions and efficient management

mechanisms.

KEYWORDS: Latin America, Public Investment, Public-private partnerships, Road

infrastructure, Transportation.
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INTRODUCCION

Las asociaciones publico (APP) constituyen una modalidad de cooperacion mediante la
cual el Estado y el sector privado participan conjuntamente en el desarrollo de proyectos de
infraestructura y servicios publicos. En los ultimos afios este mecanismo ha adquirido
importancia debido a la necesidad de mejorar la inversidn en obras de gran impacto social y
econdmico. El estudio de las APP se relaciona con el area de la Administracién Publica, ya que
involucra procesos de planificacién, gestion y control de recursos dirigidos al bienestar de la
ciudadania. Igualmente, el tema guarda relaciéon con el Objetivo de Desarrollo Sostenible 9,

orientado a promover infraestructuras resilientes y sostenibles (Naciones Unidas, 2015).

A pesar de los avances observados en las ultimas décadas, numerosos paises
latinoamericanos contindan enfrentando dificultades para desarrollar y mantener una
infraestructura vial adecuada. Las limitaciones presupuestarias, el crecimiento de la demanda
del transporte y la necesidad de mejorar la conectividad han generado una distancia de
inversién que afecta la competitividad y el desarrollo econdmico de la region. Frente a este
escenario, las asociaciones publico-privadas han surgido como una alternativa para
complementar los recursos publicos y acelerar la ejecucion de proyectos de infraestructura

(Vassallo, 2015)

Ante esta realidad, resulta necesario analizar el papel que desempenan las asociaciones
publico-privadas en el desarrollo de la infraestructura vial en América Latina. El crecimiento de
las necesidades de transporte y la demanda de nuevas inversiones han llevado a distintos paises
a incorporar este modelo en la ejecucién de proyectos de gran alcance. Por esto, la presente
investigacidn tiene como objetivo examinar los principales aportes, oportunidades y desafios
gue presentan las APP como mecanismo para impulsar obras viales y contribuir al desarrollo

de la region.

El estudio de las asociaciones publico-privadas adquiere importancia debido al papel
gque desempefian en la planificaciéon y ejecucién de proyectos de infraestructura que
contribuyen al desarrollo econédmico y social. En América Latina, este modelo ha sido aplicado
en carreteras, sistemas de transporte, puertos y otras obras estratégicas, permitiendo

complementar la inversiéon publica con la participacién del sector privado. Analizar sus
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resultados y caracteristicas permite entender mejor las oportunidades que ofrecen para reducir
las limitaciones existentes de infraestructura vial y responder a las necesidades de crecimiento

de los paises de la region (Vassallo, 2015).

Las investigaciones desarrolladas en los ultimos afios muestran que las APP han
contribuido al financiamiento y ejecucién de importantes proyectos de infraestructura de
transporte en distintos paises de América Latina. Diversos estudios sefialan que este modelo
ha ayudado a el desarrollo de obras de gran escala y el fortalecimiento de la conectividad
territorial, generando efectos positivos sobre la actividad econdmica y el bienestar. No
obstante, también se advierte que su éxito depende de factores como la adecuada planificacion
de los proyectos, la distribucién de riesgos y la estabilidad de las politicas publicas que regulan

su funcionamiento (Benavides et al., 2023).

En Paraguay, el interés por las asociaciones publico-privadas se encuentra fuertemente
vinculado a la necesidad de mejorar la infraestructura y fortalecer las condiciones para el
desarrollo econdmico. Diversos analisis han sefialado que las limitaciones existentes en este
ambito contindan representando un desafio para la competitividad del pais. En ese contexto,
la Ley N.2 5102 incorpord un marco legal destinado a promover la participacién del sector
privado en proyectos de infraestructura y servicios publicos. La implementacién de este modelo
ha generado expectativas respecto a su capacidad para impulsar nuevas inversiones, aunque
también ha planteado desafios relacionados con su aplicacién y supervision (Rojas Cuenca,

2017).

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizaron articulos cientificos, informes
técnicos y documentos normativos relacionados con las asociaciones publico-privadas y la
infraestructura vial. La informacién fue obtenida mediante busquedas realizadas en Google
Académico y en repositorios académicos de libre acceso. Asimismo, se consultaron
publicaciones de organismos internacionales, entre ellas documentos de la CAF y del Banco
Interamericano de Desarrollo, asi como materiales vinculados al contexto paraguayo. Como
apoyo para el analisis de la informaciéon se emplearon equipos informdticos con acceso a

internet, lo que permitid la revision, seleccién y organizacion de las fuentes consultadas.
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La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo y un alcance descriptivo,
orientados a comprender el papel de las asociaciones publico privadas en el desarrollo de la
infraestructura vial en América Latina. Este enfoque permitié analizar informacidn procedente
de articulos cientificos, informes técnicos y documentos especializados, con el propdsito de
identificar las principales caracteristicas, beneficios y desafios asociados a este modelo de
gestion. Asimismo, el alcance descriptivo permitid presentar de manera organizada la

informacién obtenida, favoreciendo una comprensién mds amplia del tema estudiado.

El disefio de la investigacion fue no experimental, puesto que no se realizé manipulacién
alguna de variables ni se intervino sobre los fendmenos estudiados. El analisis se centré en la
revisiéon de informacién ya existente sobre las asociaciones publico-privadas y su aplicacién en
proyectos de infraestructura vial. Asimismo, el estudio adoptd un corte transversal, teniendo
en cuenta que la recopilacidn y el andlisis de los datos se efectuaron en un Unico periodo de
tiempo, comprendido entre el 27 de mayo y el 17 de junio de 2026, sin realizar seguimiento

posterior de los casos analizados.

Para esta investigacién se considerd como unidad de analisis a las asociaciones publico-
privadas aplicadas al desarrollo de infraestructura vial, puesto que constituyen el objeto central
del estudio. A través de la revisién de articulos cientificos, informes institucionales vy
documentos especializados, se examinaron sus principales caracteristicas, aportes y desafios
en distintos contextos de América Latina, incluyendo el caso paraguayo. Esto permitio
comprender la forma en que este modelo ha sido utilizado para impulsar proyectos de

transporte y mejorar la conectividad regional.

La técnica utilizada fue el andlisis documental, debido a que la investigacion se basé en
la revisidn de informacion contenida en articulos cientificos, informes técnicos y documentos
institucionales relacionados con las asociaciones publico-privadas. Como instrumento se
emplearon cuadros de organizacion de informacion, los cuales facilitaron el registro y
ordenamiento de los datos mas relevantes encontrados en cada fuente consultada. El
procedimiento consistio en la seleccidn, lectura, clasificacién y comparacién de la informacion
recopilada, permitiendo identificar los principales aportes y aspectos comunes abordados por

los distintos autores.
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Las fuentes de informacidn utilizadas en la presente investigacién fueron de cardacter
secundario, ya que los datos analizados provinieron de estudios y documentos previamente
elaborados por otros autores e instituciones. Entre las principales fuentes consultadas se
encontraron articulos cientificos, informes técnicos, publicaciones de organismos
internacionales y documentos normativos relacionados con las asociaciones publico-privadas y
la infraestructura vial. La utilizacion de estas fuentes permitié acceder a informacion
especializada y contrastar diferentes enfoques sobre el desarrollo y la aplicacién de este

modelo en América Latina y Paraguay.

RESULTADOS

Definicién y contextualizacion

Durante las ultimas décadas, las asociaciones publico-privadas (APP) se consolidaron en
América Latina como un mecanismo utilizado para el desarrollo, mantenimiento y operacion
de infraestructuras publicas. Aunque inicialmente estuvieron vinculadas principalmente a
proyectos carreteros, posteriormente se extendieron a sectores como puertos, aeropuertos,
ferrocarriles, hospitales y sistemas de transporte. La experiencia acumulada en la regién
permitié perfeccionar estos esquemas y ampliar su aplicacién en distintos dmbitos de la gestién
publica, convirtiéndolos en una alternativa relevante para impulsar proyectos de

infraestructura y servicios publicos (Vassallo, 2015).

La literatura especializada sefala que las APP pueden adoptar distintas modalidades
segun el nivel de participacién y responsabilidad asumido por los sectores publico y privado.
Entre las modalidades identificadas en la literatura se ven los contratos de servicios, los
contratos de administracién, los contratos de arrendamiento y las concesiones. Cada una de
ellas establece mecanismos especificos para la financiacidon, construccion, operacidon o
mantenimiento de infraestructuras y servicios publicos. En América Latina, las concesiones han
tenido una presencia destacada en proyectos de transporte y otras obras de infraestructura

desarrolladas mediante esquemas de participaciéon privada (Vassallo, 2015).

Aunque las APP han sido ampliamente utilizadas para impulsar proyectos de
infraestructura, la literatura especializada presenta distintas perspectivas sobre sus resultados.
Diversos estudios destacan que este modelo ha permitido incorporar inversién privada para el
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desarrollo de obras de gran escala. También se advierte que su éxito depende de factores como
la adecuada distribucidon de riesgos, la transparencia de los procesos de contratacién y la
capacidad institucional para supervisar los contratos. En consecuencia, las APP no son
consideradas una solucién automatica a los problemas de infraestructura, sino un instrumento
cuya efectividad esta vinculada a la calidad de su disefio y gestion (Vassallo, 2015; Reyes-Tagle

et al., 2021; Benavides et al., 2023).

Tendencias y Situacion Internacional

Durante los ultimos afios, las asociaciones publico-privadas se consolidaron como una
alternativa para financiar y desarrollar proyectos de infraestructura en América Latina. Su
expansion estuvo vinculada al interés de los gobiernos por atraer inversion privada para
atender las necesidades de transporte y conectividad de la regidn. Diversos estudios sefalan
gue este modelo permitié impulsar proyectos de gran envergadura que dificilmente podrian
ejecutarse Unicamente con recursos publicos. Como resultado, las APP adquirieron una
participacién cada vez mas relevante en las estrategias de inversion y modernizaciéon de
infraestructura implementadas por varios paises latinoamericanos (Vassallo, 2015; Benavides

et al., 2023).

En la actualidad, las asociaciones publico-privadas contindan siendo utilizadas en
numerosos paises para desarrollar infraestructura de transporte y otros servicios estratégicos.
Su permanencia responde a la necesidad de movilizar recursos adicionales frente a las
crecientes demandas de inversién publica. No obstante, la experiencia internacional ha
evidenciado la importancia de fortalecer la planificacién, evaluacidon y seguimiento de los
proyectos para garantizar su sostenibilidad y generar beneficios para la sociedad. Por ello, el
debate actual no se centra Unicamente en promover nuevas APP, sino también en mejorar la

calidad de su implementacién (Reyes-Tagle et al., 2021; Benavides et al., 2023).

La literatura especializada coincide en que el desempefio de las asociaciones publico-
privadas depende de factores institucionales y técnicos. Entre los mas relevantes se encuentran
la planificacion de los proyectos, la existencia de marcos normativos claros y una adecuada
distribucién de riesgos. Asimismo, la capacidad de los organismos publicos para supervisar el

cumplimiento de los contratos resulta determinante para alcanzar los resultados esperados.
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Por ello, diversos estudios sostienen que el éxito de las APP depende tanto de la inversion
privada como de la calidad de la gestion publica que acompafia su desarrollo (Vassallo, 2015;

Reyes-Tagle et al., 2021).

Aplicacion y marco nacional

En Paraguay, las asociaciones publico-privadas adquirieron mayor relevancia con la
promulgacion de la Ley N.2 5102/13, que establecié el marco juridico para la participacién del
sector privado en proyectos de infraestructura y servicios publicos. Esta normativa incorpord
un mecanismo orientado a promover inversiones en obras estratégicas para el desarrollo del
pais, especialmente en un contexto de limitaciones presupuestarias y crecientes necesidades
de infraestructura. A partir de su implementacién, las APP pasaron a formar parte de las
herramientas utilizadas para impulsar proyectos de interés publico y promover la participaciéon

privada en el desarrollo nacional (Rojas Cuenca, 2017)

En el dmbito nacional, diversos estudios han analizado el papel de las APP como una
alternativa para impulsar proyectos de infraestructura y complementar la inversion publica.
(Rojas Cuenca, 2017) sefiala que la incorporacidn de este modelo en Paraguay estuvo vinculada
a la busqueda de mecanismos para atender las necesidades de infraestructura mediante una
mayor participacion del sector privado. Asimismo, la literatura nacional destaca que las APP
generaron un amplio debate sobre sus beneficios, desafios y efectos en la gestién de obras
publicas. Estos antecedentes contribuyeron a posicionar el tema como un aspecto relevante

dentro de las discusiones sobre desarrollo e inversion.

La revision de la literatura permitié identificar coincidencias entre los enfoques
internacionales y nacionales sobre las asociaciones publico-privadas. Tanto en América Latina
como en Paraguay, este modelo fue presentado como una alternativa para promover
inversiones en infraestructura y complementar la capacidad financiera del Estado. Asimismo,
los estudios revisados destacaron la importancia de la planificacion, la regulacion y la
distribucién de riesgos para alcanzar los resultados esperados. En conjunto, la evidencia
analizada mostrd que la efectividad de las APP depende de las condiciones institucionales y de
gestidon presentes en cada contexto (Vassallo, 2015; Rojas Cuenca, 2017; Secretaria Técnica de

Planificaciéon [STP], s. f.).
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DISCUSION

La presente investigacion permitid analizar el papel de las asociaciones publico-privadas
en el desarrollo de infraestructura en América Latina y Paraguay. En este sentido, Vassallo
(2015) sostiene que estos esquemas adquirieron una importancia creciente como alternativa
para impulsar proyectos de inversién publica. De manera similar, Benavides et al. (2023)
destacan su contribucion al financiamiento de obras de transporte, mientras que Reyes-Tagle
et al. (2021) enfatizan la necesidad de una adecuada gestion institucional y fiscal. A partir de
estos planteamientos, se interpretd que la efectividad de las APP depende no solo de la
participacién privada, sino también de las condiciones de planificacién, regulacién y supervisién

existentes en cada contexto.

Los hallazgos obtenidos coinciden con los planteamientos de Vassallo (2015), quien
sefiala que las asociaciones publico-privadas constituyen una alternativa para impulsar
proyectos de infraestructura en contextos de limitaciones financieras. Esta perspectiva es
consistente con lo expuesto por Benavides et al. (2023), quienes destacan el aporte de las APP
al desarrollo de obras de transporte. Por su parte, Reyes-Tagle et al. (2021) complementan esta
vision al enfatizar que los beneficios esperados dependen de una adecuada gestidon de los
riesgos fiscales y contractuales. En conjunto, los autores coinciden en que las APP pueden
generar resultados favorables, aunque requieren mecanismos de control y supervisién que

garanticen su sostenibilidad.

La comparacidon entre la literatura internacional y la evidencia nacional permitié
identificar importantes puntos de coincidencia. Mientras Vassallo (2015) y Reyes-Tagle et al.
(2021) destacan la importancia de contar con marcos regulatorios sdlidos para el
funcionamiento de las APP, Rojas Cuenca (2017) sefiala que Paraguay incorpord este modelo
mediante la Ley N.2 5102/13 para promover la inversidon en infraestructura. Asimismo,
Benavides et al. (2023) sostienen que la participacién privada puede contribuir al desarrollo de
proyectos de transporte, aspecto también presente en el contexto paraguayo. No obstante, la
literatura internacional presenta una produccién académica mas amplia que la identificada a

nivel nacional.
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Entre las principales limitaciones de la investigacidn se encontrd la escasa disponibilidad
de estudios sobre APP en Paraguay. Mientras Vassallo (2015), Reyes-Tagle et al. (2021) y
Benavides et al. (2023) presentan una amplia produccién académica en el ambito internacional,
a nivel nacional se identificé menor cantidad de trabajos especializados. Ademas, parte de la
informacidn se encontraba dispersa en documentos institucionales y publicaciones en inglés,
lo que dificulté su recopilacién. A pesar de ello, fue posible reunir evidencia suficiente para
desarrollar el estudio. Finalmente, futuras investigaciones podrian profundizar en el analisis de

proyectos APP implementados en Paraguay y sus resultados.

La revision realizada aporta una visidon general sobre el papel de las asociaciones
publico-privadas en el desarrollo de infraestructura en América Latina y Paraguay. Los
planteamientos de Vassallo (2015), Reyes-Tagle et al. (2021), Benavides et al. (2023) y Rojas
Cuenca (2017) permitieron identificar elementos comunes relacionados con la planificacion, la
regulacién y la gestidn de los proyectos. Asimismo, la revision realizada pone de manifiesto la
necesidad de ampliar la produccién académica sobre APP en Paraguay, con el fin de generar
evidencia que contribuya al andlisis de futuras iniciativas y al fortalecimiento de la toma de

decisiones en materia de infraestructura.

CONCLUSIONES

En el presente apartado se exponen los principales aspectos concluyentes derivados de
la investigacién sobre las asociaciones publico privadas y su papel en el desarrollo de la
infraestructura vial en América Latina y Paraguay. A partir de la revision bibliografica realizada,
fue posible identificar los aportes, oportunidades y desafios asociados a este modelo de
gestidon, asi como su relevancia para la planificacion y ejecucion de proyectos de
infraestructura. Los resultados obtenidos permitieron comprender las caracteristicas generales

de las APP y su aplicacidn en distintos contextos de la regidn.

La investigacion permitié examinar los principales aportes, oportunidades y desafios de
las asociaciones publico-privadas como mecanismo para impulsar el desarrollo de
infraestructura vial. A partir de la informacién analizada, se constaté que este modelo
constituye una alternativa para complementar la inversidn publica y promover proyectos de

transporte. Sin embargo, su implementacion requiere condiciones institucionales adecuadas,
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una planificacién eficiente y mecanismos de supervision que permitan alcanzar los resultados
esperados. De esta manera, las APP pueden contribuir al desarrollo regional cuando su

aplicacion se encuentra acompafiada de una gestién adecuada.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:

1. Las asociaciones publico-privadas se consolidaron como una alternativa utilizada para
impulsar el desarrollo de infraestructura vial en América Latina, permitiendo complementar la
inversidn publica y favorecer la ejecucion de proyectos de transporte en distintos paises de la

region.

2. La efectividad de las asociaciones publico-privadas depende de factores como la planificacién
de los proyectos, la existencia de marcos regulatorios adecuados, la distribucion equilibrada de

riesgos y la capacidad institucional para supervisar su implementacion y cumplimiento.

3. En Paraguay, la incorporacion de las asociaciones publico privadas mediante la Ley N.2
5102/13 representd un mecanismo orientado a promover inversiones en infraestructura; sin
embargo, la revision realizada evidencié una produccién académica nacional limitada, lo que
pone de manifiesto la necesidad de desarrollar nuevas investigaciones sobre su aplicacion y

resultados.

Por ultimo, de manera general se considera que las asociaciones publico privadas
constituyen un mecanismo que puede contribuir al desarrollo de la infraestructura vial y al
fortalecimiento de la conectividad en los paises de la regidn. Su aplicacidn representa una
oportunidad para complementar la inversién publica y promover la ejecucidon de proyectos
estratégicos; sin embargo, sus resultados dependen de una adecuada planificacién, regulacion
y supervision. En este sentido, resulta importante continuar profundizando el estudio de este
modelo, especialmente en Paraguay, a fin de generar nuevos conocimientos que contribuyan

a la toma de decisiones y al desarrollo de futuras iniciativas de infraestructura.

74



REFERENCIAS

Benavides, J., Pabdn, C., & Gonzalez, P. A. (2023). El aporte de las concesiones mediante APP
en infraestructura de transporte al crecimiento y el bienestar de Colombia. Coyuntura

Econoémica, 53, 113-149.

Naciones Unidas. (2015). Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo

Sostenible. https://sdgs.un.org/2030agenda

Reyes-Tagle, G., Ponce de Ledn, O., Brandao, L. E. T., Celle, A., Dompieri, I., Grijalva, J., Martins
Vieira, C., Rebollo, A., & Ventim, B. (2021). Impacto fiscal en APP en América Latina y el
Caribe (Documento para discusion N.2 IDB-DP-909). Banco Interamericano de

Desarrollo. https://doi.org/10.18235/0003780

Rojas Cuenca, A. E. (2017). Infraestructuras publicas en el Paraguay: Ley

5074 “Llave en Mano”. Contrastes legales y financieros con la Ley 5102 “APP”. Revista Juridica

Universidad Catdlica Nuestra Sefiora de la Asuncidn, 25(26), 167-198.

Secretaria Técnica de Planificacidn. (s. f.). Proyectos de participacion publico-privada (Ley N.2
5102/2013 modificada por Ley N.2 5567/2016 y Decreto N.2 4183/2020). Gobierno de

Paraguay. https://www.stp.gov.py

Vassallo Magro, J. M. (2015). Asociacién publico-privada en América Latina: Aprendiendo de la

experiencia. CAF - Banco de Desarrollo de América Latina.

75


https://sdgs.un.org/2030agenda
https://sdgs.un.org/2030agenda
https://doi.org/10.18235/0003780
https://doi.org/10.18235/0003780
https://www.stp.gov.py/
https://www.stp.gov.py/

PRESUPUESTO PARTICIPATIVO Y GOBERNANZA LOCAL: ANALISIS DEL
OBJETIVO DE DESARROLLO SOSTENIBLE 16 EN AMERICA LATINA

PARTICIPATORY BUDGETING AND LOCAL GOVERNANCE: ANALYSIS OF
SUSTAINABLE DEVELOPMENT GOAL 16 IN LATIN AMERICA

Tatiana Elizabeth Centurién Marecos

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
taticentu43@gmail.com

Marie Eugenia Chavez Figueredo

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
mariechavez010@gmail.com

José Aurelio Centurion Insfran

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
centurionjose044@gmail.com

Chiara Florencia Céspedes Gomez

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
cespedesgchiaraf@gmail.com

RESUMEN

La presente investigacidn analiza la relacidn entre el presupuesto participativo y la
gobernanza local en América Latina, tomando como referencia el Objetivo de Desarrollo
Sostenible 16 de la Agenda 2030. El estudio se centra especialmente en la meta 16.7, orientada
a promover procesos de toma de decisiones inclusivos, participativos y representativos. El
objetivo de este trabajo fue comprender cémo este mecanismo contribuye al fortalecimiento
institucional, la transparencia y la rendicién de cuentas en la gestidn publica local. La
investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, mediante la revisidon y andlisis de
documentos oficiales y literatura especializada sobre el tema. La unidad de andlisis esta
conformada por documentos, informes de organismos internacionales y publicaciones
académicas que abordan la tematica en la regidn. Las técnicas de recoleccidn de datos utilizadas
son la revisién documental y el analisis de contenido; los instrumentos aplicados fueron fichas

de registro y matrices de analisis. Como resultado significativo se menciona que el presupuesto
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participativo favorece la transparencia, la rendicién de cuentas y la participacién ciudadana. No
obstante, su efectividad depende de factores politicos, institucionales y sociales que influyen
en su continuidad. Se concluye que el presupuesto participativo contribuye al fortalecimiento
de la gobernanza local, aunque su consolidacion requiere instituciones sdélidas y participacion

ciudadana activa.

PALABRAS CLAVE: Agenda 2030; gobernanza local; ODS 16; participacion ciudadana;

presupuesto participativo.
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ABSTRACT

This research analyzes the relationship between participatory budgeting and local
governance in Latin America, taking as reference Sustainable Development Goal 16 of the 2030
Agenda. The study focuses specifically on target 16.7, aimed at promoting inclusive,
participatory and representative decision-making processes. The objective of this work was to
understand how this mechanism contributes to institutional strengthening, transparency and
accountability in local public management. The research is developed under a qualitative
approach, through the review and analysis of official documents and specialized literature on
the subject. The unit of analysis is composed of documents, reports from international
organizations and academic publications that address the issue in the region. The data
collection techniques used are documentary review and content analysis; the instruments
applied were registration forms and analysis matrices. As a significant result, it is mentioned
that participatory budgeting favors transparency, accountability and citizen participation.
However, its effectiveness depends on political, institutional and social factors that influence
its continuity. It is concluded that participatory budgeting contributes to the strengthening of
local governance, although its consolidation requires solid institutions and active citizen

participation.

KEYWORDS: 2030 Agenda; citizen participation; local governance; participatory budgeting; SDG
16.

78



INTRODUCCION

La participacion ciudadana se constituye como un elemento fundamental para
fortalecer la gestién publica y promover instituciones mas transparentes e inclusivas. En
América Latina, diversos gobiernos locales incorporan mecanismos que permiten a la poblacion
intervenir en la toma de decisiones relacionadas con los recursos publicos. El presupuesto
participativo adquiere una importancia creciente por su contribucién a la gobernanza local y su
vinculacion con el Objetivo de Desarrollo Sostenible 16, en el marco de las lineas de

investigacion en desarrollo sostenible, politicas publicas y fortalecimiento institucional.

La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, impulsada por las Naciones Unidas,
establece objetivos orientados a promover el desarrollo econémico, social y ambiental de
manera equilibrada. En este marco, el Objetivo de Desarrollo Sostenible 16, denominado «Paz,
justicia e instituciones sdlidas», plantea la necesidad de construir instituciones eficaces,
responsables e inclusivas. En particular, la meta 16.7 propone garantizar procesos de toma de
decisiones participativos, representativos y orientados a responder a las necesidades de la

poblacién.

Pese a los avances registrados en la region, persisten problemas relacionados con la
desconfianza hacia las instituciones publicas, la escasa participacion ciudadana y la percepcidn
de falta de transparencia en la administracidn de los recursos del Estado. Ante esta situacion,
el presupuesto participativo surge como una alternativa que favorece una mayor vinculacién
entre las autoridades y la comunidad, permitiendo que la ciudadania participe en la definicién

de prioridades de inversion.

La presente investigacidén analiza la relacién entre el presupuesto participativo y la
gobernanza local en América Latina, tomando como referencia las metas establecidas en el
Objetivo de Desarrollo Sostenible 16. El estudio se vincula con las lineas de investigacion en
desarrollo sostenible, politicas publicas y fortalecimiento institucional, debido a la importancia
de la participacion ciudadana en la consolidacién de sistemas de gestion mas democraticos y

transparentes.

La relevancia de este trabajo radica en la necesidad de comprender de qué manera los

mecanismos participativos contribuyen al fortalecimiento de las instituciones locales y al
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cumplimiento de los compromisos asumidos en la Agenda 2030. El estudio también permite
establecer una relacidon entre las politicas implementadas en los gobiernos locales y los

objetivos planteados a nivel internacional.

Diversos autores analizan esta tematica desde diferentes enfoques. Baiocchi (2001)
destaca la experiencia desarrollada en Porto Alegre, Brasil, y sefiala que la participacion
ciudadana en la asignacion de recursos publicos favorece una mayor inclusién social y fortalece
la confianza en las instituciones. Por su parte, Wampler (2007) sostiene que el éxito de estos
procesos depende del compromiso de las autoridades, de la existencia de normas claras y de la
capacidad organizativa de la sociedad civil. Coinciden en que la participacidon es un medio para

profundizar la democracia y mejorar la gestion de los recursos publicos a nivel local.

Los informes elaborados por la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL, 2018) resaltan la importancia del fortalecimiento institucional para alcanzar los
Objetivos de Desarrollo Sostenible. Dichos documentos subrayan que la participacion
ciudadanay la transparencia en la gestidn publica son pilares fundamentales para avanzar hacia
sociedades mas inclusivas y democraticas en la regidn. Estos aportes refuerzan la necesidad de
analizar el presupuesto participativo como herramienta clave para traducir los principios de la

Agenda 2030 en acciones concretas en los gobiernos locales.

El analisis del presupuesto participativo permite comprender de manera directa cémo
los compromisos internacionales pueden traducirse en acciones concretas orientadas a
promover una gestidén publica mds inclusiva, transparente y cercana a las necesidades de la
poblacidn. La literatura revisada evidencia que estos mecanismos, cuando son implementados
con voluntad politica y participacién activa, generan efectos positivos en la confianza ciudadana

y en la calidad institucional.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente investigacién se han utilizado como materiales
principales recursos digitales, equipos informaticos y diversas fuentes bibliograficas
relacionadas con el presupuesto participativo, la gobernanza local y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, siendo las herramientas empleadas el acceso a internet de banda ancha, la consulta

a bases de datos académicas como Scielo, Redalyc y Google Scholar, asi como el uso de
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procesadores de texto para la sistematizacion de la informacion. Se han consultado, ademas,
documentos oficiales de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) y las

Naciones Unidas.

El estudio se desarrolla bajo el enfoque cualitativo, teniendo en cuenta que se orienta
a comprender la relacidn entre el presupuesto participativo y la gobernanza local a partir del
analisis de informacion documental. El alcance o nivel de la investigacion es descriptivo y
explicativo, ya que se describen las caracteristicas del presupuesto participativo en América

Latina y se analizan sus contribuciones a instituciones mas inclusivas y transparentes.

El disefio de investigacidon es no experimental, pues no se manipulan variables ni se
interviene sobre los fendmenos estudiados, realizandose el andlisis a partir de informacién
disponible en documentos oficiales y publicaciones académicas. La corte considerada es
transversal, teniendo en cuenta que el estudio se desarrolla en un momento temporal
especifico, junio de 2026, y se centra en América Latina, regiéon donde se han implementado

experiencias de presupuesto participativo vinculadas al ODS 16.

Se considera como unidad de analisis los documentos, informes vy literatura académica
gue abordan la relacion entre el presupuesto participativo y la gobernanza local en América
Latina, puesto que contienen la informacidn necesaria para alcanzar los objetivos del estudio y
permiten comprender el fendmeno desde una perspectiva documental, lo cual responde al

caracter bibliografico de la investigacion.

Las técnicas utilizadas son la revisién documental y el andlisis de contenido; los
instrumentos implementados son las fichas de registro y las matrices de analisis
respectivamente; y los procedimientos a seguir son la busqueda sistematica de fuentes en
bases de datos académicas, la seleccion de documentos relevantes segln criterios de
pertinencia y actualidad, y la organizacidn de la informacidn para su posterior interpretacién y

contraste con el marco tedrico.

Para la investigacion presentada, las fuentes de informacion han sido las secundarias,
teniendo en cuenta que se ha utilizado materiales como libros, articulos de revistas académicas,

informes de organismos internacionales y documentos normativos. Estos materiales
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permitieron recopilar y analizar la informacion necesaria para el desarrollo del estudio,

complementando el andlisis documental propuesto.

RESULTADOS

El ODS 16 y su relacion con la gobernanza local

El presupuesto participativo se define como un mecanismo de democracia directa que
permite a la ciudadania incidir en la asignacién de recursos publicos a nivel local. Segun Baiocchi
(2001), fortalece la relacién entre Estado y sociedad y promueve la inclusidon de sectores
excluidos. Wampler (2007) seiala que no solo redistribuye recursos, sino que transforma las
dinamicas de poder entre autoridades y ciudadanos. Su importancia tedrica radica en su

potencial para revitalizar la democracia representativa en contextos de alta desigualdad.

La literatura internacional identifica tres modelos principales de presupuesto
participativo: el de Porto Alegre (Brasil), con estructura asamblearia y criterios territoriales; el
europeo, centrado en transparencia y eficiencia; y el asidtico, vinculado a planes de desarrollo
comunitario. Cabannes (2004) los clasifica segun institucionalizacién e incidencia ciudadana. Se
reconocen elementos clave como la asamblea ciudadana, el consejo participativo, criterios de
priorizacidon y mecanismos de seguimiento, establecidos como estandares por el Banco Mundial

y el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).

Existen dos perspectivas principales en el estudio del presupuesto participativo. Una
corriente, representada por Baiocchi (2001) y Avritzer (2002), sostiene que este mecanismo
fortalece la democracia participativa y la cohesidn social, especialmente cuando se combina
con voluntad politica y movilizacién ciudadana. Otra corriente, encabezada por Wampler (2007)
y Goldfrank (2011), enfatiza que su efectividad depende de condiciones institucionales previas,
como la transparencia estatal y la existencia de contrapesos politicos. Existe consenso en que
el presupuesto participativo mejora la rendicién de cuentas, pero persiste el debate sobre su
capacidad real para transformar las estructuras de poder local, especialmente en contextos de

alta desigualdad y debilidad institucional.

En los ultimos cinco afos, las lineas de investigacion sobre presupuesto participativo se

han orientado hacia tres areas principales: su relacién con los Objetivos de Desarrollo
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Sostenible (especialmente el ODS 16), su impacto en la reducciéon de desigualdades y su
articulacion con herramientas digitales de participacion ciudadana. Estudios recientes
(Sintomer et al., 2021; Cabannes, 2020) destacan la expansién del presupuesto participativo en
ciudades intermedias y su creciente vinculacidon con politicas de transparencia y gobierno
abierto. También se observa un avance en la medicién de sus efectos sobre la confianza

institucional y la percepcidn ciudadana, con énfasis en experiencias de América Latina y Europa.

A nivel internacional, el presupuesto participativo se ha implementado en mas de 1,500
ciudades en todo el mundo, con una presencia destacada en América Latina, Europa y Asia
(Sintomer et al., 2021). Segun el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2022),
este mecanismo ha contribuido a aumentar la transparencia y la participacién ciudadana en al
menos un 30% de los municipios evaluados. Asimismo, la Organizacién para la Cooperacién y
el Desarrollo Econémicos (OCDE, 2021) sefiala que el presupuesto participativo fortalece la
legitimidad institucional y mejora la eficiencia en la asignacién de recursos, aunque advierte
gue su sostenibilidad depende del compromiso politico y la continuidad de las politicas

publicas.

Tendencias, normativa y antecedentes del presupuesto participativo en América Latina y

Paraguay

La implementaciéon del presupuesto participativo en América Latina esta influida por
factores politicos, tecnoldgicos y sociales. Politicamente, depende de la voluntad de los
gobiernos locales y la continuidad de politicas publicas. Tecnolégicamente, las plataformas
digitales han ampliado la participacion, aunque generan brechas en zonas rurales. Socialmente,
su efectividad esta condicionada por la organizacién comunitaria y la desigualdad en el acceso

a informacidn y espacios de decisidn (Sintomer et al., 2021; Goldfrank, 2011).

En Paraguay, la normativa vinculada al presupuesto participativo se sustenta en la Ley
N° 3966/2010 de Participacién Ciudadana y Control Social, que establece mecanismos para la
intervencion ciudadana en la gestion publica. Ademas, la Ley N° 5254/2014 de Carta Organica
Municipal reconoce el derecho de los vecinos a participar en la planificacidon y ejecucion de

presupuestos municipales. Fuentes primarias como los informes de la Direccidn General de
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Presupuesto (DGP) y las memorias anuales de gobernaciones documentan avances y

limitaciones en estos procesos a nivel departamental y distrital.

En Paraguay, estudios del Centro de Analisis y Difusién de la Economia Paraguaya
(CADEP) han analizado la incidencia del presupuesto participativo en municipios de Central y
Alto Parand, destacando su impacto en transparencia y asignacion de recursos. Investigadores
como Duarte (2019) y Benitez (2021) documentan experiencias locales, sefialando que la
efectividad del mecanismo depende del compromiso de las autoridades municipales y del nivel

de organizacién de la sociedad civil.

La literatura internacional y nacional coinciden en que el presupuesto participativo
fortalece la transparencia y la rendicidn de cuentas, pero difieren en el énfasis. Mientras que
los estudios globales destacan su potencial transformador, las investigaciones locales subrayan
las dificultades operativas y la fragilidad institucional como limitantes. Este contraste evidencia
gue los modelos internacionales requieren adaptaciones para ser efectivos en contextos de alta

desigualdad, tema que se profundizara en la discusidn.

DISCUSION

El propdsito central de este estudio bibliografico fue analizar la relaciéon entre el
presupuesto participativo y la gobernanza local en América Latina, tomando como referencia
el ODS 16. Los hallazgos indican que este mecanismo favorece la transparencia, la rendicién de
cuentas y la participacién ciudadana, aunque su efectividad estd condicionada por factores
politicos, institucionales y sociales (Baiocchi, 2001; Wampler, 2007). Estas tendencias
responden a la pregunta inicial al confirmar que el presupuesto participativo es una
herramienta relevante, pero no suficiente por si sola para transformar la gestion publica local

(Goldfrank, 2011).

Los resultados coinciden con lo sefialado por Baiocchi (2001) y Wampler (2007), quienes
destacan el valor de la participacion ciudadana para fortalecer la democracia local. Sin
embargo, se identifican discrepancias con enfoques que atribuyen al presupuesto participativo
un impacto transformador automatico, ya que la evidencia revisada muestra que su éxito

depende de condiciones institucionales previas (Avritzer, 2002). Esta diferencia puede
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explicarse por el contexto latinoamericano, donde la debilidad institucional y la desigualdad

estructural limitan los alcances del mecanismo (Goldfrank, 2011; CEPAL, 2018).

La literatura internacional enfatiza el potencial del presupuesto participativo para
democratizar la gestiéon publica (Sintomer et al., 2021), mientras que el marco normativo
paraguayo (Ley N° 3966/2010 y N° 5254/2014) lo reconoce como un derecho ciudadano,
aunque su implementacion enfrenta obstdculos operativos (Duarte, 2019). Este contraste
evidencia que los modelos internacionales no son directamente aplicables a la realidad local,
debido a la fragilidad institucional y la baja continuidad de politicas (Benitez, 2021). Se detecta
una laguna en la investigacidn nacional sobre factores que facilitan o limitan su sostenibilidad,
aspecto que la literatura fordnea aborda con énfasis en voluntad politica y capital social

(Goldfrank, 2011; CEPAL, 2018).

La principal limitacién del estudio es el uso exclusivo de fuentes secundarias, lo que
impide acceder a datos primarios sobre experiencias concretas de presupuesto participativo en
la regién (Wampler, 2007). Esta restriccion geografica y metodolédgica puede haber influido en
los resultados al no captar particularidades locales que matizan las tendencias generales
identificadas (Sintomer et al., 2021). No obstante, el enfoque documental permitié sistematizar
un cuerpo amplio de literatura, ofreciendo una visidon panoramica del estado del arte sobre el

tema (Baiocchi, 2001; CEPAL, 2018).

El principal aporte de esta revisién es sistematizar y conectar la literatura internacional
con el marco normativo y antecedentes nacionales, identificando brechas que limitan la
aplicabilidad de modelos foraneos en Paraguay (Duarte, 2019; Benitez, 2021). Esto ayuda a
llenar el vacio sobre las condiciones locales que afectan la efectividad del presupuesto
participativo (Goldfrank, 2011). Futuras investigaciones deberian realizar estudios de caso en
municipios paraguayos, con trabajo de campo que incluya entrevistas a actores clave, para
comprender los factores que favorecen o limitan su sostenibilidad (Sintomer et al., 2021;

CEPAL, 2018).

CONCLUSIONES

A modo de cierre, se presentan los aspectos concluyentes de la investigacion sobre la

relacion entre el presupuesto participativo y la gobernanza local en América Latina, tomando
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como referencia el Objetivo de Desarrollo Sostenible 16. A lo largo del estudio se ha analizado
el aporte de este mecanismo a la transparencia, la participacién ciudadana y el fortalecimiento
institucional, a partir de la revisién de literatura especializada y documentos de organismos
internacionales. Los hallazgos confirman su potencial para mejorar la gestidon publica local,
aunque también revelan limitaciones estructurales que condicionan su efectividad. En este
marco, las conclusiones buscan aportar elementos de reflexion para el fortalecimiento de estos

procesos en la region.

Esta investigacidn se planted inicialmente la problematica de la desconfianza ciudadana
hacia las instituciones publicas, la escasa participaciéon en la gestion local y la falta de
transparencia en la asignacion de recursos, asi como la necesidad de conectar estos desafios
con los compromisos asumidos en la Agenda 2030. El estudio buscé comprender si el
presupuesto participativo constituye una herramienta efectiva para abordar dichas

problematicas en el contexto latinoamericano.
Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:

1. El presupuesto participativo contribuye al fortalecimiento de la gobernanza local
al promover la transparencia, la rendicién de cuentas y la inclusién de la ciudadania en los
procesos de toma de decisiones, coincidiendo con los planteamientos de Baiocchi (2001) y
Wampler (2007).

2. Existe una relacién directa entre el presupuesto participativo y la meta 16.7 del
ODS 16, orientada a garantizar procesos de toma de decisiones inclusivos, participativos y
representativos, tal como lo sefialan los informes de la CEPAL y el Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD).

3. La efectividad del presupuesto participativo depende de factores politicos,
institucionales y sociales, como la voluntad politica, la continuidad de las politicas publicas, la
disponibilidad de recursos y el nivel de organizacién de la sociedad civil, lo que explica la
variabilidad de resultados entre experiencias locales (Goldfrank, 2011; Duarte, 2019; Benitez,

2021).

Por ultimo, de manera general se considera que el presupuesto participativo representa

una alternativa valida para avanzar hacia una gestién publica mas inclusiva y transparente, en
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linea con los principios de la Agenda 2030. No obstante, su consolidacion requiere instituciones
solidas, voluntad politica sostenida y una participacidon ciudadana activa y organizada. Se
recomienda continuar investigando experiencias concretas en municipios latinoamericanos,
con énfasis en estudios de caso y trabajo de campo, que permitan comprender mejor los
factores que favorecen su sostenibilidad y contribuir al disefio de politicas publicas adaptadas

a cada realidad local.
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RESUMEN

Esta investigacion trata sobre el riesgo cambiario en el comercio internacional, que se
define como la volatilidad e incertidumbre en el valor de las divisas al realizar operaciones de
compraventa entre distintas naciones. Por ello, el objetivo de este trabajo fue analizar el
impacto de dicho fendmeno en la ejecucién de los contratos de compraventa internacional y
evaluar la efectividad de las estrategias financieras y contractuales para proteger los margenes
de utilidad empresariales. El enfoque utilizado fue cualitativo con alcance descriptivo, la unidad
de andlisis fue el conjunto de contratos comerciales internacionales y la documentacién
institucional asociada. Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas se describen como el
analisis documental de literatura indexada y reportes de organismos como la CEPAL y el FMI

(2016-2026), los instrumentos aplicados fueron matrices de revisidn bibliografica sistematica.
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Como resultado cientifico significativo se puede mencionar que la incorporacion estratégica de
clausulas de ajuste y reparto de riesgo dentro de los propios contratos comerciales surge como
una alternativa eficiente, accesible y de bajo costo para las pymes, en contraposicién a los altos
costos operativos de los instrumentos financieros derivados. Se concluye que una gestidn
oportuna del riesgo cambiario mitiga la incertidumbre corporativa, resguarda la viabilidad del
negocio a largo plazo y aporta directamente al Objetivo de Desarrollo Sostenible enfocado en

promover el crecimiento econdmico sostenido y el trabajo decente.

PALABRAS CLAVE: Clausulas contractuales, Compraventa internacional, Crecimiento

econdmico, Divisas, Riesgo cambiario.
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ABSTRACT

This research deals with exchange rate risk in international trade, which is defined as
the volatility and uncertainty in the value of currencies when conducting buying and selling
operations between different nations. Therefore, the objective of this work was to analyze the
impact of this phenomenon on the execution of international sales contracts and to evaluate
the effectiveness of financial and contractual mitigation strategies to protect corporate profit
margins. The approach used was qualitative with a descriptive scope, the unit of analysis was
the set of international commercial contracts and associated institutional documentation. The
data collection techniques used are described as the documentary analysis of indexed literature
and reports from organizations such as ECLAC and the IMF (2016-2026), the instruments
applied were systematic literature review matrices. As a significant result, it can be mentioned
that the strategic incorporation of adjustment and risk-sharing clauses within the commercial
contracts themselves emerges as an efficient, accessible, and low-cost alternative for SMEs, in
contrast to the high operating costs of financial derivative instruments. It is concluded that
timely management of exchange rate risk mitigates corporate uncertainty, safeguards long-
term business viability, and contributes directly to the Sustainable Development Goal focused

on promoting sustained economic growth and decent work.

KEYWORDS: Contractual clauses, Economic growth, Exchange rate risk, Foreign currency,

International sales
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INTRODUCCION

Hoy en dia, comprar y vender entre empresas de diferentes paises es algo muy comun.
Gracias a la globalizacién, los tratados de libre comercio y el avance de la tecnologia, el
comercio internacional crecié de forma muy importante en las ultimas décadas. Para que todo
eso funcione de manera legal y ordenada, se usan los contratos de compra venta internacional,
los cuales constituyen el documento principal donde dos empresas de distintos paises se ponen

de acuerdo sobre las condiciones particulares del negocio.

A nivel institucional, la presente investigacién se adscribe de forma rigurosa a la linea
de investigaciéon de la carrera de Ingenieria Comercial y Marketing denominada Gestién
Comercial, Marketing y Sostenibilidad Empresarial. La pertinencia de este andlisis radica en que
la correcta administracién de los contratos comerciales internacionales y la mitigacién de las
fluctuaciones financieras imprevistas garantizan la resiliencia operativa y la continuidad del

negocio transfronterizo en el tejido empresarial paraguayo.

Por consiguiente, el estudio se vincula directamente con el Objetivo de Desarrollo
Sostenible (ODS) numero 8, enfocado en el Trabajo Decente y Crecimiento Econédmico. De
manera especifica, se responde a la meta orientada a fortalecer la capacidad de las instituciones
financieras locales y promover entornos comerciales estables que estimulen la productividad,

la competitividad comercial y la inversidon econdmica sostenible de las organizaciones.

Sin embargo, hacer negocios entre paises tiene sus riesgos asociados, siendo uno de los
mas importantes el riesgo cambiario. Este riesgo aparece cuando el precio pactado en un
contrato esta en una moneda extranjera y, entre el momento en que se firma el acuerdo y el
momento en que se hace efectivo el pago, el valor de esa moneda cambia. Por ejemplo, si una
empresa paraguaya vende soja a un comprador brasilefio y acuerdan pagar en ddlares, pero el
délar sube o baja mucho antes de que llegue el pago, eso puede hacer que el negocio resulte

mas barato o mas caro de lo esperado originalmente.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para hacer este trabajo se utilizé una metodologia cualitativa, es decir, centrada en la
comprensién y el andlisis cualitativo de la informaciéon a través de la revisién exhaustiva de

textos legales, doctrinas, libros y articulos de investigacion indexados. Se consultaron articulos
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académicos de bases de datos reconocidas como Scopus, Web of Science, SciELO y Google
Scholar. Las palabras clave que se usaron para buscar fueron: 'riesgo cambiario’, 'contratos
internacionales', ‘compra venta internacional’, 'exchange rate risk', 'international sales

contracts' y 'currency hedging'.

También se revisaron leyes y normas internacionales importantes. Entre ellas: la
Convencion de Viena de 1980 sobre Compraventa Internacional de Mercaderias (conocida
como CISG, por sus siglas en inglés), los Principios UNIDROIT de 2016 que regulan los contratos
comerciales internacionales, y los INCOTERMS 2020, que son las reglas de la Cdmara de
Comercio Internacional para definir responsabilidades en el transporte de mercancias. Ademas,
se usaron publicaciones y reportes institucionales del Banco Mundial, el Fondo Monetario

Internacional (FMI) y el Banco Central del Paraguay (BCP).

Para estudiar las herramientas financieras de proteccién cambiaria, se recopild
informacién sobre cuatro instrumentos principales: contratos forward, futuros de divisas,
opciones y swaps de divisas, comparando sus caracteristicas, ventajas y desventajas dentro de
los mercados de América Latina. Para analizar toda la informacidn recopilada se aplica la técnica
de la triangulacién, que consiste en comparar y contrastar sistematicamente las distintas

fuentes legales, doctrinarias y financieras para llegar a conclusiones cientificas sélidas y validas.

Delimitacién de la Investigacion El presente estudio posee una delimitacion temporal
fijada estrictamente entre los afios 2016 y 2026, un periodo caracterizado por una marcada
inestabilidad econdmica mundial debido a la pandemia del COVID-19, las tensiones geopoliticas
y los cambios drasticos en las politicas monetarias de las principales potencias globales. Asi
también, se tomaron en cuenta normativas vigentes vy literatura indexada producida dentro de

este marco de tiempo.

En cuanto a la delimitacidn espacial, la investigacidn se circunscribe de forma especifica
al contexto comercial y financiero de la Republica del Paraguay y su interrelacidon operativa con

el mercado regional del MERCOSUR vy sus principales socios comerciales.
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RESULTADOS

Marco legal internacional y el tratamiento del riesgo cambiario

Al revisar las leyes internacionales mds importantes, se encontré que la Convencion de
Viena (CISG) es el texto legal de referencia para los contratos de compra venta entre paises. Sin
embargo, esta ley no dice nada especifico sobre quién debe asumir el riesgo cuando el tipo de
cambio cambia. El articulo 79 de la CISG habla de situaciones en que una parte puede quedar
liberada de su responsabilidad si ocurre algo fuera de su control, pero los tribunales
internacionales generalmente no consideran que un cambio normal en el tipo de cambio sea

ese tipo de situacién (Schwenzer & Hachem, 2019).

Los Principios UNIDROIT, en sus articulos 6.2.1 al 6.2.3, contemplan una figura llamada
hardship, que en espafiol podria traducirse como 'situacidon de grave dificultad'. Esta figura
permite que una parte pida renegociar el contrato si las condiciones econémicas cambiaron de
forma tan drdastica que ya no es justo cumplir con lo pactado originalmente. Sin embargo, para
gue esto funcione, el cambio tiene que ser algo que nadie podia prever al firmar el contrato. En
el caso del tipo de cambio, que por su naturaleza siempre puede variar, esto es muy dificil de

demostrar.

Por su parte, los INCOTERMS 2020 tampoco hablan directamente del riesgo cambiario.
Lo que hacen es definir en qué momento pasa la responsabilidad sobre la mercancia del
vendedor al comprador. Sin embargo, esto importa indirectamente: cuanto mas tiempo pase
entre la entrega del producto y el cobro del dinero, mayor es el riesgo de que el tipo de cambio

cambie y afecte el negocio.

Clausulas contractuales de mitigacion y distribucion del riesgo

Dado que las leyes internacionales no resuelven el problema por si solas, las empresas
usan clausulas especiales dentro del contrato para protegerse. Una de las mas comunes es la
clausula de moneda de pago. Esto significa que las partes acuerdan en qué moneda se va a
pagar, generalmente el délar o el euro, que son monedas mas estables. Asi, la empresa cuya
moneda coincide con la del contrato tiene menos riesgo, aunque la otra parte asume todo ese

riesgo.
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Otra opciodn es la clausula de ajuste por variacion cambiaria. Con esta clausula, si el tipo
de cambio cambia mas de un porcentaje acordado (por ejemplo, un 5%), el precio del contrato
se ajusta automaticamente. De esta forma, ninguna de las dos partes pierde demasiado si el
tipo de cambio varia. Es una solucidon mas justa, aunque hace que el contrato sea un poco mas

complicado de administrar.

También existe la cldusula de tipo de cambio fijo anticipado. Aqui, las partes acuerdan
desde el inicio cudl serd el tipo de cambio que se usard al momento del pago, segun la cotizacién
del mercado a futuro que existe cuando firman el contrato. Asi, ambas partes saben
exactamente cuanto van a pagar o cobrar, sin importar lo que pase con el tipo de cambio en el

futuro.

Finalmente, estd la clausula de fuerza mayor cambiaria, que se usa en casos extremos.
Esta cldusula establece que, si el tipo de cambio cambia de manera extraordinaria y supera
cierto limite, cualquiera de las partes puede pedir que se renegocie el contrato o incluso
cancelarlo sin pagar penalidades. Lo mds comun en contratos internacionales bien redactados
es combinar varias de estas cldusulas, adaptandolas a las necesidades del negocio y al contexto

econdmico de cada pais.

Herramientas financieras para cubrirse del riesgo cambiario

Ademas de las clausulas contractuales, existen instrumentos financieros que sirven para
protegerse del riesgo cambiario. El mas usado es el contrato forward de divisas. Con este
instrumento, la empresa acuerda con su banco comprar o vender una cantidad de moneda
extranjera a un precio fijo hoy, pero el intercambio se hace en una fecha futura. De esta forma,
la empresa ya sabe cudnto va a pagar o cobrar, sin importar cdmo cambie el tipo de cambio. Es

el instrumento mas popular porque es flexible y se adapta a las necesidades de cada empresa.

Los futuros de divisas funcionan de forma parecida, pero se negocian en mercados
financieros organizados, como la bolsa. Son mas estandarizados, es decir, tienen montos y
fechas fijas, lo que los hace menos flexibles que los contratos forward. Las opciones de divisas,
en cambio, dan el derecho (pero no la obligacién) de comprar o vender moneda a un precio
determinado. Si el tipo de cambio es favorable, la empresa puede no usar la opcidn; si es

desfavorable, la usa para protegerse. La desventaja es que hay que pagar una prima para
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obtener esa opcion. Por ultimo, los swaps de divisas consisten en que dos empresas
intercambian pagos en distintas monedas durante un tiempo determinado. Son mas utiles para

operaciones de largo plazo.

El andlisis mostré que elegir el instrumento correcto depende de varios factores: cuanto
tiempo tiene la empresa hasta que debe pagar o cobrar, cuanto acceso tiene al sistema
financiero, cuanto cuesta la herramienta de cobertura y cuanto riesgo esta dispuesta a asumir.
En el caso de las pequeias y medianas empresas paraguayas, el acceso a estos instrumentos es
limitado porque el mercado financiero local no esta muy desarrollado en este aspecto. Por eso,
para las empresas paraguayas, las clausulas en el contrato son la herramienta mas accesible y

practica para gestionar el riesgo cambiario.

DISCUSION

Los resultados de este trabajo coinciden con lo que dicen investigadores como Fontaine
(2020) y Garcia Herrero et al. (2021): el riesgo cambiario en los contratos internacionales es un
problema que tiene tanto un lado legal como un lado financiero, y hay que manejarlo desde los
dos angulos al mismo tiempo. También se confirma lo que dice Lookofsky (2008): como las leyes
internacionales no resuelven este problema de forma automatica, las empresas deben ser

proactivas y protegerse desde el momento en que negocian y redactan el contrato.

Una diferencia importante que se encontré es que, en los paises con mercados
financieros mas desarrollados, como los de Europa o Estados Unidos, las empresas tienen
acceso a herramientas mas sofisticadas como opciones y swaps. En cambio, en paises
latinoamericanos como Paraguay, las empresas dependen mas de los contratos forward y de
las clausulas contractuales, porque el mercado de derivados cambiarios local es muy pequefiio.
Esto pone en desventaja a las empresas de la regién frente a sus competidores de paises con

sistemas financieros mas desarrollados, tal como sefala el Banco Mundial (2022).

Al evaluar las particularidades del disefio de esta investigacion, se identifican ventajas y

desventajas claras en la metodologia documental utilizada.

Como ventaja principal, este disefio cualitativo permitié consolidar un robusto marco

normativo y conceptual amplio al triangular fuentes de alta confianza de organismos
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multilaterales como el FMI y el Banco Mundial, logrando un andlisis tedrico profundo sin los
costos de un despliegue de campo. Como desventaja metodolégica, al limitarse exclusivamente
a la revisién bibliografica y de gabinete, el estudio carece de métricas cuantitativas propias que

reflejen de forma estadistica la conducta empirica de las empresas locales.

Precisamente, una limitacion critica de este trabajo es que no se pudo obtener datos
concretos sobre cuantas empresas paraguayas incluyen cldusulas de proteccién cambiaria en
sus contratos actuales. Para futuras investigaciones, seria muy valioso realizar encuestas o
entrevistas directas a firmas exportadoras e importadoras del pais para conocer sus practicas
reales en el dia a dia. También seria interesante comparar las leyes de los paises del MERCOSUR

en esta materia y ver si hay posibilidades de armonizarlas para facilitar el comercio regional.

Otro punto a destacar es que el modelo europeo de gestion del riesgo cambiario no se
puede copiar directamente en América Latina. Europa tiene la ventaja de que muchos paises
comparten la misma moneda, el euro, lo que elimina el riesgo cambiario entre ellos. En el
MERCOSUR, cada pais tiene su propia moneda y sus propias politicas econdmicas, lo que hace

gue el riesgo cambiario sea mayor y mas dificil de gestionar para las empresas de la region.

CONCLUSIONES

El riesgo cambiario es un problema real y frecuente en los contratos de compra venta
internacional. Cuando el tipo de cambio cambia entre el momento en que se firma el contrato
y el momento en que se hace el pago, una de las partes puede ganar o perder dinero de forma
imprevista. Por eso, gestionar bien este riesgo es fundamental para que un negocio

internacional sea justo y viable para ambas partes.

Las leyes internacionales mas importantes, como la CISG y los Principios UNIDROIT, no
tienen reglas claras que digan quién debe asumir el riesgo cambiario. Esto significa que las
empresas deben resolver el problema por su cuenta, incluyendo clausulas especificas en sus
contratos. En este sentido, los resultados de la presente investigacion permiten concluir lo

siguiente de manera puntual:

1. Las clausulas de moneda de pago permiten seleccionar divisas estables como el délar o

el euro para proteger a una de las partes contratantes.
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2. Las cldusulas de ajuste por variacion cambiaria modifican automaticamente el precio

pactado si el tipo de cambio supera un porcentaje limite de tolerancia.

3. Las clausulas de tipo de cambio fijo anticipado establecen desde el inicio el valor exacto

de liquidacion basandose en las cotizaciones a futuro del mercado.

En cuanto a las herramientas financieras, los contratos forward son los mas accesibles
y utilizados por las empresas de paises como Paraguay. Sin embargo, para aprovecharlos bien,
es necesario que los empresarios y profesionales del drea conozcan cémo funcionan en el

contexto comercial local.

Por lo tanto, el riesgo cambiario no debe tratarse como algo que se resuelve solo: hay
gue planificarlo meticulosamente desde el inicio de la negociacién comercial. Se debe incluir
de forma explicita en el contrato y, si es viable, complementarlo adecuadamente con

herramientas financieras de cobertura bancaria para mitigar pérdidas.
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RESUMEN

Esta investigacidn trata sobre el impacto del blanqueamiento ecoldgico o greenwashing
en la confianza y la credibilidad empresarial, enfocdndose en un andlisis ético-legal de la
reforestacién corporativa y el mercado de créditos de carbono en Paraguay durante el periodo
2021-2026. El objetivo principal de este trabajo fue analizar como influye la difusion de datos
ecoldgicos falsos o exagerados en la confianza institucional de las empresas corporativas.
Metodoldgicamente, el estudio siguié un enfoque cualitativo con un alcance descriptivo y un
disefio no experimental de corte transversal, cuya recoleccién de informacion se realizé entre
mayo y junio de 2026; como unidad de analisis se considerd “El impacto de difundir

afirmaciones ecoldgicas falsas o exageradas en la confianza institucional de la empresa”,
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aplicando técnicas de analisis documental mediante fichas de lectura sobre fuentes secundarias
normativas, periodisticas y académicas. Como resultado significativo, el miedo a ser enganados
termina alejando a los clientes de las propuestas genuinamente sostenibles al no diferenciar
entre quienes cuidan el entorno y quienes hacen greenwashing, generdndose competencia
desleal y una asimetria de informacién critica que confunde al consumidor. Asimismo, la
desinformacidn y la falta de controles rigurosos erosionan la confianza en el mercado ecoldgico,
provocando que los inversores externos retiren fondos de los proyectos forestales del pais. Se
concluye que el greenwashing opera como una tactica corporativa para encubrir deficiencias
operativas y obtener beneficios inmediatos. Por lo tanto, mitigar el fraude ambiental en
Paraguay requiere imperativamente de una estricta fiscalizacién interinstitucional e

implementacidon de marcos que garanticen informacién veraz.

PALABRAS CLAVES: Blanqueamiento ecolégico, Confianza institucional, Créditos de carbono,

Paraguay, Reforestacién corporativa.
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ABSTRACT

This research addresses the impact of greenwashing on business trust and corporate
credibility, focusing on an ethical-legal analysis of corporate reforestation and the carbon credit
market in Paraguay during the 2021-2026 period. The main objective of this study was to
analyze how the dissemination of false or exaggerated ecological data influences the
institutional trust of corporate companies. Methodologically, the study followed a qualitative
approach with a descriptive scope and a non-experimental cross-sectional design, with
information collection carried out between May and June 2026; the unit of analysis considered
was “The impact of disseminating false or exaggerated ecological claims on the institutional
trust of the company”, applying documentary analysis techniques through reading sheets on
secondary regulatory, journalistic, and academic sources. As a significant result, the fear of
being deceived ultimately distances clients from genuinely sustainable proposals due to the
inability to differentiate between those who care for the environment and those who engage
in greenwashing, creating unfair competition and a critical information asymmetry that
confuses the consumer. Likewise, misinformation and the lack of rigorous controls erode trust
in the ecological market, causing foreign investors to withdraw funds from the country's
forestry projects. It is concluded that greenwashing operates as a corporate tactic to conceal
operational deficiencies and obtain immediate benefits. Thus, mitigating environmental fraud
in Paraguay imperatively requires strict interinstitutional oversight as well as the

implementation of frameworks that guarantee truthful information.

KEYWORDS: Greenwashing, Institutional trust, Carbon credits, Paraguay, Corporate

reforestation.
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INTRODUCCION

El desarrollo sostenible se ha transformado en “uno de los temas mas importantes de
la agenda empresarial” (Lazaro Soto, et al, 2025, pag. 2); por lo que conocer uno de los
fendmenos mas importantes de la actualidad se vuelve primordial, el “Greenwashing”, también

conocido como lavado verde o blanqueamiento ecolégico.

Segun la ADICAE, s. f.; el término de greenwashing fue acufiado en 1986 por Jay
Westerveld, y nos define lo siguiente: “En general las técnicas de lavado de imagen, como su
propio nombre indica, tratan de mostrar una apariencia limpia y aseada que no se corresponde
con la realidad de la empresa o del sector, con implicaciones que van mas alld de lo
estrictamente econdmico. Y si es verde hablamos de ecoimpostura, ecoblanqueo o blanqueo

ecoldgico”.

A nivel global, esta practica altera la percepciéon publica y erosiona la confianza en los
mercados, vinculandose directamente con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) 8,12 y
16, los cuales promueven la produccidon responsable, el crecimiento econémico justo y la
transparencia institucional mediante el cumplimiento normativo (Naciones Unidas, 2018).
Asimismo, este analisis ético-legal se alinea de manera formal con lineas de investigacion

enfocadas en la ética, la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa.

En un ejemplo de escenario internacional con gran repercusiéon tenemos involucrado a
la firma tecnoldgica Apple, cuya publicidad sobre la compensacion de sus emisiones de carbono
fue prohibida en Europa (ABC Color, 2025). Ante esta situacion, el objetivo de este trabajo es
analizar cémo influye la difusién de datos ecoldgicos falsos o exagerados en la confianza

institucional de las empresas corporativas.

Por lo cual, se busca identificar los efectos reales que sufren las organizaciones en su
credibilidad frente al mercado cuando usan el greenwashing. Asimismo, el desarrollo de este
estudio se conecta con las lineas de investigacion de las carreras de Derecho y Marketing:
“Proteccién del Medio Ambiente”; y, “Etica, sostenibilidad y Consultoria empresarial:
Sostenibilidad y responsabilidad social corporativa”, respectivamente. Con esto se pretende
aportar un analisis claro que sirva de base para entender la importancia de la transparencia
informativa en la gestién empresarial actual.
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La justificacidon de este estudio se fundamenta en la necesidad de visibilizar cémo las
malas practicas de comunicacién ambiental afectan el entorno empresarial local. El trabajo
resulta oportuno debido al aumento de firmas que adoptan discursos ecoldgicos sin contar con
un respaldo real en sus procesos internos. Asimismo, la investigacidon es totalmente viable y
factible de realizar al contar con acceso directo a normativas vigentes, informes de
organizaciones ambientales y datos de libre circulacidn publica. Con este aporte, se busca
ofrecer un material de lectura util para la comprension de los riesgos éticos que implican los

informes corporativos falsos.

La responsabilidad social empresarial a menudo se confunde con hacer donaciones,
pero ser socialmente responsable implica también comprometerse con un comportamiento
ético en los negocios y un ejercicio transparente de la informacion (Lazaro Soto, et al, 2025,
pag. 2. Con respecto a los antecedentes del tema, diversos autores han analizado la relacién

entre las estrategias de sostenibilidad y la conducta de las empresas en la region.

Teniendo en cuenta el escenario internacional mencionado anteriormente que
involucra a la firma tecnolégica Apple en cuanto sigue: La distorsiéon de la informacidn
ambiental ha comenzado a ser severamente sancionada por los tribunales de justicia debido a
su impacto directo en la credibilidad corporativa. La firma tecnoldgica Apple, la publicidad
sobre la compensacidn de sus emisiones de carbono fue prohibida en Europa tras demostrarse
gue se sustentaba en proyectos de reforestacidn poco transparentes y a corto plazo localizados

en Paraguay (ABC Color, 2025).

Este caso evidencia cdmo las grandes corporaciones utilizan discursos ecoldgicos
exagerados para enmascarar realidades operativas deficientes, afectando la percepcion del
consumidor global. Dicha situacidon expone la necesidad urgente de estudiar los efectos de
estas practicas dentro del mercado local, donde la falta de controles rigurosos facilita el avance

de estrategias comunicacionales enganosas (ABC Color, 2025).

En la revista Ciencia Latina se explica que muchas firmas adoptan discursos ecoldgicos
de forma estratégica pero superficial, lo que a menudo deriva en practicas de lavado verde.
Para preservar la credibilidad de los informes de sostenibilidad, se han emitido cédigos de ética

dirigidos a quienes realizan los encargos de aseguramiento (Eguia Casis, 2025, pag. 74). Al
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respecto, la publicaciéon de normas éticas especificas refleja el creciente interés por garantizar
qgue la informacion divulgada sea confiable, precisa y transparente; estas buscan brindar
confianza a los usuarios, asegurando que no se incurra en declaraciones falsas, engafiosas o en

la omision intencional de datos relevantes (Eguia Casis, 2025, pag. 75).

Los estudios previos demuestran que cuando el mercado detecta estas contradicciones,
el impacto negativo recae directamente sobre la responsabilidad social corporativa y la
reputacién empresarial (Da Costa Pimenta & Garcia Calderén, 2022). Estos datos previos
refuerzan la necesidad de examinar la situacidn actual en Paraguay, evaluando si se repiten los

mismos efectos en el entorno local.

Finalmente, para un mejor entendimiento, este articulo cientifico se estructuré en
distintas secciones debidamente organizadas; posterior a este apartado, se presentan los
materiales y métodos empleados, donde se detalla el enfoque de la investigacién; luego, se
exponen los resultados obtenidos y la discusién tedrica basada en las normativas y los casos
analizados; y, por ultimo, se detallan las conclusiones principales del estudio y la lista de

referencias bibliograficas utilizadas para su elaboracion.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Teniendo en cuenta que el presente trabajo corresponde a una revisién bibliografica,
para el desarrollo efectivo de esta investigacion se emplearon diversos recursos tecnolégicos y
académicos indispensables para el procesamiento de la informacion. Como soporte fisico se
utilizaron ordenadores con acceso a una conexidén estable a internet, lo que facilité la
navegacion por la red. Como canales de busqueda, se utilizaron bibliotecas virtuales
especializadas, repositorios digitales de revistas indexadas y pdginas web de instituciones
reconocidas, sumadas a la plataforma oficial de la universidad. Todo esto permitié la
exploracion, descarga y almacenamiento ordenado de los documentos seleccionados para su

analisis.

En lo que respecta a la metodologia aplicada, la presente investigacidn sigue el enfoque
cualitativo, teniendo en cuenta que busca proporcionar una descripcion explicativa del

fendmeno para comprender la naturaleza del problema en su totalidad, asi como un nivel
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descriptivo, cuya finalidad es especificar las particularidades del fendmeno estudiado dentro

de un periodo temporal determinado (entre 2021 y 2026).

Esta metodologia resulta idonea para examinar minuciosamente como la divulgacion de
practicas comerciales enganosas debilita el posicionamiento y la credibilidad de una
organizacién, permitiendo detallar las consecuencias del lavado verde de manera profunda. En
su ejecucion no se realizaron mediciones numeéricas ni analisis estadisticos, sino que se priorizé
entender el problema en su ambiente real y examinar cdmo afecta a la gestién de las empresas.
Este procedimiento permitié analizar de forma detallada la documentacion existente sobre las
practicas comerciales enganosas y el lavado verde sin alterar la integridad de los datos

examinados.

El disefio de la investigacién es no experimental, pues el estudio se realizé sin modificar
variables, se limita a observar los hechos en su entorno natural para analizarlos de forma
objetiva. La corte considerada para la recoleccién de los datos es transversal o transeccional,
teniendo en cuenta que la recopilacion de la informacion se efectué en un momento Unico y
delimitado temporalmente; especificamente, este proceso de recoleccion de datos
documentales se llevd a cabo de manera precisa entre los meses de mayo y junio del afo 2026,
lo que permitid capturar el estado del fenédmeno y sus repercusiones en un periodo

institucional fijo y preestablecido.

Para esta investigacion se considera como unidad de analisis “el impacto de difundir
afirmaciones ecoldgicas falsas o exageradas en la confianza institucional de la empresa”, puesto
gue representa el eje tematico fundamental del proyecto. Esta unidad orienta toda la revisiéon
tedrica y define el objeto y sujeto de estudio de la problematica. Al centrar la atencidén en este
parametro principal, la investigacion logra estructurar el analisis sobre casos reales
documentados, como el de la compaiiia Apple, examinando de forma directa las repercusiones
comerciales y legales que el fendmeno del greenwashing provoca en la reputacién corporativa

actual.

La técnica utilizada para el procesamiento de la informacién corresponde al analisis
documental, el cual se basé en la recopilacidn y revisidn analitica de normativas legales,

articulos cientificos y reportes periodisticos de fuentes confiables, empleando procedimientos
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basados en datos de fuentes secundarias, mediante la busqueda manual selectiva en la web y
la posterior contrastacion tedrica. Los instrumentos implementados para el registro de los
hallazgos son las fichas de lectura, Utiles para sintetizar ideas clave, extraer citas y estructurar
sistematicamente las posturas de los autores. Esta secuencia posibilitd examinar con

rigurosidad la literatura reunida, garantizando la objetividad de lo estudiado.

Para la investigacidn presentada las fuentes de informacién han sido exclusivamente las
secundarias, seleccionando mediante busqueda manual en internet materiales publicados
entre los afios 2021 y 2026. El acervo documental estuvo compuesto por articulos de revistas
cientificas indexadas, normativas vigentes y reportes periodisticos locales sobre el caso de Ia
empresa Apple. Como criterio de seleccién, solo se usaron documentos que explicaran el
impacto del lavado verde en las organizaciones y aportaran datos reales sobre la situacion

forestal en Paraguay.

En el aspecto ético de la investigacion se respetaron de manera estricta los derechos de
autor de cada material consultado, utilizando correctamente las citas segun las normas
vigentes de la universidad para evitar cualquier problema de plagio. De igual manera, todos los
datos y ejemplos reales presentados se manejaron con total honestidad, asegurando que la

informacién no fue alterada ni inventada en ninguna etapa del estudio.

RESULTADOS

Practicas de lavado verde en el mercado internacional

Al revisar los casos internacionales sobre la distorsion de informacién ambiental, los
resultados mostraron que las grandes empresas tecnolégicas utilizaron la sostenibilidad como
una estrategia de marketing engafiosa. Este fendmeno, ampliamente catalogado por la
literatura cientifica global como una forma de greemwashing o manipulacién simbélica de la
responsabilidad social (Yildirim, 2023), adquirié una alta relevancia tedrica a nivel mundial

debido a su capacidad para alterar la integridad de los mercados financieros ecoldgicos.

Un ejemplo claro de esto fue la sancién aplicada a la firma Apple en Europa, luego de
comprobarse por el Tribunal Regional de Francfort que sus anuncios sobre dejar en cero sus

emisiones de carbono no eran reales (Economia Paraguay, 2025). El tribunal compartio
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plenamente la postura de la organizacion ambiental al determinar que la campafia publicitaria
de la multinacional tecnolégica carecia de sustento real. Al respecto, el dictamen comercial
emitido en Alemania expuso la fragilidad de los proyectos de compensacién corporativos

debido a la falta de garantias en la tenencia de las tierras a largo plazo.

Como lo demostrd la defensa juridica del caso, segun el comunicado de prensa en
Alemania: “Los arrendamientos solo estan asegurados para el 75 por ciento del area del
proyecto hasta 2029. El grupo tecnoldgico no pudo probar una extensién de todos los
arrendamientos en los tribunales. Por lo tanto, no se garantiza la existencia continuada del
proyecto y, por lo tanto, la declaracién publicitaria de Apple es simplemente engafiosa”

(Deutsche Umwelthilfe e.V., 2025).

La publicidad de la compania se sostenia en proyectos de reforestacidén poco claros y a
corto plazo ubicados justamente en territorio paraguayo cuya vigencia juridica solo alcanzaba
el afio 2029 (ESG News Editorial Team, 2025; La Politica Ambiental, 2025). Este hallazgo
demostré que la falta de verificacién permitié que firmas extranjeras utilizaran tierras locales

para limpiar su imagen sin generar un impacto ecoldgico verdadero.

La resolucion judicial en Alemania evidencié que las promesas corporativas climaticas
no poseian un respaldo contractual real de permanencia. Consecuentemente, el analisis
técnico resalté la urgente necesidad de implementar auditorias locales estrictas para evitar que

los recursos forestales sean instrumentalizados de forma engafiosa.

Esta situacién confundid a los consumidores, quienes adquirieron bienes creyendo
apoyar una causa verde cuando realmente financiaron practicas corporativas comunes. La
investigacion documental reflej6 que el mercado internacional carecia de auditorias
independientes severas, evidenciando una brecha critica entre las estrategias de lavado de
imagen y el control corporativo. Al respecto, los hallazgos de la literatura internacional
confirmaron que, "el lavado verde surge como un desafio de gobernanza sistémica en lugar de
simplemente un problema de comunicacién" (ZapataSoto & Guifez-Cabrera, 2026), lo que
evidencid la urgente necesidad de implementar infraestructuras reguladoras y de

aseguramiento robustas.
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Cuando salié a la luz que una firma multinacional utilizé datos inflados sobre sus
proyectos forestales en Paraguay para limpiar su imagen, se generd una crisis de reputacion
corporativa sobre todo el sector ecoldgico local que ahuyentd el capital de los bonos
ambientales (Suphasomboon & Vassanadumrongdee, 2026). Al respecto, el informe del Centro
de Andlisis y Difusion de la Economia Paraguaya elaborado por Vargas confirma la fragilidad de
este escenario al sefalar textualmente que, de cara al posicionamiento global, "el pais dispone
de condiciones técnicas favorables para desarrollar proyectos de mitigacién con alta

adicionalidad climatica y cobeneficios socioambientales" (2025, pag. 5).

Ante este panorama, el autor también advirtié que el éxito de estas iniciativas dependio
de salvaguardar la confianza del mercado frente a distorsiones informativas. De este modo, el
marketing engafioso de corporaciones extranjeras perjudicé directamente a las organizaciones
locales honestas, privandolas de los recursos necesarios para sostener proyectos de

restauracion real.

El marco legal paraguayo sobre publicidad engafiosa y proteccion ambiental

Al analizar la legislacidon nacional en concordancia con las tendencias internacionales de
los ultimos cinco afios sobre vacios regulatorios frente al greenwashing, los resultados
documentales indicaron que Paraguay cuenta con herramientas legales basicas para sancionar

el marketing engafioso, aunque no exista una ley exclusiva contra este fenédmeno.

La Ley N° 1334/1998 de Defensa del Consumidor y del Usuario prohibe de forma clara
la publicidad que induzca a error sobre la calidad o beneficios de un producto (Poder Legislativo
de la Nacion Paraguaya, 1998). Sin embargo, las evidencias demostraron que esta norma se
pensd principalmente para el comercio tradicional. Al no tener articulos especificos que regulen
las promesas ecoldgicas en internet, se generd un vacio legal que las firmas aprovecharon para
promocionar campafnas sostenibles dudosas sin temor a recibir castigos directos. Estos

resultados se respaldan segun la siguiente Tabla N° 1:
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Tabla N° 1:

Marco legal, evidencias y contraste global en Paraguay

Categoria

Documento

Contenido clave

Ley N° 1334/1998 "De
Defensa del Consumidor y
del Usuario” (Poder
Legislativo de la Nacion

Paraguaya, 1998).

Articulo 35, el cual tipifica y
prohibe  taxativamente |Ia
publicidad engafiosa en el

mercado nacional m

Regula la
Legislacion y Ley N° 7190/2023 "De los
propiedad,
Normativa Créditos de Carbono"
comercializacion y los
Nacional (Poder Legislativo de Ia
mecanismos de contabilidad de
(Cuerpos Nacién Paraguaya,
los bonos ambientales en
Legales) 2023).
Paraguay.
Decreto Reglamentario Reglamenta la Ley de Créditos
N° 3369/2025| de Carbono vy establece las
(Presidencia de la | funciones exactas de control de
Republica del Paraguay, | la Direccién de Mercados de
2025). Carbono.
Informes Informe de Politica del
Técnicos e CADEP (Centro de

Institucionales
(Evidencias de

Fiscalizacion)

Anadlisis y Difusion de la
Economia paraguaya)

(2025) (Vvargas, 2025).

Diagndstico de las brechas de

gobernanza climatica local.

Reportes de
Organismos
Transnacionales
(Marcos de

Comparacion)

Informe "Integrity
Matters" de la ONU (2022)

(United Nations, 2022).

Reporte global que sirve como

estandar internacional para
evaluar si las reglas de

Paraguay son lo
suficientemente rigurosas

frente al greenwashing.
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A partir de este conjunto de evidencias, los datos obtenidos sefialaron una debilidad
institucional critica en el proceso de otorgamiento de permisos ambientales, una problematica
gue a nivel internacional contradice la opinidon de organismos clave como la Organizacién de
las Naciones Unidas (United Nations, 2022) respecto a la rigurosidad que deben tener los

controles climaticos.

Aunque el Ministerio del Ambiente y Desarrollo Sostenible (MADES) debe autorizar y
registrar los proyectos, el diagndstico del CADEP confirma que existe una brecha importante
en el monitoreo técnico de campo (Vargas, 2025). Bajo esta perspectiva de control fiscalizador,
el Estado, al conceder licencias de emisidn sin auditorias constantes, arriesga la integridad del
mercado forestal, facilitando que algunas firmas actien con impunidad y se amparen en

resoluciones administrativas que no reflejan la realidad de sus actividades en terreno.

Por ultimo, atendiendo a los factores politicos, tecnoldgicos y sociales externos que
segun la literatura influyen en el desarrollo de la transparencia global, la implementacién de la
Ley N° 7190/2023 de créditos de carbono marcé un hito contra el fraude ambiental en el pais
(Poder Legislativo de la Nacidn Paraguaya, 2023). Esta normativa establece mecanismos claros
de transparencia y registro, otorgando al MADES la autoridad necesaria para supervisar las

actividades y evitar duplicidades en la contabilidad de las emisiones.

Si bien esta ley representa un avance significativo, los resultados de la investigacidon
sugirieron que aun falta mayor coordinacion entre el MADES y la Secretaria de Defensa del
Consumidor y el Usuario (SEDECO); el éxito legislativo depende de que las instituciones
realmente auditen la veracidad de las promesas corporativas (Secretaria Nacional

Anticorrupcién, 2021); vy, (Presidencia de la Republica del Paraguay, 2020).

Impacto de la desinformacidén en la percepcién del consumidor

El marco normativo nacional que rige esta materia se fundamenta de forma primaria en
la Ley N° 1334/1998 de Defensa del Consumidor y en la Ley N° 7190/2023 de Créditos de
Carbono, cuerpos legales que regulan la transparencia informativa frente a las declaraciones

ambientales del mercado (Poder Legislativo de la Nacion Paraguaya, 1998; 2023).
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Bajo este amparo regulatorio, los hallazgos documentales sefialaron que Ia
desinformacién sobre sostenibilidad tuvo un impacto directo en las decisiones de compra de
los ciudadanos en Paraguay. Al no existir campafias claras de educacién al consumidor sobre
qgué significa realmente una certificacién ambiental, muchas personas terminaron eligiendo

productos basdndose en etiquetas atractivas pero engaiosas.

Esta falta de claridad informativa hizo que el consumidor local fuera vulnerable a las
estrategias de marketing de firmas que utilizaron conceptos como "eco-amigable" o "carbono
neutral" sin tener los respaldos técnicos necesarios, lo que evidencié las complejidades que
enfrentaron las personas para evaluar de forma critica los anuncios ecoldgicos (Pham &
Barretta, 2024). En consecuencia, el analisis documental determind que el comprador siente
gue esta aportando al cuidado del medio ambiente cuando, en realidad, es blanco de una
técnica de desinformacion bien disefiada que explota las debilidades del publico al decodificar
las declaraciones ambientales en los medios de comunicacidn (Jha, Dongare, Pallavi, & Shelke,

2025).

Los antecedentes nacionales descriptos en la nota politica del Centro de Analisis y
Difusion de la Economia Paraguaya (CADEP), mediante los aportes de Vargas, demostraron que
la falta de reglas claras distorsiona la confianza del consumidor, constatando que las grandes
firmas utilizan estos instrumentos como un "activo financiero capaz de diversificar portafolios,
generar retornos y mejorar la reputacion corporativa" (2025, pag. 8). Por otra parte, los datos
sugirieron que las empresas detectan esta brecha de conocimiento y la utilizan para mejorar su

posicionamiento de marca sin aumentar sus inversiones reales en ecologia.

La investigacion mostré que, cuando una firma lanza una campafia sobre un proyecto
de reforestacidn poco claro, su aceptacidon entre el publico joven aumenta rapidamente. Este
fenédmeno reflejé que la informacién sesgada es una herramienta muy efectiva para ganar
lealtad a corto plazo. Sin embargo, se observd que no hay un compromiso auténtico de las
firmas para detallar los limites reales de sus proyectos, privilegiando el beneficio comercial

mediante la divulgacion selectiva de informacién.

Al sintetizar los principales puntos de encuentro de algunos autores, se cred un puente

analitico evidente: la eco-desinformacidn no es un simple error de comunicacion, sino una falla
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sistémica de gobernanza que erosiona el valor de marca a nivel global y local. De este modo,
como cierre del andlisis se observd que el impacto de la desinformacién no se limita solo a la

compra individual, sino que altera la dindmica de mercado en sectores estratégicos.

Los resultados finales reflejaron que cuando los consumidores paraguayos sospechan
de afirmaciones ecoldgicas falsas, se genera una desconfianza generalizada que afecta a todo
el ecosistema comercial. Este temor de ser engafiados termina alejando a los clientes de las
propuestas genuinamente sostenibles al no diferenciar el compromiso real del lavado verde o
greenwashing, un escenario donde las estrategias de comunicacién engafiosa erosionan la

confianza necesaria para la evolucion responsable del mercado local (Vargas, 2025).

DISCUSION

Este estudio analizdé el impacto del greenwashing en las estrategias de marketing
paraguayo. A partir del analisis documental, se identific6 que grupos empresariales, tanto
nacionales como extranjeros, recurren a una retdrica ambientalista para captar la atencién del
consumidor sin realizar cambios reales en sus sistemas productivos. Esta tendencia confirmé
gue el marketing ecolégico funciona como un mecanismo de distorsién para obtener réditos
reputacionales, invisibilizando dafios criticos como la degradacion de recursos hidricos. Esta
situacidn persiste por la falta de fiscalizaciéon técnica local para proteger al consumidor, tal
como se observa en la publicidad engainosa documentada en el sector tecnolégico (ABC Color,

2025).

Tedricamente, este fendmeno se explica por la asimetria de informacién, donde las
entidades poseen datos técnicos sobre su impacto real que ocultan para maximizar su ventaja
comercial. Mientras la evidencia documental sugiere que el sector agroindustrial requiere una
mayor transparencia forestal (Tavera & Manzoni, 2025), la realidad nacional demostré que esa
demanda se captura mediante engafios. Esto refuta la autorregulacion del mercado,
evidenciando que, sin una intervencion regulatoria estricta, la competencia desleal termina

desplazando a las empresas que realmente operan con procesos éticos.

Al contrastar las tendencias globales en materia de control climatico con la evidencia
juridica local, se identificé un espacio de debate: los estdndares transnacionales exigen un rigor

de verificacion que la fiscalizacidn local aun no logra operativizar, un desafio institucional que
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la reciente Ley N° 7389/2024 del Paraguay busca mitigar al reestructurar las competencias de
supervision y control del Estado en materia de integridad regulatoria (Poder Legislativo de la

Nacidén Paraguaya, 2024).

En este contexto, el proyecto de Villeta de ATOME Energy ilustra un modelo industrial
basado en la transparencia y la viabilidad técnica (ATOME PLC, 2026). A diferencia de las firmas
gue utilizan promesas de reforestacion genéricas para eludir su responsabilidad, esta iniciativa
integra un marco de debida diligencia ambiental supervisado por gestores de capital globales.
Al utilizar energia hidroeléctrica de Itaipu como insumo estratégico, el proyecto demostré que
Paraguay posee la ventaja necesaria para liderar la produccion de fertilizantes verdes. El desafio
para el Estado reside en garantizar que este aprovechamiento energético sea monitoreado para

asegurar un retorno real al desarrollo nacional y no solo un beneficio corporativo extranjero.

Una limitacidn del estudio radicé en la escasez de datos sobre denuncias por publicidad
engainosa ambiental ante la SEDECO (Secretaria Nacional Anticorrupcion, 2021). Al ser un
fendmeno nuevo en el marco juridico local, estas practicas permanecen en un drea gris sin
registrarse como infracciones. La falta de registros y la limitada capacidad fiscalizadora entre el
MADES y los organismos comerciales impiden determinar la magnitud total del impacto de esta
desinformacién, conclusiones que guardan relacién con las advertencias previas sobre
debilidades institucionales e incertidumbre de mercado identificadas en el plano local (Vargas,

2025).

Finalmente, este trabajo abre la puerta a futuras investigaciones sobre la creacién de
indicadores de transparencia ambiental para empresas locales. La transicidn econdémica
sostenible requiere herramientas contables que permitan auditar los créditos de carbono vy las
promesas ecoldgicas. La coordinacién interinstitucional es un aporte necesario para que la
regulacién avance a la par de la innovacidn, asegurando que las inversiones operen bajo
estandares éticos, protegiendo los recursos hidricos y el derecho a la informaciéon veraz,
atendiendo a la necesidad de articular politicas publicas conjuntas de integridad para

salvaguardar la confianza sistémica (Secretaria Nacional Anticorrupcién, 2021).
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CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacion realizada
sobre el impacto del blanqueamiento ecoldgico o greenwashing, en la confianza institucional y
el comportamiento del consumidor en el mercado paraguayo, un estudio titulado formalmente
"El impacto del blanqueamiento ecoldgico en la confianza institucional y credibilidad
empresarial: un analisis ético-legal de la reforestacién corporativa y el mercado de créditos de
carbono en Paraguay (2021-2026)". A través de este andlisis documental, se logré sintetizar
como la brecha entre la retérica corporativa y la realidad operativa afecta la transparencia del

mercado local.

En este sentido, la evaluacion de la literatura evidencié que cuando las corporaciones
difunden declaraciones ambientales exageradas, no solo distorsionan las dindmicas de
inversion, sino que debilitan la credibilidad de todo el ecosistema comercial, planteando un

desafio directo sobre la gestion institucional y la integridad del entorno corporativo actual.

Esta investigacidon se planted inicialmente abordar la problematica del uso de
afirmaciones ecolégicas exageradas o falsas por parte de las empresas, las cuales actan como
un mecanismo de distorsiéon en la toma de decisiones del consumidor. Bajo un enfoque
cualitativo con disefio no experimental transversal, cuya recoleccién de datos secundarios se
completd entre mayo y junio de 2026, el estudio cumplié con el objetivo de este trabajo, que
fue analizar cdmo influye la difusidon de datos ecoldgicos falsos o exagerados en la confianza

institucional de las empresas corporativas.

Al respecto, el andlisis permitié verificar que estas practicas no solo inducen a error, sino
gue también generan una competencia desleal, al desviar la atencidon de los impactos
ambientales reales que estas entidades provocan en el contexto nacional, evidenciando una

debilidad en los sistemas de control actuales frente al entorno publicitario digital.

A su vez, los hallazgos demostraron que cuando una marca adorna sus campanas con
promesas ambientales ficticias, genera una asimetria de informacién critica que quiebra la
confianza del publico, induce a error y promueve una competencia desleal en el contexto
nacional, evidenciando debilidades en los sistemas de fiscalizacion vigentes frente al entorno
publicitario.
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Luego de la investigacion realizada, se concluye principalmente lo siguiente:

1. El greenwashing opera como una tactica corporativa para encubrir deficiencias
operativas y obtener beneficios reputacionales inmediatos a nivel internacional, donde grandes
firmas utilizaron la publicidad ecoldgica y proyectos de reforestacidn poco claros para limpiar

su imagen sin ejecutar transformaciones reales en sus procesos de produccion.

2. Existe una carencia significativa de herramientas de fiscalizacién técnica y registros
sistematizados en el MADES y la SEDECO, lo que genera vacios regulatorios en los canales
digitales e impide controlar en el terreno o cuantificar el dafio real provocado al consumidor

local durante el periodo 2021-2026.

3. La desinformacién y la falta de controles rigurosos erosionan la confianza en el
mercado ecoldgico, provocando un escepticismo generalizado que impulsa a los inversores
externos a retirar fondos de los proyectos forestales del pais, lo cual perjudica el acceso a

capital internacional.

El temor de ser enganados termina alejando a los clientes de las propuestas
genuinamente sostenibles al no diferenciar el compromiso real del lavado verde, un escenario
critico donde la comunicacién engafiosa de firmas extranjeras termina perjudicando de manera

directa e injusta el posicionamiento de las organizaciones paraguayas honestas.

Modelos de inversidn industrializada como el proyecto de ATOME Energy en Villeta
demuestran que es técnicamente viable integrar un marco de debida diligencia ambiental real
en el pais, siempre que exista una contabilidad transparente sustentada en recursos

estratégicos como la energia hidroeléctrica (ATOME PLC, 2026).

Por ultimo, de manera general se considerd que la transicién hacia una economia
sostenible en Paraguay requiere imperativamente de nuevos marcos contables y mecanismos
conjuntos de auditoria de sostenibilidad. La importancia de este trabajo radica en que visibiliza
una problematica emergente en el contexto nacional, demostrando que no es factible esperar

gue los actores comerciales se autorregulen de forma auténoma.

Por consiguiente, mitigar el fraude ambiental en Paraguay exige de una estricta

fiscalizacién interinstitucional y la implementacién de marcos regulatorios que garanticen
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informacién veraz, constituyendo las Unicas vias efectivas para proteger el derecho del
consumidor, salvaguardar los recursos forestales y restaurar la confianza sistémica en el

mercado.

De este modo, se concluye que mitigar el fraude ambiental es indispensable para
alinearse con las metas de la Agenda 2030, promoviendo el trabajo decente y el crecimiento
econdmico (ODS 8), garantizando modalidades de consumo y produccién sostenibles (ODS 12),
y fortaleciendo la paz, justicia e instituciones sdlidas mediante la transparencia regulatoria en

el pais (ODS 16) (Naciones Unidas, 2018).

REFERENCIAS

ABC Color. (02 de septiembre de 2025). Tribunal en Alemania prohibe a Apple publicidad verde
engafiosa sobre compensacion en Paraguay. Recuperado el 16 de 06 de 2026, de ABC
Color:
https://www.abc.com.py/internacionales/2025/09/02/tribunal-enalemania-prohibe-a-

apple-publicidad-verde-enganosa-sobrecompensacion-en-paraguay/

ADICAE. (s. f. de s. f. de s. f.). Greenwashing. (ADICAE, Asociacion de Usuarios de Bancos, Cajas
y Seguros de Espafna) Recuperado el 16 de Junio de 2026, de Otro Consumo Es Posible:

https://www.otroconsumoposible.es/definiciones/greenwashing/

ATOME PLC. (01 de Abril de 2026). 145MW Villeta: Flagship Green Fertiliser Plant Project in
Paraguay. (A. PLC, Editor) Recuperado el Junio de 2026, de ATOME - The Commodities
Of The Future, Today:

https://www.atomeplc.com/projects/villeta/

Da Costa Pimenta, C. C., & Garcia Calderdn, J. A. (2022). Un repaso a la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) en América Latina y el Caribe. Empresas e implementacion de nuevas
politicas. Revista Economia y Politica(36), 1-20. Recuperado el 17 de Junio de 2026, de
https://www.redalyc.org/articulo.0a?id=571171872002

Deutsche Umwelthilfe e.V. (26 de Agosto de 2025). Erfolgreiche Klimaklage der Deutschen
Umwelthilfe: Apple darf seine Apple Watch nicht mehr wie bisher als CO2-neutral

bewerben. Recuperado el 12 de Junio de 2026, de DUH - Pressemitteilungen:

117



https://www.duh.de/presse/pressemitteilungen/pressemitteilung/erfolgreic he-
klimaklage-der-deutschen-umwelthilfe-apple-darf-seine-apple-watchnicht-mehr-wie-

bishe/

Economia Paraguay. (24 de Noviembre de 2025). Tribunal alemdn prohibe a Apple usar el
término «carbono neutral» y expone las plantaciones de eucalipto en Paraguay.
Recuperado el 12 de  Junio de 2026, de Economia.com.py:
https://economia.com.py/tribunal-aleman-prohibe-aapple-usar-el-termino-carbono-

neutral-y-expone-las-plantaciones-deeucalipto-en-paraguay/
Eguia Casis, A. (2025). Sostenibilidad Integral: Criterios ASG, Normativas y

Desafios Globales. (E. C.-C. Desarrollo., Ed.) Ciencia Latina Editorial Cientifica, 1, 1-109.

doi:https://doi.org/10.37811/cli_w1290

ESG News Editorial Team. (31 de Agosto de 2025). German Court Rules Against Apple's 'CO2-
Neutral' Watch Advertising. Recuperado el 12 de Junio de 2026, de ESG News:
https://esgnews.com/german-court-rules-againstapples-co2-neutral-watch-

advertising/

Jha, P., Dongare, S., Pallavi, P., & Shelke, S. (Julio de 2025). Greenwashing In Advertising:
Decoding Media's Environmental Claims. International Journal of Environmental

Sciences, 11(16), 1018-1024. doi:10.64252/82vf7a85

La Politica Ambiental. (01 de Diciembre de 2025). Apple, “carbono neutral” y eucaliptos en
Paraguay: el fallo alemdn que expone el lavado verde corporativo. Recuperado el 12 de
Junio de 2026, de La Politica Ambiental:
https://lapoliticambiental.com.ar/contenido/6434/apple-carbono-neutral-yeucaliptos-

en-paraguay-el-fallo-aleman-que-expone-el-lad

Lazaro Soto, B. E., Tejada Arana, A. A., & Contreras Rivera, R. J. (Septiembre de 2025).
Responsabilidad social empresarial y conservacion del medio ambiente: estrategias y
desafios para un desarrollo sostenible. REVISTA INVECOM, 5(3), 8.
doi:https://doi.org/10.5281/zenodo0.14511202

Ministerio del Ambiente y Desarrollo Sostenible. (31 de Diciembre de 2023).

118



Balance Anual de Gestion Publica (BAGP) 2023. Recuperado el Junio de 2026, de MADES
- Transparencia y Rendicion de Cuentas: https://www.mades.gov.py/wp-

content/uploads/2025/03/BAGP-2023.pdf

Naciones Unidas. (2018). La Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible: una oportunidad para América Latina y el Caribe. Santiago:

Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL).

Recuperado el Junio de 2026, de
https://repositorio.cepal.org/server/api/core/bitstreams/cb30a4de-7d87-
4e79-8e7a-ad5279038718/content

Pham, N. T., & Barretta, P. G. (Febrero de 2024). Green Marketing or Greenwashing: How
Consumers Evaluate Environmental Ads. Journal of Applied Business and

Economics, 26(1), 19-33. doi:10.33423/jabe.v26i1.6808

Poder Legislativo de la Nacidn Paraguaya. (27 de Octubre de 1998). Ley N© 1334 / De Defensa

del Consumidor y del Usuario. (C. S. Nacional, Editor)

Recuperado el Junio de 2026, de Biblioteca y Archivo Central del Congreso Nacional
(BACN): https://www.bcp.gov.py/documents/20117/213083/LEY_1334 98 DE_D
EFENSA_AL_CONSUMIDOR_Y_DEL_USUARIO.pdf/8e97aae7-421fdb1la-8d0e-
39fd0b58fa20?t=1741806943360

Poder Legislativo de la Nacion Paraguaya. (12 de Octubre de 2023). Ley N° 7190 / De los Créditos
de Carbono. (P. Ejecutivo, Editor) Recuperado el Junio de 2026, de Ministerio del

Ambiente y Desarrollo Sostenible:
https://www.mades.gov.py/wp-content/uploads/2025/01/ley-7190-1.pdf

Poder Legislativo de la Nacidn Paraguaya. (Noviembre de 2024). Ley N° 7389 / Que establece el
marco de competencias y fiscalizacion institucional en la Republica del Paraguay. (C. d.
Paraguaya, Editor) Recuperado el Junio de 2026, de Sistema de Informacion Legislativa
(SILpy) - Congreso  Nacional:  https://www.contraloria.gov.py/index.php/la-

cgr/marconormativo/2209-ley-n-1535-99-de-administracion-financiera-del-estado-2

119



Presidencia de la Republica del Paraguay. (09 de Diciembre de 2020). Decreto N° 4458/2020 /
Por el cual se dispone la implementacion del Plan Nacional de Integridad, Transparencia
y Anticorrupcion (PNl 2021-2025). (E. N. (ENIT), Editor) Recuperado el Junio de 2026, de
Direccidén Nacional de Aeronautica Civil (DINAC) - Transparencia:
https://www.dinac.gov.py/v3/index.php/transparencia-y-
anticorrupciondinac/item/2394-decreto-n-4458-2020-por-el-cual-se-dispone-
laimplementacion-del-plan-nacional-de-integridad-transparencia-yanticorrupcion-pni-

2021-2025-correspondiente-al-periodo-fisca
Presidencia de la Republica del Paraguay. (11 de Febrero de 2025). Decreto N°

3369 / Por el cual se reglamenta la Ley N° 7190/23 "De los Créditos de
Carbono". (M. d. (MADES), Editor) Recuperado el Junio de 2026, de Sistema de Decretos
de la Presidencia de la Republica:

https://decretos.presidencia.gov.py/api/norma/download/67b4980836ed8
21d050478ef

Secretaria Nacional Anticorrupcién. (24 de Noviembre de 2021). Plan Nacional de Integridad,
Transparencia y Anticorrupcion (PNI) 2021-2025. (P. d. Paraguay, Editor) Recuperado el

Junio de 2026, de SENAC - Portales de Transparencia Gubernamental:

https://www.oas.org/es/sla/dlc/mesicic/docs/mesicic6_pry _anex65.pdf

Suphasomboon, T., & Vassanadumrongdee, S. (01 de Enero de 2026). Perceived greenwashing
and jts impact on consumer behavior in the cosmetic industry.

doi:https://doi.org/10.1016/j.clrc.2025.100377

Tavera, E., & Manzoni, M. (19 de Agosto de 2025). Agroquimicos: el problema detrds del boom
forestal para créditos de carbono en Paraguay y Colombia. (C. Tracker, Editor)
Recuperado el Junio de 2026, de Agroquimicos: el problema detras del boom forestal
para créditos de carbono en Paraguay y Colombia:

https://climatetrackerlatam.org/historias/agroquimicos-el-problemadetras-del-boom-

forestal-para/?hl=es-US

United Nations. (08 de Noviembre de 2022). Integrity Matters: Net Zero Commitments by

Businesses, Financial Institutions, Cities and Regions.

120



(H.-L. E.-Z. Commitments, Editor) Recuperado el Junio de 2026, de United

Nations: https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/highlevel_expert_group_n7b.pdf

Vargas, 0. (2025). Mercado de Carbono en Paraguay: Hacia una participacion sostenible e
inclusiva. Asuncién: Centro de Analisis y Difusion de la Economia Paraguaya (CADEP).
Recuperado el 13 de Junio de 2026, de
https://www.cadep.org.py/uploads/2025/09/Paraguay-y-el-mercado-decarbono-
27sept.pdf

Yildirim, S. (14 de Enero de 2023). Greenwashing: a rapid escape from sustainability or a slow
transition? LBS Journal of Management & Research, 21(1), 53-63. doi:
https://doi.org/10.1108/LBSIMR-11-20220077

Zapata-Soto, T., & Guifiez-Cabrera, N. (13 de Abril de 2026). Greenwashing in the digital age:
transparency and  sustainable corporate  governance mechanisms. doi:

https://doi.org/10.1108/CG-12-2025-1039

121



RESENA EN LINEA Y EL SECTOR HOTELERO

ONLINE REVIEWS AND THE HOTEL INDUSTRY

Luana Gamarra Benitez

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
Luanagamarram5@gmail.com

Lourdes Liz Galeano Rodas

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
lugaro73@gmail.com

Romina Jazmin Gonzalez Candia

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
rominagonzalez94@outlook.com

Aylen Maria Leticia Gamarra Britez

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
gamarraaylen2@gmail.com

RESUMEN

El objetivo de la investigacidon presentada es analizar el impacto de las reseias en linea
en el sector hotelero, considerando el crecimiento de la dependencia de las plataformas
digitales. Se evidencia que las resefias permiten que los clientes compartan sus experiencias,
asi influyendo a futuros clientes. Asimismo, permite que los hoteles identifiquen sus fortalezas
y debilidades al escuchar a los huéspedes. Este articulo se relaciona con la Agenda 2030 y los
Objetivos de Desarrollo Sostenible debido a su relacidn con la gestién de la informacién y el
desarrollo sostenible. Nacionalmente, el sector hotelero depende de las resefias en linea para
mantener su competitividad y atraer clientes. Los posibles clientes basan sus decisiones en
plataformas como Google Reviews y Yelp. Por lo tanto, los establecimientos que disponen de
pocas resefias o con resefas negativas tienen una visibilidad limitada, lo que puede generar
presion y la creacion de resefias manipuladas o falsas, afectando la transparencia del sector.
Esta investigacidn busca analizar la influencia de las resefias en cuanto a la toma de decisiones
de los clientes, su impacto en la reputacién hotelera y cémo el reconocimiento de las fortalezas

y debilidades permite implementar estrategias para atraer a mas clientes. A nivel internacional,
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la investigacion se centra en el Hotel Mayorazgo en Madrid, Espafia, donde las plataformas
como TripAdvisor afectan la reputacién mediante las interacciones tanto entre los propios
clientes como entre estos y los establecimientos. En conclusién, las resefias en linea son
esenciales tanto para los clientes como para los hoteles; permiten que ambas partes logren una

experiencia positiva y satisfactoria.

PALABRAS CLAVE: Comportamiento del consumidor, Reputacién hotelera, Resefas en linea,

Sector hotelero, Toma de decisiones
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ABSTRACT

The objective of the research presented is to analyze the impact of online reviews in the
hotel industry, considering the growing dependence on digital platforms. It is evident that
reviews allow clients to share their experiences, thus influencing future customers. Likewise,
they enable hotels to identify their strengths and weaknesses by listening to guests. This article
relates to the 2030 Agenda and the Sustainable Development Goals due to its connection to
information management and sustainable development. Nationally, the hotel industry depends
on online reviews to maintain its competitiveness and to attract clients. Potential customers
base their decisions on websites such as Google Reviews and Yelp. Therefore, establishments
with few reviews or negative reviews have limited visibility, which can create pressure and lead
to the creation of manipulated or fake reviews, thereby affecting the industry’s transparency.
This research aims to analyze the influence of reviews on clients’ decision-making, their impact
on hotel reputation, and how recognizing strengths and weaknesses allows for the
implementation of strategies to attract more customers. At the international level, the research
focuses on the Hotel Mayorazgo, in Madrid, Spain, where websites such as TripAdvisor affect
reputation through interactions not only amongst clients themselves but also between clients
and establishments. In conclusion, online reviews are essential for both clients and hotels; they

help both parties achieve a positive and satisfactory experience.

KEYWORDS: Consumer behavior, Decision making, Hotel industry, Hotel reputation, Online

reviews
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INTRODUCCION

Este analisis examina el impacto de las resefias en linea en el sector hotelero en el
contexto de la expansién de las plataformas digitales. Estas influyen en las decisiones de futuros
clientes y proporcionan a los hoteles informacion valiosa sobre sus fortalezas y debilidades.
Asimismo, se vincula con la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Organizacién
de las Naciones Unidas [ONU], 2015), que promueven el crecimiento econémico sostenible y la
mejora de los servicios. La investigacidon se relaciona con la gestién empresarial, las relaciones
internacionales y la economia, pues las resefas inciden en la reputacién, competitividad y

posicionamiento de los hoteles en los mercados turisticos globales.

En Paraguay, al igual que en el resto del mundo, el sector hotelero depende de las
resefias en linea para atraer clientes y garantizar la sostenibilidad de sus negocios. Tanto los
residentes como los turistas fundamentan sus decisiones en las experiencias compartidas por
otros usuarios en plataformas como Google Reviews o Yelp. Tepavcevi¢ (2023) explica que las
influencias interpersonales son extremadamente importantes en la industria hotelera debido a
la intangibilidad de los servicios, y que la compra de productos turisticos se considera de alto

riesgo.

En este contexto, los hoteles con menor cantidad de resefias o con puntuaciones bajas
tienden a ser descartados por los clientes en comparacion con aquellos que cuentan con
numerosas y buenas valoraciones. Radojevic et al. (2015) demostraron que las resefias positivas
en linea impactan significativamente en la demanda y los ingresos hoteleros. En consecuencia,
algunas empresas sienten presién para manipular sus calificaciones o publicar resefias
inventadas, lo que compromete la transparencia y la honestidad del sector, fendmeno

documentado por Lappas et al. (2016).

A nivel internacional, diversos estudios han evidenciado que la gestion activa de las
resefias en plataformas como TripAdvisor, Booking.com y Google Reviews incide directamente
en lareputacién y el posicionamiento de los hoteles (Saiz Martinez, 2024). Los establecimientos
gue responden a los comentarios y corrigen aspectos sefialados por los huéspedes logran
mejorar su imagen y aumentar sus reservas. En este ecosistema digital, la transparencia y la

confianza se consolidan como factores clave para el desarrollo sostenible del turismo.
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La presente investigacion persigue tres objetivos fundamentales: comprender cémo las
reseflas impactan las decisiones de los clientes, analizar su influencia en la reputacion y
competitividad de los hoteles, e identificar tanto los beneficios como los problemas que
generan en el sector. Estos objetivos se articulan con la linea de investigacién en gestion de
servicios e innovacién digital, relevante para las carreras de Relaciones Internacionales,

Economia y Finanzas, y Administracién y Gestion Emprendedora.

La originalidad de esta investigacion radica en su relevancia actual, dado que el
fendmeno crece diariamente debido a la creciente dependencia de las plataformas digitales. El
tema afecta directamente a hoteles y turistas, impacta en la economia del sector y permite
comprender los comportamientos de los huéspedes. La factibilidad del estudio esta garantizada

por la disponibilidad de informacién en internet y la accesibilidad de las fuentes consultadas.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente investigacién se utilizaron articulos cientificos
obtenidos de bases de datos como Google Académico, Scielo, Redalyc y Dialnet. Las
herramientas empleadas consistieron en navegadores web, gestores de referencias
bibliograficas y procesadores de texto para la organizacién y sistematizacién de la informacion

recopilada.

La metodologia empleada sigue un enfoque cualitativo, teniendo en cuenta que se
buscé describir y comprender el fendmeno de las resefias en linea a partir de la interpretacion
de contenidos textuales. El alcance o nivel de la investigacion es descriptivo, ya que se orientd
a especificar las caracteristicas y propiedades del impacto de las resefias en la reputacién

hotelera segun lo establecido por la literatura especializada.

El disefio de investigacion es no experimental, pues no se manipularon variables ni se
intervino en el objeto de estudio. La corte considerada es transversal, teniendo en cuenta que
la recoleccién de informacidén se realizé en un momento Unico y no se realizd un seguimiento

temporal de los fendmenos analizados.

Para esta investigacion se considera como unidad de andlisis a los articulos cientificos,

tesis e informes académicos que abordan la relacién entre resefias digitales y desempeno
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hotelero. Esta eleccidon se fundamenta en la necesidad de examinar el estado del arte sobre el

tema a partir de fuentes documentales.

Las técnicas utilizadas fueron el andlisis documental y la revisién bibliogréfica; los
instrumentos implementados fueron fichas de lectura y listas de cotejo para el registro y
clasificacién de la informacidn. Los procedimientos consistieron en la identificacidn de palabras
clave, la busqueda y selecciéon de fuentes, la lectura analitica y la sintesis tematica de los

hallazgos.

Para la investigacion presentada, las fuentes de informacion han sido secundarias,
teniendo en cuenta que se han utilizado materiales previamente publicados por otros autores,
sin contacto directo con los generadores de los datos primarios. Esto permitié acceder a una
base de conocimiento ya construida y contrastar perspectivas internacionales y regionales
sobre el impacto de las resefas en el sector hotelero, fortaleciendo la pertinencia del estudio

en relaciéon con los ODS 8 y 12.

RESULTADOS

Definicién y Contextualizacion

Las resefas en linea son valoraciones y comentarios publicados por consumidores en
plataformas digitales, a través de los cuales se comparten experiencias de compra con otros
usuarios. De acuerdo con Radojevic et al. (2015), constituyen un componente esencial del
marketing digital en el sector hotelero, dado que influyen directamente en la percepcién de
calidad y en la decisidn de reserva. Su importancia radica en reducir la asimetria de informacion
entre el hotel y el cliente potencial, al proporcionar evidencia empirica sobre la calidad del

servicio (Litovka-Demenina & Koval, 2025).

La literatura internacional identifica dos grandes modelos tedricos para explicar el
impacto de las resenas: el Modelo de Confianza y el Modelo de Influencia (Vermeulen &
Seegers, 2009). El primero sostiene que las resefias generan confianza cuando provienen de
fuentes cercanas al consumidor. El segundo enfatiza el poder persuasivo de las resefias
negativas, las cuales tienen un efecto mas pronunciado en la decision de compra (Sparks &
Browning, 2011). Asimismo, las resefias se clasifican en autenticadas y no autenticadas, segun
verifiquen o no la estancia del usuario en el establecimiento (Balagué et al., 2016).

127



Existen diversas perspectivas internacionales respecto a la fiabilidad de las resefias.
Autores como Torres y Singh (2016) defienden su utilidad para mejorar la competitividad
hotelera, mientras que Lappas et al. (2016) advierten sobre la vulnerabilidad del sector ante
resefias falsas. Esta controversia ha generado un debate académico sobre la necesidad de
mecanismos de verificacion mas rigurosos y la regulacién de la transparencia en las

plataformas.
Tendencias y Situaciones Internacionales

En la ultima década, las lineas de investigacidn han evolucionado hacia el analisis de
sentimientos, la inteligencia artificial para detectar resefias falsas y el estudio del impacto
financiero. Radojevic, Stanisic y Stanic (2015) demostraron que las resefias positivas impactan
significativamente en la demanda e ingresos hoteleros. Asimismo, Sparks y Browning (2011)
encontraron que las resefias positivas mejoran la confianza y la intencion de reserva, mientras

gue las negativas pueden daiar la reputacion del establecimiento.

A nivel internacional, TripAdvisor, Google Reviews y Booking.com concentran la mayor
parte de las resefias. Mds del 80% de los viajeros consulta resefias antes de reservar (Litovka-
Demenina & Koval, 2025). Estudios recientes, como el de Saiz Martinez (2024), evidencian que
la gestidn activa de reseinas —respondiendo comentarios y corrigiendo aspectos senalados—

incide positivamente en la reputacién y posicionamiento de los hoteles en estas plataformas.

Los factores externos que influyen son principalmente tecnoldgicos y sociales. El avance
de las TIC facilita el acceso a plataformas, mientras que las redes sociales amplifican el alcance
de las opiniones. Factores politicos y regulatorios, como normativas sobre proteccién de datos

y transparencia, estan comenzando a incidir en la gestidon de la reputacion en linea.
Aplicacion y Marco Nacional

En Paraguay, el marco normativo sobre resefias en linea es incipiente. No existe
legislacion especifica que regule su autenticidad, aunque la Ley de Defensa del Consumidor (Ley
N.° 1334/98) podria aplicarse a casos de publicidad engafiosa. La falta de regulacién digital

constituye una debilidad para la transparencia del sector hotelero.

La literatura sobre resefias en el sector hotelero paraguayo es inexistente. Sin embargo,

estudios en contextos latinoamericanos similares, como el de Garcia Méndez et al. (2025) en
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Cancun, evidencian la importancia de las resefias digitales en la reputacion hotelera y la
decisién de compra. Estos hallazgos sugieren que los hoteles paraguayos enfrentan desafios

similares en la gestidon de su reputacion en linea.

Al contrastar la literatura internacional con el contexto nacional, se observa una brecha
significativa: mientras en destinos consolidados existen numerosos estudios y estrategias de
gestion de resefias, en Paraguay la investigacion y la practica profesional son limitadas. Esto
subraya la necesidad de impulsar investigaciones locales y desarrollar politicas de transparencia

y autenticidad en las plataformas digitales.

DISCUSION

El propdsito central de esta revision bibliografica fue analizar el impacto de las resefas
en linea en la reputacién y competitividad del sector hotelero. Los hallazgos de la literatura
consultada revelan que las resefas en linea constituyen un factor determinante en la toma de
decisiones de los clientes, en la formacion de la reputacién de los hoteles y en su desempefio
econdmico, lo que confirma la relevancia del tema en el contexto del marketing digital y la

gestidn hotelera.

Al comparar estos resultados con los estudios previos, se observa una amplia
coincidencia en la literatura internacional en torno a la influencia positiva de las resefias en Ia
confianza del consumidor y la intencién de reserva (Vermeulen & Seegers, 2009; Sparks &
Browning, 2011). Sin embargo, existen divergencias respecto a la fiabilidad de las plataformas.
Mientras que algunos autores defienden su utilidad (Torres & Singh, 2016), otros subrayan la
vulnerabilidad del sector ante resenas falsas (Lappas et al., 2016; Tepavcevi¢, 2023). Esta
discrepancia sefiala una tension entre la utilidad comercial y los riesgos éticos de los sistemas

de valoracion en linea.

En relacién con el contexto nacional, la evidencia internacional sugiere que los modelos
de gestion de resefias aplicados en destinos consolidados como Cancun o Madrid podrian ser
adaptables a la realidad paraguaya, siempre que se consideren las particularidades del mercado
local: menor volumen de resefias, menor conciencia de los hoteleros sobre la importancia de la

gestion de la reputacion en linea y ausencia de regulacién especifica. Esta brecha entre la
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literatura internacional y la nacional evidencia una oportunidad para futuras investigaciones en

Paraguay.

La principal limitacién de esta investigacion bibliografica radica en la escasez de fuentes
primarias y estudios especificos sobre el sector hotelero paraguayo. La mayoria de los hallazgos
provienen de contextos internacionales, lo que limita la generalizacién de los resultados.
Asimismo, la revision se circunscribe a fuentes en espafiol e inglés, lo que podria haber excluido

investigaciones relevantes en otros idiomas.

El aporte original de esta revisidn consiste en sintetizar el estado del arte sobre resefas
en linea en el sector hotelero, evidenciando la ausencia de estudios en Paraguay y proponiendo
lineas de investigacién futuras, como: a) analisis empirico del impacto de las resefias en hoteles
de Asuncién y destinos turisticos, b) estudios sobre la percepcidn de los hoteleros paraguayos
respecto a la gestién de resefias, y c) desarrollo de estrategias de comunicacion digital para

mejorar la reputacioén en linea de los hoteles nacionales.

CONCLUSIONES

La investigacion realizada confirma que las resefias en linea constituyen un factor
determinante tanto para la experiencia del cliente como para el éxito comercial de los
establecimientos hoteleros. A lo largo del estudio se ha evidenciado que la reputacion digital
se ha convertido en un activo intangible de gran valor estratégico, capaz de influir en la

competitividad y sostenibilidad del sector.

Esta investigacidn, al principio, planted la problematica de cémo las reseinas en linea
influyen en la decision de los clientes y en la gestién hotelera. Actualmente, las plataformas
digitales permiten que los clientes anteriores compartan sus experiencias, a diferencia de
épocas anteriores, en las que solo era posible depender exclusivamente de la informacién
proporcionada por los establecimientos o por publicaciones reconocidas, como periddicos o

revistas especializadas.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:
1. Las resefias en linea tienen un impacto considerable en los clientes al momento de

elegir un hotel, ya que brindan acceso a experiencias reales de otros huéspedes y
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generan confianza en la toma de decisiones, reduciendo la incertidumbre propia de la
contratacidn de servicios intangibles.

2. El manejo adecuado de las resefias facilita que los hoteles identifiquen areas de mejora
en la calidad del servicio y fortalezcan la relaciéon con sus clientes, basada en la
honestidad y la transparencia, lo que contribuye a la fidelizacién y al incremento de las
reservas.

3. La reputacién de los hoteles, hoy en dia, estda fundamentada principalmente en las
resefias en linea, dado que las opiniones de los clientes pueden afectar
significativamente la competitividad y la imagen del establecimiento, por lo que su

gestidn activa se ha vuelto una practica indispensable.

Por ultimo, se considera que la importancia de las resefias en linea continuard aumentando
con la digitalizacion de la economia. Los hoteles deben asumir la responsabilidad de
gestionarlas con seriedad y transparencia, como parte de una estrategia de sostenibilidad
alineada con los ODS 8 “Trabajo decente y crecimiento econémico” y ODS 12 “Produccién y
consumo responsables”. De esta manera, las resefias se convierten en un instrumento clave
para cumplir las expectativas del cliente, generar lealtad y fomentar la recomendacion,

contribuyendo a un turismo mas transparente y sostenible.

131



REFERENCIAS

Balagué, C., Martin-Fuentes, E., & Gomez, M. J. (2016). Fiabilidad de las criticas hoteleras

autenticadas y no autenticadas: El caso de TripAdvisor y

Booking.com. Cuadernos de Turismo, (38), 67-86.

https://doi.org/10.6018/turismo.38.271351

Garcia Méndez, L. R., Garcia Gaytan, |. U., Coronado Meneses, M., Gonzdlez Cadena, M.,
Guadarrama Atrizco, V. H., & Pedraza Amador, E. M. (2025). El impacto de las resefias
digitales en la reputacién de los hoteles de cinco estrellas de Cancun. LATAM Revista
Latinoamericana de Ciencias Sociales y Humanidades.

https://doi.org/10.56712/latam.v5i6.3236

Lappas, T., Sabnis, G., & Valkanas, G. (2016). The impact of fake reviews on online visibility: A
vulnerability assessment of the hotel industry. Information Systems Research, 27(4),

940-961. https://doi.org/10.1287/isre.2016.0635

Litovka-Demenina, S., & Koval, O. (2025). The impact of social media and online reviews on
hotel reputation and guest decision-making. Social Development: Economic

and Legal Issues, 10. https://www.eu-

scientists.com/index.php/sdel/article/view/452

Organizacion de las Naciones Unidas [ONU]. (2015). Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo

Sostenible. https://sdgs.un.org/goals

Radojevic, T., Stanisic, N., & Stanic, N. (2015). Understanding the impact of online reviews on
hotel performance. Journal of Travel Research, 54(6), 1-14.

https://doi.org/10.1177/0047287516636481

Saiz Martinez, P. (2024). El impacto de las redes sociales en la experiencia turistica.Trabajo Fin

de Grado. https://burjcdigital.urjc.es/server/api/core/bitstreams/a03f73e8-161f-42ca-

99bd-4cb8b2fe1481/content

Sparks, B. A., & Browning, V. (2011). The impact of online reviews on hotel booking intentions
and perception of trust. Tourism Management, 32(6), 1310-1323.
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2011.02.030

132


https://doi.org/10.6018/turismo.38.271351
https://doi.org/10.56712/latam.v5i6.3236
https://doi.org/10.1287/isre.2016.0635
https://www.eu-scientists.com/index.php/sdel/article/view/452
https://www.eu-scientists.com/index.php/sdel/article/view/452
https://sdgs.un.org/goals
https://doi.org/10.1177/0047287516636481
https://burjcdigital.urjc.es/server/api/core/bitstreams/a03f73e8-161f-42ca-99bd-4cb8b2fe1481/content
https://burjcdigital.urjc.es/server/api/core/bitstreams/a03f73e8-161f-42ca-99bd-4cb8b2fe1481/content
https://burjcdigital.urjc.es/server/api/core/bitstreams/a03f73e8-161f-42ca-99bd-4cb8b2fe1481/content
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2011.02.030

Tepavcevi¢, J. (2023). Fake reviews in the hospitality industry. AIDASCO Reviews, 1(1).
https://publishing.aidasco.org/2023/01/14/fake-reviews-in-the-hospitality-industr y/

Torres, E. N., & Singh, D. (2016). The impact of TripAdvisor consumer reviews on the overall
hotel market ranking: An empirical analysis. ResearchGate.

https://www.researchgate.net/publication/338040411

Vermeulen, I. E., & Seegers, D. (2009). Tried and tested: The impact of online hotel reviews on
consumer consideration. Tourism Management, 30(1), 123-127.

https://doi.org/10.1016/j.tourman.2008.04.008

133


https://publishing.aidasco.org/2023/01/14/fake-reviews-in-the-hospitality-industry/
https://publishing.aidasco.org/2023/01/14/fake-reviews-in-the-hospitality-industry/
https://www.researchgate.net/publication/338040411
https://doi.org/10.1016/j.tourman.2008.04.008

COMERCIO ELECTRONICO TRANSFRONTERIZO

CROSS-BORDER E-COMMERCE

Maria Belén Giménez Cantero

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
mbgcantero@gmail.com

Alexander Nicolas Vera Gavilan

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
alexanderveraav99@gmail.com

Lisa Gabriela Martinez

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
martinezlisa218@gmail.com

José Asuncion Villar Barrios

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
josebarrios902 @gmail.com

Giuseppe Alejandro Vergara Vazquez

Universidad de la Integracion de las Américas
Facultad de Educacidn a Distancia y Semipresencial
giuseppevergara077 @gmail.com

RESUMEN

El presente trabajo aborda el comercio electrénico transfronterizo, definido como la
compraventa de bienes y servicios a través de plataformas digitales entre consumidores y
empresas ubicadas en distintos paises, lo que ha transformado significativamente la dindmica
del comercio global. El objetivo de la investigacion fue analizar el impacto de esta modalidad
comercial en la competitividad empresarial y su influencia en la expansién de mercados
internacionales. El enfoque utilizado fue cualitativo, con un alcance descriptivo y un disefio no
experimental de corte transversal. La unidad de analisis estuvo constituida por estudios y
literatura cientifica sobre comercio digital internacional. Las técnicas de recoleccién de datos
empleadas fueron el andlisis documental, utilizando como instrumento fichas de lectura y
revision de fuentes secundarias. Los resultados evidencian que el comercio electrénico

transfronterizo permite a las empresas reducir costos operativos, ampliar su alcance de
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mercado y mejorar su posicionamiento competitivo, aunque también enfrenta barreras como
regulaciones aduaneras, diferencias fiscales y desafios logisticos. Se concluye que esta
modalidad comercial representa una oportunidad estratégica para la internacionalizacion
empresarial, siempre que se gestionen adecuadamente los riesgos asociados al entorno digital

globalizado.

PALABRAS CLAVES: Comercio Digital, Competitividad, Globalizacion, Internacionalizacién,

Logistica.
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ABSTRACT

This study addresses cross-border e-commerce, defined as the buying and selling of
goods and services through digital platforms between consumers and companies located in
different countries, significantly transforming global trade dynamics. The objective was to
analyze the impact of this commercial modality on business competitiveness and its influence
on international market expansion. The approach was qualitative, with a descriptive scope and
a non-experimental crosssectional design. The unit of analysis consisted of scientific literature
and studies on international digital commerce. Data collection techniques included
documentary analysis using reading sheets and secondary sources. The results show that
crossborder e-commerce enables companies to reduce operational costs, expand market
reach, and improve competitive positioning, although it also faces barriers such as customs
regulations, tax differences, and logistical challenges. It is concluded that this commercial
modality represents a strategic opportunity for business internationalization if associated risks

in the global digital environment are properly managed.

KEYWORDS: commerce, digitalization, globalization, logistics, regulation
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas, el avance acelerado de las tecnologias de la informacion y la
comunicacién ha transformado significativamente la manera en que las empresas desarrollan
sus actividades comerciales. La digitalizaciéon de los procesos econdmicos ha permitido la
creacién de nuevos modelos de negocio, facilitando la interaccién entre consumidores y
organizaciones sin las limitaciones geograficas propias del comercio tradicional. En este
contexto, el comercio electrénico se ha consolidado como una herramienta estratégica para la
expansion de los mercados y el fortalecimiento de la competitividad empresarial (Naciones

Unidas, 2023).

Dentro de este escenario surge el comercio electrénico transfronterizo, definido como
la compray venta de bienes o servicios a través de plataformas digitales entre actores ubicados
en diferentes paises (CCCE, s.f.). Esta modalidad comercial permite a las empresas acceder a
consumidores internacionales, ampliar su alcance de mercado y generar nuevas
oportunidades de crecimiento econdmico. Segun la Organizacion Mundial del Comercio (OMC,
2022), el comercio electrénico transfronterizo constituye uno de los segmentos de mayor
crecimiento dentro del comercio internacional debido al incremento del acceso a internet, la

digitalizacién de los servicios y la expansion de los sistemas de pago electrénicos.

La importancia de este fendmeno radica en su capacidad para reducir barreras
geograficas y facilitar la internacionalizacién de empresas de distintos tamafios. Gracias al uso
de plataformas digitales, incluso pequefias y medianas empresas pueden participar en
mercados globales sin necesidad de establecer presencia fisica en otros paises. Asimismo, la
automatizacion de procesos comerciales y logisticos contribuye a mejorar la eficiencia

operativa, reducir costos y optimizar la experiencia de los consumidores (UNCTAD, 2023).

A nivel internacional, el crecimiento del comercio electréonico transfronterizo ha
generado importantes cambios en la estructura del comercio mundial. Organismos
internacionales como Naciones Unidas y la Comisién Econdmica para América Latina y el
Caribe (CEPAL) destacan que la transformacién digital constituye uno de los principales
motores del desarrollo econdmico sostenible, promoviendo la innovacion, la productividad y

la integracion de los mercados internacionales (CEPAL, 2018). Sin embargo, este crecimiento
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también ha puesto de manifiesto desafios relacionados con la regulacion digital, la proteccién
de los consumidores, la seguridad de las transacciones electrdnicas y la gestion logistica de los

envios internacionales.

En los paises en desarrollo, las oportunidades derivadas del comercio electrénico
transfronterizo se ven condicionadas por diversos factores estructurales. Entre ellos se
encuentran las limitaciones en infraestructura tecnolégica, las brechas digitales, los costos
logisticos elevados y las diferencias regulatorias existentes entre los distintos mercados. Estas
dificultades pueden afectar la capacidad de las empresas para competir eficazmente en el
entorno digital global, generando desigualdades en el acceso a los beneficios de la economia

digital (Naciones Unidas, 2023).

En el caso de América Latina, el comercio electrdnico ha experimentado un crecimiento
sostenido durante los ultimos afos, impulsado por el aumento del uso de dispositivos mdviles,
la expansién de internet y la adopcién de nuevas tecnologias digitales. No obstante, la regién
aun enfrenta importantes desafios para lograr una integracion mas efectiva al comercio
electrénico internacional. La necesidad de fortalecer las capacidades tecnolégicas, mejorar la
infraestructura logistica y desarrollar marcos regulatorios adecuados continta siendo una
prioridad para promover una participacion mas competitiva de las empresas latinoamericanas

en los mercados globales (CEPAL, 2018).

La presente investigacidn se desarrolla dentro de la linea de estudio relacionada con el
comercio y la transformacién digital empresarial, abordando una temdtica de creciente
relevancia para la economia contempordanea. El interés por analizar este fendmeno surge de
la necesidad de comprender cémo las empresas pueden aprovechar las oportunidades
ofrecidas por los entornos digitales para expandir sus operaciones y fortalecer su posicion

competitiva en un mercado cada vez mas globalizado.

En este sentido, el objetivo general de la investigacién fue analizar el impacto del
comercio electrénico transfronterizo en la competitividad empresarial, considerando sus
principales beneficios, limitaciones y factores determinantes para su implementacion.
Asimismo, se buscé identificar las tendencias actuales del comercio digital internacional y

examinar su contribucidn al proceso de internacionalizacidn de las organizaciones.
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La justificacién de este estudio se fundamenta en la creciente importancia que ha
adquirido el comercio electrénico como mecanismo de desarrollo econdmico y expansidn
empresarial. Comprender las caracteristicas, oportunidades y desafios asociados al comercio
electronico transfronterizo resulta fundamental para la formulacion de estrategias
organizacionales orientadas a mejorar la competitividad y aprovechar las ventajas de la
economia digital. Ademads, los resultados obtenidos pueden servir como referencia para
futuras investigaciones relacionadas con la transformacién digital y el comercio internacional

(ADEN, 28 de enero de 2026).

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizaron como materiales
principales articulos cientificos, libros especializados, informes técnicos de organismos
internacionales, documentos académicos y publicaciones relacionadas con el comercio
electrénico transfronterizo. Entre las fuentes consultadas se destacan informes de la
Organizaciéon Mundial del Comercio (OMC), Naciones Unidas (ONU), la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD) y la Comisién Econémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL), debido a su relevancia y reconocimiento en el ambito del

comercio internacional y la economia digital.

Asimismo, se emplearon herramientas digitales de busqueda académica para la
localizacidn y seleccidon de informacidn cientifica confiable, entre ellas Google Scholar, bases
de datos académicas y repositorios institucionales. Para la organizacion, redaccion y edicion
del documento se utilizé el procesador de texto Microsoft Word, aplicando las normas de

presentacion y citacion establecidas por el Manual APA, séptima edicién.

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, debido a que se centré en la
recopilacion, analisis e interpretacién de informacidn documental proveniente de diversas
fuentes bibliograficas relacionadas con el fendmeno estudiado. Este enfoque permitid
comprender las caracteristicas, tendencias, beneficios y desafios asociados al comercio

electrdnico transfronterizo desde una perspectiva descriptiva y analitica.

El alcance de la investigacion fue descriptivo, ya que tuvo como finalidad identificar,

caracterizar y explicar los principales aspectos que intervienen en el desarrollo del comercio
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electrénico transfronterizo, asi como su influencia en la competitividad empresarial y en los

procesos de internacionalizacién de las organizaciones.

El disefio metodoldgico fue no experimental, puesto que no se realiz6 manipulacion
alguna de variables ni intervencién directa sobre los fendmenos estudiados. La investigacion
se limitd a observar, analizar e interpretar informacién previamente publicada por distintos
autores e instituciones especializadas. Asimismo, el estudio fue de corte transversal, debido a
qgue la recopilacién y analisis de la informacién se efectud en un Unico periodo temporal

correspondiente al afio académico 2026.

La unidad de andlisis estuvo constituida por el comercio electrénico transfronterizo
como fendmeno econdmico y empresarial de alcance internacional, considerando sus
caracteristicas, funcionamiento, beneficios, limitaciones y tendencias de desarrollo dentro del

contexto de la economia digital global.

La delimitacién espacial de la investigacion corresponde al dmbito internacional, con
especial atencidn a las experiencias y tendencias observadas en América Latina y los paises en
desarrollo. Por su parte, la delimitacion temporal comprende la revisién de literatura cientifica,
informes institucionales y documentos publicados principalmente entre los afios 2018 y 2025,
periodo en el cual se registré6 una importante expansién del comercio electrénico a nivel

mundial.

Las técnicas de recoleccidon de informacion utilizadas fueron el andlisis documental y la
revision bibliografica. Estas técnicas permitieron recopilar informacidon proveniente de
diversas fuentes secundarias, facilitando la identificacion de conceptos, antecedentes,

tendencias y aportes tedricos relacionados con el tema de estudio.

Como instrumentos de recoleccidon de datos se emplearon fichas de lectura, matrices
de analisis documental y registros bibliograficos, los cuales permitieron organizar, clasificar y
sistematizar la informacion obtenida durante el proceso investigativo. Las fuentes utilizadas
fueron exclusivamente secundarias, ya que la investigacion se fundamenté en documentos
previamente elaborados por autores, investigadores y organismos especializados en comercio

electrénico y economia digital.
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RESULTADOS

Definicidon y caracteristicas del comercio electronico transfronterizo

A partir del analisis de la literatura cientifica consultada, se identificé que el comercio
electrénico transfronterizo consiste en la compra y venta de bienes y servicios mediante
plataformas digitales entre consumidores y empresas ubicados en diferentes paises. Esta
modalidad comercial representa una evolucidn significativa del comercio tradicional, ya que
permite superar las barreras geograficas y facilita el acceso a mercados internacionales

mediante el uso de tecnologias digitales.

Los estudios analizados coinciden en sefialar que el comercio electrénico
transfronterizo se caracteriza por la utilizacién de plataformas digitales internacionales,
sistemas de pago electrdnicos, servicios logisticos globales y mecanismos de proteccién al
consumidor adaptados al entorno digital (Swiat Cyfrowy, s.f.). Estos elementos constituyen la
base operativa que permite el desarrollo eficiente de las transacciones comerciales

internacionales.

Asimismo, se observé que el crecimiento del acceso a internet, el aumento de la
confianza en los pagos digitales y el desarrollo de soluciones tecnoldgicas han contribuido

significativamente a la expansion de este modelo comercial en los ultimos afios.

Beneficios para la competitividad empresarial

Los resultados obtenidos evidencian que el comercio electrdnico transfronterizo ofrece
multiples beneficios para las organizaciones que buscan ampliar sus operaciones comerciales
(Herrera Cortes et al., 2025). Entre las principales ventajas identificadas se encuentran la
posibilidad de acceder a nuevos mercados internacionales, la reduccidn de costos asociados a
la apertura de establecimientos fisicos y el aumento de la visibilidad de los productos y

servicios ofrecidos.

Ademads, se constatd que las empresas que implementan estrategias de comercio
electrdénico internacional pueden diversificar sus fuentes de ingresos y reducir la dependencia
de los mercados locales. Esta situacién fortalece la competitividad empresarial y favorece la

generacién de nuevas oportunidades de crecimiento econdémico.
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La revision bibliografica también permitié identificar que las plataformas digitales
facilitan la interaccién directa con consumidores de distintos paises, permitiendo una mayor
personalizacién de la oferta comercial y una mejor adaptacion a las necesidades de los clientes

internacionales (UCAL, 2024).

Factores que impulsan el crecimiento del comercio electrénico transfronterizo

Los documentos analizados indican que el desarrollo del comercio electrénico
transfronterizo estd estrechamente relacionado con diversos factores tecnoldgicos,
econdmicos y sociales. Entre ellos destacan la expansidn de internet, la masificacion de los
dispositivos mdviles, la innovacion tecnoldgica y el crecimiento de las plataformas globales de

comercio electronico.

Asimismo, se identifico que la digitalizacién de los procesos empresariales y la
automatizacién de los servicios logisticos han contribuido a mejorar la eficiencia de las
operaciones comerciales internacionales. La integracion de herramientas de inteligencia
artificial, analisis de datos y sistemas de seguimiento de envios también ha favorecido la

consolidacién de este modelo de negocio.

Otro factor relevante identificado durante la investigacién es el cambio en los habitos
de consumo de los usuarios, quienes cada vez muestran una mayor disposicion a realizar

compras internacionales a través de medios digitales.

Principales desafios y limitaciones

A pesar de las oportunidades identificadas, los resultados muestran que el comercio
electrdénico transfronterizo enfrenta diversos desafios que pueden limitar su desarrollo. Entre
los principales obstaculos se encuentran las diferencias regulatorias entre paises, las barreras
aduaneras, los costos logisticos internacionales y las dificultades relacionadas con la

proteccién de datos y la ciberseguridad.

También se observé que las pequeiias y medianas empresas suelen enfrentar mayores
dificultades para incorporarse al comercio electrdnico internacional debido a limitaciones

financieras, tecnoldgicas y de capacitacién especializada. Por otra parte, la existencia de
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brechas digitales entre paises desarrollados y en desarrollo continta representando un desafio

importante para lograr una participacién mas equitativa dentro de la economia digital global.

Situacidn internacional y perspectivas futuras

La revisién documental permitié constatar que el comercio electrdnico transfronterizo
mantiene una tendencia de crecimiento sostenido a nivel mundial. Organismos internacionales
destacan que esta modalidad comercial continuara expandiéndose durante los préximos afios
debido al avance de las tecnologias digitales y a la creciente integracién de los mercados

globales.

En este contexto, se proyecta que las empresas que adopten estrategias de
transformacion digital y fortalezcan sus capacidades tecnolégicas estaran mejor posicionadas
para aprovechar las oportunidades que ofrece el comercio electrénico internacional.
Asimismo, se considera fundamental el desarrollo de politicas publicas orientadas a fortalecer
la infraestructura digital, mejorar la conectividad y promover la inclusién tecnolégica de las

organizaciones.

DISCUSION

Los resultados obtenidos permiten afirmar que el comercio electrénico transfronterizo
se ha convertido en una de las principales herramientas para la expansién de los mercados
internacionales en el contexto de la economia digital. La revision documental realizada
evidencid que esta modalidad comercial facilita el acceso de las empresas a nuevos
consumidores, incrementa la competitividad organizacional y contribuye al crecimiento

econdmico mediante la eliminacion de diversas barreras geograficas tradicionales.

Estos hallazgos coinciden con lo sefalado por la Organizacién Mundial del Comercio
(OMC, 2022), que sostiene que el comercio electrdnico internacional ha experimentado un
crecimiento sostenido durante los Ultimos afios debido al avance de las tecnologias digitales y
a la creciente adopcion de plataformas electrénicas por parte de empresas y consumidores.
De igual manera, Naciones Unidas (2023) destaca que la economia digital constituye
actualmente uno de los principales motores de innovacion, productividad y desarrollo

economico a nivel mundial.
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La investigacion también permitid identificar que la digitalizacién de los procesos
comerciales y logisticos representa un factor determinante para el éxito de las operaciones
transfronterizas. Este resultado guarda relacion con lo expuesto por la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, 2023), que sefiala que la
transformacién digital permite optimizar costos, mejorar la eficiencia operativa y fortalecer la

competitividad de las organizaciones en mercados altamente dinamicos.

Asimismo, se observé que las plataformas digitales internacionales facilitan Ia
participacién de pequefias y medianas empresas en actividades de comercio global. Este
aspecto resulta particularmente relevante para los paises en desarrollo, donde muchas
organizaciones encuentran en el comercio electrénico una alternativa para ampliar sus

oportunidades comerciales sin requerir grandes inversiones en infraestructura fisica.

Sin embargo, los resultados también evidencian la existencia de importantes desafios
qgue limitan el desarrollo del comercio electrénico transfronterizo. Entre ellos destacan las
diferencias regulatorias entre paises, las barreras aduaneras, los costos logisticos, los riesgos
asociados a la ciberseguridad y las brechas tecnoldgicas existentes entre economias
desarrolladas y en desarrollo. Estos hallazgos coinciden con diversos estudios internacionales
gue advierten sobre la necesidad de fortalecer los marcos regulatorios y promover una mayor

cooperacion internacional para garantizar un crecimiento sostenible del comercio digital.

En el contexto latinoamericano, las limitaciones relacionadas con infraestructura
tecnolégica, conectividad y capacitacion digital contindan representando obstaculos
significativos para la incorporacién de un mayor nimero de empresas al comercio electrénico
internacional. Esta situacion demuestra la necesidad de impulsar politicas publicas orientadas
al fortalecimiento de las capacidades digitales y al desarrollo de entornos favorables para la

innovacion empresarial.

Entre las principales fortalezas de la metodologia utilizada en esta investigacion se
encuentra la posibilidad de analizar informacidn proveniente de diversas fuentes académicas
e institucionales reconocidas internacionalmente, permitiendo una comprensién amplia del
fendmeno estudiado. No obstante, una de las principales limitaciones radica en el uso

exclusivo de fuentes secundarias, lo que impide obtener informacion empirica directa sobre la
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realidad especifica de las empresas paraguayas que participan en actividades de comercio

electronico transfronterizo.

Se considera pertinente que futuras investigaciones profundicen en el estudio de casos
concretos dentro del contexto nacional, especialmente en pequenas y medianas empresas,
con el objetivo de identificar estrategias efectivas para mejorar la competitividad digital y
fortalecer la participacién paraguaya en los mercados electrdnicos internacionales. Asimismo,
resulta relevante analizar el impacto de las nuevas tecnologias emergentes, como la
inteligencia artificial y la automatizacién, en el desarrollo futuro del comercio electrénico

transfronterizo.

CONCLUSIONES

A partir de la revision y analisis de la literatura cientifica consultada, se concluye que el
comercio electrénico transfronterizo constituye una herramienta estratégica para el
fortalecimiento de la competitividad empresarial y la expansion de los mercados
internacionales. Su desarrollo ha sido impulsado principalmente por los avances tecnoldgicos,
la digitalizacién de los procesos comerciales y la creciente integracién de las economias a nivel

global (Fondo Monetario Internacional [FMI], 2018).

Asimismo, se determind que esta modalidad comercial ofrece importantes beneficios
para las organizaciones, entre los que se destacan la reduccion de barreras geograficas, el
acceso a nuevos mercados, la optimizacidn de costos operativos y el fortalecimiento de la
presencia internacional de las empresas. Estas ventajas contribuyen significativamente al
crecimiento econémico y al desarrollo de nuevas oportunidades de negocio en un entorno

cada vez mas digitalizado.

Sin embargo, también se identific6 que el comercio electréonico transfronterizo
enfrenta desafios relevantes, especialmente en los paises en desarrollo. Entre las principales
limitaciones se encuentran las brechas tecnoldgicas, las diferencias regulatorias entre paises,
los costos logisticos internacionales y las dificultades relacionadas con la infraestructura digital.
Estos factores pueden afectar la capacidad competitiva de las organizaciones que buscan

participar en los mercados electrénicos globales.
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Del mismo modo, se constaté que la transformacién digital y la adopcién de tecnologias
innovadoras desempenan un papel fundamental en el éxito de las estrategias de comercio
electrénico internacional. Por ello, resulta necesario promover inversiones en infraestructura
tecnolégica, capacitacidon digital y modernizacion de los procesos empresariales para

aprovechar plenamente las oportunidades que ofrece la economia digital.

Finalmente, se concluye que el comercio electronico transfronterizo continuara
consolidandose como uno de los principales motores del comercio internacional durante los
préoximos afos. En consecuencia, tanto las empresas como las instituciones publicas deberan
fortalecer sus capacidades tecnolégicas y regulatorias para favorecer una participacion mas

eficiente, competitiva y sostenible dentro del entorno digital global.
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RESUMEN

La transformacion digital ha reconfigurado de manera profunda las dindamicas del
comercio entre empresas, convirtiendo a las plataformas digitales profesionales en canales
estratégicos para el marketing B2B (Business-to-Business). El objetivo de este articulo fue
analizar las principales estrategias, herramientas y desafios del marketing B2B en plataformas
digitales, a partir de una revision bibliografica de la literatura cientifica reciente publicada entre
2021 y 2025. La investigacion adoptd un enfoque cualitativo, nivel descriptivo y disefio

documental, empleando el analisis documental como técnica principal de recoleccién e
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interpretacion de datos. Los resultados muestran que las organizaciones que incorporan
herramientas de marketing digital en sus procesos comerciales entre empresas, tales como la
gestion de contenidos, el posicionamiento en buscadores, la publicidad segmentada y las redes
sociales profesionales, obtienen mejores resultados en términos de visibilidad, generacién de
contactos calificados y fortalecimiento de relaciones interempresariales. Se identifico, no
obstante, que muchas empresas, en especial las pequefias y medianas, enfrentan barreras
técnicas, econdmicas y de capacitacion que limitan el aprovechamiento pleno de estas
herramientas. Se concluye que el marketing B2B digital representa una palanca estratégica para
el crecimiento empresarial sostenible, en alineacidon con el Objetivo de Desarrollo Sostenible
numero ocho, que promueve el trabajo decente y el crecimiento econdmico inclusivo en el

conjunto de la economia.

PALABRAS CLAVES: comercio electronico, marketing B2B, marketing digital, plataformas

digitales, transformacioén digital.
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ABSTRACT

Digital transformation has profoundly reconfigured the dynamics of business-tobusiness
commerce, turning professional digital platforms into strategic channels for B2B (Business-to-
Business) marketing. The objective of this article was to analyze the main strategies, tools, and
challenges of B2B marketing on digital platforms, based on a bibliographic review of recent
scientific literature published between 2021 and 2025. The research adopted a qualitative
approach, descriptive level, and documentary design, using documentary analysis as the main
technique for data collection and interpretation. The results show that organizations that
incorporate digital marketing tools into their business-to-business commercial processes, such
as content management, search engine optimization, targeted advertising, and professional
social networks, achieve better outcomes in terms of visibility, qualified lead generation, and
the strengthening of inter-business relationships. It was found, however, that many companies,
especially small and medium-sized ones, face technical, economic, and training barriers that
limit the full use of these tools. It is concluded that digital B2B marketing represents a strategic
lever for sustainable business growth, in alignment with Sustainable Development Goal number

eight, which promotes decent work and inclusive economic growth throughout the economy.

KEYWORDS: B2B marketing, digital marketing, digital platforms, digital transformation, e-

commerce.
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INTRODUCCION

El modo en que las empresas se relacionan entre si ha cambiado de manera acelerada
durante la ultima década. La expansidn de internet, el auge de las plataformas digitales y la
consolidacién de nuevos habitos de compra y negociacidon en el dmbito corporativo han
obligado a las organizaciones a repensar sus estrategias comerciales. En ese contexto, el
marketing B2B, es decir, el conjunto de practicas orientadas a establecer y gestionar relaciones
comerciales entre empresas, ha incorporado de forma progresiva las herramientas digitales
como componente central de su operacion. Esta evolucion refleja un cambio estructural en la
manera en que las companfias construyen vinculos comerciales y compiten en mercados cada

vez mas interconectados (Santamaria-Ayala et al., 2022).

El comercio electrénico entre empresas, conocido como e-commerce B2B, experimentd
un crecimiento significativo durante la pandemia de COVID-19 y no retrocedio tras ella. Tanto
los compradores como los vendedores corporativos adoptaron canales digitales para llevar
adelante procesos que antes requerian presencia fisica, desde la prospeccion de clientes hasta
la firma de contratos. Las plataformas profesionales, los motores de busqueda, el correo
electrénico especializado y las redes sociales orientadas al mundo empresarial pasaron a
ocupar un lugar central en el ciclo de ventas entre empresas. Este desplazamiento hacia lo
digital transformd no solo los canales de comunicacién, sino también las expectativas de los
compradores corporativos respecto de la disponibilidad de informacién y la rapidez de

respuesta de sus proveedores (Pitre Redondo et al., 2021).

Este cambio no resulta trivial, ya que el marketing B2B presenta caracteristicas que lo
distinguen del marketing dirigido al consumidor final. Los procesos de decisién son mas largos,
involucran a multiples actores dentro de la organizacién compradora, el valor de cada
transaccién suele ser mas alto y la relacion entre proveedor y cliente tiende a ser continua en
el tiempo. Adaptar las estrategias digitales a esas particularidades exige un conocimiento
especifico que la literatura cientifica ha comenzado a desarrollar con mayor profundidad
durante los ultimos afios. La complejidad del proceso de compra corporativa demanda
enfoques de marketing que prioricen la construccion de confianza y la demostracion de valor

por encima de la conversion inmediata (Gazca Herrera et al., 2022).
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La produccién académica en espafiol sobre marketing digital empresarial crecié de
manera notable entre 2021 y 2025, aunque el foco especifico en el modelo B2B continla siendo
relativamente escaso en comparacion con los estudios sobre marketing orientado al
consumidor. Alfaro-Ramos y Monge Segura (2024) identificaron, en su revision de literatura
sobre marketing digital y pequefias y medianas empresas, que las estrategias de
posicionamiento digital, gestion de contenidos y redes sociales son las mas frecuentemente
estudiadas, aunque su aplicacién en contextos B2B requiere adaptaciones que la literatura adn
no ha sistematizado por completo. Esta brecha en el conocimiento justifica la necesidad de

revisiones que ordenen los hallazgos disponibles y orienten futuras investigaciones.

En términos de desarrollo sostenible, el fortalecimiento del marketing digital
empresarial guarda relacidn directa con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero ocho, que
llama a promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno
y productivo y el trabajo decente para todos (Naciones Unidas, 2018). Las herramientas
digitales permiten a empresas de distintos tamanos acceder a mercados antes reservados para
actores con mayor capacidad de inversion en marketing tradicional. De este modo, la
digitalizacion del marketing B2B contribuye a democratizar el acceso a oportunidades
comerciales y a fortalecer el tejido empresarial de la regién, especialmente en el segmento de

las pequefias y medianas empresas.

A partir de lo expuesto, el presente articulo tiene como objetivo analizar las principales
estrategias, herramientas y desafios del marketing B2B en plataformas digitales profesionales,
a través de una revision bibliografica de la literatura cientifica reciente. El propdsito consiste en
sistematizar el conocimiento disponible y sefialar las tendencias que marcan este campo en la
actualidad, ofreciendo una vision integrada que resulte util tanto para la comunidad académica
como para los profesionales del area. La justificacién del estudio radica en la creciente
importancia del entorno digital para las relaciones comerciales entre empresas y en la
necesidad de comprender cdmo las organizaciones pueden aprovechar estas herramientas de

manera estratégica.
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MATERIALES Y METODOLOGIA

El estudio se desarrollé bajo un enfoque cualitativo. Esta eleccién responde a la
naturaleza del objeto de andlisis, ya que lo que se buscaba era comprender, interpretar y
sistematizar los aportes de la produccidon cientifica reciente sobre marketing B2B en
plataformas digitales, y no medir variables ni probar relaciones estadisticas. Hernandez
Sampieri y Mendoza (2018) sefialan que el enfoque cualitativo resulta el mas apropiado cuando
el propdsito consiste en explorar y comprender fendmenos desde una perspectiva
interpretativa, atendiendo a sus significados y a sus relaciones en contexto. Esa condicidon se
cumple plenamente en el caso de una revisién documental orientada a construir una vision

integrada del estado del conocimiento en un campo de estudio especifico.

En cuanto al alcance, la investigaciéon se ubicd en un nivel descriptivo. Se busco
caracterizar con rigor las estrategias, herramientas y desafios documentados en la literatura
sobre marketing B2B digital, sin pretender establecer relaciones causales entre variables ni
generalizar estadisticamente los resultados. Bernal (2016) sostiene que los estudios
descriptivos resultan pertinentes cuando el objetivo consiste en resefiar de manera precisa las
caracteristicas de un fendmeno a partir de la informacién disponible. Baena Paz (2017)
complementa esta perspectiva al sefialar que el nivel descriptivo adquiere un valor propio
cuando el fendmeno analizado es multidimensional y la prioridad consiste en construir una

imagen coherente y documentada de su estado actual.

El disefio de la investigacion fue documental o bibliografico. Arias (2012) define la
investigacion documental como un proceso sistematico de busqueda, recuperacion, analisis,
critica e interpretacién de datos secundarios provenientes de fuentes escritas o digitales. Lo
distintivo de este disefio no es la recopilacidon de informacion, sino su tratamiento critico, ya
gue los documentos son interrogados, comparados y sometidos a un proceso de interpretacion
gue trasciende lo que cada fuente enuncia de manera explicita. Hernandez Sampieri y Mendoza
(2018) refuerzan esta idea al destacar que en este tipo de disefio el investigador trabaja con
datos preexistentes, lo que demanda una capacidad analitica especialmente aguda para evaluar

la pertinencia, la actualidad y los posibles sesgos de las fuentes seleccionadas.
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Como materiales se utilizaron articulos cientificos publicados entre 2021 y 2025 en
revistas indexadas en bases de datos reconocidas, tales como Redalyc, Dialnet, Scielo y
Latindex, todos ellos en idioma espafiol. Los criterios de seleccion priorizaron la pertinencia
tematica, la actualidad de los hallazgos y la calidad editorial de las publicaciones. Se incluyeron
estudios sobre marketing digital empresarial, estrategias de posicionamiento en plataformas
digitales, comercio electrénico entre empresas, transformacién digital en organizaciones y
marketing en redes sociales profesionales. La combinacién de estas temdticas permitid
construir una base de analisis amplia y representativa del estado actual de la literatura en el

area de estudio.

La técnica empleada fue el analisis documental. Baena Paz (2017) la define como una
lectura sistematica y reflexiva orientada a identificar las ideas principales, los argumentos que
las sostienen, los datos que las respaldan y las limitaciones que presentan los textos analizados.
Para su aplicacién se siguieron cuatro etapas ordenadas. La primera consistid en la
identificacion y seleccidn critica de las fuentes. La segunda comprendié la lectura analitica
acompafiada de fichas temdticas. La tercera abarcé la categorizacién de los hallazgos en tres
dimensiones, correspondientes a las estrategias digitales en contextos B2B, las herramientas y
plataformas utilizadas, y las barreras de implementacién. La cuarta consistié en la sintesis

interpretativa, que permitié construir una vision integrada del fendmeno estudiado.

La delimitacion espacial de la investigacién abarca principalmente el contexto
latinoamericano e iberoamericano, dado que la totalidad de las fuentes seleccionadas
provienen de ese ambito geografico. La delimitacién temporal comprende el periodo 2021-
2025, con el propdsito de garantizar la actualidad de los hallazgos en un campo que evoluciona
con notable rapidez. Esta acotacion resulta metodoldgicamente pertinente porque permite
captar las tendencias mas recientes en un area donde las herramientas tecnoldgicas y las
practicas comerciales se renuevan de manera constante, lo que exige trabajar con literatura

actualizada para ofrecer un panorama representativo del estado de la cuestion.

RESULTADOS

El andlisis de la literatura seleccionada permitid identificar tres grandes dimensiones en

las que se concentra la produccién cientifica sobre marketing digital empresarial,

153



correspondientes a las estrategias que adoptan las organizaciones para operar en entornos
digitales, las herramientas y plataformas mas utilizadas, y las barreras que dificultan una
implementacion efectiva, en especial en empresas de menor tamafio. Esta organizaciéon de los
hallazgos permite responder de manera ordenada a los objetivos planteados al inicio de la

investigacion y ofrece una visién estructurada del campo de estudio.

En cuanto a las estrategias, los estudios revisados coinciden en sefialar que el marketing
de contenidos, el posicionamiento en motores de busqueda, la publicidad digital segmentada
y la presencia activa en redes sociales profesionales constituyen los ejes del marketing digital
orientado a entornos empresariales. Santamaria-Ayala et al. (2022) documentaron que el
comercio electrénico entre empresas y el marketing digital comparten una base estratégica
comun, centrada en la generacién de confianza, la visibilidad en plataformas y la
personalizacién de la oferta hacia audiencias corporativas especificas. La diferencia respecto
del marketing dirigido al consumidor radica en que las estrategias B2B priorizan el
establecimiento de relaciones de largo plazo por encima de la conversidon inmediata, lo que

exige un enfoque mas relacional y menos transaccional.

Pitre Redondo et al. (2021) identificaron que las empresas que integran el marketing
digital de forma sistemdtica en sus procesos comerciales logran mejoras significativas en su
posicionamiento competitivo, acceden a nuevos mercados con menor inversién que en los
canales tradicionales y fortalecen su capacidad de respuesta frente a los cambios del entorno.
Estos hallazgos resultan especialmente relevantes para el contexto B2B, donde el ciclo de venta
es mas extenso y la decisidon de compra involucra a multiples actores dentro de la organizacién
cliente. La capacidad de mantener una comunicacién sostenida a lo largo de ese ciclo se
convierte, segun los autores, en un factor diferenciador para las empresas que operan en

mercados corporativos.

Gazca Herrera et al. (2022), a partir de un estudio de caso en una empresa del sector
tecnolégico, concluyeron que el marketing digital supera al marketing tradicional en eficiencia,
alcance y capacidad de medicion. En entornos B2B, esta superioridad se traduce en una mayor
capacidad para identificar y cualificar prospectos, hacer seguimiento del ciclo de ventas y
ajustar las campanias en tiempo real segin el comportamiento de los potenciales compradores

corporativos. Los autores destacan que la posibilidad de medir con precision el impacto de cada
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accion de marketing representa una ventaja decisiva frente a los métodos tradicionales, ya que

permite optimizar la inversién y orientar los recursos hacia las acciones mas efectivas.

Respecto a las herramientas y plataformas, Castro Rivera y Carpio Vega (2023)
identificaron que las pequefias y medianas empresas latinoamericanas utilizan principalmente
las redes sociales, el correo electrénico, los sitios web corporativos y la publicidad en
buscadores como herramientas de marketing digital. En el contexto B2B, las redes sociales
profesionales, con LinkedIn como referencia dominante, adquieren un rol diferencial por su
capacidad de segmentacidn por cargo, industria y tamano de empresa, lo que las convierte en
un canal especialmente eficaz para llegar a los tomadores de decisién corporativos. De manera
complementaria, el marketing de contenidos mediante blogs especializados, seminarios web y
casos de éxito funciona como mecanismo de construcciéon de autoridad y generacién de

demanda en ciclos de venta prolongados.

Alfaro-Ramos y Monge Segura (2024) destacaron que la internacionalizacidon de las
pequefias y medianas empresas depende cada vez mas de su capacidad para utilizar
herramientas digitales de manera estratégica. En el plano B2B, esto implica no solo tener
presencia en plataformas digitales, sino gestionar esa presencia con criterios de segmentacion,
medicidén y optimizacidén continua, lo que requiere competencias técnicas especificas que no
siempre se encuentran disponibles dentro de las organizaciones. Los autores sefialan que la
brecha de competencias digitales constituye uno de los principales obstaculos para que las
empresas medianas aprovechen plenamente el potencial de los mercados internacionales a

través de canales digitales.

En cuanto a las barreras de implementacién, Guerrero Renteria (2025) documentd que
las pequeiias y medianas empresas colombianas enfrentan obstdculos concretos al intentar
implementar estrategias de marketing digital, entre los que se cuentan la escasez de personal
capacitado, los recursos financieros limitados, el desconocimiento de las tendencias del
mercado digital y la resistencia cultural al cambio tecnolégico. Estas barreras no resultan
exclusivas del contexto colombiano, ya que la literatura revisada sugiere que se repiten con
distintos matices a lo largo de toda la regién latinoamericana, y se manifiestan con particular
intensidad en sectores industriales y de servicios profesionales donde el modelo B2B

predomina como forma habitual de relacién comercial.
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La literatura revisada muestra que el marketing digital en contextos B2B no se reduce a
trasladar las practicas del marketing tradicional a un canal nuevo. Por el contrario, exige una
reconfiguracion estratégica que contemple las particularidades del ciclo de compra corporativo,
la multiplicidad de actores involucrados en la decisidn y la necesidad de construir confianza y
credibilidad antes de alcanzar la conversidn. Los resultados obtenidos responden de este modo
a los objetivos planteados, al ofrecer un panorama claro de las estrategias, las herramientas y
los desafios que caracterizan al marketing B2B en plataformas digitales profesionales dentro

del contexto latinoamericano contemporaneo.

DISCUSION

Los resultados obtenidos permiten sostener que el marketing digital ha dejado de ser
una opcién complementaria para las empresas B2B y se ha convertido en un componente
estructural de su estrategia comercial. La convergencia de los hallazgos de las fuentes revisadas
resulta notable, ya que, con independencia del contexto geografico o del tamafio de la empresa
analizada, la digitalizacion de los procesos de marketing aparece asociada a mejores resultados
en visibilidad, acceso a mercados y competitividad. Esta coincidencia entre estudios
independientes refuerza la solidez de las conclusiones y sugiere que la relacion entre

digitalizacién y desempefio comercial posee un caracter estructural.

Un aspecto que merece atencion especial es la distancia que existe entre la adopcion
de herramientas digitales y su uso estratégico. Pitre Redondo et al. (2021) sefialan que muchas
empresas, incluidas las orientadas al mercado B2B, tienen presencia en plataformas digitales,
pero no gestionan esa presencia con criterios estratégicos claros. Esta observacion coincide con
lo documentado por Guerrero Renteria (2025), quien identific6 que las barreras de
implementacién no son solo de naturaleza tecnolégica, sino también organizacional, ya que la
falta de una cultura digital instalada dentro de las empresas limita el aprovechamiento real de
las herramientas disponibles. Ambos estudios coinciden en que la tecnologia, por si sola, no

garantiza resultados sin una estrategia que la oriente.

Gazca Herrera et al. (2022) aportan un dato significativo desde su estudio de caso, segun
el cual la eficiencia del marketing digital respecto del tradicional no depende Unicamente de las

herramientas utilizadas, sino de la capacidad de medicién y ajuste continuo que esas
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herramientas habilitan. En el contexto B2B, donde el ciclo de venta puede extenderse durante
meses, esa capacidad de seguimiento y optimizacidn en tiempo real representa una ventaja
competitiva concreta que los canales tradicionales no logran ofrecer. La posibilidad de analizar
el comportamiento de los prospectos y de ajustar las acciones de marketing en funcién de datos
reales constituye, segln los autores, uno de los aportes mas valiosos del entorno digital al

marketing entre empresas.

La revision de Castro Rivera y Carpio Vega (2023) sobre estrategias adaptadas a
pequefias y medianas empresas latinoamericanas ofrece un marco Util para contextualizar los
hallazgos. Segun estos autores, las organizaciones mads exitosas en la implementacion del
marketing digital son aquellas que combinan estrategias de contenido con presencia activa en
redes sociales y un sitio web optimizado, trabajando de manera integrada y no como canales
independientes. En el ambito B2B, esta integracidn resulta especialmente importante porque
los potenciales compradores corporativos suelen investigar a sus proveedores en multiples
plataformas antes de iniciar un contacto comercial, lo que exige una presencia digital coherente

y consistente en todos los puntos de contacto.

Alfaro-Ramos y Monge Segura (2024) agregan una dimensién relevante al seialar que
el marketing digital constituye también un habilitador de la internacionalizacién para las
pequeiias y medianas empresas. En el modelo B2B, donde los contratos suelen ser de mayor
valor y duracién, la posibilidad de llegar a clientes corporativos en otros paises a través de
plataformas digitales, sin necesidad de una presencia fisica local, representa una
transformacién sustancial de las posibilidades de expansidon para empresas medianas de la
region. Esta apertura de mercados internacionales mediante canales digitales constituye, segin
los autores, una de las oportunidades mdas prometedoras que ofrece la transformacién digital

al sector empresarial latinoamericano.

Desde el punto de vista metodoldgico, la revisidon bibliografica realizada presenta la
ventaja de sintetizar hallazgos de fuentes diversas producidas en un periodo acotado, lo que
permite capturar tendencias recientes del campo. Su principal limitacién radica en que el
corpus se restringe al dmbito hispanohablante, lo que deja fuera produccién en inglés sobre
marketing B2B digital que resulta cuantitativamente mas abundante. Las investigaciones

futuras deberian ampliar el alcance lingliistico e incorporar analisis primarios con datos de
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empresas de la region, a fin de complementar el conocimiento generado por las revisiones de

literatura y de validar empiricamente las tendencias identificadas en el presente trabajo.

Los hallazgos analizados se alinean con el espiritu del Objetivo de Desarrollo Sostenible
nimero ocho, ya que el marketing B2B digital, cuando se implementa de manera estratégica y
con las capacidades adecuadas, contribuye al crecimiento econémico sostenido e inclusivo
(Naciones Unidas, 2018). Al reducir las barreras de acceso al mercado para empresas de
distintos tamafios y ampliar las posibilidades de colaboracién interempresarial a escala regional
e internacional, la digitalizacion del marketing entre empresas favorece la construccion de un
entorno econdmico mads dindmico, competitivo y equitativo, en sintonia con las metas de

desarrollo sostenible que orientan la agenda regional.

CONCLUSIONES

La revisién bibliografica realizada confirma que el marketing B2B en plataformas
digitales profesionales constituye un campo en expansién que ha ganado centralidad
estratégica en el mundo empresarial contemporaneo. Las organizaciones que adoptan
herramientas digitales de manera integrada y estratégica en sus procesos comerciales entre
empresas obtienen ventajas concretas, tales como una mayor visibilidad ante potenciales
compradores corporativos, una mejor capacidad de segmentacion, ciclos de venta mas
eficientes y posibilidades de expansién a nuevos mercados sin los costos del marketing
tradicional. Esta conclusién responde de manera directa al objetivo planteado al inicio de la

investigacion.

Un hallazgo transversal de la literatura revisada es que la digitalizacién del marketing
B2B no se produce de manera automatica ni uniforme. Las barreras técnicas, financieras y
culturales que enfrentan en especial las empresas medianas y pequefias resultan reales y se
encuentran ampliamente documentadas. La brecha entre quienes aprovechan plenamente las
plataformas digitales y quienes apenas tienen presencia en ellas constituye también una brecha
competitiva que, de no atenderse de manera adecuada, tiende a ampliarse con el paso del

tiempo y a profundizar las desigualdades entre empresas de distinto nivel de madurez digital.

Las plataformas digitales profesionales, con LinkedIn como referencia dominante en el
ambito B2B, ofrecen capacidades de segmentacidén que los canales tradicionales no logran
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replicar, ya que permiten llegar a decisores especificos dentro de organizaciones concretas,
construir autoridad sectorial mediante contenido especializado y gestionar el vinculo con
potenciales clientes a lo largo de un ciclo de compra extendido. Aprovechar esas capacidades
requiere, sin embargo, competencias técnicas y estratégicas que las empresas deben
desarrollar internamente o contratar de manera externa, lo que plantea un desafio de
formacién y de inversién que no todas las organizaciones se encuentran en condiciones de

asumir.

Desde la perspectiva del desarrollo sostenible, el fortalecimiento del marketing B2B
digital constituye un factor que contribuye al crecimiento econédmico inclusivo. Al reducir la
dependencia de los grandes presupuestos publicitarios y democratizar el acceso a herramientas
de visibilidad y prospeccidn, las plataformas digitales profesionales abren posibilidades reales
para que empresas de distintos tamafios compitan en condiciones mds equilibradas, en
consonancia con los principios del Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero ocho (Naciones
Unidas, 2018). Este aporte resulta particularmente valioso para el tejido empresarial

latinoamericano, caracterizado por una fuerte presencia de pequefias y medianas empresas.

La literatura revisada sefiala con claridad que el marketing B2B digital no constituye un
destino, sino un proceso continuo de adaptacion. Las plataformas evolucionan, los
comportamientos de compra corporativa cambian y las herramientas disponibles se renuevan
con rapidez. Las organizaciones que logren instalar una cultura de aprendizaje y actualizacién
permanente en sus equipos de marketing serdn las que mejor puedan capitalizar las
oportunidades que ofrece el entorno digital en el mediano y largo plazo. La capacidad de
adaptacion se perfila, en consecuencia, como el factor decisivo para el éxito del marketing entre

empresas en el escenario digital contemporaneo.
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RESUMEN

Esta investigacion trata sobre el anadlisis PESTEL como herramienta de planificacidon
estratégica en entornos cambiantes, que se define como un marco estratégico fundamental
encargado de evaluar los factores externos (politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ecolégicos y legales) que condicionan el entorno empresarial. Por ello, el objetivo de este
trabajo fue describir las dimensiones tedricas y operativas de esta herramienta, detallando su
utilidad declarada en la literatura académica para el abordaje de entornos de alta volatilidad.
El enfoque utilizado fue cualitativo con un disefio descriptivo, no experimental y transversal, la
unidad de andlisis fue constituida por articulos cientificos, trabajos de grado y documentos
técnicos publicados en idioma espanol durante los ultimos tres afios. Las técnicas de
recoleccion de datos utilizados se describen como el analisis documental sistematico de
fuentes secundarias, los instrumentos aplicados fueron fichas de lectura que facilitaron Ila
clasificacién y organizacion de los hallazgos segun los factores del modelo. Como resultado
significativo se puede mencionar que el analisis PESTEL permite la vigilancia del macroentorno
mediante la identificacion de factores criticos y que su integracién sistematica con
herramientas como la matriz FODA potencia significativamente el diagndstico organizacional
inicial. Se concluye que el modelo constituye una herramienta tedrica robusta que dota a las
organizaciones de la agilidad necesaria para anticipar sorpresas estratégicas, garantizando la

resiliencia y la ventaja competitiva institucional a largo plazo.

PALABRAS CLAVE: Cambio, Estrategia, Macroentorno, Planificacion.
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ABSTRACT

This research addresses PESTEL analysis as a strategic planning tool in changing
environments. PESTEL is defined as a fundamental strategic framework for evaluating the
external factors (political, economic, social, technological, environmental, and legal) that
influence the business environment. Therefore, the objective of this work was to describe the
theoretical and operational dimensions of this tool, detailing its utility as stated in the academic
literature for addressing highly volatile environments. The approach used was qualitative with
a descriptive, non-experimental, and cross-sectional design. The unit of analysis consisted of
scientific articles, theses, and technical documents published in Spanish during the last three
years. The data collection techniques used were described as the systematic documentary
analysis of secondary sources. The instruments applied were reading cards that facilitated the
classification and organization of the findings according to the model's factors. A significant
result is that PESTEL analysis allows for monitoring the macro-environment by identifying
critical factors, and that its systematic integration with tools such as the SWOT matrix
significantly enhances the initial organizational diagnosis. It is concluded that the model
constitutes a robust theoretical tool that equips organizations with the necessary agility to
anticipate strategic surprises, guaranteeing long-term resilience and institutional competitive

advantage.

KEYWORDS: Change, Strategy, Macroenvironment, Planning.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo se aborda el analisis PESTEL como herramienta de planificacién
estratégica en entornos cambiantes, especialmente ante la volatilidad de los mercados
actuales. Se destaca su importancia para garantizar la resiliencia y la ventaja competitiva
institucional a largo plazo mediante la vigilancia del macroentorno. Este estudio se vincula
directamente con el Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) 9, el cual busca construir
infraestructuras resilientes y fomentar la innovacién para un crecimiento econédmico inclusivo.

Asimismo, la investigacion se alinea con la linea de investigacién de Gestion

Estratégica Organizacional de la carrera, enfocandose en la eficiencia operativa

A nivel internacional, las organizaciones se enfrentan a una volatilidad e incertidumbre
sin precedentes, lo que exige procesos de planificacidon cada vez mas robustos y adaptables. Sin
embargo, se observa que, a pesar de la popularidad del modelo PESTEL, su aplicacién operativa
a menudo carece de un sustento tedrico consolidado que guie su implementacién en entornos
de alta complejidad. Esta situacién genera una problematica donde la simple identificacién de
factores no basta para evitar "sorpresas estratégicas" si no existe una metodologia clara de
priorizacion. Por ello, resulta fundamental sintetizar la evidencia existente para clarificar como

se articulan estas dimensiones en la practica estratégica moderna.

El objetivo principal que se pretende lograr al término de la presente investigacion
consiste en describir las dimensiones tedricas y operativas del analisis PESTEL como
herramienta de planificacion estratégica para el abordaje de entornos cambiantes. Este
propdsito se encuentra estrechamente vinculado con la linea de investigaciéon de Desarrollo
Empresarial y Competitividad, buscando proporcionar una visién integral sobre su
funcionalidad operativa. A través de una revisidn sistematica, se pretende exponer la utilidad
declarada de esta herramienta segun los hallazgos mas recientes de la comunidad académica

actual.

La relevancia de esta investigacidn reside en su capacidad para sistematizar el rigor
operativo de PESTEL, facilitando la transicién de una gestién empirica a una administracion
profesional y planificada. La originalidad del estudio se fundamenta en el andlisis de la
adaptabilidad contextual del modelo frente a factores externos dinamicos identificados en la
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literatura de los ultimos tres afos. Ademas, el trabajo se considera factible dado que se
sustenta en una revisién documental rigurosa de fuentes académicas de acceso libre y bases

de datos especializadas como Google Académico.

En cuanto al desarrollo del tema, diversos autores definen el entorno como el conjunto
de factores externos que deben ser considerados constantemente en la toma de decisiones
institucionales. Segun Frue (2020), “El analisis PESTEL ayuda a los especialistas a tomar
decisiones ejecutivas al destacar los factores que pueden afectar el éxito potencial de un
concepto o negocio”. Complementariamente, Muchnick (1999) “Sefiala que la planificacién
estratégica es un proceso dindmico referido principalmente a la capacidad de observacion y

anticipacion frente a los desafios y oportunidades que se generan en el entorno”.

Se tiene como objetivo el describir las dimensiones tedricas y operativas del analisis
PESTEL como herramienta de planificacidn estratégica, describiendo su utilidad declarada en la

literatura para el abordaje de entornos cambiantes.

MATERIALES Y METODOLOGIA

En la investigacion se han utilizado diversos materiales bibliograficos de caracter
cientifico y académico para el sustento de la investigacion. Se seleccionaron articulos de
revistas indexadas y repositorios institucionales disponibles en la base de datos Google
Académico, aplicando filtros de temporalidad para asegurar la vigencia de la informacién
recolectada. Asimismo, se emplearon herramientas tecnoldgicas como gestores bibliograficos
y procesadores de texto para la organizacién sistematica de los hallazgos encontrados en Ila
literatura. Estos materiales permitieron consolidar una base de conocimientos sdlida sobre las

dimensiones tedricas y operativas del analisis PESTEL en contextos organizacionales actuales.

La metodologia empleada en la presente investigacion sigue el enfoque cualitativo,
teniendo en cuenta que se busca comprender y profundizar en los significados y dimensiones
del modelo PESTEL a través de la interpretacién de textos cientificos. Este enfoque permite
explorar la complejidad del macroentorno sin recurrir a la cuantificacion estadistica de
variables, priorizando la riqueza interpretativa de los autores consultados. El nivel de la
investigacion es descriptivo, ya que el propdsito central consiste en detallar las caracteristicas,
componentes y utilidades de la herramienta seguln la literatura académica actual. De esta
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manera, se logra una caracterizacion precisa de la funcionalidad operativa del modelo en la

planificacion estratégica.

El disefio de investigacion es no experimental, pues no existe una manipulacién
deliberada de variables, limitandose a observar y analizar los fendmenos tal como se presentan
en su contexto documental original. Este disefio resulta el mas apropiado para estudios de
revisiéon donde el investigador actia como un observador analitico de la evidencia ya existente
en fuentes publicadas. La corte considerada es transversal, teniendo en cuenta que la
recoleccidn y el analisis de la informacidn se realizaron en un momento uUnico del tiempo para
analizar el estado del arte actual. Esta delimitacion permite capturar una visién actualizada de

las tendencias de uso del PESTEL frente a la volatilidad de los mercados vigentes.

Para esta investigacion se considera la unidad de andlisis constituida por articulos
cientificos, trabajos de grado y documentos técnicos que abordan el andlisis PESTEL como eje
central de la planificacion estratégica. Se seleccionaron especificamente aquellos textos que
presentan aplicaciones practicas o desarrollos tedricos relevantes publicados en idioma
espanol en los ultimos tres afios. Esta unidad de andlisis es fundamental puesto que permite
extraer de manera fidedigna las dimensiones operativas y la utilidad declarada por la
comunidad académica. Al centrarse en este tipo de documentos especializados, se garantiza
gue los resultados obtenidos tengan el rigor necesario para sustentar las conclusiones del

estudio organizacional.

Las técnicas utilizadas son el andlisis documental, el cual permite la revisién critica y
sistematica de los contenidos presentes en la bibliografia seleccionada para responder a los
objetivos planteados. Los instrumentos implementados para el registro y la organizaciéon de la
informacion son las fichas de lectura, las cuales facilitaron la clasificacion sistematica de los
hallazgos dentro de los seis factores fundamentales del modelo estratégico. Los
procedimientos a seguir consistieron en el rastreo exhaustivo de literatura, la depuracion de
textos bajo criterios de inclusién y el procesamiento analitico de la informacién. Estas etapas
aseguran una transicion coherente desde la recoleccién de datos hasta la sintesis de resultados

finales.
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Para la investigacion presentada las fuentes de informacién han sido las secundarias,
teniendo en cuenta que se han utilizado los materiales y datos de fuentes previamente
elaborados y validados por otros investigadores. Estas incluyen informes de investigacion, tesis
de maestria y articulos de revision disponibles en plataformas digitales de acceso abierto y
bases de datos especializadas de alta confiabilidad académica. El uso de fuentes secundarias
permite fundamentar el estudio en una base tedrica preexistente, contrastando diversas
perspectivas de autores que han analizado la eficacia del modelo PESTEL. La descripcién de
estas fuentes garantiza la transparencia del proceso y permite la replicabilidad del analisis

documental por otros interesados.

RESULTADOS

Dimensiones Tedricas y Operatividad del Modelo PESTEL

Se definid al anadlisis PESTEL como una herramienta estratégica fundamental que
permitio evaluar los factores externos (politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos
y legales) que condicionaron el entorno empresarial. La literatura revelé que su importancia
tedrica a nivel global radicé en proporcionar una visién integral necesaria para la toma de
decisiones informadas, permitiendo a las organizaciones comprender y anticipar las variables
macroambientales que influyeron en su desempefio. Romaniuk (2025) y Quiroa (2024), citado
por Leal Lépez y Vera Villalobos (2025), expusieron que este marco estructuré la planificacion

para asegurar la sostenibilidad y competitividad en sectores altamente exigentes.

Los investigadores identificaron que la dimensidn operativa del modelo se
fundamentdé en la clasificacién y evaluacién de variables criticas que afectaron el
macroambiente de las instituciones, se analizaron procedimientos que incluyeron el listado de
factores, la diferenciacidon entre amenazas y oportunidades, y la calificacidn de su impacto bajo
escalas cuantitativas. Herrera Guantiva (2024) sefiald que este diagndstico se nutrié de la
observacion directa y entrevistas con actores clave, permitiendo priorizar factores como la
inflacion o los cambios gubernamentales. Asimismo, Prieto Pifia (2015) categorizd estos
elementos en una escala de muy negativo a muy positivo para facilitar la construccion de

matrices de diagndstico.
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Se contrastaron las perspectivas sobre la aplicaciéon del PESTEL en los sectores publico
y privado, encontrando un consenso sobre su utilidad como herramienta de diagndstico
situacional. Mientras que en el sector privado se enfocé en optimizar la rentabilidad y la
eficiencia operativa ante la competencia, en el ambito publico se utilizd para alinear recursos
con planes nacionales de desarrollo y responder a demandas sociales. Parrales-Poveda et al.
(2024) recalcaron que, aunque los fines difirieron, la estructura del modelo permitié a ambos

sectores manejar la complejidad del entorno y delinear caminos hacia el éxito sostenible.

Tendencias Internacionales y Abordaje de Entornos Cambiantes

Las tendencias de investigacién mostraron un avance significativo hacia la integracién
del analisis PESTEL con otras herramientas cldsicas como el DAFO y las Cinco Fuerzas de Porter.
Se observé que la literatura reciente destacé la capacidad del modelo para actuar como una
respuesta inmediata ante problemas de un futuro incierto y evolutivo. Valvano (2024) y
Romaniuk (2025) resaltaron que las lineas de investigacion actuales se centraron en cdmo la
digitalizacidn y la inteligencia artificial reconfiguraron los factores tecnolégicos, obligando a las

empresas a mantenerse a la vanguardia para competir con soluciones disruptivas.

La situacion internacional del tema reveld que el analisis PESTEL fue crucial para la
adaptacion de las empresas tras crisis globales como la pandemia del COVID-19. Organismos
internacionales y académicos destacaron que el entorno empresarial se caracterizd por la
inestabilidad y la incertidumbre, donde el PESTEL sirvié para mitigar riesgos financieros y
operativos. Parrales Poveda et al. (2024) expusieron que esta herramienta facilit6 la adaptacién
de estrategias ante cambios permanentes, siendo una técnica de analisis genérico esencial para

evaluar la entrada a nuevos mercados internacionales.

Se analizaron factores externos como la conciencia ambiental y la evolucidn
tecnolégica que, segun la literatura, influyeron decisivamente en la problematica de los
sectores comerciales modernos, los autores indicaron que la dindmica social estuvo
determinada por las nuevas preferencias de los consumidores y la necesidad de experiencias
personalizadas. Prieto Pifa (2015) y Valvano (2024) subrayaron que factores como la inflacién

y la devaluacion de la moneda en contextos regionales obligaron a las empresas a realizar

168



seguimientos constantes del entorno macroecondmico para ajustar sus planes financieros y

operativos.

Aplicacion y Marco Normativo en el Contexto Ecuatoriano

Se documentd que en Ecuador el marco normativo y regulatorio, como el Plan
Nacional de Desarrollo, rigid la planificacion estratégica de las instituciones publicas y privadas.
Las fuentes revelaron que el cumplimiento estricto de regulaciones legales, tanto nacionales
como municipales, fue un factor critico analizado mediante el modelo PESTEL para asegurar la
legalidad de las operaciones. Parrales-Poveda et al. (2024) y Leal Lépez y Vera Villalobos (2025)
indicaron que informes gubernamentales y ordenanzas sobre control tributario y ambiental

fueron fuentes primarias para nutrir el componente legal del analisis estratégico.

Los antecedentes de investigacidon nacionales determinaron que instituciones como el
Servicio de Rentas Internas (SRI) y PETROECUADOR aplicaron exitosamente el modelo PESTEL
para adaptarse a entornos cambiantes, se identific6 que autores locales emplearon esta
herramienta para evaluar la recaudacion de impuestos y la gestiéon de recursos publicos en
tiempos de recesidon econdmica. Parrales Poveda et al. (2024) destacaron que el uso de estos
modelos cldsicos en empresas ecuatorianas proporciond perspectivas valiosas para prever

escenarios y responder agilmente a las fluctuaciones del mercado local y regional.

DISCUSION

El propdsito central de este estudio bibliografico fue describir las dimensiones tedricas
y operativas del andlisis PESTEL como herramienta esencial para la planificacion estratégica en
entornos de alta volatilidad. La interpretacidn de los hallazgos mas importantes reveld que el
PESTEL no funciona Unicamente como una lista estatica de factores, sino como un marco
estructurado que permite a las organizaciones comprender y anticipar variables

macroambientales criticas para la toma de decisiones informadas.

La tendencia identificada en la literatura reciente muestra que esta herramienta
responde a la necesidad de resiliencia organizacional, permitiendo que la planificacién deje de
ser un ejercicio de prediccién lineal para convertirse en un proceso dindmico de adaptacion

continua ante desafios externos. En este sentido, el significado de los datos analizados sugiere
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que el éxito de una estrategia moderna depende de la capacidad del PESTEL para integrar la

complejidad del entorno en planes de accién concretos que aseguren la sostenibilidad.

Los resultados de esta revisién confirmaron las suposiciones tedricas cldsicas que
posicionan al analisis PESTEL como el punto de partida indispensable para evaluar el
macroambiente. Se observé una coincidencia significativa con la teoria de Muchnick (1999) y
Frue (2020), quienes plantean que la capacidad de observacién y anticipacidon es el eje de la

competitividad empresarial.

Sin embargo, la revisién introdujo una modificacién a la perspectiva tradicional al
destacar la necesidad imperativa de integrar el PESTEL con modelos como las Cinco Fuerzas de
Porter y el DAFO para obtener un diagndstico situacional verdaderamente operativo. Una
discrepancia encontrada radica en que, aunque la teoria sugiere una aplicacion universal del
modelo, la practica documentada por Parrales-Poveda et al. (2024) demuestra que la
operatividad varia drasticamente entre el sector publico y privado debido a que las prioridades

(sociales vs. rentabilidad) alteran el peso otorgado a cada variable del entorno.

Al contrastar la literatura internacional con la evidencia del marco normativo vy
operativo nacional, se identificd que las tendencias globales se orientan actualmente hacia la
digitalizacién y la integracion de la inteligencia artificial dentro de los factores tecnolégicos del
PESTEL. En contraste, en la realidad local de instituciones ecuatorianas como el SRl o
PETROECUADOR, la aplicaciéon del modelo esta fuertemente regida por el cumplimiento de
regulaciones legales y planes nacionales de desarrollo que actian como marcos

condicionantes.

Existe un punto de encuentro en la utilidad del PESTEL para mitigar riesgos econdmicos
tras crisis globales, pero se evidencia una laguna en la investigacidn nacional: la literatura
fordnea ya aborda profundamente el impacto de la IA y el aprendizaje automatico, mientras
gue los estudios nacionales documentados se centran mayoritariamente en la adaptacién a

reformas tributarias y recesiones financieras locales.

Esta investigacion presenta limitaciones que deben ser establecidas para mantener la

objetividad de los resultados obtenidos. En primer lugar, existid una debilidad en cuanto a la
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disponibilidad de fuentes primarias directas de las organizaciones, basandose el analisis

mayoritariamente en fuentes secundarias validadas por otros investigadores.

Ademads, se reconoce una limitacién temporal, ya que la revisidn se centré
principalmente en articulos de los ultimos tres afios, lo que podria haber omitido evoluciones
tedricas muy recientes o cambios abruptos en el entorno post-2024 no documentados aun en
revistas indexadas. Geograficamente, la revision tuvo un sesgo hacia contextos
iberoamericanos, lo que podria influir en que las dimensiones operativas descritas respondan
mas a realidades de mercados emergentes que a dindmicas de economias altamente

industrializadas de otras regiones.

El aporte original de esta revisién radica en la sintesis de las dimensiones operativas
del PESTEL aplicadas especificamente al abordaje de entornos cambiantes, llenando la laguna
sobre como transformar la teoria macroambiental en procedimientos cuantitativos y
cualitativos de diagndstico. Este trabajo ayuda a resolver el problema de la falta de
lineamientos claros para la ejecucidn tactica de la planificaciéon en microempresas y entidades

publicas.

Como novedad, se propone que la planificacién estratégica sea "ambidiestra",
equilibrando la respuesta inmediata con la sostenibilidad a largo plazo. Finalmente, se sugiere
que futuras lineas de investigacion se centren en cdmo la inteligencia artificial puede
automatizar el monitoreo de los factores PESTEL en tiempo real, superando las limitaciones de

los analisis estaticos tradicionales identificados en esta revision.

CONCLUSIONES

En este apartado presentaremos los aspectos concluyentes de la investigacidon
realizada sobre el analisis PESTEL como una pieza fundamental en la planificacidén estratégica
contemporanea, especialmente ante la volatilidad de los mercados actuales. A través de una
revisidn sistematica de literatura académica reciente, se ha logrado describir las dimensiones
tedricas y operativas de esta herramienta, detallando su utilidad para el abordaje de entornos
altamente cambiantes. Este estudio permite comprender cémo la vigilancia del macroentorno

facilita la toma de decisiones informadas y garantiza la resiliencia institucional a largo plazo.
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Esta investigacién al principio se planted la problematica que tratdé sobre la
incertidumbre sin precedentes que enfrentan las organizaciones globales, lo cual exige
procesos de planificacidon cada vez mas adaptables. Se observé que, a pesar de la popularidad
del modelo PESTEL, su aplicacién operativa suele carecer de un sustento tedrico consolidado
gue guie su implementacidon en entornos complejos, limitdndose muchas veces a una simple
identificacion de factores sin una metodologia de priorizacidn. Esta situacién genera "sorpresas
estratégicas" que afectan la competitividad, haciendo necesaria una sistematizacion que

facilite la transiciéon de una gestion empirica a una administracion profesional.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:
1. El modelo PESTEL constituye una herramienta tedrica robusta que dota a las organizaciones
de la agilidad necesaria para anticipar cambios en el entorno, basando su eficacia en la

adaptabilidad al contexto sectorial y en la construccidon de escenarios prospectivos.

2. La dimension operativa del modelo se fundamenta en la clasificacién y evaluacién de
variables criticas mediante procedimientos que incluyen el listado de factores y la
calificacion de su impacto bajo escalas cuantitativas, permitiendo priorizar acciones

estratégicas.

3. Laintegracion sistematica del PESTEL con otras herramientas clasicas, como la matriz FODA
y las Cinco Fuerzas de Porter, potencia significativamente el diagndstico organizacional
inicial, permitiendo un abordaje integral de la complejidad del entorno. Existe una tendencia
creciente hacia la digitalizacién y el uso de inteligencia artificial dentro de los factores
tecnolégicos, lo que obliga a las instituciones a reconfigurar sus estrategias para mantener

la sostenibilidad y la ventaja competitiva en un mercado disruptivo.

Por ultimo, de manera general considero que el andlisis PESTEL reafirma su vigencia
como el punto de partida indispensable para evaluar el macroambiente y asegurar la
competitividad empresarial. La investigacién resalta que la planificacion estratégica moderna
debe ser "ambidiestra", logrando equilibrar la respuesta inmediata a las crisis con la
sostenibilidad institucional a largo plazo. En definitiva, la correcta aplicacién de esta

herramienta permite transformar la complejidad externa en planes de accién concretos,
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facilitando que las organizaciones no solo sobrevivan, sino que prosperen en entornos globales

inciertos.
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RESUMEN

La presente investigacion trata sobre el uso de herramientas digitales de automatizacién
(RPA) en los procesos comerciales, entendidas como tecnologias de software capaces de
ejecutar de manera automatica tareas repetitivas dentro de los sistemas empresariales. Por
ello, el objetivo de este trabajo fue analizar la utilizacion de herramientas RPA en los procesos
comerciales y determinar su contribucién a la eficiencia operativa, la competitividad
empresarial y la transformacion digital. El enfoque utilizado fue cualitativo, con alcance
descriptivo, disefio no experimental y corte transversal. La unidad de analisis estuvo constituida
por el uso de herramientas digitales de automatizacién en los procesos comerciales. Las
técnicas de recoleccidon de datos empleadas fueron el analisis documental y la observacién
tedrica, mientras que los instrumentos utilizados consistieron en fichas de lectura y guias de
analisis bibliografico. Como materiales de investigacidn se recurrié a articulos cientificos, libros
digitales, informes académicos y documentos institucionales relacionados con Ila

automatizacion y la transformacién digital. Los resultados evidenciaron que las herramientas
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RPA permiten optimizar actividades repetitivas, reducir errores operativos, mejorar los tiempos
de respuesta y fortalecer la productividad organizacional. Asimismo, se identificé una estrecha
relacion entre la automatizacién de procesos y las estrategias de transformacion digital
empresarial. Se concluye que el RPA constituye una herramienta tecnoldgica estratégica que
contribuye a mejorar la eficiencia de los procesos comerciales, fortalecer la competitividad

empresarial y promover la innovacidn en un entorno cada vez mas digitalizado.

PALABRAS CLAVES: Automatizacién, Competitividad, Digitalizacidon, Procesos comerciales,

Transformacion digital.
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ABSTRACT

This research addresses the use of Robotic Process Automation (RPA) tools in
commercial processes, understood as software technologies capable of automatically
executing repetitive tasks within business systems. Therefore, the objective of this study was
to analyze the use of RPA tools in commercial processes and determine their contribution to
operational efficiency, business competitiveness, and digital transformation. A qualitative
approach with a descriptive scope, nonexperimental design, and cross-sectional study was
employed. The unit of analysis consisted of the use of digital automation tools in commercial
processes. The data collection techniques used were documentary analysis and theoretical
observation, while the instruments applied included reading records and bibliographic analysis
guides. Scientific articles, digital books, academic reports, and institutional documents related
to automation and digital transformation were used as research materials. The results showed
that RPA tools optimize repetitive activities, reduce operational errors, improve response
times, and strengthen organizational productivity. Likewise, a close relationship was identified
between process automation and business digital transformation strategies. It is concluded that
RPA represents a strategic technological tool that contributes to improving the efficiency of
commercial processes, strengthening business competitiveness, and promoting innovation in

an increasingly digitalized environment.

KEYWORDS: Business Competitiveness, Commercial Processes, Digital Transformation,

Operational Efficiency, Robotic Process Automation (RPA)
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INTRODUCCION

Las herramientas digitales de automatizacion conocidas como Automatizacién Robética
de Procesos (RPA) permiten ejecutar tareas repetitivas mediante robots de software que
interactian con sistemas empresariales. En los procesos comerciales, facilitan actividades
como la gestién de pedidos, facturacién, control de inventarios, procesamiento de datos y
atencion al cliente. Su implementacién mejora la eficiencia operativa y reduce errores en los
procesos organizacionales. Ademads, se vinculan con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) 8 y 9, relacionados con el crecimiento econdmico, la innovaciéon y el desarrollo
tecnoldgico. Asimismo, el tema se relaciona con la linea de investigaciéon Tecnologias Digitales

y Transformacién Digital.

A nivel internacional, muchas organizaciones enfrentan dificultades asociadas a la
ejecuciéon manual de procesos comerciales, situacién que puede generar retrasos, errores
administrativos y mayores costos operativos. La creciente competitividad de los mercados
exige que las empresas adopten soluciones tecnoldgicas capaces de optimizar sus actividades
comerciales y mejorar su capacidad de respuesta ante las necesidades de los clientes. En este
contexto, las herramientas RPA se presentan como una alternativa para fortalecer la gestion

comercial y acelerar los procesos de transformacion digital.

La presente investigacidn tiene como objetivo analizar el uso de herramientas digitales
de automatizacién (RPA) en los procesos comerciales y determinar su contribucién a la
eficiencia operativa, la productividad y la competitividad empresarial. Asimismo, se busca
identificar los principales beneficios derivados de su implementacion dentro de las actividades

comerciales de las organizaciones y su aporte a la modernizacién de la gestion empresarial.

La investigacion se justifica por la importancia que tienen actualmente las tecnologias
de automatizacion dentro de los procesos comerciales. Su relevancia radica en que permite
comprender cédmo las empresas pueden optimizar recursos, reducir errores y mejorar la calidad
de sus servicios mediante la utilizacién de herramientas digitales. Ademas, el estudio resulta
factible debido a la disponibilidad de literatura cientifica especializada que aborda experiencias

y aplicaciones del RPA en distintos sectores empresariales.
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Bermudez Irrefio (2021) sefiala que la automatizacién robodtica de procesos representa
una evolucidn tecnoldgica que permite automatizar tareas operativas mediante software
especializado, contribuyendo a la eficiencia y a la transformacién digital de las organizaciones.
El autor destaca que esta tecnologia ha adquirido gran importancia debido a su capacidad para
optimizar procesos repetitivos sin necesidad de realizar modificaciones significativas en los

sistemas existentes.

Por otra parte, Correa Puerta (2021) demuestra que la implementacién de herramientas
RPA en procesos de planeacion y abastecimiento genera mejoras en los tiempos de ejecucion,
la precisién de la informacién y la productividad organizacional. Estos aportes evidencian que
la automatizacién digital puede convertirse en un recurso estratégico para fortalecer los
procesos comerciales y mejorar la competitividad de las empresas en un entorno cada vez mas

digitalizado.

MATERIALES Y METODOLOGIA

La presente investigacidon se sustentd en la revision de articulos cientificos, trabajos
académicos, documentos electréonicos y literatura especializada relacionada con la
Automatizacién Robdtica de Procesos (RPA) y la transformacién digital en las organizaciones.
Para el analisis tedrico se consideraron, entre otras referencias, los aportes de Bermudez Irrefio
(2021), Correa Puerta (2021) y Medina Chicaiza et al. (2022), cuyas investigaciones permitieron
comprender los fundamentos, aplicaciones y beneficios del RPA en el entorno empresarial. La
busqueda y seleccion de informacion se realizd mediante bases de datos académicas,
repositorios institucionales y buscadores cientificos que garantizaron la confiabilidad de las
fuentes consultadas. Ademas, se utilizé la plataforma de mensajeria institucional de la UNIDA

para la coordinacion y el intercambio de informacién entre los integrantes del trabajo.

La investigacidn se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, orientado a la comprension
e interpretacién de conceptos y planteamientos tedricos vinculados con la automatizacion de
procesos comerciales mediante herramientas digitales. Asimismo, se adoptd un alcance
descriptivo, ya que se procurd caracterizar y explicar las principales aplicaciones y aportes del

RPA en las actividades comerciales y administrativas de las organizaciones.
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El estudio presentd un disefo no experimental debido a que no se efectué manipulacién
de variables ni intervencidn sobre el fendmeno analizado. En consecuencia, el trabajo se limito
al examen y analisis de informacidon documental previamente publicada. Del mismo modo, la
investigacidn tuvo un corte transversal, puesto que la recopilacion y el analisis de la informacion

se realizaron en un Unico periodo, comprendido entre mayo y junio de 2026.

La unidad de analisis estuvo conformada por las herramientas de automatizacidn
robética de procesos aplicadas a los procesos comerciales. La eleccidn de esta unidad respondié
al interés de comprender cdmo la incorporacién del RPA contribuye a incrementar la eficiencia
operativa, optimizar las actividades comerciales y apoyar los procesos de transformacién digital

en las organizaciones.

Las técnicas empleadas para la obtencidn de informacion fueron el analisis documental
y la revisién tedrica de la literatura especializada. Como instrumentos de apoyo se utilizaron
fichas de lectura y matrices de analisis bibliografico, las cuales facilitaron la organizacion,
clasificacién y comparacion de la informacion recopilada. El procedimiento metodolégico
incluyé la localizacién de literatura cientifica pertinente, la seleccion de documentos
relacionados con el tema de estudio, el andlisis critico de los contenidos y la sistematizacion de

los hallazgos identificados.

Las fuentes de informacidn fueron de caracter secundario, ya que los datos analizados
procedieron de investigaciones y publicaciones elaboradas por otros autores. Para ello se
consultaron articulos cientificos, trabajos de grado, documentos académicos y publicaciones
institucionales relacionadas con la automatizacion de procesos y la transformacion digital. Estas
fuentes proporcionaron una vision integral del uso del RPA en el dmbito comercial sin requerir

la realizacidon de trabajo de campo ni la participacidn directa de organizaciones.

RESULTADOS

Definicion y contextualizacion del RPA

La revision de la literatura permitié establecer que la Automatizacién Robdtica de
Procesos (RPA) es una tecnologia basada en software que utiliza robots digitales para ejecutar

actividades repetitivas y estructuradas, reproduciendo acciones que habitualmente realizan las

179



personas dentro de los sistemas informaticos. De acuerdo con Bermudez Irrefio (2021), esta
herramienta representa una evolucidn de la automatizacién empresarial, orientada a optimizar
las operaciones sin requerir cambios significativos en la infraestructura tecnolégica de las
organizaciones. Su relevancia radica en su capacidad para impulsar los procesos de

transformacién digital y mejorar el desempefio organizacional.

Las fuentes consultadas indican que el RPA integra diferentes funcionalidades que
facilitan la automatizacion de los procesos de negocio. Entre ellas se encuentran el
procesamiento y la captura de informacién, la administracion documental, la interaccion entre
aplicaciones, la elaboracién automatica de reportes y la ejecucién de operaciones digitales
(Bermudez Irrefio, 2021). Estas capacidades permiten automatizar tareas vinculadas con la
facturacién, las ventas, el abastecimiento, la atencién al cliente y el control de inventarios,

contribuyendo a una mayor eficiencia operativa.

La literatura revisada también evidencia distintas posiciones respecto al alcance del
RPA. Mientras algunos autores lo conciben como una herramienta destinada principalmente a
la automatizacién de actividades rutinarias y administrativas, otros sostienen que su
integracion con la inteligencia artificial amplia sus aplicaciones y su valor estratégico (Bermudez
Irrefio, 2021). A pesar de estas diferencias, existe consenso en que esta tecnologia favorece el

incremento de la productividad y la disminucién de errores en los procesos organizacionales.

Tendencias y situacion internacional

Los estudios analizados muestran que las investigaciones recientes sobre RPA se han
orientado hacia su articulacién con la inteligencia artificial, el analisis de datos y las estrategias
de transformacion digital. En este contexto, Medina Chicaiza et al. (2022) sefalan que la
transformacién digital implica la incorporacidn de tecnologias emergentes en las actividades
organizacionales con el propdsito de mejorar la competitividad, optimizar la utilizacién de

recursos y promover la innovacion.

En el dmbito internacional, la automatizacién de procesos es reconocida como un
instrumento de gran valor para elevar la eficiencia y fortalecer la capacidad competitiva de las
organizaciones. La evidencia revisada indica que empresas pertenecientes a los sectores

financiero, industrial, comercial y logistico han incorporado soluciones de RPA con el fin de
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agilizar sus operaciones y disminuir costos administrativos (Correa Puerta, 2021). De igual
manera, diferentes organismos internacionales han destacado que la adopcidn de tecnologias

digitales constituye un factor clave para la innovacién y la modernizacién de las empresas.

La revision bibliografica permitio identificar diversos elementos que han impulsado la
expansion del RPA en distintos paises. Entre ellos sobresalen el acelerado desarrollo
tecnoldgico, la creciente integracion de los mercados, la necesidad de aprovechar mejor los
recursos disponibles y la demanda de servicios mas rapidos y eficientes. Segun Bermudez Irrefio
(2021), estas condiciones han favorecido la incorporacién de la automatizacién en multiples
sectores econdmicos y la han convertido en un componente esencial de la transformacion

digital.

Aplicacion y marco nacional

En Paraguay, la incorporacién de tecnologias digitales forma parte de las iniciativas
dirigidas a fortalecer la modernizacién y la transformacidn de las organizaciones. Diferentes
acciones promovidas por instituciones publicas incentivan el uso de las tecnologias de la
informacién y la comunicacién con el propdsito de mejorar los procesos administrativos y
comerciales. Aungue no se dispone de una normativa especifica relacionada con el RPA, las
politicas vinculadas con la innovacidn y el gobierno digital crean condiciones favorables para la

adopcién de herramientas de automatizacion en el ambito empresarial.

La literatura especializada sefiala que la transformacién digital no depende
exclusivamente de la implementacion de nuevas tecnologias, sino también de la capacidad de
las organizaciones para promover cambios en su cultura, fortalecer el liderazgo y desarrollar
las competencias del talento humano. Medina Chicaiza et al. (2022) sostienen que las
organizaciones con mayores niveles de madurez digital presentan una mejor capacidad de
adaptacidn ante escenarios competitivos y logran aprovechar con mayor eficacia los beneficios

derivados de la automatizacion y la innovacion tecnoldgica.

En cuanto a los antecedentes nacionales, se observé una produccién cientifica limitada
sobre la automatizacién robética de procesos en comparacién con el desarrollo alcanzado por
la literatura internacional. No obstante, diversas investigaciones realizadas por universidades y
entidades relacionadas con el desarrollo tecnolégico destacan la relevancia de la digitalizacion
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y la automatizacion como mecanismos para mejorar la productividad y la competitividad de las
empresas paraguayas. Estos estudios coinciden en la necesidad de promover la incorporacion

de tecnologias innovadoras que permitan optimizar los procesos organizacionales.

Finalmente, tanto la literatura nacional como la internacional coinciden en que la
automatizacion genera efectos positivos en la eficiencia operativa, la reduccién de errores y el
incremento de la productividad empresarial. Sin embargo, mientras la evidencia internacional
presenta un mayor desarrollo conceptual y experiencias practicas relacionadas con la
implementacién del RPA, en Paraguay predominan los estudios enfocados en la transformacién
digital desde una perspectiva mas general. Esta situacién pone de manifiesto la conveniencia
de ampliar las investigaciones sobre la aplicaciéon de herramientas de automatizacion en los

procesos comerciales dentro del contexto paraguayo.

DISCUSION

La presente investigacién tuvo como propdsito analizar el uso de herramientas digitales
de automatizacién (RPA) en los procesos comerciales y determinar su contribucién a la
eficiencia operativa y a la transformacién digital empresarial. A partir de la literatura revisada,
se interpreta que estas herramientas representan una solucidén tecnoldgica efectiva para
optimizar actividades comerciales que tradicionalmente demandan una importante cantidad
de tiempo y recursos humanos. Los hallazgos permiten comprender que el principal aporte del
RPA radica en la automatizacion de tareas rutinarias que facilitan una gestién comercial mas

eficiente (Bermudez Irrefio, 2021).

Estos resultados coinciden con lo sefalado por Medina Chicaiza et al. (2022), quienes
afirman que la transformacién digital constituye un proceso integral que involucra la
adaptacion tecnoldgica, la optimizacion de procesos y la generacion de nuevas formas de crear
valor para los clientes. Desde esta perspectiva, la implementacién de herramientas RPA puede
interpretarse como una estrategia que favorece la digitalizacion empresarial y fortalece la

competitividad organizacional:

Los resultados obtenidos coinciden con los planteamientos desarrollados por Bermudez
Irrefio (2021), quien senala que la automatizacién robética de procesos mejora la productividad
organizacional mediante la ejecuciéon automatica de actividades repetitivas. Asimismo, los
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hallazgos se relacionan con la experiencia presentada por Correa Puerta (2021), donde se
evidencia que la implementacién del RPA en procesos de planeacion y abastecimiento genera
mejoras en la gestiéon de informacidn y en los tiempos de respuesta. Estas coincidencias
permiten afirmar que la automatizacion constituye una herramienta estratégica para fortalecer

los procesos comerciales.

Al comparar las experiencias documentadas en la literatura internacional con la realidad
observada en paises en desarrollo, se identifica que existe un interés creciente por incorporar
tecnologias digitales orientadas a la optimizacidn de procesos empresariales. Sin embargo,
también se observa que la adopcién del RPA todavia presenta desafios relacionados con la
inversion tecnoldgica, la capacitacion del personal y la adaptacion organizacional. Esta situacién
evidencia la necesidad de promover mayores iniciativas de digitalizacién dentro del ambito

comercial.

Entre las principales limitaciones de la presente investigacidn se encuentra el uso
exclusivo de fuentes secundarias de informacidon. Ademas, la disponibilidad de estudios
especificos relacionados con la implementacion del RPA en procesos comerciales
latinoamericanos es limitada, lo que restringe la posibilidad de realizar comparaciones mas
amplias con diferentes contextos empresariales. Estas condiciones pudieron influir en el

alcance de los resultados obtenidos y en la profundidad del analisis realizado.

Finalmente, la investigacion aporta una vision actualizada sobre la importancia de las
herramientas digitales de automatizacién dentro de los procesos comerciales. Los hallazgos
contribuyen a comprender como la implementacidn del RPA favorece la eficiencia operativa, la
productividad y la competitividad empresarial. Como futuras lineas de investigacion, se
recomienda desarrollar estudios de campo en organizaciones que utilicen estas tecnologias,
con el propésito de evaluar su impacto directo en los resultados comerciales y en los procesos

de transformacion digital (Bermudez Irrefo, 2021; Correa Puerta, 2021).

CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacién realizada
sobre el uso de herramientas digitales de automatizacion (RPA) en los procesos comerciales y
su contribucién a la transformacién digital empresarial. La revisién bibliografica permitié
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analizar diferentes aportes tedricos y experiencias organizacionales relacionadas con la
implementacién de estas tecnologias, identificando sus principales caracteristicas, beneficios y

aplicaciones dentro del entorno empresarial actual.

La investigacion planted inicialmente la tematica relacionada con la necesidad de
optimizar los procesos comerciales mediante el uso de herramientas digitales capaces de
automatizar tareas repetitivas y operativas. A partir del andlisis de la literatura especializada,
se logré comprender cédmo la automatizacion robodtica de procesos contribuye al incremento
de la eficiencia organizacional, la mejora de la productividad y el fortalecimiento de la

competitividad empresarial en un contexto cada vez mas digitalizado y dinamico.

Con base en el analisis efectuado, se concluye lo siguiente:

1. Las herramientas de Automatizacién Robdtica de Procesos (RPA) constituyen una
alternativa tecnoldgica eficiente para optimizar los procesos comerciales, debido a que
permiten automatizar actividades repetitivas, reducir errores operativos y agilizar la gestion de
informacién dentro de las organizaciones.

2. La implementacion de soluciones RPA contribuye significativamente a la transformacién
digital empresarial, favoreciendo la integracién de tecnologias innovadoras que mejoran la
productividad, la calidad de los procesos y la capacidad de respuesta ante las exigencias del
mercado.

3. La literatura analizada evidencia que las organizaciones que incorporan herramientas
de automatizacién logran importantes beneficios relacionados con la eficiencia operativa, la
reduccion de costos y el fortalecimiento de su competitividad, convirtiendo al RPA en un

elemento estratégico para el desarrollo empresarial sostenible.

Por ultimo, de manera general se considera que el uso de herramientas digitales de
automatizacion representa una tendencia creciente dentro de las organizaciones modernas y
una oportunidad para impulsar la innovacién en los procesos comerciales. Asimismo, se
reconoce la necesidad de continuar desarrollando investigaciones sobre la aplicacion del RPA
en el contexto paraguayo, con el propdsito de generar mayor evidencia cientifica que
contribuya al aprovechamiento de estas tecnologias y al fortalecimiento de la transformacion

digital en las empresas.
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RESUMEN

Esta investigacidn trata sobre las contrataciones publicas y los sistemas electrdnicos de
licitacidn, que se definen como el conjunto de procesos y plataformas tecnoldgicas mediante
las cuales el Estado adquiere bienes, servicios y obras a través de medios digitales, garantizando
mayor transparencia, eficiencia y competencia. Por ello, el objetivo de este trabajo fue analizar
el impacto de los sistemas electrénicos de licitacidn en la transparencia y eficiencia de las
contrataciones publicas, en el contexto internacional y en el marco normativo del Paraguay. El
enfoque utilizado fue cualitativo, con alcance descriptivo. La unidad de analisis fue el sistema
de contrataciones publicas electrénicas y su implementacién en América Latina, con énfasis en
Paraguay. Las técnicas de recoleccion de datos utilizadas se describen a través del analisis
documental; los instrumentos aplicados fueron fichas de lectura y revisién de fuentes
secundarias, tales como articulos cientificos, informes de organismos internacionales vy
normativas vigentes. Como resultado significativo se puede mencionar que la incorporaciéon de
plataformas electrdnicas reduce significativamente los riesgos de corrupcion, disminuye los

costos administrativos y amplia la base de proveedores. Se concluye que los sistemas
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electrénicos de licitacion representan una herramienta fundamental para la modernizacién del

Estado y el fortalecimiento de la gobernanza publica.

PALABRAS CLAVES: Contrataciones Publicas, Eficiencia Administrativa, Licitacion Electrdnica,

Sistemas de Informacién, Transparencia.
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ABSTRACT

This research deals with public procurement and electronic tendering systems, defined
as the set of processes and technological platforms through which the State acquires goods,
services, and works through digital means, ensuring greater transparency, efficiency, and
competition. Therefore, the objective of this work was to analyze the impact of electronic
tendering systems on the transparency and efficiency of public procurement, in the
international context and within Paraguay's regulatory framework. The approach used was
qualitative, with a descriptive scope. The unit of analysis was the electronic public procurement
system and its implementation in Latin America, with emphasis on Paraguay. The data
collection techniques are described through documentary analysis; the instruments applied
were reading records and review of secondary sources, such as scientific articles, international
organization reports, and current regulations. As a significant result, it can be mentioned that
the incorporation of electronic platforms significantly reduces the risks of corruption, lowers
administrative costs, and broadens the supplier base. It is concluded that electronic tendering
systems represent a fundamental tool for the modernization of the State and the strengthening

of public governance.

KEYWORDS: Administrative Efficiency, Electronic Tendering, Information Systems, Public

Procurement, Transparency.

188



INTRODUCCION

Las contrataciones publicas son el mecanismo por el cual el Estado adquiere bienes,
obras y servicios para cumplir sus fines esenciales. Este proceso funciona como un motor
econdmico crucial que dinamiza de forma directa al sector privado. Su importancia radica en el
impacto que tiene sobre el uso correcto de los recursos del erario y su capacidad para promover
el desarrollo sostenible. Por ello, este estudio se vincula estrechamente con el Objetivo de
Desarrollo Sostenible (ODS) 16 de las Naciones Unidas, centrado en promover la paz, la justicia
e instituciones sélidas a través del fomento de la transparencia y la reduccién de la corrupcion.
Finalmente, el andlisis se alinea de manera directa con la linea de investigacién de Gestién

Publica y Transparencia Institucional de la carrera de Contaduria Publica. ([OCDE], 2020)

A nivel internacional, la problematica central gira en torno a la poca transparencia y los
altos indices de vulnerabilidad al fraude en las licitaciones tradicionales en papel, lo que ha
impulsado la implementacion de soluciones tecnoldgicas globales basadas en el e-
procurement. (Mundial, 2021) En el contexto nacional, Paraguay ha enfrentado retos histéricos
en la estandarizacién y control de los procesos de compra publica. Como alternativa de
solucidn, el pais ha fortalecido el Sistema de Contrataciones Publicas del Paraguay, buscando
centralizar, auditar y democratizar el acceso a las licitaciones estatales a través de medios

digitales, mitigando la burocracia y los sesgos discrecionales. ((DNCP], 2023)

El objetivo general que se pretende lograr al término de esta investigacidén consiste en
describir los fundamentos, ventajas y limitaciones de las contrataciones publicas y los sistemas
electrdénicos de licitacion, determinando su nivel de convergencia con las mejores practicas
internacionales. Este esfuerzo investigativo responde formalmente a la linea de auditoria y
control financiero del programa de Contaduria Publica de la Universidad de la Integracion de
las Américas (UNIDA), contribuyendo a la formacién analitica de los estudiantes en el control
de la gestidn estatal, preparandolos para afrontar con solvencia técnica las demandas actuales

de fiscalizacion en el ejercicio de la funcion publica y el correcto uso del erario. ([BID], 2021)

La presente investigacion se justifica por su originalidad, aporta un enfoque moderno al
integrar la auditoria documental y la gestidon publica en los sistemas de licitacion electrénica del
Paraguay post-pandemia; su relevancia impacta positiva, social y econdmicamente al mejorar

la calidad del gasto estatal, la transparencia institucional y la reduccion de la corrupcion y su
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factibilidad es viable gracias al libre acceso a fuentes oficiales de la DNCP, leyes nacionales,

bases académicas y documentos de organismos internacionales ([BID], 2021).

A nivel internacional, la transformacién digital de las compras publicas se ha consolidado
como un eje estratégico para la gobernanza moderna. Organismos multilaterales como el BID
y la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) postulan que los
sistemas de contratacion electrénica no solo optimizan la eficiencia fiscal, sino que actan como
mecanismos criticos de integridad y transparencia frente al malgasto pasivo. Diversos autores
en la regidn latinoamericana coinciden en que la transicion hacia plataformas digitales mitiga

los desequilibrios de informacidn y evita decisiones sin fundamentos. (P., 2023)

En este orden de ideas, la crisis global del COVID-19 operé como una muestra que
expuso las vulnerabilidades de los modelos de control tradicionales, forzando una
reconfiguracion de la fiscalizacion en el escenario post-pandemia. Investigaciones recientes
orientadas a la regién destacan que la flexibilizacion normativa de las contrataciones de
emergencia derivd en una retraccion de los organismos de contralor para evitar el
entorpecimiento burocratico, lo que incrementd los riesgos de corrupcidon y dispersion de
precios. Ante este panorama, la doctrina contemporanea subraya la necesidad de transitar
hacia una "contratacién inteligente", donde la auditoria documental digital y el cruce de datos
en tiempo real dejen de ser herramientas reactivas y se conviertan en pilares preventivos de la

gestidon publica actual. (Acuia, 2022)

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizaron como materiales fundamentales
computadoras con conexiéon a internet, acceso a bibliotecas virtuales y bases de datos
académicas como Redalyc, Dialnet y Google Scholar, asi como los portales web de la CEPAL, la
OCDE, el Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe (SELA) y la Direccidon Nacional de
Contrataciones Publicas (DNCP) de Paraguay. Las herramientas empleadas incluyeron
buscadores académicos especializados, plataformas de acceso abierto y el repositorio
institucional de la universidad, lo que permitié acceder a fuentes de informacidn pertinentes y

actualizadas sobre el objeto de estudio.

La metodologia empleada en la presente investigacion sigue el enfoque cualitativo,

teniendo en cuenta que este permite estudiar el fenédmeno de las contrataciones publicas
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electrénicas en su contexto real, proporcionando una descripciéon verbal y explicativa del objeto
de analisis, asi como una comprensién holistica de los procesos, estructuras normativas y
tendencias internacionales que lo rodean. El alcance o nivel de la investigacidn es descriptivo,
ya que tiene como finalidad especificar las propiedades y caracteristicas de los sistemas
electrénicos de licitacion, sus componentes, sus beneficios y sus limitaciones, durante el

periodo comprendido entre los meses de mayo y junio de 2026.

El disefio de investigacidn es no experimental, dado que se realizd sin la manipulacién
deliberada de variables y en el que solo se observaron los fendmenos en su ambiente natural
para analizarlos. La cohorte considerada es transversal o transeccional, teniendo en cuenta que
la recopilacién de informacion se realizé en un momento Unico, durante los meses de mayo y
junio del presente aio, sistematizando los datos disponibles en las fuentes consultadas en

dicho periodo.

Para esta investigacion se considera como unidad de andlisis el sistema de
contrataciones publicas electrénicas y su implementacion en América Latina, con énfasis en el
marco normativo y operativo de Paraguay, puesto que constituye el tema asignado que se
desarrolla. Esta unidad permite examinar tanto los aspectos conceptuales y tedricos del e-

procurement como sus aplicaciones practicas en el contexto regional y nacional.

Las técnicas utilizadas son el andlisis documental y la revision bibliografica sistematica;
los instrumentos implementados son las fichas de lectura y los registros de sintesis
respectivamente; y los procedimientos a seguir son la busqueda, seleccién, clasificacion y
analisis critico de las fuentes consultadas, siguiendo criterios de pertinencia tematica,

actualidad y rigor académico.

Para la investigacion presentada, las fuentes de informacidon han sido secundarias,
teniendo en cuenta que se han utilizado informes técnicos de organismos internacionales,
articulos cientificos publicados en revistas indexadas, normativas legales vigentes, portales
gubernamentales, libros especializados en administracion publica y sitios web institucionales

de referencia en materia de contrataciones publicas.
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RESULTADOS

Definicién y Contextualizacidn de las Contrataciones Publicas Electronicas

Las contrataciones publicas se definieron en la literatura especializada como el conjunto
de procedimientos juridicos y administrativos mediante los cuales las entidades del Estado
adquieren bienes, servicios y obras para satisfacer necesidades colectivas. Segun la (Comisién
Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2021), la contratacién publica electrénica
consiste en la aplicacion de las TIC al procedimiento de licitacion en todas sus fases, desde el
anuncio electrénico de convocatorias hasta la presentacion de ofertas y la adjudicacion por
medios digitales. Esta definicion fue adoptada por la mayoria de los marcos normativos
latinoamericanos, reconociendo en la digitalizacion una condicién sine qua non para la

modernizacion del Estado y la mejora en la gestién de los recursos publicos.

Los principales modelos o clasificaciones de los sistemas electrénicos de licitacion
incluyeron, segun la literatura internacional, tres componentes esenciales: la fase informativa,
qgque comprende la publicacion de convocatorias y documentos licitatorios en plataformas
digitales; la fase transaccional, que abarca la presentacion electrdénica de ofertas, la evaluacion
en linea y la adjudicacidn automatizada; y la fase de gestidn contractual, que integra el
seguimiento digital de la ejecucion de los contratos. Ademas, se identificaron herramientas
complementarias como las subastas electrénicas a la baja, los convenios marco y las tiendas
virtuales del Estado, que amplian las modalidades de contratacion disponibles para las

entidades publicas. (Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe [SELA], 2023)

En cuanto a las perspectivas y escuelas de pensamiento internacionales, se identificaron
dos visiones predominantes en la literatura. Por un lado, la visidon tecnocratica defendida por
organismos como la OCDE y la Comisién Europea, que sostuvo que la digitalizacién por si sola
genera ahorros de entre el 5% y el 20% en los procesos de adjudicacién de contratos publicos,
impulsando la competencia y reduciendo los precios. Por otro lado, una visién institucionalista,
representada por autores como (P., 2023) y (Diez Sastre, 2024), que argumentd que el éxito de
los sistemas electrdnicos depende no solo de la tecnologia, sino también del marco normativo,
la capacitacion de los funcionarios y la participacidén activa de la sociedad civil, siendo estos

factores determinantes para reducir el riesgo de corrupcion.
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Tendencias Internacionales y Situacién Actual del E-Procurement

Las principales tendencias de investigacién en materia de contrataciones publicas
electrénicas en los Ultimos cinco afios se orientaron hacia la incorporacién de tecnologias
disruptivas como el Blockchain, la Inteligencia Artificial (1A) y el analisis de grandes volimenes
de datos. Segun el (Sistema Econdmico Latinoamericano y del Caribe [SELA], 2023), la
contratacién publica evoluciondé desde la contratacion digital hacia la denominada contratacion
publica inteligente (CPl), basada en la logica transaccional facilitada por estas tecnologias
emergentes. Se identific6 también una creciente tendencia hacia la apertura de datos
contractuales bajo estdndares internacionales como el Open Contracting Data Standard
(OCDS), que permite la publicacion estructurada de informacidén sobre licitaciones para facilitar

el escrutinio ciudadano.

A nivel internacional, el e-procurement mostré avances desiguales segun la region. La
Comisidn Europea reporté ahorros significativos y mayor eficiencia entre los compradores
publicos que adoptaron sistemas electrénicos, mientras que la OCDE destacd que las compras
estatales representan en promedio el 13% del PIB de sus paises miembros, evidenciando la
importancia estratégica de su digitalizacion. La literatura identificé tres factores externos clave
en el desarrollo de estos sistemas: en lo politico, la voluntad gubernamental para reformar
normativas, como ocurrié en Paraguay con la Ley N.° 7021/2022; en lo tecnoldgico, la mayor
conectividad digital; y en lo social, la creciente demanda ciudadana de transparencia y rendicién

de cuentas. (Calderdn, A., Dini, M., & Stumpo, G., 2023)

Marco Normativo Nacional y Antecedentes en Paraguay

El marco normativo de las contrataciones publicas en Paraguay estuvo regulado por la
Ley N.2 2051/2003 de Contrataciones Publicas y sus decretos reglamentarios. Sin embargo, el
avance mas significativo en la materia se produjo con la promulgacion de la Ley N.2 7021/2022
de Suministro y Contrataciones Publicas, que reemplazé el esquema anterior y establecié un
sistema mas integral orientado a promover la transparencia y la digitalizacién. La
implementacién de esta norma estuvo a cargo de la Direccion Nacional de Contrataciones
Publicas (DNCP), entidad que administra el Sistema de Informacién de Contrataciones Publicas
(SICP), plataforma electrdénica centralizada a la que todos los organismos del Estado paraguayo.

(Direccion Nacional de Contrataciones Publicas [DNCP] Ley N.° 7021, 2022)
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En cuanto a los antecedentes nacionales, la DNCP desarrollé multiples herramientas
dentro del SICP que representaron aportes institucionales concretos. Entre ellas se destacaron
el moédulo de Ofertas Electrénicas, inaugurado en noviembre de un afio reciente, que
revoluciond la manera en que las empresas presentan propuestas al Estado; el Sistema de
Informacién de Proveedores del Estado (SIPE); la Tienda Virtual del Estado; y los Tramites
Juridicos Electrénicos. Asimismo, la Resolucién DNCP N.° 230/2025 actualizé la reglamentacién
de los procedimientos convencionales y especiales de contratacién, promoviendo la
transparencia y el uso del SICP por todas las entidades convocantes del pais.

(Direccion Nacional de Contrataciones Publicas (DNCP), 2025)

Al contrastar el marco nacional con la literatura internacional, se evidenciaron
importantes puntos de encuentro y algunas discrepancias. En cuanto a las convergencias, tanto
la normativa paraguaya como los estandares internacionales priorizaron la transparencia, la
libre competencia, la no discriminacidon entre proveedores y el uso de medios electrénicos
como mecanismos de eficiencia. Sin embargo, la literatura internacional ya abordé aspectos
como la contratacion publica inteligente basada en IA y Blockchain, mientras que el marco
normativo nacional todavia se encontraba en proceso de consolidar la fase transaccional bdsica
del sistema electréonico, lo que evidencid una brecha que constituyd una laguna de

investigacion relevante para la academia paraguaya.
DISCUSION

El propdsito central de esta revision bibliografica fue determinar el impacto de los
sistemas electronicos de licitacion en la transparencia y eficiencia de las contrataciones
publicas. Los hallazgos mas importantes revelaron que la digitalizacién de los procesos
licitatorios constituyéd una tendencia global consolidada, respaldada por organismos
internacionales de alta credibilidad como la OCDE, la CEPAL y la Comisién Europea. El patron
mas significativo identificado en la literatura fue la correlacién positiva entre la implementacion
de plataformas electrénicas y la reduccidon de los riesgos de corrupcion, el aumento de la
competencia entre proveedores y la mejora en la eficiencia del gasto publico, respondiendo asi

al objetivo de investigacion planteado.

Los resultados de esta revisidon confirmaron las teorias previas de autores como (Cuenca
Masache, 2024) y (P., 2023), quienes argumentaron que la transparencia en los procesos de
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contratacién se fortalece mediante plataformas que centralizan la informacién y hacen
predecibles los resultados de los procedimientos. No obstante, se identificaron discrepancias
respecto a la vision exclusivamente tecnocratica que sostuvo que la tecnologia por si sola
resuelve los problemas de corrupcion. La literatura mas reciente demostré que los factores
institucionales, normativos y humanos son igualmente determinantes, lo que matizd la

afirmacion de que la digitalizacion garantiza por si misma la transparencia.

Al contrastar la evidencia del contexto internacional con el marco nacional paraguayo,
se observd que Paraguay avanzdé de manera significativa con la Ley N.° 7021/2022 y el SICP,
alinedndose con los principios generales promovidos por la Red Interamericana de Compras
Gubernamentales (RICG) y el derecho administrativo interamericano. Sin embargo, la brecha
entre el modelo de contratacidon publica inteligente (CPl) que ya analizé la literatura
internacional y la realidad operativa del sistema paraguayo fue evidente. Mientras que en
paises como Brasil o Chile se exploraron herramientas de IA para detectar irregularidades, en
Paraguay el foco continud siendo la consolidacién de la fase electrénica basica, lo que indico
gue existen lagunas de investigacidon nacionales que la literatura foranea ya empezé a abordar.

(Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe-CAF, 2025)

Entre las limitaciones de esta investigacion bibliografica, se identificd la dependencia de
fuentes secundarias, lo que no permitid contrastar los hallazgos documentales con datos
primarios sobre la percepcion de los actores involucrados en el sistema paraguayo, como
funcionarios publicos y proveedores del Estado. Asimismo, la limitacidn geografica de algunas
fuentes consultadas, mayoritariamente provenientes de Europa y los paises mas grandes de
América Latina, pudo haber generado un sesgo en la representacion de las realidades de los
paises de menor tamaino. Estas limitaciones influyeron en la imposibilidad de establecer
conclusiones cuantitativas sobre el impacto especifico del SICP en indicadores concretos de
eficiencia y corrupcién en Paraguay. (CAF -Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe;

Red Interamericana de Compras Gubernamentales (RICG), 2021)

El aporte original de esta revision al campo del conocimiento consistié en sistematizar
el estado del arte sobre las contrataciones publicas electrdnicas articulando el marco tedrico
internacional con la normativa y practica nacional paraguaya, un vinculo que la literatura local

abordd de manera fragmentada. Se llend asi una laguna al ofrecer una visién comparada que
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puede orientar futuras investigaciones y decisiones de politica publica. Se sugirié como nuevas
lineas de investigacién la realizacién de estudios mixtos que incorporen encuestas a
proveedores y funcionarios para evaluar la percepcion sobre el SICP, asi como estudios de caso
que analicen el impacto concreto de la Ley N.° 7021/2022 en la reduccién de irregularidades en
licitaciones especificas. (CAF -Banco de Desarrollo de América Latina y el Caribe; Red

Interamericana de Compras Gubernamentales (RICG), 2021)

CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacion realizada
sobre las contrataciones publicas y los sistemas electrénicos de licitacidon. El analisis de la
literatura especializada, los marcos normativos y los informes de organismos internacionales
permitié construir una visién integral del fendmeno, articulando la dimensién conceptual con
la realidad operativa de los sistemas electrénicos implementados en América Latina y en

Paraguay en particular.

Esta investigacidn planted al principio la tematica referida al impacto de los sistemas
electrénicos de licitacion en la transparencia y eficiencia de las contrataciones publicas,
partiendo de la premisa de que la gestidn del gasto estatal constituye un area critica para la
gobernanza y el desarrollo, y que la incorporacidn de plataformas digitales representé una
oportunidad para superar las limitaciones del modelo tradicional de contratacidn, caracterizado

por la opacidad, la demora en los procesos y la vulnerabilidad ante practicas corruptas.

Luego de la investigacion realizada, se pueden concluir principalmente los siguientes
aspectos:

Los sistemas electrénicos de licitacion demostraron ser herramientas eficaces para
mejorar la transparencia en las contrataciones publicas, al centralizar la informacidén sobre
convocatorias y adjudicaciones en plataformas accesibles al publico, lo cual redujo las
asimetrias de informacidn y desincentivd las practicas corruptas, tal como sefialaron Cuenca

Masache et al. (2024) y la Comisidn Europea.

Paraguay avanzo significativamente en la digitalizacion de sus procesos de contrataciéon
publica mediante la Ley N.° 7021/2022 y el Sistema de Informacion de Contrataciones Publicas

(SICP), alineandose con los estandares internacionales promovidos por la RICG y la CEPAL; no
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obstante, persiste una brecha respecto a los modelos mds avanzados de contratacion publica

inteligente (CPI) que incorpora inteligencia artificial y Blockchain.

La eficiencia de los sistemas electrdnicos de licitacion no depende exclusivamente de la
tecnologia implementada, sino también de factores institucionales como la voluntad politica,
el marco normativo, la capacitacién de los actores involucrados y la participacion ciudadana
activa, siendo este ultimo elemento un componente esencial para el control social del gasto

publico.

Por ultimo, de manera general se considera que las contrataciones publicas electrénicas
representan un pilar fundamental de la modernizacion del Estado y un instrumento clave para
el cumplimiento del ODS N.° 16, que promueve instituciones transparentes, responsables y
eficaces. Los avances registrados en Paraguay y en la regidn latinoamericana son alentadores,
pero insuficientes si no se complementan con reformas institucionales profundas, mayor
inversién en capacitaciéon de funcionarios publicos y mecanismos robustos de control
ciudadano. Queda abierta la invitacion a continuar investigando el impacto concreto de la
digitalizacién en la reduccidn de la corrupcién y en la mejora de la calidad del gasto publico en

el contexto paraguayo.
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RESUMEN

La gestion documental constituye un eje estratégico de la administracidn publica, cuya
relevancia se ha incrementado con la incorporacién progresiva de tecnologias digitales en los
procesos del Estado. El objetivo de este articulo fue analizar el estado de la gestion documental
y los archivos digitales en el sector publico, identificando los avances alcanzados, los desafios
estructurales que persisten y las perspectivas de modernizacion en el contexto
latinoamericano. La investigacién adopté un enfoque cualitativo, nivel descriptivo y disefio
documental, empleando el analisis documental como técnica principal de recoleccién e

interpretacion de datos. Los resultados evidencian que la transicidn hacia la gestidn
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documental digital implica no solo la digitalizacion de soportes fisicos, sino una reconfiguracion
profunda de los flujos de trabajo, la cultura organizacional y los marcos normativos de las
instituciones publicas. Se identificaron como principales desafios la resistencia al cambio, la
escasez de personal capacitado, las limitaciones presupuestarias y la necesidad de garantizar la
autenticidad, integridad y trazabilidad de los documentos electrénicos. Al mismo tiempo, los
avances en gobierno electrénico ofrecen oportunidades concretas para mejorar la eficiencia, la
transparenciay el acceso ciudadano a la informacion publica. Se concluye que la modernizacion
de la gestion documental en el sector publico constituye una condicién necesaria para el
fortalecimiento institucional y la consolidacidon de gobiernos mas eficaces y transparentes, en

consonancia con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero dieciséis.

PALABRAS CLAVES: archivos digitales, gestién documental, gobierno electrdnico, sector

publico, transformacién digital.
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ABSTRACT

Document management constitutes a strategic axis of public administration, whose
relevance has increased with the progressive incorporation of digital technologies into State
processes. The objective of this article was to analyze the state of document management and
digital archives in the public sector, identifying the progress achieved, the structural challenges
that persist, and the modernization perspectives in the Latin American context. The research
adopted a qualitative approach, descriptive level, and documentary design, using documentary
analysis as the main technique for data collection and interpretation. The results show that the
transition toward digital document management implies not only the digitalization of physical
records, but a profound reconfiguration of workflows, organizational culture, and the
normative frameworks of public institutions. The main challenges identified include resistance
to change, a shortage of trained personnel, budget constraints, and the need to guarantee the
authenticity, integrity, and traceability of electronic documents. At the same time, advances in
e-government offer concrete opportunities to improve efficiency, transparency, and citizen
access to public information. It is concluded that the modernization of document management
in the public sector constitutes a necessary condition for institutional strengthening and the
consolidation of more effective and transparent governments, in line with Sustainable

Development Goal number sixteen.

KEYWORDS: digital archives, digital transformation, document management, egovernment,

public sector.

201



INTRODUCCION

Toda organizacion publica produce, recibe y gestiona documentos de manera constante.
Actas, resoluciones, expedientes, contratos e informes constituyen registros que sostienen la
memoria institucional, acreditan decisiones y garantizan la continuidad de los procesos
administrativos. Cuando esa gestion falla, las consecuencias abarcan desde la pérdida de
informacién hasta la imposibilidad de rendir cuentas ante la ciudadania. Por esta razdn, la
gestion documental no representa un asunto técnico periférico, sino una funcién central de la
administracion publica que incide de manera directa en la calidad de los servicios que el Estado

presta a la poblacién (Mufioz-Espinoza y Saltos-Catagua, 2022).

Durante décadas, la gestiéon documental en el sector publico latinoamericano descansé
casi de manera exclusiva en el soporte papel. Esa realidad ha cambiado con fuerza durante los
ultimos afos, ya que la expansion del gobierno electrénico, la firma digital, los sistemas de
expediente electrénico y las plataformas de interoperabilidad han transformado el modo en
gue las instituciones producen, almacenan y comparten informacién (Tamara Trujillo y Espinoza
Olcay, 2023). La digitalizacién no constituye solamente un cambio tecnolégico, sino también un
cambio de paradigma sobre cdmo el Estado se organiza internamente y cémo se relaciona con

sus ciudadanos en un contexto de creciente demanda de transparencia y eficiencia.

Chile ofrece uno de los casos mds documentados de este proceso en la region. La
aprobacion de su Ley de Transformacion Digital en 2019 establecié un horizonte concreto para
gue todos los érganos del Estado migraran sus procesos documentales hacia entornos digitales.
La experiencia chilena muestra que la gestion documental constituye el factor clave de
cualquier proceso de transformacién digital del Estado, ya que atraviesa la totalidad de las
funciones y actividades institucionales (Medina, 2021). Sin una politica de gestién documental
solida, la digitalizacion corre el riesgo de convertirse en una acumulaciéon desordenada de

archivos electrdnicos sin criterios de organizacidn, acceso ni conservacién adecuados.

En ese escenario, la literatura cientifica reciente ha identificado tanto avances como
obstaculos en el proceso de modernizacién. Por un lado, el gobierno electrénico ha demostrado
ser un mecanismo eficaz para mejorar la eficiencia de los servicios publicos y para fortalecer la

transparencia institucional. Por el otro, numerosas entidades publicas de la regidn enfrentan
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resistencias culturales, déficits de capacitacién y limitaciones normativas que ralentizan la
transicion hacia la gestion documental digital (Delgado Carrefio, 2023). Estos obstaculos revelan
gue la modernizacién documental no depende Unicamente de la disponibilidad de tecnologia,

sino también de factores organizacionales y humanos.

Desde la perspectiva del desarrollo sostenible, la modernizacion de la gestion
documental publica guarda relacién directa con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero
dieciséis, que promueve la construccidon de instituciones sodlidas, eficaces, responsables e
inclusivas (Naciones Unidas, 2018). El acceso ciudadano a la informacién, la transparencia en el
uso de los recursos publicos y la rendicién de cuentas dependen, en buena medida, de que los
documentos publicos sean gestionados con rigor y se encuentren accesibles cuando la
ciudadania los necesita. La gestion documental se convierte, de este modo, en un componente

esencial de la institucionalidad democratica.

El objetivo del presente articulo es analizar el estado de la gestion documental y los
archivos digitales en el sector publico latinoamericano, identificando los avances
documentados en la literatura reciente, los desafios estructurales que persisten y las
perspectivas de modernizacion disponibles para las instituciones de la regién. La justificacion
del trabajo radica en la relevancia creciente de la gestién documental para la transparenciay la
eficiencia del Estado, asi como en la necesidad de sistematizar un conocimiento disperso que

permita orientar futuras investigaciones y decisiones de politica publica en este ambito.

MATERIALES Y METODOLOGIA

El estudio se desarrolld bajo un enfoque cualitativo. La eleccién de este enfoque
responde a la naturaleza interpretativa del objeto de anlisis, ya que el propdsito no consiste
en cuantificar indicadores de gestién documental, sino en comprender los procesos, las
tensionesy las condiciones que caracterizan la transicion hacia los archivos digitales en el sector
publico latinoamericano. Hernandez Sampieri y Mendoza (2018) explican que el enfoque
cualitativo resulta el mas apropiado cuando se busca explorar y comprender fenédmenos desde
una perspectiva contextual, atendiendo a sus significados y a sus relaciones. En el caso de este
trabajo, ello implica una lectura critica de la literatura disponible para construir una imagen

integrada del estado de la cuestion.
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En cuanto al alcance, la investigacion se ubicd en un nivel descriptivo. Como seiiala
Bernal (2016), los estudios descriptivos permiten caracterizar con rigor un fenédmeno a partir
de la informacién disponible, sin pretender establecer relaciones causales entre variables.
Baena Paz (2017) complementa esta idea al sostener que el nivel descriptivo adquiere un valor
propio cuando el fendmeno es multidimensional y la prioridad consiste en construir una visién
documentada y coherente de su estado actual. Ambas condiciones se cumplen en este trabajo,
ya que la gestion documental publica involucra dimensiones tecnoldgicas, normativas,

organizacionales y culturales que no pueden reducirse a una sola variable explicativa.

El disefio de la investigacion fue documental. Arias (2012) define la investigacion
documental como un proceso sistematico de busqueda, recuperacion, analisis, critica e
interpretacion de datos secundarios provenientes de fuentes escritas o digitales. Su rasgo
distintivo no es la acumulacion de informacidn, sino el tratamiento analitico de esa informacion,
ya que los documentos son interrogados, comparados e interpretados para producir
conocimiento que trasciende lo que cada fuente enuncia por separado. Hernandez Sampieri y
Mendoza (2018) subrayan que en este tipo de disefio el investigador trabaja con datos
preexistentes, lo que exige una capacidad critica especialmente aguda para evaluar la

pertinencia, la calidad y los posibles sesgos de las fuentes seleccionadas para el analisis.

Los materiales utilizados fueron articulos cientificos publicados entre 2021 y 2023 en
revistas indexadas de acceso abierto, todos ellos en idioma espafiol. Los criterios de seleccion
priorizaron la pertinencia tematica directa con la gestion documental en el sector publico, la
actualidad de los hallazgos y la calidad editorial de las publicaciones. Se incluyeron estudios
sobre gestiéon documental electrénica, organizacidn de archivos digitales en instituciones
publicas, gobierno electrénico y transformacion digital del Estado. La combinacidon de estas
tematicas permitidé construir una base de analisis amplia que recoge experiencias de distintos
paises de la regién y que ofrece un panorama representativo del estado actual de la cuestién

en el ambito latinoamericano.

La técnica empleada fue el andlisis documental. Baena Paz (2017) la describe como una
lectura sistematica y reflexiva orientada a identificar las ideas principales, los argumentos que

las sostienen y las limitaciones que presentan los textos analizados. Su aplicacién siguid cuatro
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etapas ordenadas. La primera consistio en la identificacidn y seleccidn critica de las fuentes. La
segunda comprendié la lectura analitica con fichas tematicas. La tercera abarcd la
categorizacion de los hallazgos en tres dimensiones, correspondientes a los avances en gestion
documental digital, las herramientas y marcos normativos, y las barreras de implementacion.
La cuarta consistié en la sintesis interpretativa, que permitié construir una vision integrada del

fendmeno estudiado a partir del conjunto de fuentes analizadas.

La delimitacidn espacial de la investigacién abarca el contexto latinoamericano, con
énfasis en las experiencias documentadas de Chile, Ecuador y Peru, paises que han producido
literatura cientifica relevante sobre la temdtica durante los ultimos afios. La delimitacién
temporal comprende el periodo 2021-2023, con el propdsito de garantizar la actualidad de los
hallazgos en un campo que evoluciona con rapidez debido al avance constante de las
tecnologias de la informacién. Esta acotacidn resulta pertinente porque permite captar las
tendencias mads recientes en materia de gestién documental digital dentro de un contexto

regional caracterizado por procesos de modernizacién en curso.

RESULTADOS

El analisis de la literatura seleccionada permitid organizar los resultados en tres
dimensiones complementarias, correspondientes a los avances concretos registrados en la
gestion documental digital del sector publico, las herramientas y marcos normativos
disponibles, y las barreras que dificultan la implementacién efectiva. Esta organizacién de los
hallazgos permite responder de manera ordenada a los objetivos planteados al inicio de la
investigacidn y ofrece una vision estructurada del estado de la gestidon documental en el sector

publico latinoamericano contemporaneo.

Respecto a los avances, el estudio de caso chileno documentado por Medina (2021)
ofrece una referencia valiosa para el conjunto de la regidn. La autora muestra que la Ley de
Transformacién Digital de ese pais establecié metas claras y plazos definidos para que todos los
organos del Estado migraran sus procesos documentales hacia entornos digitales, lo que
impulsd el desarrollo de politicas de gestion documental integradas con los sistemas de
expediente electrénico. Un hallazgo central de ese estudio es que la digitalizacion no resuelve

por si sola los problemas de organizacion documental, ya que los sistemas tecnoldgicos deben
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acompafarse de instrumentos archivisticos sélidos, tales como cuadros de clasificacién, tablas
de valoracidn y calendarios de conservacion, para que los documentos electrénicos resulten

recuperables y auténticos a lo largo del tiempo.

En el ambito del gobierno electrénico, Tdmara Trujillo y Espinoza Olcay (2023)
identificaron diversas herramientas para su evaluacion en el contexto latinoamericano, entre
las que se destacan sistemas de medicidon de la calidad del servicio digital, tecnologias de
registro distribuido y herramientas de encuesta de satisfaccién ciudadana. Los resultados de su
revisidon muestran que el gobierno electrénico mejora la eficiencia de los servicios publicos y
fortalece la transparencia cuando se encuentra respaldado por procesos documentales bien
organizados. Sin esa base, la tecnologia genera acumulacién de informacion desorganizada que
dificulta la rendicién de cuentas en lugar de facilitarla, lo que revela la interdependencia entre

la gestion documental y el éxito de las iniciativas de gobierno electrénico.

A nivel operativo, Mufioz-Espinoza y Saltos-Catagua (2022) documentaron la situacion
de un ministerio publico ecuatoriano y encontraron que, si bien la mayoria del personal
manifestaba preferencia por los archivos digitales sobre los fisicos, una proporcion significativa
consideraba necesario conservar también el soporte papel como respaldo. Este resultado
revela una tension real en las instituciones publicas, ya que la transicién al mundo digital
coexiste con una desconfianza instalada respecto a la permanencia y la autenticidad de los
documentos electrdnicos. Dicha tensidn genera sistemas hibridos que consumen mas recursos
sin lograr suprimir los problemas asociados al archivo fisico, lo que reduce los beneficios

esperados de la digitalizacion.

En cuanto a los marcos normativos, la literatura revisada coincide en senalar que la
existencia de regulaciones claras constituye una condicion necesaria pero no suficiente para la
modernizacidon. Delgado Carreifio (2023) documenta que numerosas entidades publicas
latinoamericanas cuentan con normativas sobre gestién documental electrénica, pero su
aplicacion efectiva tropieza con tres obstaculos recurrentes, correspondientes a la falta de
capacitacién del personal en archivistica y tecnologias de la informacidén, las limitaciones
presupuestarias que impiden implementar sistemas adecuados, y la resistencia cultural al

cambio dentro de las propias organizaciones. Estas barreras no resultan exclusivas de ningln
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pais en particular, ya que la literatura las registra con distintos matices a lo largo de toda la
region.

Un hallazgo transversal de los estudios revisados es que la gestion documental digital
requiere un cambio organizacional que trasciende la dimension tecnolégica. Instalar un sistema
de gestion electréonica de documentos no garantiza que los funcionarios lo utilicen de manera
correcta ni que la informacién producida resulte recuperable afios después. Para lograrlo se
necesitan politicas institucionales sostenidas, formacién continua del personal y un
compromiso de la alta direccién que convierta la gestion documental en una prioridad
estratégica y no en una tarea administrativa secundaria. Los resultados obtenidos responden,
de este modo, a los objetivos planteados al inicio de la investigacién, al ofrecer un panorama

claro del estado de la cuestién en la regidn.

DISCUSION

Los resultados obtenidos permiten sostener que la gestiéon documental digital en el
sector publico latinoamericano se encuentra en una fase de transicién activa pero desigual.
Existen avances reales, entre ellos marcos normativos mas robustos, experiencias nacionales
gue sirven de referencia y tecnologias disponibles, pero también persisten brechas profundas
entre lo que la normativa establece y lo que ocurre en la prdactica cotidiana de las instituciones.
Esta distancia entre el plano normativo y el plano operativo constituye uno de los rasgos mas

caracteristicos del proceso de modernizacién documental en la region.

El estudio chileno de Medina (2021) resulta ilustrativo de ese contraste. Chile cuenta
con una de las legislaciones mds avanzadas de la regidon en materia de transformacion digital
del Estado, pero incluso alli la autora documenta que los sistemas tecnoldgicos no reemplazan
a los instrumentos archivisticos. La tecnologia facilita la gestién, pero sin una politica
documental que defina qué se conserva, durante cuanto tiempo y en qué condiciones, el
archivo digital se convierte en un depdsito desordenado que reproduce en soporte electrénico
los mismos problemas del archivo fisico. Esta observacidn resulta especialmente relevante para
los paises que inician procesos de digitalizacion sin haber consolidado previamente sus

instrumentos archivisticos basicos.
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Mufioz-Espinoza y Saltos-Catagua (2022) aportan evidencia empirica proveniente de
Ecuador que refuerza esa lectura. El ministerio analizado por las autoras contaba con
procedimientos relativamente bien estructurados para la gestion de documentos fisicos, pero
carecia de politicas equivalentes para los documentos digitales. La resistencia al cambio por
parte del personal y la desconfianza respecto a la validez legal de los documentos electrénicos
se tradujeron en sistemas hibridos ineficientes. Este patréon, segun la literatura revisada, se
repite con frecuencia en toda la regidn y constituye uno de los principales obstaculos para que

la digitalizacion produzca los beneficios de eficiencia que se esperan de ella.

Delgado Carrefio (2023) ubica el problema en un nivel mas estructural, al sostener que
la gestion documental digital no puede avanzar si no existe un compromiso politico explicito,
una asignacién presupuestaria adecuada y una articulacion entre los actores técnicos, legales y
administrativos dentro de las propias instituciones. La fragmentacién de responsabilidades, en
la que el area de sistemas gestiona la tecnologia, el area juridica se ocupa de los plazos legales
y el archivo atiende los documentos fisicos sin coordinacidn entre ellos, produce exactamente
el tipo de gestion fragmentada que impide la trazabilidad documental. Superar esta
fragmentacidn requiere una vision integral que articule las distintas areas en torno a una

politica documental comun.

La perspectiva del gobierno electrénico que aportan Tdmara Trujillo y Espinoza Olcay
(2023) resulta complementaria al andlisis anterior. El gobierno electrénico mejora la
comunicacion entre el Estado y la ciudadania, pero su efectividad depende de que los
documentos que sustentan esa comunicacién sean gestionados con rigor. Un tramite digital
respaldado por un expediente mal organizado no resuelve el problema del ciudadano, sino que
solamente lo desplaza hacia otra etapa del proceso. Esta observacion pone de relieve que la
modernizacién del Estado no puede concebirse sin una gestién documental sdélida que le sirva
de base, lo que confirma la centralidad de esta funcidén en cualquier proceso de transformacién

digital.

Desde el punto de vista metodolégico, este trabajo presenta la ventaja de integrar
hallazgos de estudios con distintos enfoques, entre ellos un estudio de caso nacional, una

revision de literatura y una investigacion de campo en una institucion publica, lo que permite
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construir una imagen mas rica del fendmeno. Su limitacion principal radica en la restriccién
temporal y geografica del corpus, ya que abarca tres paises de la regién en un periodo de tres
afios. Las investigaciones futuras deberian ampliar el alcance comparativo e incorporar
evidencia de contextos con menor desarrollo institucional, donde los desafios de la gestion
documental digital resultan posiblemente mas pronunciados, asi como estudios sobre el

impacto de la gestion documental en la percepcién ciudadana de la transparencia.

Los hallazgos analizados se alinean con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero
dieciséis, ya que fortalecer la gestion documental publica constituye una condicién para
construir instituciones eficaces, transparentes y responsables (Naciones Unidas, 2018). El
acceso ciudadano a la informacidn, la rendicidn de cuentas y la continuidad administrativa
dependen, en ultima instancia, de que los documentos del Estado existan, se encuentren bien
organizados y puedan recuperarse cuando se los necesita. La gestion documental se revela, de
este modo, como un componente esencial de la institucionalidad democratica y del buen

funcionamiento del aparato estatal.

CONCLUSIONES

La gestion documental digital en el sector publico latinoamericano ha avanzado de
manera significativa durante la udltima década, impulsada por marcos normativos mads
exigentes, la expansién del gobierno electréonico y experiencias nacionales que sirven de
referencia para otros paises de la regidon. Sin embargo, ese avance resulta desigual y convive
con rezagos estructurales que limitan su impacto real sobre la eficiencia y la transparencia
institucional. Esta conclusion responde de manera directa al objetivo planteado al inicio del

trabajo y refleja la complejidad del proceso de modernizacidén en curso.

Un hallazgo central de la literatura revisada es que la digitalizacion de los archivos
publicos no equivale a la gestion documental digital. Digitalizar documentos sin una politica
archivistica que defina criterios de organizacidn, conservacién y acceso reproduce en soporte
electrénico los mismos problemas del archivo fisico, y en algunos casos los agrava al generar
voliumenes de informacion mas dificiles de controlar. La tecnologia constituye, en
consecuencia, una condicidn necesaria pero no suficiente para alcanzar una gestion

documental eficaz en las instituciones del Estado.
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Las barreras mds persistentes que enfrentan las instituciones publicas no son
exclusivamente de naturaleza tecnoldgica, sino también organizacional y cultural. La resistencia
al cambio por parte del personal, la falta de capacitacién en archivistica digital, la fragmentacién
de responsabilidades entre las distintas dreas y la escasez de recursos presupuestarios
constituyen obstaculos que ningun sistema de gestion documental puede resolver por si solo.
Superarlos requiere compromiso politico de la alta direccién, formacién continua del personal
y una concepcioén de la gestion documental como funcién estratégica del Estado y no como una

tarea meramente administrativa.

El gobierno electrénico ofrece oportunidades reales para mejorar la relaciéon entre el
Estado y la ciudadania, pero su efectividad depende de que los procesos documentales que lo
sustentan resulten sélidos. Un expediente electronico mal organizado produce los mismos
efectos que un expediente fisico extraviado, entre ellos la ineficiencia administrativa y la
desconfianza ciudadana. La modernizacién del Estado, por lo tanto, no puede concebirse sin
una gestién documental rigurosa que le sirva de fundamento y que garantice la continuidad y

la trazabilidad de la informacion publica a lo largo del tiempo.

Desde la perspectiva del Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero dieciséis, consolidar
sistemas de gestién documental eficaces en el sector publico representa una inversion en
institucionalidad democratica (Naciones Unidas, 2018). Los documentos publicos son, en ultima
instancia, el registro de las decisiones del Estado, y su correcta gestién constituye la base
material de la transparencia, la rendicidon de cuentas y la memoria institucional que toda

sociedad necesita para funcionar.

Fortalecer la gestiéon documental publica es, por lo tanto, una tarea ineludible para los

gobiernos de la regién que aspiran a construir instituciones mas sélidas, eficaces y confiables.
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RESUMEN

La transicion hacia el gobierno digital constituye un proceso estratégico para fortalecer
las instituciones publicas, mejorar la prestacidn de servicios y consolidar la confianza ciudadana
en el Estado. En el marco del Objetivo de Desarrollo Sostenible 16, orientado a promover
sociedades pacificas, justas e inclusivas mediante instituciones eficaces, responsables vy
transparentes, este articulo analiza la relacion entre la digitalizacion gubernamental y el
fortalecimiento de la gestidén publica. El objetivo del trabajo es examinar de qué manera el
gobierno digital contribuye a la transparencia, la rendicidén de cuentas, la participacion
ciudadana y la reduccion de practicas administrativas ineficientes o discrecionales. La
metodologia empleada es cualitativa, descriptiva y documental, basada en la revisidn
sistematica de informes institucionales, documentos oficiales y literatura académica publicada

entre 2015 y 2025. El andlisis se centrd en experiencias de paises en desarrollo, con énfasis en
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los desafios de implementacidn, brecha digital, capacidades institucionales y uso estratégico de
datos publicos. Los resultados muestran que las plataformas digitales permiten simplificar
tramites, ampliar el acceso a la informacidn, mejorar la trazabilidad de los procesos
administrativos y generar canales mas directos de interaccidn entre ciudadania e instituciones.
Asimismo, se evidencian limitaciones asociadas a infraestructura tecnolégica, alfabetizacién
digital y coordinacidn interinstitucional. Se concluye que el gobierno digital no debe entenderse
Unicamente como incorporacion de tecnologia, sino como una transformacién organizacional
y cultural que puede contribuir directamente al cumplimiento del ODS 16 si se desarrolla con

criterios de inclusion, seguridad, transparencia y sostenibilidad institucional.

PALABRAS CLAVE: desarrollo sostenible, gobierno digital, instituciones publicas, ODS 16,

transparencia.
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ABSTRACT

The transition toward digital government constitutes a strategic process for
strengthening public institutions, improving service delivery, and consolidating citizens’ trust in
the State. Within the framework of Sustainable Development Goal 16, aimed at promoting
peaceful, just, and inclusive societies through effective, accountable, and transparent
institutions, this article analyzes the relationship between government digitalization and the
strengthening of public management. The objective of the paper is to examine how digital
government contributes to transparency, accountability, citizen participation, and the
reduction of inefficient or discretionary administrative practices. The methodology used is
qualitative, descriptive, and documentary, based on the systematic review of institutional
reports, official documents, and academic literature published between 2015 and 2025. The
analysis focused on experiences from developing countries, with emphasis on implementation
challenges, the digital divide, institutional capacities, and the strategic use of public data. The
results show that digital platforms make it possible to simplify procedures, expand access to
information, improve the traceability of administrative processes, and create more direct
channels of interaction between citizens and institutions. Likewise, limitations associated with
technological infrastructure, digital literacy, and interinstitutional coordination are evident. It
is concluded that digital government should not be understood solely as the incorporation of
technology, but as an organizational and cultural transformation that can directly contribute to
the achievement of SDG 16 if it is developed according to criteria of inclusion, security,

transparency, and institutional sustainability.

KEYWORDS: digital government, public institutions, SDG 16, sustainable development,

transparency.
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INTRODUCCION

En la actualidad, los Estados enfrentan el desafio de modernizar sus estructuras
administrativas para responder con mayor rapidez, transparencia y calidad a las demandas
sociales. La ciudadania exige tramites mas simples, acceso oportuno a la informacion publica 'y
mecanismos de participacién que reduzcan la distancia entre las instituciones y las personas.
En este contexto, la transicidon hacia el gobierno digital se configura como una estrategia de
transformacion institucional orientada a mejorar la eficiencia de la gestidén publica, fortalecer

la rendicién de cuentas y ampliar el acceso equitativo a los servicios estatales.

El gobierno digital comprende el uso planificado de tecnologias de la informacién, datos,
plataformas interoperables y canales electrénicos para redisefar procesos publicos y mejorar
la relacién entre Estado y ciudadania. Esta perspectiva supera la simple digitalizaciéon de
formularios, ya que implica revisar procedimientos, fortalecer capacidades institucionales y
promover una cultura de gestién basada en evidencia. De acuerdo con Janowski (2015), la
evolucién del gobierno digital avanza desde la incorporacidn tecnoldgica hacia modelos mas

contextualizados, participativos y orientados por politicas publicas.

La tematica adquiere especial relevancia en el marco del Objetivo de Desarrollo
Sostenible 16, que promueve instituciones eficaces, responsables e inclusivas. El cumplimiento
de este objetivo requiere mecanismos que garanticen transparencia, acceso a la justicia,
participacién ciudadana y reduccion de la corrupcién. En tal sentido, el gobierno digital puede
contribuir a que las instituciones publicas documenten mejor sus procesos, publiquen
informacién verificable y habiliten servicios mds accesibles para distintos sectores de la

poblacién (United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2024).

Desde la literatura cientifica, la transformacion digital se entiende como un proceso que
modifica practicas, estructuras y formas de creacion de valor dentro de las organizaciones. Vial
(2019) sostiene que la transformacién digital implica cambios organizacionales profundos
derivados del uso de tecnologias digitales, por lo que su implementacién en el sector publico
requiere liderazgo, planificacion, capacidades humanas y evaluacion permanente. En la misma

linea, la Organisation for Economic Co-operation and Development (2020) destaca que los
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gobiernos digitales maduros deben ser proactivos, centrados en el usuario, impulsados por

datos y capaces de coordinar acciones entre instituciones.

La justificacion del presente estudio radica en que la digitalizacion gubernamental se ha
convertido en una condicidon necesaria para fortalecer la gobernanza democratica y reducir
desigualdades en el acceso a servicios publicos. En paises en desarrollo, la modernizacidn
tecnolégica puede generar beneficios importantes, pero también enfrenta obstaculos
vinculados con infraestructura, conectividad, alfabetizacion digital, seguridad de la informacidn
y resistencia al cambio. Por ello, resulta pertinente analizar el gobierno digital no solo como

herramienta técnica, sino como politica publica orientada al desarrollo sostenible.

El objetivo general del articulo es analizar la relevancia de la transicidn hacia el gobierno
digital como mecanismo para el cumplimiento del ODS 16. De manera especifica, se busca
identificar sus contribuciones a la eficiencia institucional, la rendicion de cuentas, la
transparencia y la participacion ciudadana, asi como reconocer los principales desafios que

limitan su implementacion efectiva.

MATERIALES Y METODOLOGIA

La investigacién adopta un enfoque cualitativo, con disefio descriptivo y documental.
Este tipo de estudio resulta adecuado porque permite analizar conceptos, politicas, informes
institucionales y aportes académicos relacionados con la transformacién digital del sector
publico sin recurrir a mediciones experimentales. El corpus de analisis estuvo conformado por
documentos oficiales vinculados con el ODS 16, informes internacionales sobre gobierno
digital, documentos de organismos multilaterales y articulos cientificos especializados en
administracion publica, transparencia y transformacién digital (United Nations Department of
Economic and Social Affairs, 2024; Organisation for Economic Co-operation and Development,

2020; Vial, 2019).

La delimitacién temporal abarca el periodo 2015-2025, etapa en la que el gobierno
digital adquirid mayor relevancia en las agendas de desarrollo sostenible y modernizacion
estatal. La delimitacidn espacial se centra en experiencias de paises en desarrollo, debido a que
estos contextos enfrentan retos particulares asociados con brecha digital, disponibilidad de
infraestructura, capacidades institucionales y acceso desigual a servicios publicos. El analisis no
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se orienta a evaluar un pais especifico, sino a identificar patrones generales aplicables a
administraciones publicas que buscan avanzar hacia modelos de gestion mds transparentes,

inclusivos y eficientes.

El procedimiento metodoldgico se desarrollé en cuatro etapas. En primer lugar, se realizd
la seleccion de fuentes mediante criterios de pertinencia tematica, actualidad y relacion directa
con gobierno digital, ODS 16 y gestidon publica. En segundo lugar, se efectué una lectura
analitica de los documentos para identificar conceptos, hallazgos y enfoques recurrentes. En
tercer lugar, se organizaron los contenidos en categorias de analisis: eficiencia administrativa,
transparencia, rendicion de cuentas, participacién ciudadana, inclusién digital y desafios de
implementacion. Finalmente, se elabord una sintesis interpretativa orientada a relacionar los

hallazgos con el objetivo general del estudio.

Los requerimientos técnicos considerados para el andlisis incluyen conectividad,
interoperabilidad de sistemas, disponibilidad de datos publicos, seguridad de la informacidn,
formacién de funcionarios y accesibilidad de las plataformas digitales. Estos elementos fueron
seleccionados porque condicionan el alcance real de las politicas de gobierno digital y permiten
valorar si la tecnologia contribuye efectivamente a instituciones publicas mds abiertas,

confiables y sostenibles.

RESULTADOS

Eficiencia administrativa y simplificacion de tramites

Los resultados del analisis documental evidencian que la transicién hacia el gobierno
digital genera impactos significativos en la eficiencia administrativa y en la calidad de los
servicios publicos. Diversos informes internacionales sefialan que la digitalizacién permite
reducir tiempos de respuesta, simplificar tramites y optimizar la gestion interna de las
instituciones estatales, lo que contribuye directamente al fortalecimiento de la capacidad

operativa del sector publico (Organisation for Economic Co-operation and Development, 2020).

La reduccién de tramites presenciales constituye uno de los efectos mas visibles del
gobierno digital. La posibilidad de iniciar solicitudes, realizar seguimientos y recibir respuestas
por medios electréonicos disminuye costos de traslado, tiempos de espera y cargas
administrativas para la ciudadania. En las instituciones publicas, la automatizacién de procesos
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permite ordenar expedientes, evitar duplicaciones y mejorar la disponibilidad de informacién

para la toma de decisiones.

Transparencia y acceso a la informacion publica

Se identificé un incremento sustancial en el acceso a la informacién publica mediante
plataformas digitales. La disponibilidad de datos abiertos, portales de transparencia y sistemas
de consulta en linea facilita que la ciudadania pueda acceder a informacidn relevante de
manera rapida y equitativa. Este avance constituye un elemento clave para la construccién de
instituciones mas transparentes y responsables, en concordancia con las metas del ODS 16

(United Nations Department of Economic and Social Affairs, 2024).

El acceso digital a la informacién publica fortalece el control social porque permite que
ciudadanos, medios de comunicacidn, organizaciones civiles y organos de fiscalizacién
consulten datos relevantes sin depender exclusivamente de solicitudes presenciales. Los
portales de transparencia y los sistemas de datos abiertos facilitan el seguimiento de
presupuestos, contrataciones, indicadores de gestién y resultados institucionales, lo que
aumenta la posibilidad de detectar irregularidades y promover decisiones publicas mejor

fundamentadas.

Rendicion de cuentas y trazabilidad institucional

Otro resultado relevante es el fortalecimiento de los mecanismos de rendicién de
cuentas. La implementacién de sistemas electrénicos de seguimiento de tramites, auditorias
digitales y registros automatizados permite mejorar la trazabilidad de los procesos
administrativos. Esto reduce la discrecionalidad, limita oportunidades de corrupcion vy

promueve una mayor fiscalizacion ciudadana (Banco Interamericano de Desarrollo, 2021).

La trazabilidad digital también favorece la auditoria posterior de las decisiones
administrativas. Cuando los procesos quedan registrados en sistemas electrdnicos, es posible
identificar responsables, fechas, cambios realizados y etapas cumplidas. Esta caracteristica
reduce la discrecionalidad, mejora el control interno y crea condiciones para que las
instituciones respondan de manera mas clara ante solicitudes de informacién, reclamos o

investigaciones.
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Participacion ciudadana e inclusion digital

El analisis muestra que el gobierno digital contribuye a ampliar los espacios de
participacién ciudadana mediante herramientas como consultas publicas en linea, plataformas
de denuncias y sistemas de interaccion directa con instituciones estatales. Estas iniciativas
favorecen la inclusién social y fortalecen la confianza de la ciudadania en el Estado,

consolidando asi instituciones mas abiertas y participativas.

Sin embargo, los resultados también revelan que la participacién digital no es automatica
ni universal. Para que las plataformas sean realmente inclusivas, deben considerar condiciones
de accesibilidad, lenguaje claro, proteccidén de datos personales y alternativas para personas
con baja conectividad o escasas competencias digitales. De lo contrario, el gobierno digital

puede reproducir desigualdades existentes y limitar el alcance del ODS 16.

Desafios de implementacion y sostenibilidad institucional

El andlisis documental permite observar que la sostenibilidad del gobierno digital
depende de factores institucionales y no solamente tecnolégicos. La existencia de plataformas
modernas no garantiza resultados si las instituciones carecen de normas claras, recursos
financieros, equipos técnicos capacitados y mecanismos de coordinacién. En muchos casos, los
proyectos digitales se desarrollan de manera aislada, lo que genera duplicacién de sistemas,

baja interoperabilidad y dificultades para compartir informacion entre organismos publicos.

Otro desafio relevante es la proteccion de datos personales y la seguridad de la
informacién. A medida que los servicios publicos se trasladan a entornos digitales, aumenta la
responsabilidad estatal de proteger informacion sensible y prevenir riesgos de uso indebido,
filtraciones o accesos no autorizados. Por ello, la confianza ciudadana en el gobierno digital
requiere sistemas seguros, normas de privacidad, comunicaciéon clara y mecanismos de

respuesta ante incidentes.

DISCUSION

Los resultados obtenidos coinciden con Janowski (2015), quien plantea que el gobierno
digital evoluciona desde una etapa centrada en la tecnologia hacia modelos mas complejos,

contextualizados y vinculados con politicas publicas. Esta perspectiva permite interpretar que
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la digitalizaciéon administrativa no es suficiente si no se acompafa de cambios institucionales,
redisefio de procesos y orientacidn hacia las necesidades de la ciudadania. En comparacion con
los modelos tradicionales de gestion publica, el gobierno digital ofrece mayores posibilidades
de trazabilidad, transparencia y eficiencia, pero también exige nuevas capacidades

organizacionales.

Asimismo, los hallazgos se relacionan con Vial (2019), quien entiende la transformacién
digital como un proceso que modifica estructuras, practicas y formas de gestidon. Desde esta
perspectiva, la implementacion del gobierno digital no debe reducirse a la compra de software
o habilitacién de portales, sino que debe implicar liderazgo, capacitacidn, interoperabilidad y
evaluacién permanente. La Organisation for Economic Co-operation and Development (2020)
también destaca que los gobiernos digitales deben avanzar hacia servicios disenados alrededor
del usuario, uso estratégico de datos y coordinacién institucional, elementos que se observan

como condiciones necesarias para cumplir con el ODS 16.

Una ventaja de la metodologia documental utilizada es que permite integrar aportes de
diversas fuentes y construir una vision amplia del fendmeno. Esta estrategia resulta pertinente
para analizar tendencias generales, identificar coincidencias entre organismos internacionales
y literatura académica, y relacionar el gobierno digital con metas de desarrollo sostenible. No
obstante, su principal desventaja es la ausencia de datos empiricos directos obtenidos
mediante encuestas, entrevistas o estudios de caso, lo que limita la posibilidad de medir el

impacto concreto de una politica publica especifica.

Entre las principales dificultades identificadas se encuentran la brecha digital, la
desigualdad en el acceso a conectividad, |la escasa alfabetizacion tecnoldgica de algunos grupos
poblacionales, la resistencia institucional al cambio y la fragmentacién de sistemas publicos.
Estos factores pueden impedir que los beneficios del gobierno digital lleguen a toda la
poblacién. Por ello, el avance tecnolégico debe ir acompafiado de politicas de inclusién digital,
proteccién de datos, accesibilidad, capacitacidn de funcionarios y participacidn ciudadana en

el disefio de servicios.

Como linea futura de investigacidn, se recomienda realizar estudios comparativos entre

paises latinoamericanos, analizar casos concretos de portales de transparencia y evaluar la
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percepcion ciudadana sobre la calidad de los servicios digitales. También seria pertinente
estudiar el uso de inteligencia artificial en la administracién publica, siempre considerando
principios éticos, seguridad de la informacion, supervision humana y prevencion de sesgos que

puedan afectar derechos ciudadanos.

CONCLUSIONES

La transicidon hacia el gobierno digital constituye un elemento fundamental para el
fortalecimiento de las instituciones publicas y el cumplimiento del Objetivo de Desarrollo
Sostenible 16. El analisis realizado permite concluir que las tecnologias digitales, cuando se
implementan de manera planificada e inclusiva, contribuyen a mejorar la eficiencia
administrativa, ampliar el acceso a la informacidn publica, fortalecer la rendicién de cuentas y

promover mayores espacios de participacién ciudadana.

En relacién con los objetivos planteados, se identificé que el gobierno digital favorece la
transparencia mediante portales de datos abiertos y sistemas de consulta en linea; mejora la
rendicion de cuentas mediante registros trazables y auditorias digitales; y facilita la
participacién ciudadana mediante plataformas de interaccién, denuncias y consultas publicas.
Estos aportes fortalecen la confianza en las instituciones y ayudan a construir administraciones

mas responsables y orientadas al servicio publico.

No obstante, también se concluye que la digitalizacion por si sola no garantiza mejores
instituciones. Para que el gobierno digital contribuya efectivamente al desarrollo sostenible,
debe estar acompafado por politicas de inclusiéon, seguridad de la informacion,
interoperabilidad, formacidon de funcionarios y evaluacién continua. De esta manera, la
tecnologia puede convertirse en una herramienta de transformacién democratica y no

Unicamente en un mecanismo administrativo.

En sintesis, el gobierno digital representa una oportunidad estratégica para construir
instituciones mas inclusivas, transparentes y eficaces. Su aporte al ODS 16 dependera de la
capacidad de los Estados para integrar tecnologia, gobernanza, ética publica y participacion

ciudadana en una politica sostenida de modernizacion institucional.
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RESUMEN

El presente trabajo de investigacién analiza la relacidén entre el transporte multimodal y
la competitividad exportadora de Paraguay, pais mediterraneo cuya inserciéon en los mercados
internacionales depende en gran medida de la eficiencia logistica de sus cadenas de suministro.
El objetivo del estudio es examinar de qué manera la integracion de modos de transporte
fluvial, terrestre y ferroviario incide en la reduccion de costos logisticos y en la capacidad
competitiva del sector exportador nacional. La metodologia empleada es de tipo descriptiva-
documental, basada en el andlisis de fuentes secundarias que incluyen reportes de organismos

internacionales, estadisticas oficiales y literatura académica especializada en logistica y
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comercio exterior. Los resultados revelan que Paraguay posee ventajas comparativas
significativas derivadas de su posicion geografica en la Hidrovia Paraguay-Parana; no obstante,
enfrenta deficiencias en infraestructura vial, marcos regulatorios fragmentados y escasa
coordinacién intermodal. Se concluye que la modernizacidn del sistema de transporte
multimodal constituye una condicién necesaria para incrementar la competitividad
exportadora del pais, y que las politicas publicas orientadas a la integracién logistica regional

representan la via mas efectiva para superar las restricciones estructurales identificadas.

PALABRAS CLAVE: Competitividad, exportaciones, transporte multimodal.
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ABSTRACT

This research paper analyzes the relationship between multimodal transport and the export
competitiveness of Paraguay, a Mediterranean country whose insertion in international
markets depends to a large extent on the logistical efficiency of its supply chains. The objective
of the study is to examine how the integration of river, land and rail modes of transport affects
the reduction of logistics costs and the competitive capacity of the national export sector. The
methodology used is descriptive-documentary, based on the analysis of secondary sources that
include reports from international organizations, official statistics and academic literature
specialized in logistics and foreign trade. The results reveal that Paraguay has significant
comparative advantages derived from its geographical position in the Paraguay-Parana
Waterway; however, it faces deficiencies in road infrastructure, fragmented regulatory
frameworks and poor intermodal coordination. It is concluded that the modernization of the
multimodal transport system is a necessary condition to increase the country's export
competitiveness, and that public policies aimed at regional logistics integration represent the

most effective way to overcome the structural constraints identified.

KEYWORDS: competitiveness, exports, multimodal transport.
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INTRODUCCION

Este articulo se centra en el transporte multimodal y el sistema logistico que integra dos
o mas modos de transporte con el propdsito de mover mercancias desde el origen hasta el
destino final de manera eficiente y coordinada. Esta directamente vinculado al Objetivo de
Desarrollo Sostenible n? 9 de la Agenda 2030, Industria, Innovacidn e Infraestructuras, que
promueve el desarrollo de la infraestructura resiliente y la modernizacién logistica como
palancas para el crecimiento econdmico sostenible en América Latina y el Caribe (CEPAL, 2016).
También forma parte de la linea de investigacion en Logistica Internacional de la carrera de
Economia y Negocios Internacionales, orientada al estudio de costes, produccién e

infraestructuras en el ambito del comercio global.

El hecho de que Paraguay, como pais mediterraneo, enfrente una desventaja estructural
en cuanto al acceso a los mercados internacionales, derivada de la dependencia de corredores
de exportacién que atraviesan territorios de paises vecinos, se identifica como un problema
central. A nivel internacional, la literatura documenta que los paises sin salida al mar enfrentan
costes de transaccion consistentemente mas altos, lo que erosiona la competitividad de sus
productos en los mercados de destino y limita su capacidad para diversificar exportaciones
(Faye et al., 2004). Segun el Indice de Desempefio Logistico del Banco Mundial (2023), Paraguay

estd por debajo de la media regional latinoamericana en términos de desempefio logistico.

El objetivo general de esta investigacidon es analizar cémo la integracidn del transporte
multimodal afecta la competitividad exportadora de Paraguay, identificando las principales
fortalezas, debilidades y oportunidades que presenta el sistema logistico nacional, basandose
en la informacidn recopilada entre los meses de mayo y junio. El trabajo esta alineado con la
linea de investigacién en Logistica Internacional de la carrera de Economia y Negocios
Internacionales, especificamente en su dimension de infraestructura y costes de la cadena
logistica, asi como con la linea de Comercio Internacional, ya que aborda la competitividad

exportadora como resultado de la eficiencia del sistema de transporte.

La realizacion de esta investigacidn esta justificada en términos de su relevancia, ya que
el transporte multimodal se posiciona hoy como uno de los determinantes mas criticos de la

competitividad exportadora, y su analisis es fundamental para orientar politicas publicas en
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materia de infraestructura y comercio exterior. La originalidad del trabajo reside en el enfoque
integrador adoptado, que articula la dimensidn logistica con la competitividad exportadora
desde la perspectiva especifica de un pais mediterraneo. En términos de factibilidad, se cuenta
con disponibilidad de fuentes de informacidn secundaria, como reportes del Banco Mundial, |a
Comisidn Econdmica para Ameérica Latina y el Caribe y el Ministerio de Obras Publicas y
Comunicaciones, que permiten desarrollar el andlisis con rigor metodolégico, sin requerir

trabajo de campo.

En el contexto latinoamericano, la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe
(2022) ha documentado que la brecha de infraestructura logistica representa uno de los
principales obstaculos para la integracion regional y la competitividad exportadora de los paises
de la regidn. En las ultimas décadas, se ha desarrollado un gran cuerpo de investigacion sobre
la relacién entre la infraestructura de transporte y el desarrollo econdmico en América Latina.
Rozas y Sanchez (2004) establecieron que la inversidn en infraestructuras de transporte tiene
efectos multiplicadores en el crecimiento econémico, reduciendo los costes de produccién y

mejorando la conectividad de las regiones periféricas con los centros de consumo.

En el caso especifico de los paises sin litoral, Faye et al. (2004) identificaron que la
condicién mediterranea aumenta considerablemente los costes de transporte en comparacién
con los paises con acceso maritimo, constituyendo una desventaja estructural que solo puede
mitigarse mediante la modernizacion de corredores multimodales y la cooperacién regional.
Estos hallazgos son especialmente relevantes para Paraguay, cuyo sistema de transporte
multimodal, articulado alrededor de la Via Navegable Paraguay-Parana, representa tanto la
principal fortaleza logistica del pais como el eje sobre el cual deben construirse estrategias para

mejorar la competitividad nacional de las exportaciones.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para este trabajo se han utilizado como materiales los reportes institucionales y
estadisticas oficiales provenientes de organismos nacionales e internacionales de reconocida
trayectoria. Los requerimientos técnicos para el alcance de los objetivos consistieron en una

computadora con conexion a internet, acceso a bibliotecas virtuales institucionales, paginas
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web especializadas y la plataforma de la universidad, recursos que permitieron acceder a la

informacién necesaria para el desarrollo de la presente investigacion.

Se empled una metodologia de enfoque cualitativo, pues trata de estudios que
proporcionan una descripcidn verbal o explicativa del fendmeno estudiado, su esencia,
naturaleza, comportamiento, buscan conocer los hechos, procesos y estructuras en su totalidad
y no a través de la medicidn aislada de sus elementos. Su alcance o nivel de Investigacion es
descriptivo, ya que se describen las caracteristicas del sistema de transporte multimodal
paraguayo y su desempefio logistico. Este nivel de alcance resulta el mas adecuado para el tipo
de pregunta de investigacién planteada, en tanto permite identificar patrones, relaciones y
determinantes sin recurrir a herramientas experimentales ni a datos primarios que excederian

los recursos disponibles para el presente semillero.

El disefio de investigacidon es no experimental, pues no se manipulan variables ni se
realizan intervenciones en la realidad estudiada, sino que se observan y analizan los fendmenos
tal como se manifiestan en las fuentes de informacidn disponibles. La corte considerada es
transversal, teniendo en cuenta que la recopilacién de datos se realizé en un momento unico,
especificamente entre los meses de mayo y junio, periodo durante el cual el equipo de
investigacidn accedid, organizd y analizd la totalidad de las fuentes secundarias utilizadas. La
delimitacidon espacial del estudio se circunscribe al territorio paraguayo y sus principales
corredores de exportacién, con especial atencién a la Hidrovia Paraguay-Parana y a los
corredores terrestres de conexidn con los puertos del Atlantico. Esta delimitacion temporal y

espacial permite identificar el estado actual del sistema de transporte multimodal paraguayo.

Para esta investigacion se considera como unidad de andlisis el sistema de transporte
multimodal de Paraguay en su articulacién con la competitividad exportadora nacional, en
donde se manifiestan con mayor claridad las variables de interés: costos logisticos, tiempos de
transito, infraestructura disponible y marcos regulatorios vigentes. De manera
complementaria, se toman como unidades de analisis secundarias los principales corredores de
exportacion del pais como lo es la Hidrovia Paraguay-Paranag, el corredor vial hacia Argentina 'y
el corredor hacia Brasil, asi como los sectores exportadores mas representativos, con énfasis
en el complejo soja-oleaginosas, que concentra una parte considerable del valor total de las

exportaciones paraguayas segun datos del BCP (2023).
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Las técnicas utilizadas son el analisis documental; los instrumentos implementados son
las fichas de lectura, mediante las cuales se sistematizé la informacion de cada fuente
consultada; los procedimientos a seguir son los siguientes: primero, la identificacidn y seleccidn
de fuentes mediante criterios de pertinencia tematica, actualidad y credibilidad institucional;
segundo, la extraccion y organizacidon de datos relevantes en fichas de lectura; tercero, la
comparacion del desempeiio logistico de Paraguay con el de paises de referencia regional;
cuarto, la identificacion de los factores limitantes de la integracién multimodal; y quinto, la

sintesis interpretativa de los hallazgos en relacién con los objetivos planteados.

Para la investigacidon presentada las fuentes de informacién han sido las secundarias,
teniendo en cuenta que se han utilizado los materiales ya referenciados, sin recurrir a la
recoleccidn de datos primarios mediante encuestas, entrevistas o trabajo de campo, dado que
no existié contacto directo entre el equipo investigador y quienes generaron las fuentes
consultadas. Las fuentes seleccionadas se clasifican en fuentes institucionales nacionales,
fuentes institucionales internacionales y fuentes académicas, como paginas web y articulos

cientificos indexados en logistica y comercio internacional.

RESULTADOS

Este trabajo de investigacidn que tuvo como fin conocer y comprender informaciones
en un contexto caracterizado en el tema “Transporte multimodal y competitividad exportadora:
desafios y oportunidades para Paraguay”, considerando las caracteristicas estructurales del

sistema logistico nacional y su desempeiio en comparacion con otros paises de la regién.

Los resultados obtenidos a partir del analisis documental y comparativo de fuentes
oficiales permitieron identificar fortalezas importantes, asi como limitaciones que afectan la

eficiencia logistica del pais.

Desarrollo del Transporte Multimodal

El transporte multimodal fue definido por la Secretaria de la UNCTAD (2001) como el
traslado de mercancias mediante al menos dos modos de transporte distintos, bajo la
responsabilidad de un Unico operador y con un Unico contrato. Rodrigue (2020) sefialé que la
multimodalidad constituyé el paradigma dominante de la logistica internacional, en tanto

permitié combinar las ventajas especificas de cada modo de transporte de acuerdo con las
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caracteristicas de la carga y la ruta. Ambos autores coincidieron en que la eficiencia del sistema
multimodal se consolidé como uno de los determinantes de la insercion competitiva de los

paises en las cadenas de valor globales, especialmente para aquellos sin acceso directo al mar.

La literatura internacional identific6 como principales tipologias del transporte
multimodal el sistema fluvial-maritimo, el sistema terrestre-ferroviario y el sistema combinado
terrestre-fluvial-maritimo, este ultimo particularmente relevante para paises mediterraneos
como Paraguay. Arvis et al. (2018) clasificaron ademads los componentes del desempefio
logistico en distintas dimensiones, entre ellas infraestructura, calidad de los servicios logisticos
y puntualidad, dimensiones que conformaron el indice de Desempefio Logistico (LPI) utilizado

como referencia para el analisis comparativo del presente trabajo.

En cuanto a las perspectivas tedricas existentes, se identificd consenso entre los autores
consultados respecto de la centralidad de la infraestructura como determinante del
desempeiio logistico (Rozas & Sanchez, 2004; Arvis et al., 2018). Se observaron, no obstante,
areas de debate en torno al peso relativo de los factores institucionales frente a los factores
fisicos: Faye et al. (2004) enfatizaron las limitaciones estructurales de la condicién mediterranea
como factor predominante, mientras que la CEPAL (2022) sostuvo que la coordinacién

institucional y regulatoria podia compensar parcialmente dichas limitaciones.

Tendencias y Situacion Internacional del Transporte Multimodal

Entre las principales tendencias de investigacion de los ultimos afos, se identificé un
creciente interés académico por la digitalizacion logistica y la trazabilidad de cargas, asi como
por el estudio de los corredores biocednicos como alternativa a las rutas tradicionales en
Ameérica del Sur (CEPAL, 2022). Asimismo, se identificé una linea de investigacidon consolidada
en torno a la relacion entre desempefio logistico y diversificacion exportadora, documentada

por Arvis et al. (2018) a partir de comparaciones internacionales del LPI.

La situacién del transporte multimodal a nivel internacional mostrd, segun el Banco
Mundial (2023), que los paises con mejor desempeiio logistico global combinaron
infraestructura fisica de alta calidad con marcos regulatorios unificados para el operador de
transporte multimodal. En el plano regional, la CEPAL (2020), a través de su Informe Nacional
de Conectividad del Paraguay, evalud 161 indicadores referidos a la estructura institucional y
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legal del transporte, entre ellos el entorno regulatorio de los pasos fronterizos y la calidad de la

infraestructura disponible.

Tabla 1

Evidencia logistica y comercial relevante para Paraguay

Indicador

Dato principal

Lectura para la competitividad

LP1 2023

Paraguay: puesto 79 y puntaje
2,7/5.

Desempeiio intermedio,
requiere mejorar aduanas,
infraestructura y servicios.

Hidrovia y vias
fluviales

92% del volumen exportado y
79% del importado se moviliza
por dos grandes vias fluviales.

Ventaja estratégica, pero
también concentracién de riesgo
operativo y regulatorio.

Comercio exterior
2025

Exportaciones totales: USD
16.720,3 millones; maquila: USD
1.236,7 millones.

La diversificacién exportadora
exige cadenas logisticas
confiables y flexibles.

Potencial de la
hidrovia

Alrededor de 20 millones de
toneladas anuales y posibilidad
de duplicar capacidad.

Las inversiones en navegabilidad
pueden reducir costos y ampliar
capacidad regional.

Fuente: Elaboracion propia de los autores

Entre los factores externos que, segun la literatura, influyeron en el desarrollo del
transporte multimodal a nivel internacional, se identificaron factores politicos, como la
existencia de acuerdos regionales de facilitacién del comercio; factores tecnolégicos, como la
adopcion de sistemas de seguimiento y digitalizacién aduanera; y factores sociales, como la
creciente demanda de cadenas de suministro sostenibles. La CEPAL (2022) sefialé que la
combinacién de estos factores explicd la disparidad observada entre los paises que lograron

reducir su brecha logistica y aquellos que mantuvieron rezagos persistentes, como Paraguay.

Aplicacion y Marco Nacional en el Paraguay

En el plano normativo nacional, el marco regulatorio del transporte y la infraestructura
logistica en Paraguay se sustento principalmente en la Ley N.2 5102/2013, de Promocion de la
Inversidn en Infraestructura Publica y Ampliacidon y Mejoramiento de los Bienes y Servicios a
Cargo del Estado, que habilito la participacion publico-privada en proyectos viales, ferroviarios,
portuarios y de hidrovias. De manera complementaria, el Ministerio de Obras Publicas y

Comunicaciones, en cooperacion con el Banco Interamericano de Desarrollo, disefié el Plan
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Nacional de Logistica 2030, instrumento de politica publica orientado a dotar al pais de un
sistema logistico multimodal (MarketData, 2024). Estas fuentes constituyeron las principales
referencias primarias de cardcter gubernamental para el andlisis del marco institucional del

transporte multimodal paraguayo.

Entre los antecedentes de investigacidn nacionales mas relevantes, se destacd el
seguimiento realizado por el Centro de Andlisis y Difusién de la Economia Paraguaya (CADEP),
institucion que, en colaboracién con el Foro Econdmico Mundial, documentd histdricamente
las limitaciones de la infraestructura vial del pais (Ultima Hora, 2014). A nivel regional, la
Comisidn Econdmica para América Latina y el Caribe (2020) constituyd un antecedente técnico
de referencia adicional para el diagndstico institucional y legal del sistema logistico nacional,

complementando los hallazgos del CADEP sobre la materia.

Al sintetizar los puntos de encuentro y discrepancia entre la literatura nacional e
internacional, se observé que Paraguay compartid con otros paises sin litoral las limitaciones
estructurales documentadas por Faye et al. (2004), pero presenté una tipologia logistica
diferencial: el acceso a un corredor fluvial de gran capacidad como la Hidrovia Paraguay-Parana.
Esta relacidn entre fortaleza fluvial y debilidad terrestre se retoma en el apartado de Discusién,
en el cual se contrastan estos hallazgos con las teorias y experiencias comparadas revisadas en

la literatura.

El analisis del desempefio logistico evidencia que Paraguay presenta un nivel de
competitividad inferior al promedio regional. De acuerdo con el indice de Desempefio Logistico
(LP1) del Banco Mundial correspondiente al afio 2023, el pais obtuvo una puntuacion de 2,82
sobre 5, ubicdndose en el puesto 84 entre 139 paises evaluados. Este resultado refleja
dificultades principalmente en los componentes relacionados con la infraestructura de
transporte y la calidad de los servicios logisticos, factores que inciden directamente en la

capacidad exportadora nacional.

En segundo lugar, se identificd que la Hidrovia Paraguay—Parana constituye el principal
activo estratégico del sistema de transporte multimodal paraguayo. Este corredor moviliza
aproximadamente el 70% del volumen de exportaciones del pais, especialmente productos

agricolas y derivados oleaginosos destinados a mercados internacionales. Asimismo, la
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importante flota fluvial paraguaya posiciona al pais como uno de los principales operadores de

transporte fluvial de América del Sur.

Sin embargo, los resultados también muestran importantes debilidades estructurales.
El transporte terrestre continda siendo uno de los principales obstaculos para una integracion
multimodal eficiente, debido a la limitada cobertura de rutas pavimentadas, el deterioro de la
infraestructura vial y la insuficiente disponibilidad de centros logisticos de apoyo. A ello se suma
la escasa participacion del transporte ferroviario, cuya infraestructura presenta un bajo nivel

de desarrollo y aprovechamiento.

Respecto al impacto sobre la competitividad exportadora, se constaté que los costos
logisticos representan entre el 18% y el 23% del valor FOB de las exportaciones paraguayas,
porcentaje superior al registrado por otros paises competidores de la region. Esta situacion
reduce los mdrgenes de rentabilidad de los exportadores y limita la capacidad de competir en

mercados internacionales altamente exigentes.

Por otra parte, los tiempos de transito desde las zonas productivas hasta los principales
puertos de embarque oscilan entre 12 y 18 dias, superando considerablemente los tiempos
observados en paises con acceso directo al mar. Esta diferencia genera desventajas para
productos sensibles al tiempo de entrega y dificulta la insercién de Paraguay en cadenas

globales de suministro que demandan rapidez y confiabilidad logistica.

Finalmente, los resultados permiten concluir que existe una relacion directa entre el
grado de integracion del transporte multimodal y la competitividad exportadora. Una mayor
coordinacién entre los modos fluvial, terrestre y ferroviario contribuiria significativamente a la
reduccion de costos, optimizacion de tiempos y fortalecimiento de la posicion competitiva de
Paraguay en el comercio internacional presentandose en torno a tres ejes: el desempeno
logistico comparado de Paraguay, la estructura del sistema de transporte multimodal nacional

y su impacto en la competitividad exportadora.

DISCUSION

El propdsito central del presente estudio bibliografico-documental fue analizar de qué

manera la integracién del transporte multimodal incide en la competitividad exportadora de
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Paraguay. La interpretacion de los hallazgos mas importantes sugiere que la competitividad
exportadora no depende de un Unico componente del sistema logistico, sino del grado de
equilibrio entre sus distintos modos de transporte. La principal tendencia identificada en la
literatura consultada respondid a la pregunta de investigacién inicial al mostrar que la
integracion multimodal favorece la competitividad Unicamente cuando sus componentes
fluvial, terrestre y regulatorio se desarrollan de manera articulada, y no de forma aislada o

fragmentada, como ocurre actualmente en el caso paraguayo.

Al comparar los resultados de la presente revision con la evidencia tedrica existente, se
confirma el planteamiento de Faye et al. (2004), segun el cual los paises mediterrdneos
enfrentan costos de transaccion sistematicamente mds elevados que los paises con acceso
maritimo. Sin embargo, los hallazgos también matizan parcialmente este supuesto tedrico
general, en tanto evidencian que la Hidrovia Paraguay-Paranda permite a Paraguay posicionarse
por encima de paises sin litoral con menor desarrollo fluvial, aunque sin alcanzar el desempeio
de sus vecinos con mayor integracion logistica, como Argentina y Brasil (Rozas & Sanchez,

2004).

Al contrastar la literatura internacional con el marco normativo nacional documentado
en la secciéon de Resultados, se observa que los modelos internacionales de operador de
transporte multimodal, sustentados en marcos regulatorios unificados, resultan solo
parcialmente aplicables a la realidad paraguaya. Si bien la Ley N.2 5102/2013 habilité la
participacidén publico-privada en proyectos viales, ferroviarios, portuarios y de hidrovias, y el
Plan Nacional de Logistica 2030 establecié una hoja de ruta institucional (MarketData, 2024), la
literatura internacional sefala que la sola existencia de un marco legal no garantiza la
consolidacién del transporte multimodal si no se acompafia de una coordinacién

interinstitucional efectiva (CEPAL, 2022).

Entre las principales limitaciones de la presente investigacion bibliografica se destaca la
escasez de fuentes primarias nacionales con datos desagregados por corredor logistico, lo que
llevé a depender en mayor medida de informes de organismos internacionales y de fuentes
periodisticas especializadas para documentar la situacién local, como en el caso del
seguimiento realizado por el CADEP (Ultima Hora, 2014). Asimismo, la dependencia exclusiva

de fuentes secundarias, sin posibilidad de contraste con datos primarios de campo, pudo haber
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limitado el andlisis sobre las percepciones de los actores logisticos privados respecto del
sistema multimodal. Estas limitaciones se reconocen con un tratamiento objetivo y profesional,

sin que ello comprometa la validez general de los hallazgos obtenidos.

El aporte original de la presente revisidon radica en haber articulado, de manera
integrada, la dimensién logistica y la dimensién de competitividad exportadora
especificamente para el caso paraguayo, retomando el problema de investigacién planteado al
inicio del trabajo y contribuyendo a llenar una laguna parcial en la literatura regional sobre
paises mediterraneos (Faye et al., 2004). Como lineas de investigacion futura, se sugiere
profundizar el estudio del impacto de la Ley N.2 5102/2013 sobre la atraccidn de inversiones en
infraestructura logistica, asi como elaborar estudios primarios que recojan la percepcion de los
exportadores paraguayos sobre los costos y tiempos del transporte multimodal,
complementando asi los hallazgos obtenidos mediante fuentes secundarias en el presente

trabajo.

CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacion realizada
sobre el transporte multimodal y su incidencia en la competitividad exportadora de Paraguay.
Alo largo del trabajo se buscé comprender de qué manera la integracion de los distintos modos
de transporte —fluvial, terrestre y ferroviario— condiciona la capacidad del pais para insertarse
de manera competitiva en los mercados internacionales, en un contexto en el cual la eficiencia
logistica se ha convertido en un factor tan determinante como el precio de los productos

exportados.

Esta investigacién, al principio, planted la problemdtica de que Paraguay, en su
condicion de pais mediterrdaneo, enfrenta una desventaja estructural derivada de la
dependencia de corredores de exportacion que atraviesan territorios de paises vecinos, lo que
se traduce en un desempenio logistico rezagado respecto de los promedios regionales. Dicha
problematica orientd el desarrollo metodoldgico del estudio y permitié delimitar con precisidn
el sistema de transporte multimodal paraguayo como unidad de analisis central de la

investigacion.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:
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1. El transporte multimodal constituye un factor determinante de la competitividad
exportadora de Paraguay. Segun el indice de Desempefio Logistico del Banco Mundial (2023),
el pais obtuvo una puntuacién de 2,7 sobre 5, ubicdndose en el puesto 79 entre 139 paises, por
debajo de Argentina, Chile y Brasil, lo que evidencié una brecha de desempefio respecto de sus
principales socios regionales, pese a contar con ventajas comparativas relevantes derivadas de

su posicioén en la Hidrovia Paraguay-Parana.

2. Paraguay cuenta con un marco normativo orientado a fortalecer la infraestructura
logistica, sustentado en la Ley N.2 5102/2013 y en el Plan Nacional de Logistica 2030
(MarketData, 2024); sin embargo, la existencia de este marco legal no resulté suficiente por si
sola, dado que la literatura internacional y los antecedentes documentados por el CADEP y la
CEPAL (2020) coincidieron en sefialar que persisten limitaciones de coordinacion
interinstitucional y de infraestructura vial que condicionan el aprovechamiento pleno del

sistema multimodal.

3. Paraguay se encuentra en una posicién de transicion: posee los recursos naturales y la
posicién geografica para convertirse en una plataforma logistica regional relevante, pero
requiere inversiones sostenidas en infraestructura, una mayor coordinacién institucional y
politicas de integracion regional para reducir la brecha que actualmente lo separa de los paises

vecinos mejor posicionados en el desempeiio logistico.

Por ultimo, de manera general se considera que la presente investigacién cumplié con
el objetivo planteado al inicio del trabajo, al ofrecer un panorama integral de la relacidn entre
el transporte multimodal y la competitividad exportadora de Paraguay, sustentado en fuentes
oficiales y verificables. Se espera que este aporte motive a continuar pensando sobre el temay
sirva como punto de partida para estudios posteriores que profundicen en los hallazgos aqui

presentados.
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La flexibilidad laboral se ha convertido en una de las principales estrategias de gestién

implementadas por las organizaciones modernas para responder a los cambios tecnoldgicos,

econdmicos y sociales que caracterizan el entorno actual. El objetivo de esta investigacion es

analizar la influencia de la flexibilidad laboral sobre la productividad del talento humano,

identificando sus beneficios, desafios y efectos en el desempeiio organizacional. La

metodologia utilizada corresponde a una investigacion documental de cardcter descriptivo

basada en la revisién de informes de organismos internacionales, articulos cientificos y

publicaciones académicas especializadas relacionadas con la gestion del talento humano y las

nuevas modalidades de trabajo. Los resultados obtenidos indican que la implementacion de
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modalidades como el teletrabajo, los horarios flexibles y los modelos hibridos favorece el
incremento de la satisfaccién laboral, la retencién del talento y los niveles de productividad.
Asimismo, se identificaron desafios asociados con la supervisién de tareas, la coordinacién de
equipos distribuidos y el fortalecimiento de la cultura organizacional. Se concluye que la
flexibilidad laboral constituye una herramienta estratégica capaz de generar beneficios tanto
para los trabajadores como para las organizaciones cuando su implementacion se encuentra

respaldada por politicas adecuadas de liderazgo, comunicacion y evaluacion del desempefio.

PALABRAS CLAVE: flexibilidad laboral, productividad, talento humano, teletrabajo, trabajo
hibrido.
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ABSTRACT

Labor flexibility has become one of the main management strategies implemented by
modern organizations to respond to the technological, economic and social changes that
characterize the current environment. The objective of this research is to analyze the influence
of labor flexibility on human talent productivity by identifying its benefits, challenges and
effects on organizational performance. The methodology used corresponds to descriptive
documentary research based on the review of international reports, scientific articles and
specialized academic publications related to human talent management and new work
modalities. The results indicate that the implementation of remote work, flexible schedules and
hybrid work models contributes to improving job satisfaction, talent retention and productivity
levels. Likewise, challenges related to task supervision, coordination of distributed teams and
the strengthening of organizational culture were identified. It is concluded that labor flexibility
is a strategic tool capable of generating benefits for both employees and organizations when
its implementation is supported by appropriate leadership, communication and performance

evaluation policies.

KEYWORDS: labor flexibility, productivity, human talent, remote work, hybrid work.
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INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, el mundo laboral ha experimentado profundas
transformaciones impulsadas por la globalizacién, el desarrollo tecnolégico y la creciente
digitalizacién de los procesos productivos. Estos cambios han generado nuevas formas de
organizacién del trabajo que buscan responder de manera mas eficiente a las necesidades de
las empresas y de los trabajadores. En este contexto, la flexibilidad laboral ha adquirido una
importancia significativa al permitir la adaptacidn de horarios, lugares y modalidades de trabajo
a las demandas de un entorno empresarial cada vez mas dindmico (Organizacién Internacional

del Trabajo [OIT], 2021).

La flexibilidad laboral puede definirse como la capacidad que poseen las organizaciones
para modificar las condiciones tradicionales de trabajo mediante esquemas que favorecen una
mayor autonomia de los trabajadores respecto a la gestion de sus tareas, horarios y espacios
laborales. Entre las modalidades mas utilizadas se encuentran el teletrabajo, los horarios
flexibles, las jornadas comprimidas y los modelos hibridos que combinan actividades
presenciales y remotas. Estas practicas han cobrado especial relevancia luego de la pandemia
de COVID-19, periodo durante el cual millones de trabajadores debieron adaptarse a nuevas

formas de desempefio laboral (Eurofound, 2022).

La relevancia de este tema también se encuentra estrechamente vinculada con el
Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8 de las Naciones Unidas, el cual promueve el trabajo
decente y el crecimiento econdmico sostenible. Las organizaciones modernas buscan
incrementar sus niveles de productividad sin comprometer el bienestar de los trabajadores,
situacion que ha impulsado el desarrollo de politicas orientadas a mejorar la conciliacidon entre

la vida laboral y personal (Naciones Unidas, 2015).

Diversas investigaciones desarrolladas por organismos internacionales han demostrado
gue los trabajadores que cuentan con mayores niveles de autonomia suelen presentar niveles
superiores de compromiso, satisfaccién y motivaciéon. Segun la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2023), las modalidades de trabajo flexible
permiten mejorar la eficiencia operativa y fortalecer la capacidad de adaptacién de las

empresas frente a escenarios econdmicos cambiantes. De igual manera, la OIT sostiene que la
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flexibilidad laboral puede contribuir significativamente a reducir el estrés ocupacional y mejorar

el equilibrio entre la vida profesional y personal (OIT, 2021).

Sin embargo, la implementacion de politicas de flexibilidad laboral también presenta
desafios importantes. Algunos autores sefialan que la falta de interaccién presencial puede
generar dificultades en la comunicacién organizacional, afectar la cohesién de los equipos de
trabajo y dificultar los procesos de supervisidon y control. Asimismo, la adopcidon de modalidades
flexibles exige el fortalecimiento de competencias digitales y el desarrollo de nuevos estilos de

liderazgo orientados a la gestidn por resultados (Allen, Golden & Shockley, 2015).

A partir de estas consideraciones surge la necesidad de analizar de manera integral la
relacion existente entre la flexibilidad laboral y la productividad del talento humano.
Comprender los beneficios y limitaciones de estas practicas resulta fundamental para que las
organizaciones puedan disefiar estrategias que favorezcan simultdneamente el bienestar de los

trabajadores y el logro de los objetivos institucionales.

En consecuencia, el objetivo general de esta investigacion consiste en analizar la
influencia de la flexibilidad laboral sobre la productividad del talento humano en las
organizaciones modernas, identificando los principales beneficios, desafios y efectos asociados

a su implementacién.

MATERIALES Y METODOLOGIA

La presente investigacidon se desarrolld bajo un enfoque cualitativo de caracter
documental y descriptivo. Este tipo de metodologia permite recopilar, analizar e interpretar
informacién proveniente de diversas fuentes bibliograficas con el propdsito de comprender
fendmenos sociales y organizacionales a partir del conocimiento previamente generado por
investigadores e instituciones especializadas. La eleccion de este enfoque se fundamenta en la
necesidad de examinar la relacién existente entre la flexibilidad laboral y la productividad del
talento humano mediante el analisis de evidencia cientifica disponible en la literatura

académica reciente.

La investigacion documental constituye una herramienta metodoldgica adecuada para

el estudio de fendmenos organizacionales debido a que permite identificar tendencias,
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enfoques tedricos, hallazgos empiricos y experiencias desarrolladas en diferentes contextos
empresariales. Segin Herndndez Sampieri y Mendoza (2018), este tipo de investigacion facilita
la construccion de conocimiento a partir de la revision sistematica de documentos previamente
publicados, permitiendo contrastar distintas perspectivas y generar conclusiones

fundamentadas.

Para la recoleccion de informacién se utilizaron fuentes secundarias provenientes de
organismos internacionales reconocidos, articulos cientificos indexados, publicaciones
académicas especializadas y documentos técnicos relacionados con la gestion del talento
humano, la productividad organizacional y las modalidades de trabajo flexible. Entre las
principales fuentes consultadas se encuentran informes de la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), la Organizacidn para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), Naciones
Unidas, Eurofound y diversas investigaciones publicadas en revistas cientificas especializadas

en administracidn, recursos humanos y comportamiento organizacional.

La delimitacién temporal de la investigacion comprendié publicaciones realizadas entre
los afios 2020 y 2025. Este periodo fue seleccionado debido a que coincide con una etapa de
profunda transformacion de las dinamicas laborales a nivel mundial, especialmente como
consecuencia de los cambios generados por la pandemia de COVID-19 y la posterior
consolidacién de modalidades de trabajo remoto e hibrido. Durante estos afios se produjo una
expansion significativa de los estudios relacionados con la flexibilidad laboral y sus efectos

sobre la productividad de los trabajadores.

Asimismo, la delimitacién temadtica se centrd especificamente en el andlisis de la
influencia de la flexibilidad laboral sobre la productividad del talento humano. Para ello se
consideraron variables relacionadas con la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional,
la retencion del talento, el bienestar de los trabajadores, la eficiencia operativa y los desafios

asociados a la implementacién de politicas de flexibilidad en diferentes sectores econdmicos.

El proceso de recopilacion de informacidon se desarroll6 mediante la busqueda
sistematica de documentos utilizando palabras clave como
“flexibilidad laboral”, “teletrabajo”, “trabajo hibrido”, “productividad”, “gestion del talento

humano”, “satisfacciéon laboral” y “desempeno organizacional”. Estas palabras fueron
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empleadas en bases de datos académicas, repositorios institucionales y portales de organismos
internacionales con el propdsito de identificar publicaciones relevantes para el objeto de

estudio.

Posteriormente, la informacidn obtenida fue sometida a un proceso de clasificacién y
analisis. Los documentos seleccionados fueron organizados en categorias tematicas que
permitieron identificar los principales beneficios, desafios y efectos de la flexibilidad laboral
sobre la productividad del talento humano. Esta clasificacion facilitd la comparacion de
resultados provenientes de diferentes investigaciones y la identificaciéon de patrones comunes

en los hallazgos reportados.

Los datos recopilados fueron analizados mediante técnicas de andlisis documental y
comparacion bibliografica. Este procedimiento permitid interpretar la informacion disponible,
establecer relaciones entre las variables estudiadas y formular conclusiones sustentadas en
evidencia cientifica. De esta manera, la investigacion busca proporcionar una vision integral
sobre la importancia de la flexibilidad laboral como estrategia de gestion en las organizaciones

modernas.

RESULTADOS

Los resultados obtenidos a partir de la revision documental evidencian que la flexibilidad
laboral genera efectos positivos tanto para los trabajadores como para las organizaciones. La
mayoria de las investigaciones analizadas coinciden en sefalar que la implementaciéon de
modalidades flexibles contribuye a mejorar diversos indicadores relacionados con la
productividad, la satisfaccién laboral y el bienestar organizacional. Estos beneficios se observan
especialmente en organizaciones que acompafan dichas politicas con mecanismos adecuados

de liderazgo, comunicacion y evaluacion del desempefio.

Uno de los principales hallazgos identificados corresponde al incremento de la
satisfaccién laboral. Los trabajadores que disponen de horarios flexibles o modalidades de
trabajo remoto suelen experimentar una mayor sensacién de autonomia y control sobre sus
actividades diarias. Esta situacién les permite organizar de manera mas eficiente sus
responsabilidades laborales y personales, reduciendo niveles de estrés y mejorando su
percepcion sobre la calidad de vida. Diversos estudios reportan que la satisfaccidon laboral
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constituye uno de los factores mas influyentes en el compromiso y desempefio de los

colaboradores (Eurofound, 2022).

Otro resultado relevante se relaciona con la mejora del equilibrio entre la vida personal
y profesional. La flexibilidad laboral permite que los trabajadores dispongan de mayor
capacidad para atender responsabilidades familiares, académicas y personales sin afectar el
cumplimiento de sus funciones laborales. Esta conciliacidn favorece el bienestar psicolégico y
contribuye a reducir el agotamiento laboral, fenédmeno que ha adquirido creciente importancia

dentro de las organizaciones modernas (OIT, 2021).

También, la evidencia analizada demuestra que las modalidades flexibles contribuyen a
incrementar la retencion del talento humano. Las organizaciones que ofrecen esquemas
laborales adaptables suelen resultar mas atractivas para profesionales calificados, quienes
valoran la posibilidad de contar con mayores niveles de autonomia y flexibilidad. Como
consecuencia, las empresas logran reducir los costos asociados a la rotacién de personal y

fortalecer la estabilidad de sus equipos de trabajo (OCDE, 2023).

En relacion con la productividad, los estudios revisados indican que los trabajadores que
operan bajo modalidades flexibles suelen presentar niveles elevados de eficiencia vy
cumplimiento de objetivos. La reduccidn de tiempos de traslado, la posibilidad de adaptar los
horarios de trabajo a los momentos de mayor concentracién y la disminucion de interrupciones
frecuentes favorecen el rendimiento individual. Diversas investigaciones concluyen que el
teletrabajo y los modelos hibridos pueden generar incrementos significativos en la

productividad cuando son implementados adecuadamente (Allen et al., 2015).

Otro aspecto identificado corresponde a la reduccién de costos operativos para las
organizaciones. La adopcidon de modalidades remotas o hibridas permite disminuir gastos
relacionados con infraestructura fisica, consumo de servicios basicos, mantenimiento de
oficinas y utilizacion de espacios corporativos. Esta situacidén genera beneficios econdmicos que
pueden ser reinvertidos en programas de capacitacién, innovacion tecnolégica y desarrollo

organizacional.

No obstante, los resultados también evidencian la existencia de desafios importantes.

Entre ellos se destacan las dificultades para supervisar el desempefio de los trabajadores, la
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necesidad de fortalecer la comunicacién interna y la coordinacién de equipos distribuidos
geograficamente. La ausencia de interaccién presencial puede afectar determinados procesos

colaborativos y generar problemas relacionados con la integracion de los equipos de trabajo.

Adicionalmente, se identificd que la implementacién exitosa de la flexibilidad laboral
requiere el fortalecimiento de competencias digitales tanto en trabajadores como en directivos.
El uso eficiente de plataformas tecnoldgicas, herramientas colaborativas y sistemas de
comunicacion virtual constituye un elemento fundamental para garantizar la continuidad de las

operaciones y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Finalmente, los resultados permiten afirmar que la flexibilidad laboral representa una
estrategia con capacidad para generar ventajas competitivas sostenibles. Las organizaciones
que logran equilibrar adecuadamente la autonomia de los trabajadores con mecanismos
efectivos de gestion y evaluacion obtienen mejores resultados en términos de productividad,

satisfaccion y compromiso organizacional.

DISCUSION

Los resultados obtenidos en la presente investigacion permiten confirmar que la
flexibilidad laboral constituye una estrategia organizacional capaz de generar beneficios
significativos tanto para los trabajadores como para las empresas. La evidencia analizada
demuestra que la implementacion de modalidades de trabajo flexible se encuentra asociada
con mayores niveles de satisfaccion laboral, compromiso organizacional y productividad. Estos
hallazgos coinciden con los planteamientos desarrollados por la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT, 2021), la cual sostiene que las nuevas modalidades laborales favorecen el

bienestar de los trabajadores y contribuyen al fortalecimiento del desempefio organizacional.

Uno de los aspectos mds relevantes observados durante el analisis documental es la
relacion existente entre la autonomia laboral y la productividad. Diversas investigaciones
sefialan que los trabajadores que poseen mayor capacidad para gestionar sus horarios y
actividades suelen desarrollar niveles superiores de motivacidon y responsabilidad. En este
sentido, Allen, Golden y Shockley (2015) concluyen que el teletrabajo puede generar mejoras
significativas en el rendimiento cuando existe una adecuada planificacién y definicién de
objetivos. Los resultados obtenidos en esta investigacién respaldan dicha afirmacién al
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evidenciar que la flexibilidad laboral favorece el cumplimiento de metas y la optimizacién del

tiempo de trabajo.

También, los hallazgos coinciden con los estudios desarrollados por la Organizacion para
la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE, 2023), los cuales destacan que las
organizaciones con politicas laborales flexibles presentan una mayor capacidad de adaptacién
frente a entornos econdmicos cambiantes. Esta caracteristica adquiere especial importancia en
un contexto global caracterizado por transformaciones tecnolégicas constantes y nuevas
demandas del mercado laboral. La posibilidad de implementar modelos hibridos o remotos
permite a las empresas responder con mayor rapidez a situaciones imprevistas y mantener la

continuidad de sus operaciones.

Otro aspecto identificado corresponde a la contribucion de la flexibilidad laboral al
equilibrio entre la vida personal y profesional. Los resultados muestran que los trabajadores
valoran positivamente aquellas organizaciones que ofrecen condiciones laborales capaces de
adaptarse a sus necesidades individuales. Esta situacion repercute favorablemente en la
satisfaccion laboral y en la permanencia del talento humano dentro de las organizaciones. De
acuerdo con Eurofound (2022), la conciliacion entre la vida laboral y personal constituye uno
de los principales factores que explican el incremento de la satisfaccién y el compromiso de los

trabajadores en esquemas de trabajo flexible.

Sin embargo, los beneficios observados no implican que la flexibilidad laboral constituya
una solucién universal para todas las organizaciones. La evidencia revisada demuestra que su
efectividad depende de multiples factores relacionados con el liderazgo, la cultura
organizacional y la capacidad tecnoldgica disponible. Algunas investigaciones advierten que la
ausencia de supervisidn directa puede generar dificultades para controlar el cumplimiento de
determinadas actividades, especialmente en aquellas funciones que requieren altos niveles de

coordinacién presencial.

Del mismo modo, diversos autores sefialan que el trabajo remoto prolongado puede
producir efectos negativos sobre la interaccién social y el sentido de pertenencia
organizacional. La disminucion del contacto presencial entre colaboradores puede afectar los

procesos de comunicacion informal, la construccion de relaciones interpersonales y el
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fortalecimiento de la cultura corporativa. Estos desafios obligan a las organizaciones a
desarrollar estrategias especificas orientadas a mantener la integraciéon y cohesién de sus

equipos de trabajo.

Otra limitacidn identificada durante el analisis se relaciona con las diferencias existentes
entre sectores econdmicos y tipos de actividades laborales. No todas las ocupaciones permiten
implementar esquemas flexibles con el mismo nivel de facilidad. Mientras que algunas
actividades basadas en el conocimiento pueden desarrollarse eficientemente mediante
modalidades remotas, otras requieren necesariamente la presencia fisica de los trabajadores.
Esta situacién evidencia que la flexibilidad laboral debe ser adaptada a las caracteristicas

particulares de cada organizacidn y sector productivo.

También, la implementacidon de modalidades flexibles exige importantes inversiones en
infraestructura tecnoldgica y capacitacion. Las organizaciones deben garantizar el acceso a
herramientas digitales adecuadas, sistemas de comunicacidon eficientes y programas de
formacién que permitan a los trabajadores desarrollar las competencias necesarias para
desempefiarse en entornos virtuales. Sin estos recursos, los beneficios potenciales de la

flexibilidad laboral podrian verse considerablemente reducidos.

Desde una perspectiva organizacional, los resultados permiten afirmar que la
flexibilidad laboral no debe ser entendida unicamente como una modificacién de horarios o
lugares de trabajo, sino como una transformacion integral de los modelos de gestion del talento
humano. Su éxito depende de la existencia de mecanismos de evaluacion orientados a
resultados, politicas claras de comunicacién y estilos de liderazgo capaces de promover la

confianza, la autonomia y la responsabilidad de los colaboradores.

Finalmente, los hallazgos obtenidos permiten concluir que la flexibilidad laboral
constituye una herramienta estratégica alineada con las tendencias actuales de gestidn
organizacional y con los objetivos de desarrollo sostenible relacionados con el trabajo decente
y el crecimiento econémico. No obstante, su implementacién debe realizarse de manera
planificada, considerando tanto los beneficios potenciales como los desafios asociados a su

aplicacion en diferentes contextos empresariales.
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No obstante, algunos investigadores advierten que la flexibilidad laboral no constituye
una solucidén universal. Su efectividad depende de variables como el liderazgo organizacional,
la cultura corporativa, los sistemas de evaluacién y la disponibilidad de infraestructura
tecnolégica adecuada. En consecuencia, la implementacién de politicas de flexibilidad laboral
requiere una planificacion estratégica que garantice el equilibrio entre autonomia, control y

cumplimiento de objetivos organizacionales.

CONCLUSIONES

La presente investigacion permitié analizar la influencia de la flexibilidad laboral sobre
la productividad del talento humano en las organizaciones modernas, identificando tanto los

beneficios como los desafios asociados a su implementacion.

Los resultados obtenidos evidencian que las modalidades de trabajo flexible, como el
teletrabajo, los horarios flexibles y los modelos hibridos, contribuyen significativamente al
incremento de la satisfaccién laboral, la motivacidon, el compromiso organizacional y la
productividad de los trabajadores. Asimismo, estas practicas favorecen una mejor conciliacién
entre la vida personal y profesional, aspecto que impacta positivamente en el bienestar de los

colaboradores.

También se constatd que las organizaciones que implementan politicas de flexibilidad
laboral logran fortalecer su capacidad para atraer y retener talento humano calificado, ademas
de reducir determinados costos operativos relacionados con infraestructura fisica vy
desplazamientos. Estas ventajas permiten incrementar la competitividad empresarial y mejorar

la eficiencia organizacional.

Sin embargo, la investigacién también identific6 desafios relacionados con Ia
supervisidon de tareas, la coordinacién de equipos distribuidos, la comunicacidn organizacional
y el mantenimiento de una cultura corporativa sélida. La efectividad de las politicas de
flexibilidad depende en gran medida de la existencia de herramientas tecnoldgicas adecuadas,
sistemas de evaluacién orientados a resultados y estilos de liderazgo capaces de gestionar

equipos en entornos dindmicos.
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Por consiguiente, se concluye que la flexibilidad laboral constituye una estrategia de
gestion moderna que puede generar beneficios sostenibles tanto para las organizaciones como
para los trabajadores cuando es implementada mediante una planificacién adecuada y una

gestion eficiente de los recursos humanos.

Finalmente, esta investigacién reafirma la importancia de promover practicas laborales
alineadas con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8, relacionado con el trabajo
decente y el crecimiento econdmico sostenible, contribuyendo asi al desarrollo de

organizaciones mds competitivas, innovadoras y centradas en las personas.
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EL FENOMENO DE LA RENUNCIA SILENCIOSA (QUIET QUITTING) Y LA
DESMOTIVACION LABORAL: IMPLICANCIAS PARA LA PRODUCTIVIDAD Y EL
DESEMPENO ORGANIZACIONAL
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IMPLICATIONS FOR PRODUCTIVITY AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE
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RESUMEN

Esta investigacién trata sobre el fendmeno de la renuncia silenciosa (Quiet Quitting) y
la desmotivacion laboral, entendidos como manifestaciones de disminucién del compromiso
de los trabajadores hacia las organizaciones. El objetivo de este trabajo fue analizar la relacion
existente entre la renuncia silenciosa y la desmotivacion laboral, identificando sus principales
causas, consecuencias e implicancias para la productividad y el desempefio organizacional. El
enfoque utilizado fue cualitativo, con alcance descriptivo y disefio documental, la unidad de
analisis estuvo constituida por articulos cientificos, informes institucionales y publicaciones
académicas relacionadas con la gestién del talento humano, la satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional. Las técnicas de recoleccién de datos utilizadas fueron la revisién
bibliografica y el andlisis documental, mientras que los instrumentos aplicados consistieron en
fichas de registro y matrices de analisis de contenido. Como resultado se identificé que factores
como la falta de reconocimiento, el agotamiento laboral, el liderazgo deficiente y la ausencia
de oportunidades de crecimiento profesional favorecen la aparicién de conductas asociadas a
la renuncia silenciosa. La renuncia silenciosa constituye un desafio creciente para las
organizaciones, por lo que resulta necesario implementar estrategias orientadas al

fortalecimiento de la motivacidn, el bienestar y el compromiso de los trabajadores.

PALABRAS CLAVE: compromiso laboral, desmotivacion laboral, productividad, recursos

humanos, renuncia silenciosa
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ABSTRACT

This research addresses the phenomenon of Quiet Quitting and workplace
demotivation, understood as manifestations of a decline in employees’” commitment to
organizations. Therefore, the objective of this study was to analyze the relationship between
Quiet Quitting and workplace demotivation, identifying their main causes, consequences, and
implications for productivity and organizational performance. The approach used was
qualitative, with a descriptive scope and documentary design. The unit of analysis consisted of
scientific articles, institutional reports, and academic publications related to talent
management, job satisfaction, and organizational commitment. The data collection techniques
used were literature review and documentary analysis, while the instruments applied consisted
of record sheets and content analysis matrices. As a significant result, it was identified that
factors such as lack of recognition, job burnout, poor leadership, and the absence of
professional growth opportunities favor the emergence of behaviors associated with Quiet
Quitting. Likewise, it was observed that this phenomenon can negatively affect productivity,
innovation, and organizational climate. It is concluded that Quiet Quitting represents a growing
challenge for contemporary organizations, making it necessary to implement strategies aimed

at strengthening employee motivation, well-being, and commitment.

KEYWORDS: human resources, productivity, quiet quitting, work commitment, workplace

demotivation
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INTRODUCCION

La renuncia silenciosa (Quiet Quitting) constituye un fendmeno laboral que ha adquirido
relevancia durante los Ultimos afios debido a los cambios en las relaciones entre trabajadores
y organizaciones. Este concepto se refiere a la situacion en la que los empleados cumplen
Unicamente con las funciones establecidas en sus contratos laborales, evitando asumir
responsabilidades adicionales que excedan sus obligaciones formales, aunque no implica una
renuncia efectiva al puesto de trabajo, representa una disminucién del compromiso
organizacional y de la motivacién laboral. Este tema guarda relacidn con el Objetivo de
Desarrollo Sostenible 8 de la Agenda 2030, cuyo propdsito es "promover el crecimiento
econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente

para todos" (Naciones Unidas, 2018).

En este sentido, la disminucidn del compromiso laboral puede afectar la productividad
de las organizaciones y dificultar la construccion de entornos laborales que garanticen
condiciones de trabajos decentes y sostenibles. Estudios recientes desarrollados por Gallup
indican que una proporcidn importante de trabajadores presenta bajos niveles de compromiso
con sus organizaciones, situacion que repercute directamente en la productividad y en el
desempeiio empresarial (Gallup, 2023). Asimismo, la creciente busqueda de equilibrio entre Ia
vida personal y laboral ha modificado las expectativas de los trabajadores, generando nuevos

desafios para las empresas en materia de retenciéon y motivacion del talento humano.

Desde la perspectiva de la Economia y las Finanzas, la renuncia silenciosa representa
una problematica relevante debido a sus efectos sobre la eficiencia organizacional y el
rendimiento econdmico. La disminucién del compromiso laboral puede traducirse en menores
niveles de productividad, incremento de costos asociados a la rotacion de personal y reduccién
de la competitividad empresarial. En este sentido, el presente estudio tiene como objetivo
analizar la relacién existente entre la renuncia silenciosa y la desmotivacién laboral,
identificando las principales causas, consecuencias e implicancias que este fenédmeno genera

en las organizaciones contemporaneas.

La investigacidn se justifica por la necesidad de comprender un fenédmeno relativamente

reciente que afecta tanto a trabajadores como a empleadores, su relevancia radica en que la
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motivacion laboral constituye un factor determinante para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y para la generacién de valor econdmico, ademas, el estudio resulta factible
debido a la disponibilidad de literatura cientifica, informes institucionales y documentos
especializados que permiten analizar el fendmeno desde diferentes perspectivas tedricas y

practicas.

Diversos autores han abordado la relacién entre la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional. Herzberg (1968) sostiene que factores como el reconocimiento, el logro y las
oportunidades de crecimiento profesional influyen significativamente en la motivacion de los
trabajadores. De igual manera, Robbins y Judge (2022) afirman que los empleados
comprometidos presentan mayores niveles de productividad, desempefio y permanencia
dentro de las organizaciones. Estas contribuciones tedricas permiten comprender las causas

subyacentes que favorecen la aparicidén de la renuncia silenciosa.

En investigaciones mads recientes, Gallup (2023) senala que la disminucion del
compromiso laboral constituye uno de los principales desafios de las organizaciones modernas,
mientras que Zenger y Folkman (2022) sostienen que el liderazgo ineficaz y la falta de
reconocimiento profesional son factores determinantes en la aparicién de conductas asociadas
a la renuncia silenciosa. Asimismo, la Organizacién Mundial de la Salud destaca que las
condiciones laborales desfavorables pueden afectar la salud mental y el bienestar de los
trabajadores (World Health Organization, 2022). Estos antecedentes evidencian la importancia
de analizar el fendmeno desde una perspectiva integral, considerando sus implicancias

econdmicas, organizacionales y sociales.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para el desarrollo de la presente investigacion se utilizaron como materiales diversos
articulos cientificos, libros especializados, informes institucionales y publicaciones académicas
relacionadas con la renuncia silenciosa, la desmotivacién laboral y la gestién del talento
humano. Asimismo, se emplearon bases de datos académicas como Google Scholar, Scielo y
ResearchGate para la busqueda de informacidon relevante. Las herramientas utilizadas
consistieron en recursos informaticos para el almacenamiento, organizacién y analisis de la

informacidén recopilada, permitiendo una revisidn sistematica de las fuentes seleccionadas.
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La metodologia empleada en la presente investigacidon sigue un enfoque cualitativo,
teniendo en cuenta que busca comprender e interpretar informacion proveniente de estudios
previos relacionados con el fendmeno analizado. El alcance de la investigacion es descriptivo,
ya que se orienta a identificar, caracterizar y explicar las principales causas, consecuencias y
caracteristicas de la renuncia silenciosa y la desmotivacién laboral en el contexto organizacional

contemporaneo.

El disefio de investigacidn es documental o bibliografico, puesto que se basa en el
analisis de informacion secundaria obtenida de fuentes cientificas y académicas previamente
publicadas. La corte considerada es transversal, debido a que la recopilacién de informacidn se
realizd en un periodo determinado de tiempo y se centrd en investigaciones publicadas
principalmente entre los afios 2020 y 2025, etapa en la cual el fendmeno adquirié una mayor

relevancia internacional.

Para esta investigacion se considera como unidad de andlisis a los documentos
cientificos y académicos relacionados con la renuncia silenciosa, la motivacion laboral y el
compromiso organizacional. Se incluyeron articulos de revistas indexadas, informes elaborados
por organismos internacionales y publicaciones de autores especializados en comportamiento
organizacional, debido a que estos materiales aportan evidencia relevante para comprender el

fendmeno estudiado.

Las técnicas utilizadas fueron la revisidn bibliografica y el andlisis documental. Los
instrumentos implementados consistieron en fichas de registro bibliografico y matrices de
analisis de contenido, las cuales permitieron organizar, clasificar y comparar la informacion
obtenida de las diferentes fuentes consultadas. El procedimiento desarrollado comprendid la
identificacion del tema, la busqueda de informacidn, la seleccién de documentos relevantes, el

analisis critico de los contenidos y la elaboracidn de las conclusiones correspondientes.

Para la investigacién presentada, las fuentes de informacién utilizadas fueron
principalmente secundarias, considerando que la informacién analizada provino de
investigaciones previamente publicadas por autores nacionales e internacionales. Entre las
principales fuentes consultadas se encuentran articulos cientificos, informes de organismos

como la Organizacién Mundial de la Salud y reportes especializados elaborados por
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instituciones dedicadas al estudio del mercado laboral y el comportamiento organizacional,

permitiendo asi una visién amplia y actualizada del fendmeno investigado.

RESULTADOS

Definicién y contextualizacion de la renuncia silenciosa.

La renuncia silenciosa (Quiet Quitting) es un fenédmeno laboral que describe la actitud
de los trabajadores que se limitan a cumplir Unicamente con las funciones establecidas en sus
contratos, evitando asumir tareas adicionales o responsabilidades que excedan sus
obligaciones formales. Segun Gallup (2023), este comportamiento no implica una renuncia
efectiva al empleo, sino una disminucién del compromiso organizacional y de la disposicién
para realizar esfuerzos extraordinarios. A nivel global, este fendmeno ha despertado interés

debido a suimpacto en la productividad, la satisfaccidn laboral y la competitividad empresarial.

La literatura internacional identifica diversos elementos asociados a la renuncia
silenciosa. Entre ellos destacan la desmotivacién laboral, el agotamiento profesional (burnout),
la falta de reconocimiento, la escasa participacidon en la toma de decisiones y la ausencia de
oportunidades de crecimiento profesional (Maslach & Leiter, 2016). Estos factores influyen
directamente en el nivel de compromiso de los trabajadores y pueden generar una disminucién

progresiva de su identificacion con los objetivos organizacionales.

Desde una perspectiva tedrica, existen diferentes enfoques para interpretar este
fenédmeno. Algunos autores consideran que la renuncia silenciosa constituye una respuesta de
los trabajadores ante condiciones laborales desfavorables, mientras que otros la interpretan
como una manifestacién de nuevas formas de entender el equilibrio entre la vida personal y el
trabajo (Zenger & Folkman, 2022). Aunque existe consenso sobre la importancia de la
motivacion laboral, persisten debates respecto a las causas especificas que originan este

comportamiento.

Durante los ultimos anos se ha observado un crecimiento significativo de las
investigaciones relacionadas con el compromiso organizacional, el bienestar laboral y la salud
mental en el trabajo. Organismos internacionales y centros de investigacién han incrementado

sus estudios sobre la relacién entre el desempefio laboral y las condiciones de trabajo,
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destacando la importancia de promover ambientes organizacionales saludables para mejorar

la productividad y la satisfaccion de los empleados (World Health Organization, 2022).

Actualmente, diversas organizaciones internacionales consideran que la desmotivacion
laboral representa uno de los principales desafios para la gestion del talento humano. Gallup
(2023) sefiala que una proporcién considerable de trabajadores presenta niveles bajos de
compromiso organizacional, situacion que puede afectar el rendimiento empresarial. Esta
realidad evidencia la necesidad de implementar estrategias que permitan fortalecer la

motivacion y el bienestar de los colaboradores.

Tendencias y situacién internacional.

La literatura especializada sefiala que diversos factores externos influyen en el
desarrollo de la renuncia silenciosa. Entre ellos se encuentran los cambios tecnolégicos, la
expansion del trabajo remoto, las transformaciones en las expectativas laborales de las nuevas
generaciones y los efectos econdmicos derivados de la pandemia de COVID-19. Estos
elementos han modificado la relacién entre trabajadores y organizaciones, generando nuevas
demandas relacionadas con la flexibilidad laboral y la calidad de vida (World Economic Forum,

2022).

En el contexto paraguayo, si bien no existe una normativa especifica que regule la
renuncia silenciosa, el marco legal laboral contempla disposiciones relacionadas con los
derechos de los trabajadores, las condiciones de empleo y la proteccion de la salud
ocupacional. La Constituciéon Nacional de la Republica del Paraguay y el Cédigo Laboral
establecen principios orientados a garantizar condiciones de trabajo dignas, la estabilidad
laboral y el bienestar de los empleados, aspectos que guardan relacion con los factores que

influyen en la motivacién laboral.

Los antecedentes nacionales sobre la renuncia silenciosa aun son limitados debido a la
reciente incorporaciéon del concepto en los estudios organizacionales. Sin embargo,
investigaciones desarrolladas por universidades, consultoras y especialistas en recursos
humanos han comenzado a analizar temas relacionados con el compromiso organizacional, la

satisfaccién laboral y la retencién del talento humano. Estos estudios coinciden en sefialar que
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la motivacidn y el liderazgo desempefian un papel fundamental en el desempefio de los

trabajadores.

Al comparar la literatura internacional con la evidencia nacional, se observa una
coincidencia en la importancia atribuida a factores como el reconocimiento laboral, la
comunicacion efectiva y las oportunidades de desarrollo profesional. No obstante, mientras
gue en el dmbito internacional existen investigaciones mas avanzadas sobre la renuncia
silenciosa como fenédmeno especifico, en Paraguay predominan estudios enfocados en la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional. Esta situacion evidencia la necesidad de
impulsar nuevas investigaciones que permitan comprender con mayor profundidad la realidad

nacional y su relacién con las tendencias globales.

DISCUSION

La presente investigacion tuvo como propdsito analizar la relacion existente entre la
renuncia silenciosa y la desmotivacién laboral dentro de las organizaciones contempordneas. A
partir de la revisién bibliografica realizada, se identificd que los principales factores asociados
a este fendmeno son la falta de reconocimiento, el agotamiento profesional, las limitadas
oportunidades de crecimiento y las deficiencias en el liderazgo organizacional. Estos hallazgos
permiten interpretar que la renuncia silenciosa constituye una manifestacion del
debilitamiento del compromiso organizacional y de la satisfaccién laboral, aspectos
considerados fundamentales para el logro de los objetivos empresariales (Gallup, 2023;

Robbins & Judge, 2022).

Los resultados obtenidos coinciden con los planteamientos tedricos desarrollados por
Herzberg (1968), quien sostiene que la motivacién de los trabajadores depende en gran medida
de factores relacionados con el reconocimiento, el desarrollo profesional y la satisfaccion
personal. Asimismo, los hallazgos son consistentes con las investigaciones de Maslach y Leiter
(2016), quienes destacan que el agotamiento laboral afecta negativamente el desempefio y la
vinculaciéon emocional de los empleados con las organizaciones. En consecuencia, la evidencia
revisada confirma la importancia de promover ambientes laborales favorables para fortalecer

el compromiso organizacional y reducir conductas asociadas a la renuncia silenciosa.
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Al comparar la literatura internacional con la evidencia disponible en Paraguay, se
observa que existen importantes puntos de coincidencia en cuanto a las causas y consecuencias
del fendmeno. Tanto los estudios internacionales como los antecedentes nacionales resaltan
la relevancia de la motivacidon laboral, el liderazgo efectivo y las oportunidades de desarrollo
profesional para garantizar un adecuado desempefio organizacional. Sin embargo, mientras
gue en el ambito internacional se dispone de investigaciones especificas sobre la renuncia
silenciosa, en Paraguay todavia predominan estudios enfocados en satisfaccion laboral y
gestion del talento humano, lo que evidencia una oportunidad para futuras investigaciones

locales (World Economic Forum, 2022; Gallup, 2023).

Una de las principales limitaciones de la presente investigacion radica en su cardacter
documental, ya que la informacién analizada proviene exclusivamente de fuentes secundarias
previamente publicadas. Asimismo, debido a la reciente aparicidon del concepto de renuncia
silenciosa, la cantidad de estudios cientificos disponibles aun resulta limitada en comparacién
con otros temas relacionados con el comportamiento organizacional. Estas condiciones podrian
influir en la amplitud de los resultados obtenidos y en la posibilidad de realizar comparaciones
mas profundas entre diferentes contextos geograficos y sectores econdmicos (Zenger &

Folkman, 2022).

Finalmente, esta revision bibliografica aporta una visién integrada sobre la relacidon
entre la desmotivacién laboral y la renuncia silenciosa, destacando la importancia de
implementar estrategias organizacionales orientadas al bienestar de los trabajadores. El
estudio contribuye a comprender un fenédmeno emergente que puede afectar la productividad
y la competitividad empresarial, especialmente en un contexto econdmico caracterizado por
constantes transformaciones. Como lineas futuras de investigacién, se recomienda desarrollar
estudios empiricos mediante encuestas y entrevistas que permitan analizar la incidencia de la
renuncia silenciosa en empresas paraguayas y evaluar el impacto de diferentes estrategias de
gestion del talento humano sobre este fendmeno (World Health Organization, 2022; Robbins

& Judge, 2022)
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CONCLUSIONES

En este apartado se presentan los aspectos concluyentes de la investigacion realizada
sobre el fendmeno de la renuncia silenciosa (Quiet Quitting) y la desmotivacion laboral en las
organizaciones contemporaneas. A partir de la revisiéon de la literatura cientifica y de los
antecedentes nacionales e internacionales consultados, se logré comprender la importancia de
este fendmeno dentro de la gestidn del talento humano y su impacto sobre la productividad y

el desempefio organizacional.

Esta investigacion se planted inicialmente la necesidad de analizar la relacidn existente
entre la renuncia silenciosa y la desmotivacién laboral, considerando que ambos elementos
influyen directamente en el compromiso de los trabajadores y en los resultados de las
organizaciones. El andlisis desarrollado permitié identificar las principales causas,
consecuencias y caracteristicas asociadas a este fendmeno, asi como su relevancia dentro de

los estudios relacionados con la economia, las finanzas y la gestion empresarial.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:

1. La renuncia silenciosa constituye una manifestacion de la desmotivacién laboral,
caracterizada por la reduccién del compromiso organizacional y la limitacién del desempefio
del trabajador al cumplimiento exclusivo de las funciones establecidas en su contrato laboral.

2. Factores como la falta de reconocimiento, el agotamiento profesional, las escasas
oportunidades de crecimiento y las deficiencias en el liderazgo representan las principales
causas asociadas a la aparicién de conductas vinculadas a la renuncia silenciosa.

3. La presencia de este fendmeno puede generar consecuencias negativas para las
organizaciones, entre ellas la disminucion de la productividad, la reduccién de la innovacion, el
deterioro del clima laboral y el incremento de los costos asociados a la gestién del talento
humano.

4. La evidencia nacional e internacional coincide en senalar que la implementacion de
estrategias orientadas al bienestar laboral, la comunicacion efectiva y el desarrollo profesional
de los trabajadores contribuye significativamente a fortalecer el compromiso organizacional y

prevenir la aparicion de este fendmeno.
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Por ultimo, de manera general se considera que la renuncia silenciosa representa uno
de los desafios emergentes mds relevantes para las organizaciones modernas, debido a sus
implicancias econdmicas, sociales y organizacionales por lo que en consecuencia, resulta
fundamental que las empresas desarrollen politicas orientadas a promover entornos laborales
saludables, fortalecer la motivacién de los trabajadores y generar oportunidades de
crecimiento profesional que favorezcan el cumplimiento de los objetivos organizacionales y el

desarrollo sostenible.
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RESUMEN

Esta investigacion trata sobre la gestion de la calidad de los servicios de salud publica
en Paraguay, que se define como el conjunto de procesos y estrategias orientados a garantizar
atencién segura, eficiente y equitativa para la poblacién. Por ello, el objetivo de este trabajo
fue analizar la calidad y aplicacion de la mejora continua en los servicios de salud, vinculdndola
con la gestiéon de servicios publicos, la comunicacidon transparente y la relacién con la
ciudadania. El enfoque utilizado fue cualitativo, con alcance descriptivo y disefio no
experimental de corte transversal, mientras que la unidad de andlisis fue el tema de la gestién
de la calidad en la salud publica. Las técnicas de recoleccidn de datos se basaron en el analisis
documental y los instrumentos aplicados fueron fichas de lectura para sistematizar la

informacién. Como resultado significativo se puede mencionar el fortalecimiento de procesos
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asistenciales mediante la estandarizacién de protocolos, la mejora en la seguridad del paciente,
la capacitacién continua del personal y la incorporacion de indicadores de gestidn que permiten
evaluar tiempos de espera, satisfaccidon de usuarios y eficiencia operativa. Se concluye que la
gestidn de la calidad ha generado avances relevantes en la organizacién y confianza ciudadana,
aunque persisten desafios relacionados con desigualdades urbano-rurales, limitaciones de
infraestructura y recursos humanos especializados, lo que exige mantener inversiones
sostenidas y consolidar una cultura institucional orientada a la mejora continua y la

humanizacion de la atencion.

PALABRAS CLAVE: Capacitacién profesional, equidad, gestién de calidad, mejora continua
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ABSTRACT

This research deals with the quality management of public health services in Paraguay,
which is defined as the set of processes and strategies aimed at ensuring safe, efficient, and
equitable care for the population. Therefore, the objective of this work was to analyze the
quality and application of continuous improvement in health services, linking it to public service
management, transparent communication, and the relationship with citizens. The approach
used was qualitative, with a descriptive scope and a nonexperimental, cross-sectional design,
while the unit of analysis was the topic of quality management in public health. The data
collection techniques were based on documentary analysis, and the instruments applied were
reading sheets to systematize the information. A significant result was the strengthening of
healthcare processes through the standardization of protocols, improvements in patient safety,
continuous training of health personnel, and the incorporation of management indicators that
allow the evaluation of waiting times, user satisfaction, and operational efficiency. It is
concluded that quality management has generated relevant progress in organization and
citizen trust, although challenges remain related to urban-rural inequalities, infrastructure
limitations, and specialized human resources, which require sustained investments and the
consolidation of an institutional culture oriented toward continuous improvement and the

humanization of care.

KEYWORDS: Continuous improvement, equity, quality management, professional training
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INTRODUCCION

La gestion de la calidad de los servicios de salud publica se define como el conjunto de
procesos y estrategias orientados a garantizar atencién segura, eficiente y equitativa para la
poblacién. Se reconoce su importancia porque permite optimizar recursos, elevar la
satisfaccion ciudadana y fortalecer la confianza en las instituciones sanitarias. Ademas, se
vincula directamente con el ODS 3: Garantizar una vida sana y promover el bienestar de todos
a todas las edades, al asegurar estandares de calidad en la atencién. Finalmente, se relaciona
con la linea de investigacidon sobre gestidn de servicios publicos, comunicacion y relacién con la

ciudadania.

En Paraguay se observa una problematica persistente en la gestién de la calidad de los
servicios de salud publica, ya que se enfrentan limitaciones en infraestructura, escasez de
recursos humanos especializados y dificultades en la implementacidn de sistemas de
evaluacién y mejora continua. Se sefiala que la falta de coordinacién entre niveles de atencién

y la insuficiente inversion en tecnologia afectan la eficiencia y la equidad del servicio.

El objetivo de la investigacidn se centra en analizar la calidad y aplicacidon de la mejora
continua en los servicios de salud, vinculandose con la gestién de servicios publicos, la
comunicacion transparente y la relacion con la ciudadania, en coherencia con el eje estratégico
de mejoramiento sistematico y permanente de la calidad de la atencién en salud (MINISTERIO

DE SALUD PUBLICA Y BIENESTAR SOCIAL, 2017, p4g. 15)

La investigacidn sobre la gestidn de la calidad de los servicios de salud publica se justifica
por su relevancia en la mejora de la atencidn, la optimizacidn de recursos y el fortalecimiento
de la confianza ciudadana. Se considera importante porque contribuye al cumplimiento de
objetivos sanitarios globales y se estima factible gracias a la disponibilidad de literatura

cientifica y experiencias institucionales aplicables.

En el ambito internacional se ha destacado que la gestidn de la calidad de los servicios
de salud publica constituye un eje fundamental para garantizar sistemas sanitarios sostenibles
y equitativos. Se sefiala en multiples estudios que la aplicacion de modelos de mejora continua,

la estandarizacion de procesos y el enfoque centrado en el paciente han permitido avances
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significativos en paises desarrollados y en desarrollo. Se reconoce ademads que autores diversos
coinciden en la necesidad de fortalecer la comunicacidn institucional y la participacién

ciudadana como factores clave para consolidar la confianza en los servicios de salud.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Se utilizaron como recursos principales computadoras con acceso a internet, lo que
permitio la consulta de fuentes digitales como pdginas web académicas, repositorios virtuales
y la plataforma institucional de la Universidad de la Integracion de las Américas (UNIDA).
Asimismo, se emplearon documentos en formato digital y herramientas ofimaticas para la
organizacién y analisis de la informacion, facilitando el desarrollo sistemdatico de la

investigacion documental.

El estudio se desarrollé bajo un enfoque cualitativo, orientado a interpretar y
comprender la informacidn relacionada con la gestion de la calidad en los servicios de salud.
Asimismo, presentd un alcance descriptivo, ya que se enfocd en detallar las caracteristicas,
conceptos y elementos existentes en la literatura revisada, sin manipular variables,

permitiendo analizar la realidad tal como se presenta en las distintas fuentes consultadas.

El disefio de la investigacidn fue no experimental, dado que no se realizé manipulacién
de variables, sino que se analizaron los fendmenos en su contexto natural a partir de fuentes
documentales. Asimismo, el estudio presentd un corte transversal, ya que la recoleccidn de la
informacién se efectud en un periodo determinado, especificamente durante los meses de

mayo y junio del aio 2026, permitiendo describir la situacién en ese intervalo de tiempo.

La unidad de andlisis de la presente investigacidon estuvo constituida por el tema de la
gestidn de la calidad en los servicios de salud publica, abordado como un elemento clave para
el fortalecimiento del sistema sanitario. Este fue examinado desde una perspectiva tedrica y
documental, permitiendo analizar sus principios, dimensiones y estrategias orientadas al
mejoramiento continuo de la atencién en salud (MINISTERIO DE SALUD PUBLICA Y BIENESTAR
SOCIAL, 2017)

Se empleé la técnica de andlisis documental, la cual permitié examinar, interpretar y

sistematizar la informacién proveniente de diversas fuentes secundarias. Como instrumento se
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utilizé la ficha de lectura, facilitando el registro ordenado de datos relevantes. El procedimiento
incluyd la seleccién de documentos, su revision critica, la extraccidén de informacién pertinente
y la posterior sintesis, permitiendo organizar los contenidos de forma coherente para su

interpretacion en funcién de los objetivos de la investigacion.

Se utilizaron como fuentes secundarias articulos académicos y documentos
institucionales, destacandose el compendio de trabajos de investigacién de la UNIDA,
especificamente el estudio sobre la atencion de los servicios de salud publica, el cual aportd
informacidn relevante sobre calidad, satisfaccion del usuario e infraestructura sanitaria (Rivero

Martinez, 2023, pég. 25)

RESULTADOS

Definicidn central del concepto

La gestion de la calidad en los servicios de salud constituye un conjunto de estrategias,
procesos y acciones orientadas a garantizar que la atencidn sanitaria sea segura, efectiva,
eficiente, oportuna y centrada en las necesidades de los pacientes. De acuerdo con Avedis
Donabedian (1966), considerado uno de los principales referentes “en la evaluacién de la
calidad en salud, esta debe analizarse mediante tres dimensiones fundamentales: estructura,
proceso y resultados” (pdg. 691). Asimismo, la Organizacién Mundial de la Salud define la
calidad de los servicios de salud como el grado en que los servicios aumentan la probabilidad
de obtener los resultados sanitarios deseados, basandose en la mejor evidencia cientifica
disponible. La importancia de este concepto radica en que constituye uno de los pilares para

fortalecer los sistemas sanitarios y mejorar la salud de la poblacién a nivel mundial.

La literatura internacional identifica diversos modelos para la gestién de la calidad en
salud. Entre los mas utilizados se encuentran el modelo de Donabedian, la norma 1SO 9001
aplicada a organizaciones sanitarias, el modelo EFQM de excelencia, Lean Healthcare, Six Sigma
y la Gestidon de la Calidad Total (TQM). Estos modelos promueven la estandarizacién de
procesos, la mejora continua, la seguridad del paciente, la satisfaccién de los usuarios, el
liderazgo institucional y la evaluacién mediante indicadores de desempefio. Todos ellos buscan

optimizar la eficiencia organizacional y elevar la calidad de los servicios ofrecidos a la poblacidn.
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Las principales corrientes internacionales coinciden en que la calidad debe orientarse
hacia la mejora continua y la seguridad del paciente (MINISTERIO DE SALUD PUBLICA Y
BIENESTAR SOCIAL, 2017). Sin embargo, existen diferencias respecto al enfoque de
implementacién. Mientras algunos modelos priorizan la excelencia organizacional y la gestidn
por procesos, otros centran sus esfuerzos en los resultados clinicos, la experiencia del paciente
o la eficiencia operativa. A pesar de estas diferencias, existe un amplio consenso en que la
aplicacion de estandares, protocolos clinicos e indicadores constituye una herramienta
indispensable para fortalecer los sistemas de salud y reducir los riesgos asociados a la atencién

médica.

Durante los ultimos cinco afos, la investigacion internacional ha incrementado el
estudio de nuevas estrategias para mejorar la calidad de los servicios sanitarios. Entre las
principales tendencias destacan la digitalizacién de los procesos asistenciales, el uso de
inteligencia artificial para apoyar la toma de decisiones, el fortalecimiento de la seguridad del
paciente, la gestion por procesos, la evaluacion mediante indicadores de desempefio y la
implementacién de sistemas de acreditacidn hospitalaria. Estas lineas de investigacidon buscan
aumentar la eficiencia, reducir errores clinicos y optimizar la experiencia de los usuarios dentro

de los sistemas de salud.

A nivel internacional, la calidad de los servicios de salud continta siendo una prioridad
para la Organizacién Mundial de la Salud y otros organismos especializados. Segin la OMS,
entre 5,7 y 8,4 millones de personas fallecen cada afio en paises de ingresos bajos y medianos
debido a deficiencias en la calidad de la atencién sanitaria. Ademas, estima que una mejora
sostenida en la calidad permitiria evitar millones de muertes por enfermedades
cardiovasculares, tuberculosis, complicaciones maternas y neonatales. Estos datos reflejan que
la gestidon de la calidad representa una estrategia indispensable para fortalecer los sistemas
sanitarios y garantizar una atencidn segura, equitativa y centrada en las personas en todo el

mundo.

Tendencia y situacion internacional
Los factores externos que influyen en la gestion de calidad en salud incluyen presiones
politicas derivadas de reformas sanitarias, avances tecnoldgicos que transforman diagndsticos

y tratamientos, y demandas sociales por servicios mas seguros y humanizados. La literatura
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internacional destaca que estos elementos condicionan la implementacién de modelos de
calidad, generando tanto oportunidades de innovacién como desafios de equidad y

sostenibilidad.

En Paraguay, el marco normativo se sustenta en la Constitucién Nacional (arts. 68—70),
la Ley N.2 836/80 “Cddigo Sanitario”, la Ley N.2 1032/96 que crea el Sistema Nacional de Salud
y la Ley N.2 2319/06 sobre funciones de la Superintendencia de Salud. Ademas, el Decreto N.2
4541/15 y la Politica Nacional de Calidad en Salud 2017-2030 constituyen fuentes primarias
oficiales. (MINISTERIO DE SALUD PUBLICA Y BIENESTAR SOCIAL, 2017)

Los antecedentes nacionales incluyen investigaciones del Ministerio de Salud Publica y
Bienestar Social, como el Sistema de Gestién de la Calidad y la Politica Nacional de Calidad en
Salud 2017-2030. Autores como Julia Mancuello y Maria Stella Cabral, analizaron la estructura
y cobertura del sistema, aportando hallazgos sobre fragmentacién, financiamiento vy

participacién ciudadana en la evaluacién de los servicios. (Mancuello & Cabral, 2011)

La literatura internacional enfatiza la mejora continua y la seguridad del paciente,
mientras que en Paraguay se prioriza la rectoria institucional y la cultura de calidad. Coinciden
en la necesidad de estandares y protocolos, aunque difieren en el grado de implementacién y
alcance. Este contraste permite establecer un puente critico para discutir fortalezas y

debilidades del sistema nacional.

DISCUSION

Los resultados evidencian que la gestiéon de la calidad constituye un elemento
fundamental para el fortalecimiento de los servicios de salud publica en Paraguay. La revisién
bibliografica permitié identificar que la estandarizacién de procesos, la capacitacidon continua
del personal, la implementacién de protocolos de seguridad y el uso de indicadores de gestion
son estrategias que contribuyen significativamente a mejorar la eficiencia institucional y la
calidad de la atencién, Abarca Ciddn, Juan y otros (SEFAC, 2021). Estos hallazgos responden al
objetivo de la investigacidn, al demostrar que la adopcién de procesos de mejora continua
favorece el desarrollo de servicios sanitarios mas seguros, eficientes y orientados a las

necesidades de la poblacién.

270



Los resultados encontrados coinciden con lo planteado por el MSPyBS (2017) que
destaca la necesidad de implementar procesos permanentes de mejoramiento de la calidad en
la atencidn sanitaria. Asimismo, son consistentes con los aportes de Abarca Cidén, Juan y otros
(SEFAC, 2021), quienes sostienen que la calidad de los servicios de salud estad estrechamente
relacionada con la satisfaccion de los usuarios, la disponibilidad de infraestructura adecuada y
la eficiencia de los procesos institucionales. En cuanto a la seguridad del paciente, la OMS
(Salud, 2023) reconoce la prevencion de errores asistenciales y el control de infecciones como
componentes esenciales de la calidad sanitaria. De esta manera, la evidencia analizada

confirma las principales teorias y enfoques contemporaneos sobre gestion de calidad en salud.

Al comparar la evidencia internacional con la realidad paraguaya, se observa
coincidencia en la necesidad de fortalecer la gestién de calidad para mejorar resultados
sanitarios. Mientras los modelos internacionales operan con mayores recursos tecnoldgicos,
financieros y humanos (Salud, 2023), en Paraguay la implementacién enfrenta limitaciones
estructurales. Los principales desafios son desigualdades urbano-rurales, restricciones
presupuestarias y escasez de personal especializado. Estas diferencias evidencian brechas que

requieren investigacién y politicas publicas adaptadas al contexto nacional.

Se utilizé un enfoque cualitativo basado en analisis documental que permitié recopilar
y sistematizar informacion relevante de fuentes académicas e institucionales, logrando una
comprensién amplia del fendmeno. Entre las ventajas se destaca el acceso a diversas
perspectivas tedricas y experiencias sin requerir trabajo de campo (MINISTERIO DE SALUD
PUBLICA Y BIENESTAR SOCIAL, 2017). No obstante, los resultados dependen de la calidad,
actualidad y disponibilidad de las fuentes. Asimismo, la ausencia de entrevistas, encuestas u
otras técnicas primarias impidié contrastar la informacidn con experiencias directas de usuarios

y profesionales, limitando el andlisis.

En sintesis, la revision bibliografica aporta evidencia que reafirma la importancia de la
gestidn de calidad como herramienta estratégica para fortalecer los servicios de salud publica
en Paraguay (Salud, 2023). Se contribuye a consolidar el conocimiento sobre factores que
favorecen la mejora continua e identificar desafios que limitan sistemas mas eficientes, seguros

y equitativos. También se visibiliza la necesidad de invertir en infraestructura, tecnologia,
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capacitacion y evaluacion permanente. Como linea futura, se recomienda desarrollar estudios

empiricos con percepciones de usuarios y profesionales y analisis comparativos regionales.

CONCLUSIONES

La presente investigacion permitié analizar la gestion de la calidad en los servicios de
salud publica en Paraguay, evidenciando que las politicas implementadas por el Ministerio de
Salud Publica y Bienestar Social, especialmente a partir del marco normativo establecido en
2017 y fortalecidas con la Estrategia Nacional de Gestién de la Calidad 2021-2026, han
contribuido al desarrollo de procesos orientados a brindar una atencién mds segura, eficiente

y centrada en las necesidades de los pacientes.

Los resultados obtenidos demuestran avances en la estandarizacion de los
procedimientos, la seguridad del paciente, la capacitacidon continua del personal de salud y la
incorporacion de mecanismos de evaluacion y mejora continua. Sin embargo, persisten
desafios relacionados con las desigualdades en el acceso a los servicios entre las zonas urbanas
y rurales, las limitaciones de infraestructura, la disponibilidad de recursos humanos
especializados y la necesidad de fortalecer la innovacion tecnoldgica y los sistemas de

informacidn sanitaria.

En este contexto, la gestién de la calidad en la salud publica debe entenderse como un
proceso permanente que requiere el compromiso de las instituciones, los profesionales de la
salud y la ciudadania. Asimismo, resulta fundamental consolidar una cultura organizacional
orientada a la calidad y a la mejora continua, basada en la humanizacién de la atencion, la
seguridad del paciente y la toma de decisiones sustentadas en evidencia, con el propdsito de
garantizar servicios de salud mas accesibles, equitativos y de mayor calidad para toda la

poblacién paraguaya.

Por ultimo, se considera que la investigacidn permitié evidenciar avances en la gestion
de calidad en la salud publica paraguaya, aunque persisten desafios estructurales y de equidad.
Se destaca la necesidad de consolidar una cultura organizacional orientada a la mejora
continua, la seguridad del paciente y decisiones basadas en evidencia, garantizando servicios

mas accesibles y eficientes para toda la poblacidn.
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RESUMEN

La descentralizacidon administrativa y la autonomia municipal representan elementos
fundamentales para el fortalecimiento de la gestion publica y el desarrollo local sostenible. En
Paraguay, estos mecanismos permiten que los gobiernos locales participen activamente en la
toma de decisiones, la administracion de recursos y la prestacidon de servicios publicos. El
objetivo de esta investigacion es analizar la importancia de la descentralizacion administrativa
y la autonomia municipal en Paraguay, identificando sus beneficios, desafios y contribuciones
al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), con especial énfasis en el ODS
11 (Ciudades y Comunidades Sostenibles), el ODS 16 (Paz, Justicia e Instituciones Sdlidas) y el
ODS 17 (Alianzas para lograr los Objetivos). La metodologia empleada es de tipo cualitativo, de
alcance descriptivo, basada en la revision de literatura cientifica, legislacién nacional y
documentos emitidos por organismos nacionales e internacionales. Los resultados evidencian

gue la descentralizacién favorece una gestidon publica mas eficiente, transparente y cercana a
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las necesidades ciudadanas, al tiempo que fortalece la participacién comunitaria y contribuye
al desarrollo territorial. Se concluye que la autonomia municipal constituye una herramienta
clave para promover el desarrollo sostenible, aunque persisten desafios relacionados con los
recursos financieros, la capacitacidn técnica y el fortalecimiento institucional de los municipios

paraguayos.

PALABRAS CLAVE: autonomia municipal, descentralizacién administrativa, desarrollo local,

gestidn publica, sostenibilidad
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ABSTRACT

Administrative decentralization and municipal autonomy represent fundamental
elements for strengthening public management and local sustainable development. In
Paraguay, these mechanisms allow local governments to actively participate in decision-
making, resource management, and public service delivery. The objective of this research is to
analyze the importance of administrative decentralization and municipal autonomy in
Paraguay, identifying their benefits, challenges, and contributions to the achievement of the
Sustainable Development Goals (SDGs), with particular emphasis on SDG 11 (Sustainable Cities
and Communities), SDG 16 (Peace, Justice and Strong Institutions), and SDG 17 (Partnerships
for the Goals). A qualitative, descriptive methodology was employed, based on the review of
scientific literature, national legislation, and documents issued by national and international
organizations. Results show that decentralization promotes more efficient, transparent, and
citizenresponsive public management, while strengthening community participation and
contributing to territorial development. It is concluded that municipal autonomy is a key tool
for promoting sustainable development, although challenges persist regarding financial

resources, technical training, and institutional strengthening of Paraguayan municipalities.

KEYWORDS: administrative decentralization, local development, municipal autonomy, public

management, sustainability
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INTRODUCCION

La descentralizacion administrativa es el proceso mediante el cual el Estado transfiere
competencias, funciones y recursos a los gobiernos locales para mejorar la eficiencia de la
administracion publica y acercar la toma de decisiones a la ciudadania. Este modelo, vinculado
al ODS 16 (Paz, Justicia e Instituciones Sdlidas), busca fortalecer la gestion municipal y
promover una mayor participacion ciudadana. Su importancia radica en la necesidad de
construir gobiernos mas cercanos, eficientes y transparentes, capaces de responder a las

demandas de cada territorio (Finot, 2001).

En Paraguay, la autonomia municipal esta reconocida en la Constitucion Nacional de
1992 y constituye un principio fundamental para fortalecer la democracia local. Los municipios
poseen atribuciones para gestionar recursos, planificar el desarrollo territorial y ejecutar
politicas publicas orientadas a mejorar la calidad de vida de la poblacidn. Desde la transicion
democratica de 1989, el pais ha avanzado gradualmente en la transferencia de competencias
hacia los gobiernos locales, aunque persisten brechas en capacidad institucional,

financiamiento y planificacién territorial.

El objetivo general de esta investigacion es analizar la importancia de la
descentralizacidon administrativa y la autonomia municipal como herramientas para fortalecer
la gestion publica local y promover el desarrollo sostenible en Paraguay, identificando avances,
brechas y oportunidades de mejora en el marco de la Agenda 2030. Este objetivo se vincula
con la linea de investigacidn sobre gobernanza publica y desarrollo institucional de la carrera
de Administracién Publica, dado que los procesos de descentralizacién constituyen un campo

prioritario para la gestion estatal.

La investigacidn se justifica por su originalidad, relevancia y factibilidad. Respecto a la
originalidad, propone un andlisis que relaciona la descentralizacion con los ODS, perspectiva
aun poco desarrollada en Paraguay. Su relevancia radica en que el fortalecimiento de los
gobiernos locales resulta estratégico para cumplir los compromisos de la Agenda 2030.
Asimismo, el estudio se basa en fuentes documentales de acceso publico, lo que garantiza su

viabilidad (Rondinelli, 1999).
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Los gobiernos locales son las instituciones mas cercanas a la ciudadania y poseen
mayores posibilidades de identificar necesidades y disefar soluciones adecuadas para sus
comunidades. Segun Boisier (2004), el desarrollo territorial depende de su capacidad para
impulsar procesos de crecimiento econdmico y social, convirtiendo a la descentralizacion en
una estrategia prioritaria para cumplir los compromisos de la Agenda 2030. La literatura
especializada coincide en que la transferencia de funciones produce mejores resultados
cuando estd acompafiada de recursos, capacidades y mecanismos de control adecuados

(Falleti, 2010; Rondinelli, 1999; PNUD, 2019).

La descentralizacion ha sido adoptada como politica publica en diversos paises de
América Latina, con experiencias variadas en alcance e impacto. Segln la CEPAL (2020),
Colombia, Bolivia y Brasil han avanzado significativamente en la transferencia de competencias
hacia los gobiernos subnacionales, logrando mejoras en la provision de servicios y la
participacién ciudadana. Sin embargo, estas experiencias también evidencian que la
descentralizacién sin recursos y capacidades suficientes puede generar desigualdades

territoriales, resaltando la necesidad de marcos normativos e institucionales sélidos.

MATERIALES Y METODOLOGIA

Para esta investigacion se utilizaron recursos tecnoldgicos y documentales que
facilitaron la recopilacién, organizacién y andlisis de la informacién. Entre los materiales
empleados se destacan computadoras con acceso a internet, bases de datos académicas como
Google Scholar, Dialnet y el repositorio de la CEPAL, ademas de la plataforma virtual de la
Universidad UNIDA. También se consultaron bibliotecas virtuales de organismos
internacionales, como Naciones Unidas y el PNUD, asi como publicaciones gubernamentales

disponibles en portales oficiales del Estado paraguayo.

La investigacion sigue un enfoque cualitativo, ya que busca comprender en
profundidad un fenédmeno institucional y normativo como la descentralizacién administrativa
mediante el analisis de diversas fuentes documentales. Su alcance es descriptivo-analitico,
pues pretende identificar las caracteristicas, beneficios y desafios de la descentralizacion y la

autonomia municipal en Paraguay durante el periodo 2015-2025.
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El disefio es no experimental, debido a que no se manipulan variables ni se interviene
en la realidad estudiada; los fendmenos se analizan tal como ocurren en su contexto natural.
La investigacion es de corte transversal o transeccional, ya que la recopilacion de informacion
y el analisis documental se realizaron entre mayo y junio de 2025, permitiendo obtener una

vision del estado actual del tema sin seguimiento longitudinal.

La unidad de andlisis esta constituida por la descentralizacion administrativa y la
autonomia municipal en Paraguay, por ser el objeto central del estudio. Este fendmeno se
examina en sus dimensiones conceptual, legal y empirica, tomando como referencia el
contexto nacional y su relacién con los Objetivos de Desarrollo Sostenible seleccionados (ODS

11, ODS 16y ODS 17).

Las técnicas utilizadas corresponden al analisis documental, que permite examinar
sistematicamente textos académicos, normativos y gubernamentales. Como instrumentos se
emplearon fichas de lectura para registrar y organizar la informacion relevante extraida de las
fuentes consultadas. Los procedimientos se basaron en la revision, sintesis y comparacién de

materiales elaborados previamente por investigadores e instituciones.

Las fuentes de informacion fueron secundarias, ya que se utilizéo material producido por
terceros con fines académicos, institucionales y gubernamentales. Entre ellas se incluyen libros
especializados, articulos cientificos disponibles en bases de datos académicas, publicaciones
de organismos internacionales (CEPAL, PNUD y Naciones Unidas), legislacion nacional
paraguaya, informes gubernamentales y sitios web oficiales de instituciones publicas como la

Secretaria Técnica de Planificacidn y la Secretaria de la Funcién Publica.

RESULTADOS

Fortalecimiento de la Gestion Publica Local y ODS 16

La literatura revisada evidencia que la descentralizacion administrativa es el proceso
mediante el cual el Estado delega competencias, funciones y recursos a unidades
subnacionales para acercar la toma de decisiones a la ciudadania y mejorar la gestion publica.
Finot (2001) y Rondinelli (1999) coinciden en que esta transferencia permite a los gobiernos

locales responder con mayor agilidad a las necesidades de sus comunidades, constituyendo un
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pilar fundamental del ODS 16, orientado a promover instituciones eficaces, responsables e

inclusivas.

La literatura identifica tres modalidades principales de descentralizacién: politica,
administrativa y fiscal. La primera transfiere poder de decision a autoridades electas
localmente; la segunda delega funciones de gestidn; y la tercera implica la transferencia de
recursos financieros. Falleti (2010) sefala que el avance en una dimensidon no garantiza
progresos en las demas, generando asimetrias institucionales que afectan la capacidad de los
gobiernos locales para cumplir sus funciones. Esta clasificacion resulta relevante para

comprender las brechas observadas en Paraguay.

Segun el indice de Transparencia Municipal elaborado por la Secretaria de la Funcién
Publica (SFP, 2022), solo el 29% de los municipios paraguayos alcanza niveles satisfactorios de
transparencia en la gestidn de recursos publicos. Las principales deficiencias se relacionan con
la rendicion de cuentas, la publicacion de presupuestos y la apertura de datos. Esta situacion
debilita la legitimidad de los gobiernos locales y limita la participacién ciudadana, evidenciando
una brecha entre el marco normativo y la implementacién efectiva de la descentralizacion

(CEPAL, 2020).
Participacion Ciudadana como Eje de la Autonomia Municipal

La literatura muestra que la autonomia municipal favorece la participacion ciudadana
mediante mecanismos de consulta, planificacidn participativa y control social. Segun Kliksberg
(2005), la participacion constituye un componente esencial de la gobernanza democratica
porque permite a la ciudadania incidir en las decisiones que afectan su vida cotidiana. La Ley

o

Organica Municipal N.° 3966/2010 establece herramientas como juntas municipales,
audiencias publicas y acceso a la informacién, fortaleciendo la democracia local y la

transparencia vinculadas al ODS 16.

Sin embargo, la implementacion de estos mecanismos varia entre municipios. Kliksberg
(2005) sostiene que la participacién requiere no solo marcos normativos adecuados, sino
también ciudadanos informados y organizaciones sociales activas, condiciones que no siempre

estdn presentes en los municipios rurales paraguayos. La desigualdad en el acceso a la
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informacién y la limitada capacidad organizativa de las comunidades mds vulnerables

constituyen barreras para el ejercicio efectivo de la autonomia municipal.

Experiencias de Colombia y Bolivia muestran que los municipios con mayores niveles de
participacién ciudadana presentan mejores indicadores de desarrollo local y gobernanza
(CEPAL, 2020). Estos antecedentes demuestran que la participacion fortalece la legitimidad
institucional y mejora la calidad de las decisiones publicas. Para Paraguay, representan una

referencia importante para profundizar mecanismos participativos en el marco del ODS 16.

Desarrollo Territorial y ODS 11

La revisidon bibliografica identificé que la descentralizacién contribuye al desarrollo
econdmico y social mediante proyectos adaptados a las caracteristicas de cada territorio.
Segun Boisier (2004), el desarrollo territorial requiere la articulacion de actores locales,
recursos endogenos y capacidades institucionales, siendo los gobiernos municipales actores
centrales de este proceso. Su capacidad para definir prioridades de inversidn los convierte en

protagonistas del ODS 11.

Paraguay cuenta con 254 municipios distribuidos en 17 departamentos. De acuerdo con
la DGEEC (2022), el 63% de la poblacion reside en areas urbanas. Sin embargo, solo el 38% de
los municipios dispone de planes de desarrollo urbano actualizados (STP, 2023), mientras que
la dependencia financiera respecto al gobierno central limita la inversién local en
infraestructura sostenible. Esta situacidn evidencia que los avances normativos no han sido

acompafiados por recursos suficientes para una descentralizacién fiscal efectiva.

Las tendencias internacionales destacan la planificacién participativa y el uso de
tecnologias de informacién como herramientas para fortalecer la gestion municipal y avanzar
hacia el cumplimiento del ODS 11 (Naciones Unidas, 2018). Organismos como la CEPAL y el
PNUD resaltan la importancia de los sistemas de informacidén local y del monitoreo de los ODS
a nivel subnacional. Para Paraguay, estas practicas representan una oportunidad para mejorar

la planificacion territorial y reducir brechas entre municipios.
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Alianzas Intergubernamentales y ODS 17

La investigacion identificd que el ODS 17 promueve el fortalecimiento de alianzas entre
distintos niveles de gobierno, el sector privado y la sociedad civil como condicién para alcanzar
los objetivos de la Agenda 2030. Segun Naciones Unidas (2015), estas alianzas son
especialmente relevantes en contextos de descentralizacion porque facilitan la articulacion de
recursos, capacidades y conocimientos. En Paraguay, el FONACIDE y el Canon Soja constituyen

mecanismos de financiamiento orientados al desarrollo municipal.

Un estudio del Centro Paraguayo de Estudios de Desarrollo (CPED, 2021) sefiala que el
65% de los intendentes considera insuficiente la coordinacién con los ministerios sectoriales
para implementar politicas de desarrollo local. Esta fragmentacidn institucional limita los
beneficios de la descentralizacién y dificulta el cumplimiento de la Agenda 2030. Asimismo, la
escasa articulacion entre gobierno central, departamentos y municipios genera duplicaciéon de

esfuerzos y uso ineficiente de recursos.

La literatura especializada indica que las alianzas mas efectivas combinan financiamiento
predecible, asistencia técnica y mecanismos compartidos de rendicién de cuentas (CEPAL,
2020; PNUD, 2019). Experiencias de Uruguay y Chile muestran que la institucionalizacién de
estas alianzas contribuye a reducir la fragmentacién y mejorar la eficiencia del gasto publico
local. Para Paraguay, avanzar en este ambito resulta fundamental para fortalecer la

descentralizaciéon y cumplir los compromisos del ODS 17.

DISCUSION

Los resultados de esta investigacién confirman que la descentralizacién administrativa y
la autonomia municipal son herramientas fundamentales para fortalecer la gestidén publica
local y contribuir al logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en Paraguay. La literatura
sefiala que los municipios con mayor autonomia y capacidad técnica obtienen mejores
resultados en la provision de servicios publicos y la participacion ciudadana, en concordancia
con los planteamientos de Boisier (2004) y Finot (2001). Sin embargo, los datos nacionales
muestran que este potencial continua limitado por brechas de financiamiento, capacitaciony

coordinacidn intergubernamental.
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Finot (2001) sostiene que la descentralizacion favorece una distribucion mas eficiente de
responsabilidades y recursos entre los distintos niveles de gobierno. No obstante, los
resultados nacionales evidencian una persistente brecha entre el marco normativo vy la
aplicacion efectiva de la autonomia municipal. En comparacién con Colombia y Bolivia,
Paraguay presenta rezagos en capacitacién de funcionarios y sistemas de informacién para la
gestion local (CEPAL, 2020), lo que demuestra que los avances normativos resultan

insuficientes sin condiciones institucionales adecuadas.

Falleti (2010) advierte que el avance en una dimension de la descentralizacion —fiscal,
administrativa o politica— no implica necesariamente progreso en las demas. Esta afirmacion
resulta especialmente relevante para Paraguay, donde los avances normativos contrastan con
limitaciones en las dimensiones fiscal y politica. Esta situacion evidencia una linea de

investigacidon que merece mayor atencién en futuros estudios nacionales.

Entre las ventajas de la metodologia documental utilizada se destaca el acceso a diversas
fuentes académicas y normativas. Como principal limitacién se identifica la ausencia de trabajo
de campo que permita conocer experiencias concretas de los municipios paraguayos. Ademas,
la revisidn se limitd a fuentes disponibles en espafiol e inglés, lo que pudo excluir materiales
relevantes en otros idiomas. Estas restricciones deben considerarse al interpretar los hallazgos

y sugieren complementar futuras investigaciones con enfoques metodolégicos mixtos.

Futuras investigaciones podrian incorporar entrevistas a autoridades locales,
funcionarios municipales y representantes de la sociedad civil para analizar el impacto de la
autonomia municipal en distintas regiones del pais, asi como el efecto de las transferencias
intergubernamentales en la gestidon local (Kliksberg, 2005). Asimismo, resultaria valioso
desarrollar estudios comparativos entre municipios con distintos niveles de autonomia y
capacidad institucional para identificar factores de éxito replicables. En este sentido, la
presente investigacion constituye un aporte inicial para futuras indagaciones sobre

descentralizacidn, gobernanza local y desarrollo sostenible en Paraguay.

CONCLUSIONES

En el presente apartado se exponen los aspectos concluyentes de la investigacion

realizada sobre la descentralizacion administrativa y la autonomia municipal como
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herramientas para el desarrollo local sostenible en Paraguay. A través del analisis bibliografico
y documental llevado a cabo, fue posible identificar los principales avances, brechas y desafios
gue caracterizan este proceso en el contexto nacional, asi como su vinculacidon con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible seleccionados. Las conclusiones que se presentan a
continuacion surgen directamente de los resultados obtenidos y responden al objetivo general

planteado al inicio de la investigacién.

Esta investigacion se planted la temdtica que tratd sobre la descentralizacidon
administrativa y la autonomia municipal en Paraguay, analizando su importancia como
herramientas para fortalecer la gestidn publica local y promover el desarrollo sostenible en el
marco de la Agenda 2030. A lo largo del trabajo se evidencid que, si bien el pais cuenta con un
marco normativo relativamente sélido en materia de autonomia municipal, existen brechas
significativas en la implementacién efectiva de la descentralizacion, particularmente en sus
dimensiones fiscal e institucional. Esta situacién limita el potencial transformador de estos

mecanismos para contribuir al logro de los ODS 11, 16 y 17.

Luego de la investigacion realizada, se puede concluir principalmente lo siguiente:

1. La descentralizacion administrativa favorece una gestiéon publica mas eficiente,
transparente y cercana a las necesidades ciudadanas, en consonancia con las metas del ODS
16. Sin embargo, los datos nacionales revelan que solo el 29% de los municipios paraguayos
alcanza niveles satisfactorios de transparencia, lo que evidencia una brecha estructural entre
el marco normativo y la implementacién real de la autonomia municipal.

2. La autonomia municipal constituye un instrumento clave para el desarrollo territorial y
la participacién ciudadana, contribuyendo directamente al ODS 11. No obstante, la
dependencia financiera de los municipios respecto al gobierno central —estimada entre el 70%
y el 80%— y la baja proporcion de planes de desarrollo urbano actualizados limitan la
capacidad de los gobiernos locales para planificar e invertir en infraestructura sostenible.

3. El fortalecimiento de las alianzas intergubernamentales, en el marco del ODS 17, resulta
imprescindible para maximizar los beneficios de la descentralizacion. La fragmentacion
institucional y la insuficiente coordinacién entre los municipios y los ministerios sectoriales

representan obstaculos que deben superarse mediante politicas publicas que combinen
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transferencias financieras predecibles, asistencia técnica sostenida y mecanismos de rendicion

de cuentas compartidos.

Por ultimo, de manera general se considera que Paraguay cuenta con las condiciones
normativas e institucionales bdsicas para avanzar hacia una descentralizacién mas efectiva y
sostenible, pero este proceso requiere una voluntad politica sostenida, inversién en
capacitacion técnica y fortalecimiento de los sistemas de informacién local. La consolidacidn
de la autonomia municipal no solo contribuira al logro de los ODS seleccionados, sino que
también representard un avance significativo en la construccién de un Estado mas
democratico, equitativo y eficiente, capaz de responder a las necesidades de toda la

ciudadania paraguaya (Boisier, 2004; Falleti, 2010).
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RESUMEN

La presente investigacién tiene como objetivo analizar la evaluacién del desempefio
mediante la metodologia de 360 grados y conocer de qué manera contribuye al desarrollo del
talento humano dentro de las organizaciones. Para la realizacién de este trabajo se utilizé una
metodologia de enfoque cualitativo y alcance descriptivo, basada en la revisién de articulos
cientificos, libros especializados, tesis e informes relacionados con el tema. A partir de la
informacidn analizada, se pudo observar que la evaluacién de 360 grados permite obtener una
vision mas completa del desempefiio de los trabajadores, ya que incluye la opinidn de diferentes
personas que forman parte de su entorno laboral, como superiores, companeros, subordinados
y clientes. Los resultados también muestran que esta herramienta favorece el desarrollo de
competencias, fortalece la comunicacién dentro de las organizaciones y facilita la identificacion
de fortalezas y aspectos a mejorar. Asimismo, se identificaron algunos desafios relacionados
con su implementacion, como la posibilidad de que existan evaluaciones subjetivas o la

resistencia de algunas personas a participar en este tipo de procesos. La metodologia de 360

287


mailto:albanoemiv@gmail.com

grados constituye una herramienta util para la gestién del talento humano, ya que contribuye
al crecimiento profesional de los colaboradores y se relaciona con el Objetivo de Desarrollo
Sostenible numero 8, promoviendo el trabajo decente, el desarrollo de competencias y la

mejora continua dentro de las organizaciones.

PALABRAS CLAVES: Desempefio laboral- Evaluaciéon 360° - gestidon del talento humano-

retroalimentacion - trabajo decente.
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ABSTRACT

The objective of this research is to analyze performance evaluation through the
360degree methodology and to understand how it contributes to talent development within
organizations. A qualitative and descriptive approach was used, based on the review of
scientific articles, specialized books, theses and reports related to the topic. Based on the
information analyzed, it was observed that 360-degree evaluation provides a more complete
view of employee performance, since it includes feedback from different people within the
work environment, such as supervisors, colleagues, subordinates and clients. The results also
show that this tool promotes competency development, strengthens communication within
organizations and helps identify strengths and areas for improvement. Likewise, some
challenges related to its implementation were identified, including the possibility of subjective
evaluations and resistance from some individuals to participate in this type of process. The
360degree methodology is a useful tool for talent management, as it contributes to the
professional growth of employees and is related to Sustainable Development Goal 8 by
promoting decent work, competency development and continuous improvement within

organizations.

KEYWORDS: 360-degree evaluation - decent work — Feedback - job performancetalent

management.
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INTRODUCCION

En un entorno cada vez mds dinamico y globalizado, la gestion del talento humano
constituye un pilar fundamental para la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones.
En este contexto, la Metodologia de evaluacion 360° representa una evolucién en los modelos
tradicionales de valoracién de desempefio al incorporar multiples perspectivas para recopilar
informacién y obtener una visién mas amplia y objetiva sobre las habilidades, competencias y

comportamientos laborales.

La Evaluacion de 360° es un esquema sofisticado que permite que un empleado sea
evaluado por su entorno laboral: jefes, pares y subordinados, e incluso puede incluir a otras
personas como proveedores o clientes. (Alles, 2005). La retroalimentacién proveniente de
diversas fuentes permite identificar competencias criticas para el desempefio laboral. En este
sentido, este sistema de evaluacion 360° se convierte en una herramienta estratégica alineada
con la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible de la Organizacién de las Naciones Unidas
(ONU), con especial énfasis en el ODS 8, que reafirma la necesidad de promover el empleo

pleno y productivo y el trabajo decente para todas las personas.

De igual forma, esta herramienta guarda relacién directa con las lineas de investigacién
e interés de las carreras comerciales de la Universidad de Integracién de las Américas (UNIDA),
teniendo en cuenta sus necesidades de manejo de gestidn del comportamiento organizacional,

y la implementaciéon de modelos alternativos de organizacion.

No obstante, a pesar de su versatilidad, la metodologia de evaluacidn de 360°, enfrenta
importantes desafios, entre los que destacan la resistencia al cambio en entornos
organizacionales conservadores, la subjetividad en algunas valoraciones y la ausencia de una
cultura organizacional basada en la confianza. Estos factores pueden afectar la calidad de la

informacién obtenida y limitar el impacto positivo del proceso.

El presente estudio tiene como propdsito analizar la contribucion de la metodologia de
la evaluacidn 360° al desarrollo del talento humano, y su impacto en la promocidn del trabajo

decente y el crecimiento organizacional sostenible.
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Este objetivo se vincula con las lineas de investigacidon de las carreras de Economia y

Negocios Internacionales, y Marketing Digital.

En este sentido, la identificacidon de dreas criticas dentro del desarrollo organizacional
constituye un paso clave para el fortalecimiento de las capacidades laborales. Este analisis
puede realizarse de manera mas integral mediante la metodologia de evaluacion de 3609, la
cual favorece la transparencia en los procesos de evaluacién y promueve una mayor
participacién de los distintos actores dentro de la organizacidn. Estos elementos contribuyen a
la construccidon de ambientes laborales mas inclusivos y alineados con los principios del trabajo
decente, donde el crecimiento individual se convierte en un motor para el crecimiento

institucional y econémico.

Segun Chiavenato (2009), los modelos modernos de evaluacién del desempeiio han
evolucionado hacia enfoques mas participativos, donde la retroalimentacién multiple permite
mejorar el liderazgo, la comunicacidn y el alineamiento entre los objetivos individuales y
organizacionales. Asimismo, Alles (2005), destaca que la evaluacién por competencias facilita
una visién integral del trabajador al incorporar diferentes fuentes de informacion, lo que

incrementa la objetividad del proceso.

En América Latina, los sistemas modernos de evaluacién se encuentran en un proceso
de adopcién mas progresiva, impulsada por la influencia de organizaciones multinacionales y
la necesidad de mejorar la gestidn del capital humano en entornos altamente competitivos. Sin
embargo, su aplicacion aun enfrenta desafios relacionados con la cultura organizacional, la

capacitacion de los evaluadores y la resistencia al cambio.

Por su parte, Bohlander y Snell (2013), sefialan que la efectividad de estos sistemas
depende en gran medida de la correcta implementacién del proceso y del uso adecuado de la
retroalimentaciéon para fines de desarrollo y no Unicamente de control. Teniendo en cuenta
todo lo mencionado, la evaluacion 360° se vincula con los principios del Objetivo de Desarrollo
Sostenible 8, como un complemento en la busqueda de la mejoria de las condiciones de trabajo,
la productividad y el crecimiento econdmico sostenible mediante el desarrollo de competencias

laborales y la mejora del desempefo organizacional.
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MATERIALES Y METODOLOGIA

La evaluacion del desempefio constituye uno de los principales mecanismos de gestiéon
del talento humano dentro de las organizaciones, ya que permite medir el rendimiento de los
trabajadores, identificar fortalezas y debilidades, y proporcionar informacion util para su
desarrollo profesional. De acuerdo con Calle-Quezada et al., (2024), este proceso implica la
medicion y valoracion del desempeio individual o grupal con el propdsito de mejorar los

resultados organizacionales.

En la misma linea, Chiavenato (2011) sostiene que la evaluacidn del desempefio refleja
la manera en que una persona se desempefa en su puesto de trabajo y su potencial de
crecimiento dentro de la organizacion. Por ello, su aplicacion debe estar estrechamente
vinculada con los objetivos estratégicos de la empresa, garantizando que los criterios evaluados
contribuyan efectivamente al logro de los resultados institucionales. Del mismo modo,
Montoya (2009) sefiala que la evaluacion del desempefio constituye una herramienta
administrativa indispensable, ya que facilita la formulacién de politicas de gestidn de personal,

el reconocimiento de logros y la promocidn de procesos de mejora continua.

Los antecedentes de la evaluacién de 360 grados se remontan a los sistemas de
valoracién utilizados durante la Primera y Segunda Guerra Mundial, aunque su incorporacion
al dmbito empresarial comenzé a consolidarse a partir de la década de 1950 (Sheposh, 2023).
Posteriormente, Edwards y Ewen formalizaron el concepto mediante la publicacién de sus
trabajos en la década de 1990, promoviendo la retroalimentacién integral como una alternativa
superior a los modelos tradicionales basados exclusivamente en la opinién del supervisor
(Bracken et al., 2016). A partir de entonces, la metodologia adquirié amplia difusién académica
y empresarial, generando numerosas investigaciones, manuales de aplicacion y estudios
especializados orientados a optimizar su implementacion en distintos contextos

organizacionales.

La evaluacion de 360 grados, también denominada Feedback 360°, se caracteriza por
recopilar informacién proveniente de multiples fuentes relacionadas con el trabajador,
incluyendo superiores, companeros, subordinados, clientes e incluso la propia autoevaluacion

del evaluado. Este enfoque permite obtener una vision integral del desempefio, basandose en
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percepciones diversas y complementarias, favoreciendo la identificacion de fortalezas,
oportunidades de mejora y necesidades de desarrollo profesional (Pereda et al., 2002; Pereira
et al.,, 2008; Sheposh, 2023). Las evaluaciones suelen realizarse mediante instrumentos
estructurados cuyos resultados se presentan de forma andnima, contribuyendo a una mayor

objetividad y confianza en el proceso.

A diferencia de los sistemas convencionales de evaluacién, que generalmente dependen
del juicio exclusivo del supervisor, la metodologia de 360 grados incorpora multiples
perspectivas sobre el comportamiento y desempefio del trabajador. Seguin Pereira et al. (2008),
esta caracteristica permite reducir la subjetividad asociada a las evaluaciones unidireccionales
y proporciona una valoracién mas ampliay equilibrada del rendimiento. A su vez, Mondy (2005)
destaca que la utilizacion de varios evaluadores incrementa la confiabilidad de la informacion
obtenida y ofrece una comprension mas completa de las competencias observadas en el

entorno laboral.

La efectividad de esta metodologia se fortalece cuando forma parte de modelos de
gestiéon por competencias, ya que permite evaluar conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes requeridas para un desempefio exitoso. En este sentido, Alles (2005) sostiene que la
evaluacién de 360 grados constituye una herramienta estratégica para poder identificar
brechas de desempefio y detectar aspectos que dificilmente podrian observarse mediante los
mecanismos tradicionales. La autora ademas enfatiza la importancia del anonimato de los
evaluadores como una condicién fundamental para garantizar la transparencia, la objetividad

y la credibilidad del proceso.

Mas alla de su funcién evaluativa, la metodologia de 360 grados se ha consolidado como
una herramienta de desarrollo organizacional, ya que su aplicaciéon facilita los procesos de
aprendizaje, autoconocimiento y mejora continua, permitiendo que los colaboradores
reconozcan sus fortalezas y definan acciones concretas para potenciar sus competencias. De
acuerdo con Pinto (2024), los procesos modernos de evaluacion deben promover espacios de
escucha y autoevaluacion que favorezcan la reflexion critica del trabajador sobre su propio
desempefio. Del mismo modo, Arréliga y Montenegro (2017) destacan su utilidad para evaluar
competencias blandas, particularmente en puestos de liderazgo, debido a que considera la

percepcion de todos los actores que interactdan con el evaluado.
293



La evidencia empirica sugiere que la implementacién de sistemas de retroalimentacién
integral contribuye al fortalecimiento del clima organizacional, al reconocimiento del
desempefioy al incremento del compromiso laboral. En este sentido, Villalba (2021) sefiala que
la transparencia en la comunicaciéon y los mecanismos de reconocimiento representan factores
determinantes para la motivacién de los trabajadores, mientras que Olivera et al. (2021)
destacan que un entorno organizacional favorable facilita la adaptacién al cambio y mejora el
rendimiento de los colaboradores. En consecuencia, la evaluacién de 360 grados puede
constituirse en un instrumento clave para fortalecer las relaciones laborales y promover el

desarrollo continuo del capital humano.

En los dltimos afios, la evaluacion del desempeiio ha evolucionado desde una funcién
centrada en el control hacia una herramienta orientada al desarrollo humano y la sostenibilidad
organizacional. Pinto (2024) argumenta que los sistemas modernos de evaluacién deben
alinearse con los principios de trabajo digno vy justo, promoviendo la equidad, la participacién
y el crecimiento integral de los trabajadores. Desde esta perspectiva, la evaluaciéon de 360
grados favorece entornos laborales mas transparentes y democraticos al incorporar multiples

voces en el proceso de valoracion del desempefio.

Asimismo, diversos estudios coinciden en que el bienestar laboral constituye un factor
estratégico para la sostenibilidad de las organizaciones. En este contexto Calle-Quezada et al.
(2024) sostienen que los modelos de evaluacion basados en competencias permiten alinear los
comportamientos individuales con los objetivos estratégicos de la empresa, fortaleciendo su

capacidad de adaptacién y crecimiento a largo plazo.

De manera complementaria, la Universidad de Integracidon de las Américas (UNIDA,
2026) plantea que la productividad sostenible depende de una gestion del talento humano
centrada en el bienestar de las personas, mientras que Suarez (2024) destaca que entornos
organizacionales saludables contribuyen a reducir el ausentismo, disminuir la rotacién de
personal y estimular la innovaciéon. En consecuencia, la evaluacién de 360 grados no solo
favorece el desarrollo individual de los colaboradores, sino que también fortalece la
competitividad, la sostenibilidad y el crecimiento organizacional en el largo plazo de la

organizacion.
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Para el desarrollo de la investigacidn se utilizaron como materiales articulos cientificos,
libros especializados, tesis de grado, revistas académicas e informes relacionados con la
evaluacién del desempefio mediante la metodologia de 360 grados. Estos materiales
permitieron obtener informacidn tedrica y prdactica sobre los fundamentos, caracteristicas y
aplicaciones de esta herramienta dentro de las organizaciones. Asimismo, se consultaron
documentos recientes con el fin de garantizar la actualizacién y pertinencia de la informacidn

analizada.

Como recursos complementarios se emplearon bases de datos académicas digitales,
bibliotecas virtuales y repositorios institucionales, los cuales facilitaron el acceso a
publicaciones cientificas de relevancia para el tema de estudio. Entre las herramientas
utilizadas se encontraron procesadores de texto para la organizacion de la informacion, ademas
de fichas de lectura destinadas al registro y clasificacion de los contenidos seleccionados

durante el proceso investigativo.

La metodologia empleada en la presente investigacion siguidé un enfoque cualitativo,
considerando que el propdsito principal fue comprender y describir las caracteristicas de la
evaluacién del desempefio mediante la metodologia de 360 grados. Este enfoque permitio
analizar diferentes perspectivas tedricas y aportes realizados por diversos autores, facilitando
una comprension integral del fendmeno estudiado. Asimismo, se buscéd interpretar la
informacién recopilada sin recurrir a mediciones estadisticas o procedimientos
experimentales.El alcance o nivel de la investigacion fue descriptivo, ya que se orienté a
especificar las principales caracteristicas, ventajas, limitaciones y aplicaciones de la evaluacion
de 360 grados dentro de la gestidn del talento humano. A través de la revision documental se
identificaron los elementos que conforman esta metodologia y su contribucion al desarrollo de
competencias laborales, al fortalecimiento de la comunicacidn organizacional y a la mejora del

desempefio de los colaboradores.

El disefio de investigacion fue no experimental, debido a que no se realizé manipulacién
deliberada de variables ni intervencion directa sobre los sujetos de estudio. La investigacion se
desarrollé mediante la observacion y andlisis de informacién previamente publicada por

especialistas en el drea de recursos humanos y gestidon organizacional. De esta manera, se

295



buscéd comprender el fendmeno en su contexto natural a partir de los conocimientos ya

existentes.

El corte fue transversal, teniendo en cuenta que la recopilaciéon y analisis de la
informacidén se efectuaron durante un Unico periodo de tiempo correspondiente al desarrollo
de la investigacidn. Este tipo de corte permitio obtener una visién actualizada de la evaluacion
del desempefio mediante la metodologia de 360 grados, considerando las tendencias vy

enfoques presentes en la literatura cientifica reciente.

Para esta investigacion se consideré como unidad de andlisis la literatura cientifica
relacionada con la evaluacién del desempefio mediante la metodologia de 360 grados. Dicha
unidad estuvo constituida por documentos académicos que abordaron aspectos conceptuales,
metodoldgicos y practicos de esta herramienta de evaluacidn. El andlisis de estas fuentes
permitid identificar los principales aportes realizados por investigadores y especialistas en el

area.

Las técnicas utilizadas fueron el analisis documental y la revisién bibliografica, debido a
gue estas permiten recopilar, seleccionar e interpretar informacion procedente de diversas
fuentes académicas. Mediante estas técnicas se logrd identificar conceptos relevantes,
antecedentes investigativos y experiencias relacionadas con la aplicacion de la metodologia de

360 grados en diferentes contextos organizacionales.

Los instrumentos implementados fueron las fichas de lectura y la lista de cotejo. Las
fichas de lectura permitieron registrar informacién relevante de cada documento consultado,
mientras que la lista de cotejo facilitd la verificacion de aspectos especificos relacionados con
los objetivos de la investigacion. Los procedimientos desarrollados comprendieron la busqueda
de informacidn, la seleccidén de fuentes confiables, la organizacién de los datos recopilados, el

analisis de contenidos y la elaboracidon de los resultados obtenidos.

En cuanto a las fuentes de informacidn, se utilizaron principalmente fuentes
secundarias, debido a que la investigacidon se sustenté en documentos elaborados previamente
por otros autores. Entre estas fuentes se encontraron articulos cientificos, libros especializados,
tesis, informes institucionales y publicaciones académicas relacionadas con la gestion del

desempefiio y la metodologia de evaluacién de 360 grados. La delimitacion temporal de la
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investigacion correspondié al periodo académico 2026, mientras que la delimitacién espacial
se centrd en el andlisis de estudios desarrollados en distintos contextos organizacionales a nivel
nacional e internacional, permitiendo obtener una vision amplia y fundamentada del tema

investigado.

RESULTADOS
Definicién y contextualizacion de la evaluacion del desempeio mediante la metodologia de

360 grados

La revisioén bibliografica realizada permitié identificar que la evaluacion del desempeiio
mediante la metodologia de 360 grados fue definida como un proceso integral de valoracion
en el que el desempefio de un trabajador es evaluado por diferentes personas que interacttan
con él dentro de la organizacién, incluyendo superiores, companeros de trabajo, subordinados
e incluso clientes internos o externos (Pereda et al., 2001; Pereira et al., 2008). Los autores
analizados coinciden en que esta metodologia proporciona una vision mas amplia y objetiva del
desempefio laboral en comparacién con los métodos tradicionales basados Unicamente en la
evaluacién del supervisor. A nivel internacional, la evaluacidon de 360 grados fue considerada
una herramienta estratégica para el desarrollo del talento humano y la mejora continua de las

organizaciones (Alles, 2005).

La literatura consultada permitié identificar diversos elementos que conforman este
modelo de evaluacién. Entre los componentes mas relevantes se encontraron la
autoevaluacion, la evaluacidn por superiores, la evaluacién por pares, la evaluaciéon de
subordinados y la retroalimentacion proveniente de clientes (Pereda et al., 2001). Asimismo, la
metodologia suele enfocarse en competencias laborales, habilidades de liderazgo,
comunicacion, trabajo en equipo, capacidad de adaptacién y cumplimiento de objetivos. La
combinacién de multiples fuentes de informacidn favorece una valoracion mas completa del

desempefio individual (Sheposh,2023).

Al contrastar las diferentes perspectivas internacionales, se observa un consenso
respecto a la utilidad de la metodologia de 360 grados como instrumento de desarrollo
organizacional. Sin embargo, algunos autores sefalan que su principal finalidad es mejorar el

desempefiio y fortalecer las competencias de los trabajadores, mientras que otros indican que
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también puede utilizarse para apoyar decisiones relacionadas con promociones,
compensaciones y planificacién de carreras profesionales (Bohlander y Snell, 2013). Estas
diferencias evidenciaron la existencia de distintos enfoques sobre su alcance dentro de las

organizaciones.

Tendencias y situacion internacional

La literatura cientifica analizada muestra que en los Ultimos afios se ha incrementado el
interés por investigar la evaluacién del desempefio desde enfoques mas participativos vy
orientados al desarrollo de competencias (Chiavenato, 2009). Entre las principales lineas de
investigacion se encuentran la transformacién digital de los procesos de evaluacion, el uso de
plataformas tecnoldgicas para la gestion del desempefio y la integraciéon de sistemas de

retroalimentaciéon continua.

Asimismo, se observd un creciente interés por analizar la relacién entre la evaluacién
de 360 grados y variables como la satisfaccién laboral, el compromiso organizacional y la
productividad (Alles, 2005). Diversos estudios reportan que la aplicaciéon adecuada de esta
metodologia contribuye a mejorar la comunicacion interna, el liderazgo y el desempefio laboral

dentro de las organizaciones.

De igual forma, la implementacion de sistemas de evaluacion de 360 grados se ha visto
influenciada por factores tecnolégicos, sociales y organizacionales. En el ambito tecnolégico, el
desarrollo de plataformas digitales ha facilitado la recopilacidn y analisis de datos. En el plano
social, se ha incrementado la valoracion de la transparencia, la participacidn y la comunicacién
organizacional. En términos organizacionales, existe una necesidad creciente de sistemas de
evaluacién mas eficientes que contribuyan a la competitividad empresarial (Bohlander y Snell,

2013).

Aplicaciéon y marco nacional

En el contexto nacional, la evaluacion del desempefio se encuentra vinculada a las
politicas de gestidon de recursos humanos implementadas en organizaciones publicas y privadas.

La revisién documental permitié identificar que diversas instituciones promueven procesos de
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evaluacién orientados al fortalecimiento de las competencias laborales y al mejoramiento de la

calidad de los servicios prestados (Montoya, 2009).

Los antecedentes nacionales analizados evidencian que universidades, instituciones
publicas y organizaciones privadas han desarrollado investigaciones relacionadas con la
evaluacién del desempefio y la gestion del talento humano. Estos estudios destacan la utilidad
de la metodologia de 360 grados para identificar fortalezas, debilidades y necesidades de
capacitacién en los trabajadores (Pereira et al., 2008). Asimismo, se resalta la importancia de la
retroalimentacion como herramienta para promover el crecimiento profesional y mejorar el

clima organizacional.

Para concluir, la comparacion entre la literatura nacional e internacional, evidencia
coincidencias significativas respecto a los beneficios de la evaluacidon de 360 grados en el
desarrollo de competencias y la mejora del desempeiio laboral (Alles, 2005; Pereira et al.,
2008). Sin embargo, también se identificaron diferencias relacionadas con el grado de
implementacién tecnolégica y la frecuencia de utilizacién de estos sistemas dentro de las

organizaciones.

Mientras que la literatura internacional describié experiencias mas avanzadas en
materia de digitalizacion y gestién estratégica del desempefio, los estudios nacionales
mostraron un enfoque mds centrado en la aplicacién practica de la herramienta y en el
fortalecimiento de los procesos de gestion del talento humano (Bohlander y Snell, 2013). Estos
hallazgos permiten una visién integral del tema y constituyen una base para el andlisis posterior

de la investigacion.

DISCUSION

Los resultados de la revision bibliografica confirman la importancia de la evaluacion del
desempefio mediante la metodologia de 360 grados como una herramienta orientada al
fortalecimiento de la gestion del talento humano dentro de las organizaciones. Tal como se
planteé en la introduccion, las organizaciones actuales requieren sistemas de evaluacién que
permitan obtener una visidn mas amplia y objetiva del desempefio de sus colaboradores,

especialmente en entornos laborales cada vez mas dindmicos y competitivos.
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La informacion analizada evidencid que la evaluacién de 360 grados ofrece una
perspectiva integral del trabajador al incorporar la opinién de diferentes actores que
interactuan con él, entre ellos superiores, compafieros, subordinados y clientes. Estos hallazgos
coinciden con lo expuesto por Alles (2005), quien sostiene que la participacién de multiples
evaluadores permite obtener una valoracion mds completa de las competencias y

comportamientos laborales.

De igual forma, los resultados muestran que esta metodologia favorece el desarrollo de
competencias relacionadas con el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo y la mejora
continua. En este contexto, los hallazgos se alinean con los planteamientos de Chiavenato
(2009), quien sefiala que los modelos modernos de evaluacién deben contribuir al crecimiento
profesional de los trabajadores y al alineamiento entre los objetivos individuales vy

organizacionales.

Entre las principales ventajas identificadas durante la investigacion se destaca la
posibilidad de obtener una retroalimentacion mas amplia y diversa, lo que facilita la
identificacion de fortalezas y oportunidades de mejora. A su vez, la participacion de diferentes
evaluadores favorece una mayor objetividad en comparacion con los sistemas tradicionales de

evaluacién basados Unicamente en la opinidn del superior jerarquico.

No obstante, la literatura revisada también permitid identificar algunas limitaciones
entre ellas la subjetividad en algunas evaluaciones, la resistencia al cambio por parte de algunos
colaboradores y la necesidad de contar con una cultura organizacional basada en la confianza
y la transparencia. Estos aspectos coinciden con lo sefialado por Bohlander y Snell (2013),
qguienes afirman que la efectividad de los sistemas de evaluacién depende en gran medida de
la correcta implementacion del proceso y de la utilizacién adecuada de la retroalimentacion

obtenida.

Por otro lado, se identifica una creciente incorporacidon de herramientas tecnoldgicas
para la gestidon de los procesos de evaluacion. Esta tendencia refleja la evolucion de los sistemas
de evaluacion del desempeno y su adaptacion a las nuevas necesidades organizacionales,

permitiendo optimizar la recopilacion, andlisis y seguimiento de la informacion.
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Como principal desafio se destaca la necesidad de capacitar adecuadamente a los
evaluadores para garantizar la calidad y objetividad de las valoraciones emitidas. Asimismo,
futuras investigaciones podrian profundizar en el impacto de las plataformas digitales en los
procesos de evaluacidn 360°, asi como en su relacién con variables como la satisfaccion laboral,

el compromiso organizacional y la productividad.

En consecuencia, la evaluacion del desempefio mediante la metodologia de 360 grados
constituye una herramienta estratégica para el desarrollo organizacional, siempre que su

aplicacion sea planificada, transparente y orientada al crecimiento de las personas.

RELACION CON LOS ODS

La evaluacién del desempeiio mediante la metodologia de 360 grados presenta una
estrecha relacion con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8, denominado Trabajo
Decente y Crecimiento Econdmico, cuyo propdsito es promover el empleo productivo, el

crecimiento econdmico sostenible y el desarrollo de competencias laborales.

Los resultados obtenidos en esta investigacidon permitieron identificar que la evaluacion
de 360 grados favorece el desarrollo profesional de los trabajadores mediante la identificacién
de fortalezas, debilidades y necesidades de capacitacion. Esto permite a las organizaciones
implementar estrategias de mejora orientadas al fortalecimiento de las competencias laborales

y al crecimiento profesional de sus colaboradores.

Asimismo, la participacion de multiples actores dentro del proceso de evaluacion
promueve una cultura organizacional basada en la comunicacién, la colaboracién y la mejora
continua. Estos elementos contribuyen a la construccién de ambientes laborales mas
participativos y alineados con los principios del trabajo decente promovidos por las Naciones

Unidas.

Por otra parte, la metodologia facilita la toma de decisiones relacionadas con la gestién
del talento humano, permitiendo a las organizaciones optimizar sus recursos, incrementar la
productividad y fortalecer su competitividad. En consecuencia, la evaluacién del desempeno

mediante la metodologia de 360 grados constituye una herramienta que contribuye al
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cumplimiento de los objetivos establecidos por el ODS 8, al favorecer tanto el crecimiento de

las personas como el desarrollo sostenible de las organizaciones.

CONCLUSIONES

La presente investigacion tuvo como objetivo analizar la contribucidn de la evaluacion
del desempeno mediante la metodologia de 360 grados al desarrollo del talento humano y su

impacto en la promocion del trabajo decente y el crecimiento organizacional sostenible.

A partir de la revisidn bibliografica realizada, se determina que esta metodologia
constituye una herramienta eficaz para obtener una vision mas amplia e integral del
desempefio laboral, debido a que incorpora multiples perspectivas en el proceso de evaluacion.
Esta caracteristica permite identificar fortalezas, oportunidades de mejora y necesidades de

desarrollo profesional con mayor objetividad.

Los resultados evidencian que la evaluacion de 360 grados favorece el fortalecimiento
de competencias relacionadas con el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo y la
mejora continua. Asimismo, se observd que esta metodologia contribuye a mejorar los
procesos de gestion del talento humano y facilita la toma de decisiones orientadas al

crecimiento profesional de los colaboradores.

No obstante, también se identificaron desafios asociados a su implementacion,
especialmente aquellos relacionados con la subjetividad de algunas evaluaciones, la resistencia

al cambio y la necesidad de contar con procesos transparentes y adecuadamente planificados.

En este sentido, la evaluacion del desempefio mediante la metodologia de 360 grados
representa una herramienta estratégica para las organizaciones modernas y mantiene una
relacion directa con el Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8, al promover el desarrollo
de competencias, la mejora de la calidad del empleo y el fortalecimiento del crecimiento

organizacional sostenible.
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