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PRESENTACIÓN

La Facultad de Administración y Economía 
(FAE) de la Universidad Tecnológica Metro-
politana (UTEM), se complace en presentar a 
la comunidad una nueva edición de su revista 
Trilogía, correspondiente al volumen 33, n.º 44, 
de noviembre de 2020, edición que abarca una 
oferta variada de trabajos relevantes. Al igual 
que en ocasiones anteriores, este número 
muestra parte de la labor investigativa de 
nuestra Facultad, constituyendo un espacio de 
reflexión y análisis relativo a los distintos temas 
que se desarrollan a continuación.

La presente edición contiene seis artículos, una 
nota técnica, un punto de vista, un ensayo y 
dos reseñas bibliográficas:

El tema del primer artículo es Optimization of 
chemical milling of aluminum for aircraft manufac­
turing: an experience in reducing the thickness of 
aluminum sheets, del académico de la FAE Pedro 
Vergara V., en conjunto con los profesores Óscar 
Magna V., Yohanna Palominos M. y Ana Tapia 
M. Aquí se presenta un modelo de optimización 
para placas de aluminio, mediante fresado 
químico, para fabricar aeronaves o partes de 
ellas, a partir de un diseño factorial 24 con 16 
experimentos para lograr la máxima profundi-
dad de desbaste (en mm). Utilizando modelos 
de regresión múltiple se determinó estadísti-
camente, mediante superficies de respuesta y 
curvas de nivel, qué variables e interacciones 

Enrique Maturana Lizardi 
Decano Facultad de Administración 
y Economía

TRILOGÍA (SANTIAGO) FACULTAD DE ADMINISTRACIÓN Y ECONOMÍA • ENRIQUE MATURANA LIZARDI • NOVIEMBRE 2020: 8-10.
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eran más significativas en el proceso, así como 
las condiciones óptimas que maximizan la ve-
locidad de ataque para lograr el desbaste en el 
menor tiempo posible. Los resultados permiten 
reducir el espesor de las planchas de metal 
para obtener el grosor adecuado de cada pieza, 
dado que estas dimensiones habitualmente no 
están disponibles por parte de los proveedores 
de metal, resultados relevantes si se considera 
que con la optimización del espesor de estos 
componentes mecanizados se logra reducir 
parte del peso, permitiendo así una mayor 
autonomía de vuelo. 

Cuadro de mando logístico se titula el segundo 
artículo de esta edición, del académico de la 
FAE Manuel Letzkus P., en conjunto con los 
ingenieros comerciales de nuestra institución 
Carla Banda, Cherie Yáñez e Ivo Anabalón. El 
trabajo tuvo por objetivo analizar y proponer 
mejoras en la gestión de la cadena de suministro 
de la empresa Mutual de Seguridad CChC, uti-
lizando la metodología que propone el modelo 
Scor (Supply Chain Operations Reference Model). 
La información obtenida se sintetizó en una 
matriz, permitiendo elaborar un cuadro de 
mando logístico. Se logró caracterizar el estado 
actual de su cadena de suministro, identifi-
cando falencias principalmente en flujos de 
información, para luego establecer un conjunto 
de recomendaciones. Incorporar un Cuadro de 
Mando Integral Logístico permitiría contar con 
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información sintetizada de todos los procesos 
de la cadena de suministro para ayudar en la 
toma de decisiones de dicha empresa. 

El siguiente tema es La industria del fútbol en 
Chile: un análisis desde la economía del deporte y 
el balance competitivo, del profesor de nuestra 
Facultad de Ingeniería, Rodrigo Palma Q., y del 
ingeniero civil industrial Carlos Pradenas H. 
Sobre la búsqueda del balance competitivo, se 
analiza el campeonato chileno de fútbol, rea
lizando un análisis comparado de los modelos 
inglés y español para luego contrastar con el 
modelo chileno. Finalmente, se desarrolla una 
función de beneficios común para los clubes 
con el objetivo de mejorar la gestión económica 
y deportiva, dejándose una serie de aristas 
abiertas para futuras investigaciones, como 
desarrollar propuestas de gobierno corpora-
tivo para la ANFP, desarrollar propuestas de 
políticas que incentiven a la maximización de 
la función de ingresos propuesta, así como 
abordar en mayor profundidad los incentivos 
para la inversión y retención del talento joven. 

La cuarta contribución a esta edición es Análisis 
multivariado de la producción científica Ibe­
roamericana indexada en WoS en bibliotecología 
y ciencias de la información, de los académicos 
FAE Pedro Vergara V., Raúl Cornejo R., Héctor 
Gómez F. y Cherie Flores F. El trabajo analiza 
la producción científica iberoamericana de 
la categoría bibliotecología y ciencias de la 
información de Web of Science (WoS), entre 
los años 2013 y 2017. El objetivo fue realizar 
un análisis multivariado para determinar los 
patrones de comportamiento de los países. 
Se concluye que entre los países iberoame-
ricanos que presentan un incremento en el 
número de publicaciones destacan España, 
Brasil y México. Todos ellos con revistas de 
bibliotecología indexadas en WoS, países que 
han consolidado los programas de posgrado 
con un alto número de doctores en relación 
con el resto de los países de la región, lo que 

podría incidir positivamente en la cantidad de 
documentos publicados. 
 
El quinto artículo aborda El camino al pluralismo 
jurídico mediante el reconocimiento del principio 
de autodeterminación de los pueblos indígenas, 
del académico de la FAE Luis Valenzuela S. y 
del abogado e investigador Tomás Valenzuela 
R. Se señala que en los últimos años ha habido 
una presión significativa para abordar los pro-
blemas históricos de los pueblos originarios 
en Chile, impuesta por la combinación de 
tratados internacionales suscritos y ratifi
cados por Chile, que reconocen el derecho a la 
libre determinación de los pueblos y acciones 
políticas cada vez más organizadas de varios 
pueblos originarios tendientes a que el Estado 
chileno reconozca y promueva un modelo de 
autodeterminación que enfatice el principio 
de autogobierno y la necesidad de tomar de
cisiones compartidas, capaces de gobernar la 
compleja interdependencia característica de las 
relaciones Estado-indígenas en la actualidad. 
La necesidad de reconocer y promover un sis
tema de pluralismo jurídico puede ser el primer 
paso de pacificación y de integración. Por las 
dificultades que puede enfrentar la ruta hacia 
un modelo de autoadministración de justicia de 
las comunidades indígenas, se sugiere comenzar 
con la mediación comunitaria, alternativa que 
les permitiría resolver sus conflictos mediante 
un sistema pacífico de controversias.

El rediseño curricular como una experiencia 
universitaria integral: estrategias formativas del 
arquitecto en el siglo XXI constituye el sexto 
y último artículo de esta edición, a cargo de 
los académicos de la Facultad de Ciencias de 
la Construcción y Ordenamiento Territorial, 
Ricardo Alegría C., María E. Pino N. y Carlos 
Bustamante O. En el contexto de los desafíos 
de una sociedad cambiante, hace una década 
y media quien fuera director de la Escuela de 
Arquitectura de la Universidad Tecnológica 
Metropolitana inició un proceso exploratorio 
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de búsqueda experimental de una estrategia de 
diseño curricular basado en aquellas competen­
cias profesionales integrales (CPI) requeridas 
en la formación del arquitecto del siglo XXI, 
con una mirada en ese momento prospectiva, 
a la que invitó a participar a quienes eran los 
presidentes de las comisiones de diversas 
especialidades del Colegio de Arquitectos. 
Este artículo analiza los resultados de ese pro
ceso, ahora retroactivo, que fueron expuestos 
en el XIX Congreso Nacional de Arquitectos, 
realizado en octubre de 2006, y proyecta esa 
visión a la que será la segunda mitad del siglo 
XXI y el rediseño curricular realizado en la 
carrera de Arquitectura de la Universidad Tec
nológica Metropolitana (UTEM), basado en la 
aplicación de una estrategia de Competencias 
Profesionales Integrales (CPI).

La nota técnica es aportada por el académico 
de la FAE Luis Valenzuela S. en el tema Sobre 
capacidad ociosa en la agroindustria chilena. 
El punto de vista es del profesor de la FAE 
Miguel Muñoz A., relativo a La pandemia y la 
transición hacia un comercio más ágil. Por su 
parte, el ensayo sobre El futuro del trabajo: 
incertidumbre, habilidades y desafíos para la 
educación universitaria es un aporte conjunto 
de Paola Aceituno O, profesora de la FAE, y de 
Weichen Shih, profesora de la Universidad de 
Santiago de Chile (Usach).

Las colaboraciones anteriores se complemen-
tan con dos reseñas bibliográficas. La primera, 
a cargo de Eduardo D. Cittadini sobre el libro 
Prospectiva agrícola y alimentaria: la experiencia 
de Argentina, Chile y Bolivia, de la profesora de 
la FAE Paola Aceituno O., publicado en 2020 
por la editorial de la Universidad Tecnológica 
Metropolitana. La segunda, a cargo de Gonzalo 
Escobar A. sobre el libro La estética del dolor 
social, del académico de la FAE Máximo Quitral 
R., publicado en 2017 por RIL editores (Chile). 

Me resta, finalmente, agradecer a todos quie-
nes colaboraron para hacer posible este nuevo 
número del principal órgano comunicacional 
escrito de nuestra Casa de Estudios Superiores, 
personas que se encargaron, desde esta Facul-
tad y Casa Central, de su edición y publicación. 
A todos, muchas gracias.  

Enrique Maturana Lizardi
Decano

Facultad de Administración y Economía
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ABSTRACT

This paper presents an optimization model for 
aluminum plates by means of chemical milling 
to manufacture aircraft or parts thereof.

The aims of the experiments carried out were 
to obtain the best conditions to use aluminum 
plates, by chemically reducing their thickness 
in a selective and controlled manner according 
to the specifications of a piece.

From a factorial 24 design with 16 experiments 
and ensuring the maximum roughing depth 
(in mm), the most significant variables and 
interactions in the process were statistically 
determined, as well as the optimal conditions 
that maximize attack speed to achieve roughing 
in the shortest time possible. All of this using 
multiple regression models, response surfaces 
and contour lines.

The results make possible to reduce the thick-
ness of the metal plates with the purpose of 
obtaining materials with dimensions not usually 
available from metal suppliers. By reducing 
the thickness of these machined components, 
part of the weight can be reduced as well, thus 
granting a longer flight range.

KEYWORDS, Aluminum Optimization, chemical 
Milling, aircraft alloy aluminum.

RESUMEN

Este artículo presenta un modelo de opti-
mización para placas de aluminio mediante 
fresado químico para fabricar aeronaves o 
partes de ellas.

Los objetivos de los experimentos realizados 
fueron obtener las mejores condiciones para 

utilizar placas de aluminio, reduciendo quí-
micamente su espesor de forma selectiva y 
controlada según la especificación de una pieza. 
Se realizaron experimentos utilizando un diseño 
factorial 24 con 16 experimentos para lograr la 
máxima profundidad de desbaste (en mm). A 
partir de los modelos de regresión múltiple 
obtenidos se determinó estadísticamente 
mediante superficies de respuesta y curvas de 
nivel qué variables e interacciones eran más 
significativas en el proceso, así como las con-
diciones óptimas que maximizan la velocidad 
de ataque para lograr el desbaste en el menor 
tiempo posible. 

Los resultados permiten reducir el espesor de 
las planchas de metal para obtener el grosor 
adecuado de cada pieza, dado que estas di-
mensiones habitualmente no están disponibles 
por parte de los proveedores de metal, como 
también con la reducción del espesor de estos 
componentes mecanizados se logra reducir 
parte del peso permitiendo así una mayor 
autonomía de vuelo.

PALABRAS CLAVE: Optimización de aluminio, 
fresado químico, aleación de aluminio para 
aviones.

1. INTRODUCTION

Aluminum is the third most abundantly availa-
ble element after oxygen and silicon, totaling 
approximately 8.3% of mass in the earth’s crust 
(Greenwood, 1997; Loria, 2001). It is widely used 
in various fields, especially in the aeronautical 
industry.

Chemical milling is a non-traditional machining 
process, by which materials are removed in 
strong corrosive solutions and components 
with complex geometries and accurate dimen-
sions can be machined as well (Çakir, 2008). In 
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addition, McCallion presents and evaluates the 
use of chemical milling to complete a highly 
efficient and environmentally-benign manu-
facturing (An, Zhao and Tu, 2002). As a result, 
chemical milling is widely applied in the steel 
manufacturing or aluminum alloy products (Li, 
Wang and Hu, 2017).

The current study presents an optimized pro-
tocol for chemical milling, a surface treatment 
process frequently used in the aeronautical 
industry. This process is used for chemically 
etch aluminum sheets, resulting in a selective 
and controlled decrease in thickness. 

Lightening the weight of aeronautical parts is 
fundamental for the industry as the end-prod-
uct (i.e. aircraft) needs to be supported by 
motors that are placed under increasing per-
formance requirements to meet modern-day 
travel demands. 

The National Aeronautical Company of Chile 
(Empresa Nacional de Aeronáutica de Chile, 
ENAER) designs, manufactures and repairs 
civil and military aircraft. In recent years, the 
company has invested in cutting-edge technol-
ogy to improve the design and manufacturing 
processes of aircraft and parts thereof. 

1.1 Process description 

Chemical milling (Rikhtegar, Shabestari and 
Saghafian, 2015; Trda, Ocana and Grum, 2011) is 
a type of surface treatment that has the ability 
to decrease the thickness of an aluminum sheet 
through chemical etching. The aluminum sheets 
are plunged into an acidic solution containing 
the following:

A=Caustic soda		  :  120	 -  195 g/L
B=Sodium sulfide		 :   6	 -  10 g/L
C=Dissolved aluminum	 :  20	 -  80 g/L
D=Temperature		  :  90	 -  105 °C

The sheet is plunged into this solution for a 
specified number of minutes based on the 
etching rate, where the decreased thickness 
is determined in terms of mm/min.

This process is optimized when achieving the 
greatest etching depth within a given time. 
Currently, each component in the solution 
is measured and added as the median value 
allowed by regulations. This procedure can 
be improved.

All chemical-milling experiments, which re-
quired chemical baths, were carried out under 
laboratory conditions. The assays were perfor-
med in test tubes according to the following 
procedure: 

1.	 The chemical milling solution (1 L) was 
prepared according to the compositions 
and temperatures provided in Table-1.

2.	 The aluminum sample was cleaned with 
a methyl ethyl ketone solution in order to 
remove any fats and oils. 

3.	 The aluminum sample was cleaned with 
detergent and water. 

4.	 The aluminum sample was dried in an 
oven for 10 min between 45 °C and 50 °C.

5.	 The aluminum sample was cooled on a 
drying rack for 5 min. 

6.	 The initial weight and thickness of the 
aluminum sample was recorded. 

7.	 The temperature of the chemical milling 
solution was verified, and then the alumi-
num sample was plunged into the solution 
for exactly 5 min. During submersion, the 
bath was agitated to ensure a homogenous 
etching on both faces of the sample. 

8.	 The aluminum sample was rinsed off and 
neutralized with nitric acid, 50% (v/v) and 
dried for 5 min at 45-50 °C.

9.	 The final weight and thickness of the 
aluminum sample were registered.
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1.2 Aluminum sample’s description. 

The Aluminum samples with the following 
specifications were used in the experimental 
assays: 

• Sample material: Aluminum 2024-T3 BARE 
(a material used in the National Aeronautical 
Company of Chile). 
“Known as the ‘aircraft alloy’, 2024 is heat-tre-
atable aluminum alloy with copper as the 
primary alloying element, and magnesium. Its 
other metallic elements include iron, silicon, 
manganese and zinc, in descending order…
[it] Can be machined to a high finish and… its 
corrosion resistance is fair. Due to its high stren-
gth and excellent fatigue resistance, 2024 it is 
commonly used on structures and components 
in the aviation and transportation industries” 
(Teknica4, 2020).

• Dimensions: 70 mm x 70 mm x 2.5 mm. 

• Identification: Each sample was stamped 
with an identification number. All samples 
were also perforated (3 mm) on the central, 
superior surface.

1.3 Factors influencing the milling process. 

The chemical milling bath had the following 
components: 

• Caustic soda, or sodium hydroxide – a strong 
soluble base obtained via the electrolysis of 
brine. For chemical milling assays, the amount 
of caustic soda varied between 120 g/L and 
195 g/L. 

• Sodium sulfate aids in the precipitation of 
heavy metals, and in a better end-product in 
terms of roughness. For chemical milling assays, 
sodium sulfate concentration varied between 
6 g/L and 10 g/L. 

• Dissolved aluminum prevents aggressive-
ness of the bath during chemical etching. For 
technical reasons, the amount of dissolved 
aluminum varied between 20 g/L and 80 g/L. 
For this component, 6000-series pure alumi-
num was used.

• Temperature provides homogeneity to the 
chemical bath. The temperature was tested 
in a range of 90-105 °C. 

For all solution preparations, 1000 mL of 
demineralized water was used as a constant, 
standardized variable. 

In the process carried out in the National Ae-
ronautical Company of Chile, the aluminum 
sample was not considered an influential factor, 
since the reaction of the aluminum sample to 
the chemical attack agents mentioned above 
is irrelevant for the behavior of the chemical 
grinding process.

Another important factor to consider is the 
exposure time. However, to achieve signifi-
cant etching values, experimental times were 
standardized to 5 min. Within this time frame 
along with the etching depth, it was possible 
to determine the etching rate.

2. MATERIALS AND METHODS

2.1 Materials and Variables. 

A deep throat micrometer was used in all 
the assays to determine the thickness of the 
aluminum samples. The characteristics of 
this micrometer are as follows: Units: inches / 
millimeters; Model: 389-711-30; Measurement 
range: 0-1 in; LCD Resolution: 0.00005 in; and 
Measurement precision: 0.0002 in.
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Table 1. Variable levels used

Variable
Variables level

Units
-1 +1

A: Caustic soda 120 195 g/L

B: Sodium 
sulfide

6 10 g/L

C: Dissolved 
Aluminum

20 80 g/L

D: Temperature 90 105 °C

2.2 Method 
To construct the design matrix, the variables 
were codified using the following transfor-
mation:

Then: 

• Caustic soda : 

• Sodium sulfide : 

• Dissolved Aluminum: 

• Temperature : 

Therefore, the research was carried out using a 
24 complete factorial design with 16 experiments 
(Almimi et al., 2008; Barra-Bucarei, Vergara and 
Cortes, 2016; Box et al., 2005; Carvajal, González 
and Lozano, 2011; Hwan and Lee, 2010; Ogro-
nik et al., 2011; Pepió and Poló, 1990). Table-1 
presents the factorial design and the etching 
depth for each of the 16 experiments. The order 
of the experiments was randomly determined. 
For the etching of each aluminum sample, the 
chemical milling baths were prepared according 
to the matrix in Table-2.

Table 2. Design matrix, etching depth

variables Etching depth 
(mm)A B C D

+1 +1 -1 -1 0.285

+1 -1 +1 -1 0.135

-1 +1 -1 +1 0.210

+1 -1 +1 +1 0.125

-1 +1 -1 -1 0.170

-1 -1 -1 +1 0.190

-1 -1 +1 -1 0.090

+1 +1 +1 -1 0.115

+1 +1 +1 +1 0.135

+1 -1 -1 -1 0.275

-1 +1 +1 +1 0.105

-1 -1 -1 -1 0.175

+1 +1 -1 +1 0.295

+1 -1 -1 +1 0.285

-1 +1 +1 -1 0.115

-1 -1 +1 +1 0.110
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3. RESULTS 

The effects and interactions of these variables 
were obtained as follows:

Table 3. Regression coefficients for etching 
depth

  Regression Coef. Standard Error

Mean/Interc. 0.175938 0.003001

(1) Caustic soda 0.030313 0.003001

(2) Sodium sulfide 0.002813 0.003001

(3) Dissolved Aluminum -0.059688 0.003001

(4) Temperature 0.005938 0.003001

Interaction 12 -0.001563 0.003001

Interaction 13 -0.019063 0.003001

Interaction 14 -0.002188 0.003001

Interaction 23 -0.001562 0.003001

Interaction 24 0.001563 0.003001

Interaction 34 -0.003438 0.003001

To determine the statistically significant 
variables and interactions, a half-normal pro-
bability plot was used. Their behavior is shown 
in Figure-1 (Barra-Bucarei et al., 2016; Ogronik 
et al., 2011; Pepió and Poló, 1990; Daniel, 1959; 
Guirguis, 2008 and Iyappan, 2015; Vergara; 
2003; Vergara, Uribe and Cortés, 2013).
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Figure 1. Half-normal probability plot

The most significant variable was dissolved 
aluminum, followed by caustic soda; then, the 
interaction between dissolved aluminum and 
caustic soda; and, finally, temperature.

To reduce the costs associated with chemical 
milling, the non-significant variables were 
considered at the lowest values. Specifically, 
sodium sulfide, set at a low amount (-1).

Therefore, the following model was obtained 
(Barra-Bucarei et al., 2016; Box, 2005; Ogrodnik 
et al., 201; Pepió and Poló, 1990; Iyappan, 2015; 
Hwan, 2015; Vergara; 2003; Vergara et al., 2013) 
to estimate etching depth:
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Using a regression model, the corresponding 
surface response was determined (Barra-Bu-
carei et al., Vergara et al., 2016; Ogrodnik et 
al., 2011; Pepió and Poló, 1990; Iyappan, 2015; 
Chun and Ko, 2011; Nikman, 2015), thus defining 
the optimal conditions for chemical milling. 

By setting temperature at its highest value (+1), 
the model is reduced to:

Figure-2 shows the corresponding surface 
response, while Figure-3 shows the model’s 
level curves.

According to this result, to obtain the greatest 
etching depth, aluminum was set at a low 
concentration while caustic soda at a high 
concentration. 

The calculation of the contour lines for variables 
A and C performed as follows:

• When temperature was considered at a 
low value (-1), the model was reduced to the 
following:

The surface response (Figure-4) and level curves 
(Figure-5) of this model show the conditions 
needed to maximize etching depth.
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Figure 2. Surface response with D = +1 for etching depth

Figure 3. Level curves with D=+1 for etching depth
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As in the prior model, to obtain the greatest 
etching depth, it was necessary to set dissolved 
aluminum low (-1) and caustic soda high (+1).
Given the differences produced by each model, 
an engraving depth along with an optimal cost 
were obtained at low temperature.

Figure 4. Surface response with D = -1 for etching depth

Considering that dissolved aluminum prevents a 
violent chemical reaction, and that the greatest 
etching depth was obtained at a low dissolved 
aluminum content, over time (when aluminum 
accumulates in the solution), the solution is not 
affected by excessive aluminum contamination. 
Low dissolved aluminum content would also 
translate into reduced costs associated with 
chemical milling.
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Figure 5. Level curves with D=-1 for etching depth

By setting a low amount of aluminum (C = -1) and low temperature (D = -1), which would result 
in reduced chemical milling costs, the model equation was reduced to only the behavior of 
caustic soda (A), as in:

Under this model, an interesting phenomenon occurred. Although initial dissolved aluminum 
content was expected to be low, over the course of chemical milling, additional aluminum was 
deposited by the etched aluminum parts. 

Therefore, dissolved aluminum was considered a dynamic factor. By substituting low caustic 
soda and temperature in the initial model equation, the etching depth behavior became lineal 
and dependent on caustic soda, according to the following equation:
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Considering the variable C, this equation can 
be improved as follows:

then: 

4. CONCLUSIONS 

The statistically significant variables in the mo-
del were dissolved aluminum, caustic sodium, 
the interaction between dissolved aluminum 
and caustic sodium, and temperature. 

Considering the high amount of caustic soda, 
it was possible to determine the etching depth 
through the rate of aluminum deposition in 
the solution. 

Related to this, it was possible to determine 
the etching rate or the needed exposure time 
to obtain the required thickness.

The chemical milling process, optimized to 
obtain the greatest etching depth with fixed 
process variables, was as follows: 

• A: Caustic soda		  : High=195 g/L
• B: Sodium sulfate	 : Low = 6 g/L
• C: Dissolved aluminum	 : Low = 20 g/L
• D: Temperature		  : Low = 90 °C
 
The use of these values would cut down on 
the chemical milling process, as compared to 
the quantities normally used for each variable.

Through changes in dissolved aluminum a 
greater control of the milling process, a better 
control of the grinding process and thereby a 
better control of the etching rate regarding the 
amount of aluminum deposited in the solution 
can be achieved.

As sodium sulfate was not significant, this 
variable was set at a low concentration (6 g/L), 
thus lowering the chemical milling costs.

Table 4 shows the estimated engraving depths 
in relation to the variables considered in this 
study, ordered from greater to lesser engraving 
depth.

Table 4. Estimates

A: Caustic soda C: Aluminum D: Temperature
Etching depth - estimates 
[mm]

+1 -1 +1 0.291

+1 -1 -1 0.279

-1 -1 +1 0.192

As it can be observed, the greatest etching 
depths were obtained by setting dissolved 
aluminum at a low concentration, thus reducing 
costs, and by setting temperature high, with 
associated costs. By decreasing the etching 
depth, going from 0.291 mm to 0.279 mm, the 
temperature could be set within a low range (i.e. 
90 °C). Through this modification an acceptable 
etching depth was achieved, lowering the costs 
associated with reducing the aluminum sheets 
thickness as much as possible.

In terms of research and experimentation lines, 
the proposed model and indications could be 
used in the chemistry, process control and op-
timization of aluminum parts in the automotive 
industry. In this industry, it could be applied in 
the machining of interior automotive compo-
nents to achieve high-definition logos, surface 
textures and aluminum profiles in, for example, 
dials, instrument panels and instrument covers.
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RESUMEN 

La presente investigación tiene por objetivo 
analizar y proponer mejoras en la gestión de 
la cadena de suministro de la empresa Mutual 
de Seguridad CChC, utilizando la metodología 
que propone el modelo Scor (Supply Chain 
Operations Reference Model). La información 
obtenida se sintetizó en una matriz, permi-
tiendo elaborar un cuadro de mando logístico.

Palabras Clave: supply chain management (SCM), 
modelo Scor, logística, cadena de suministro, 
procesos 

ABSTRACT

The objective of this research is to analyze 
and propose improvements in the Mutual 
de Seguridad CChC company's supply chain 
management using the methodology proposed 
by the Scor model (Supply Chain Operations 
Reference Model). The information obtained 
was synthesized in a matrix, allowing the 
creation of a logistic scorecard.

Key Words: supply chain management (SCM), 
Scor model, logistics, supply chain, processes

INTRODUCCIÓN

Wang, Nguyen, Chyou, Nguyen y Lin (2019) 
mencionan que, en conjunto con el desarrollo 
de la ciencia, la tecnología y la globalización, la 
cadena de suministro y las actividades logís-
ticas han tomado cada vez mayor relevancia 
por su papel fundamental en la capacidad de 
las industrias. Adicionalmente, Karamyshev, 
Isavnin y Zaytseva (2019) indican que la mitad 
de las empresas occidentales actuales realiza 
actividades ligadas a la gestión de procesos.

En este mismo sentido, Zuluaga, Gómez y Fer-
nández (2014) señalan que las organizaciones 
se han visto en la necesidad de identificar, 
monitorear y verificar el desempeño de sus 
procesos garantizando el cumplimiento de la 
demanda y optimizando los recursos disponi-
bles, confirmando la importancia de la adecuada 
gestión de la cadena de suministro. 

Por otro lado, Fontalvo, De la Hoz y Cardona 
(2010) resaltan la importancia de los flujos de 
información, materias primas y otros recursos, 
que transcurren a lo largo de toda la cadena. En 
palabras de Zuluaga et al. (2014), la gestión de 
dichos flujos, desde el punto de origen al punto 
de consumo, es lo que se conoce como logística.
 
La relación entre logística y cadena de su-
ministro es muy importante, dado que se ve 
afectada gran parte de la empresa; por tanto, 
para generar ventas no solo es fundamental el 
marketing, sino también tener los productos 
a disposición cuando sean requeridos (Svens-
son, 2007).

En la gestión de procesos de la Mutual de 
Seguridad CChC, objeto de estudio de esta 
investigación, han surgido situaciones que 
necesitan intervención por parte de la gerencia 
para no afectar la entrega del servicio. Algunas 
son: falta de verificación en la disponibilidad 
de los materiales e insumos, descoordinación 
y estancamiento de la información entre en-
cargados de área.

Con los antecedentes mencionados, esta in-
vestigación busca responder a la interrogante: 
¿Cómo la Mutual de Seguridad CChC se relacio-
na y articula en su cadena de suministro? Para 
ello, en este estudio se utilizó como metodolo-
gía el modelo Scor, con el propósito de analizar 
y proponer mejoras en la gestión de la cadena 
de suministro de dicha empresa, sentando las 
bases para implementación del modelo.
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1. MARCO CONCEPTUAL

Se debe hacer una distinción entre los concep-
tos de logística, cadena de suministro y gestión 
de la cadena de suministro, que tienden a ser 
confundidos en materia de gestión procesos. 

En primer lugar, Díaz (2012) define la logística 
como un esfuerzo organizacional, racional y 
coordinado desde la creación del producto 
hasta su destino final, manteniendo los flujos a 
lo largo del proceso, con el objetivo de entregar 
al cliente los productos y servicios requeridos 
en las condiciones pactadas. Adicionalmente, 
Zuluaga et al. (2014) señalan que se debe 
considerar a la logística como “aquella parte 
de la cadena de suministro que contribuye a 
establecer su desempeño y adecuado aporte 
para atender las necesidades de los clientes 
partiendo de procesos colaborativos e integra-
tivos con los otros actores de la cadena” (p. 92).
 
En segundo lugar, Mentzer, en Zuluaga et al. 
(2014), define cadena de suministro como 
una estructura conformada por un conjunto 
de empresas que se conectan a causa de una 
serie de flujos. Estos flujos pueden ser recursos 
económicos, tecnología, información o algún 
producto.

Por último, la gestión de la cadena de suministro 
(SCM, por su sigla en inglés), se preocupa de 
administrar los flujos de la cadena de suministro 
desde el abastecimiento hasta que el producto 
f﻿inal llega a los clientes (Ortiz, Izquierdo y Ro-
dríguez, 2012). Complementando lo anterior, 
Fontalvo et al. (2010) indican que dicha adminis-
tración debe contar con mecanismos y sistemas 
que permitan gestionar los flujos de manera 
coordinada, sistemática y estratégica, con el 
fin de mejorar los resultados a largo plazo. Para 
esto existen tres procesos principales de gestión 
que permiten el funcionamiento del negocio: 

planeación, aprovisionamiento y producción o 
manufactura (Calderón y Lario, 2005).
Sin embargo, con el paso del tiempo diversas 
industrias tuvieron la necesidad de desarrollar 
sus propios enfoques para administrar sus 
cadenas de suministros. Martínez y Moyano 
(2010) destacan algunos enfoques como Lean 
production, cuyos orígenes surgen de la indus-
tria automotriz, Quick Response a través de la 
industria textil y Efficient Customer Response 
de la industria alimentaria. Estos enfoques 
o sistemas de gestión tienen como objetivo 
satisfacer las necesidades de los clientes con 
el menor costo, menor tiempo y mayor calidad 
posible (Arango, Adarme y Zapata, 2013). 

Otro enfoque para destacar es el Supply Chain 
Operations Reference Model (Scor), modelo 
de referencia de operaciones de la cadena 
de suministro desarrollado por Supply-Chain 
Council (SCC) como una herramienta que 
permite analizar, representar y configurar la 
gestión de la cadena de suministro (Zuluaga 
et al., 2014). 

El modelo Scor estandariza la cadena de sumi-
nistro y proporciona una descripción unificada, 
facilitando su análisis y evaluación dividiendo 
los cinco procesos antes mencionados en tres 
categorías de procesos: de planeación, de 
ejecución y de apoyo. Así también, el modelo 
establece que la demanda se satisface de cuatro 
formas: contra stock, contra pedido, contra 
proyecto y distribución a minoristas (Fontalvo 
y Morelos, 2013). 

En el caso de las devoluciones, Calderón y Lario 
(2005) comentan que existen tres categorías 
para su clasificación: productos defectuosos, 
productos para mantenimiento general y re-
paración y productos en exceso. 

La estructura del modelo Scor, según Fontalvo 
y Morelos (2013), se desarrolla en tres niveles:
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• Nivel 1: define los tipos de procesos por anali-
zar, alcance del modelo, medidas de desempeño 
y requerimientos competitivos de la empresa.

• Nivel 2: define estructura de planeación y eje-
cución de estrategias en el flujo de productos.

• Nivel 3: determina las actividades del negocio 
y procedimientos para gestionar órdenes de 
venta, compras, devoluciones, reaprovisiona-
miento y los pronósticos.

En total el modelo Scor analiza 5 procesos, 26 
categorías y aproximadamente 180 elementos 
de proceso. De esta manera, el modelo Scor 
facilita su implementación en cualquier em-
presa para administrar y mejorar sus procesos 
logísticos (Calderón y Lario, 2005).

El modelo Scor presenta una metodología 
fácil de aplicar y estándar para evaluar la ca-
dena de suministro a través de sus métricas de 
rendimiento, las cuales se relacionan con los 
procesos que propone el modelo (Ríos, Duque 
y Gómez, 2019). Complementando lo anterior, 
Lima y Carpinetti (2020) enfatizan la importan-
cia de medir el rendimiento de la cadena de 
suministro para mejorar los resultados de sus 
operaciones en todos los niveles. 

Por su parte, Santos y Alves (2015) destacan la 
importancia del modelo Scor como herramienta 
para comparar y cuantificar el desempeño de 
empresas similares en iguales categorías. Por su 
parte, Rezai, Shirazi y Karimi (2018) analizan el 
impacto de la planificación en el desempeño de 
la cadena de suministro utilizando las métricas 
del modelo Scor.

Para facilitar el análisis de indicadores existen 
diversas herramientas, entre las que destaca 
el Cuadro de Mando Integral (CMI), que se 
sintetiza en el Balance Score Card. Este instru-
mento de gestión permite alinear las unidades 
independientes que conforman el negocio 

para obtener resultados estratégicos (López y 
Viceconte, 2008).
Chang (2009) comenta que, pese a que los 
indicadores del modelo Scor y Balance Score 
Card suelen estudiarse e implementarse por 
separado para medir el desempeño de la ca-
dena de suministro, estos dos instrumentos 
tienen una correlación positiva, que permite 
implementarlos de manera conjunta, obte-
niendo como resultado un Cuadro de Mando 
Logístico (CML).

Complementando, López y Viceconte (2008) 
señalan que el Cuadro de Mando Logístico 
constituye un sistema de control que permite 
evidenciar el estado actual de los procesos 
y flujos derivados de la gestión de la cadena 
de suministro, a través de un enfoque global.

2. METODOLOGÍA 

Esta investigación utilizó un análisis cualitativo 
y descriptivo informativo para desarrollar un 
análisis de caso, soportado en el modelo Scor.

El modelo propuesto se aplicó en la empresa 
Mutual de Seguridad CChC, con el fin de co-
nocer cómo articula su cadena de suministro. 
A partir de los procesos que desarrolla esta 
empresa, se levantaron todas las actividades 
logísticas, a través de los diferentes niveles 
del modelo Scor. 

La información se obtuvo del panel de expertos 
conformado por el área de Droguería, Gerencia 
de Finanzas y Control de Gestión, además de 
la memoria y estados financieros de la Mutual 
de Seguridad CChC de los años 2017 y 2018, 
respectivamente.

Es importante destacar que las mutualidades 
de seguridad son organismos que se rigen bajo 
la Ley 16744 del Ministerio del Trabajo y Previ-
sión Social, cuyo principal objetivo es brindar 
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protección al trabajador que haya sido víctima 
de un accidente o enfermedad profesional en 
su trabajo.

La entidad que regula a las mutualidades en 
Chile es la Superintendencia de Seguridad 
Social (Suseso), organismo autónomo del 
Estado que tiene la facultad y responsabilidad 
de interpretar el seguro social. 

La Mutual de Seguridad CChC tiene presencia a 
nivel nacional. Presenta una gama de servicios 
heterogéneos, correspondientes a prestacio-
nes económicas, de prevención, cobertura de 
siniestros y prestaciones médicas.

Esta investigación se basó en las etapas que 
contempla el modelo Scor, el cual está configu-
rado en tres niveles, los cuales para efectos de 
esta investigación se sintetizaron en dos pasos:

• Paso 1: definición de los tipos de procesos 
por analizar, alcance del modelo, medidas de 
desempeño. 

• Paso 2: determinación de las categorías de 
procesos y diseño de las estrategias de ope-
raciones.

3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN

La empresa y sus respectivos proveedores y 
clientes ejecutan sus actividades mediante 
cinco procesos básicos (planeación, apro-
visionamiento, producción, distribución y 
devoluciones). 

La planeación estuvo presente sobre todos los 
procesos a lo largo de la cadena de suministro 
de la empresa, estableciendo la descripción 
de actividades y plazos, con la finalidad de 
determinar el uso de los recursos.

El aprovisionamiento comprendió todo lo 
necesario, desde la adquisición de los insumos 
hasta la entrega del servicio. Los insumos y 
materiales se separaron en tres categorías: 
Fármacos, Insumos y Materiales PRP (Productos 
para Prevención de Riesgos).

El proceso de producción consideró la reali-
zación de los servicios a través de la correcta 
manipulación de insumos y materiales.

La distribución contempló la entrega de todos 
los materiales e insumos desde el centro de 
almacenaje, ubicado en el hospital clínico, 
hacia cada centro de salud ubicado en la Región 
Metropolitana.

Las devoluciones se realizan tanto desde los 
clientes a la empresa Mutual de Seguridad CChC 
como desde la propia empresa a sus respectivos 
proveedores. La realización de devoluciones 
puede ser por insumos y/o servicios defectuosos 
o para reparación.

El primer paso para la ejecución de la in-
vestigación fue determinar el  alcan-
ce del modelo Scor, el cual se definió a  
nivel nacional para la empresa Mutual de Segu-
ridad CChC y el análisis logístico a nivel local; 
es decir, proveedores y clientes inmediatos 
como muestra la Figura 1.
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Figura 1. Alcance del modelo Scor

Fuente: Calderón y Lario (2005). Adaptado para la empresa Mutual de Seguridad CChC.

Para que la empresa pueda realizar la estrategia 
de operaciones propuesta por el modelo Scor, 
en primer lugar se revisó la lista de chequeo 
que detalla los cinco procesos y los desagrega 
en diferentes categorías.

El modelo Scor propone en total 26 categorías 
de proceso para implementar, codificados por 
letras y números para estandarizar su lenguaje 
e identificación. Al adaptar la lista de chequeo a 
la Mutual de Seguridad CChC, como se muestra 
en el Cuadro 1, se identificaron cinco procesos y 
veinticuatro categorías, debido a la naturaleza 
de los servicios que entrega la empresa.
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Cuadro 1. Lista de chequeo categorías del modelo Scor

Fuente: Fontalvo et al. (2010). Adaptado para la empresa Mutual de Seguridad CChC.

El modelo Scor utiliza indicadores con el fin de 
medir el desempeño de cada una de las cate-
gorías de proceso. Los indicadores se definen 
de la siguiente manera:

• Servicios efectivamente realizados: porcentaje 
de servicios que fueron realizados sin errores, 
según el total de servicios solicitados.
• Cumplimientos de las normativas y plazos 
del servicio: tiempo transcurrido desde que el 
cliente solicita el servicio hasta que este se ha 
ejecutado correctamente.
• Flexibilidad hacia arriba de la cadena de 
suministro: número de días requeridos para 
alcanzar un aumento porcentual no planeado 
en los distintos procesos.
• Adaptabilidad hacia arriba de la cadena de 
suministro: incremento máximo en días en los 
que puede haber un incremento porcentual en 
un período determinado.
• Adaptabilidad hacia abajo de la cadena de 
suministro: reducción máxima en días en los 

que puede haber un incremento porcentual 
en un período determinado.
• Costos de administración de la cadena: gastos 
directos o indirectos relacionados con la gestión 
de la cadena de suministro.
• Costo de servicio: costo de venta total de 
los servicios.
• Ciclo efectivo-efectivo: tiempo transcurrido 
desde que el cliente requiere el servicio hasta 
el pago.
• Rentabilidad sobre el activo fijo: mide la tasa 
de retorno que obtiene la empresa sobre sus 
inversiones en activos fijos.
• Rentabilidad sobre el capital de trabajo: mide 
la tasa de retorno que obtiene la empresa sobre 
sus inversiones en capital de trabajo.

A continuación, se presentan los resultados 
obtenidos luego de detallar cada una de las 
categorías de la lista de chequeo identificadas 
en la empresa.
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3.1. Planificación

El proceso de planeación está a cargo de las 
gerencias de la empresa Mutual de Seguridad 
CChC. El principal objetivo es determinar cómo 
se deben realizar los procesos de la empresa 
y estimar sus respectivos presupuestos. El 
proceso de planeación (P) está separado en 
cinco categorías, simbolizadas desde P1 hasta 
P5, contando con una actividad de apoyo (EP). 

• (P1) Planeación de la cadena de suministro: se 
establecen las directrices del funcionamiento 
general de la cadena de suministro según la 
planificación estratégica de la empresa.
• (P2) Planeación del aprovisionamiento: se 
establecen las directrices y se elabora el pre-
supuesto del abastecimiento en general de la 
empresa.
• (P3) Planeación de la producción: se establecen 
las directrices para la realización de los servicios.
• (P4) Planeación de la distribución: se estable-
cen las directrices y se elabora el presupuesto de 
las actividades de distribución a nivel nacional.
• (P5) Planeación de las devoluciones: se es-
tablecen las directrices para actividades de 
devoluciones de la empresa y clientes.
• (EP) Apoyo a la planeación: tecnologías, herra-
mientas y actividades que facilitan el proceso 
de planeación.

Los indicadores del área, fueron sintetizados 
en el Cuadro 2.
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Cuadro 2. Indicadores del proceso de planeación

CATEGORÍAS DE PROCESO DE PLANEACIÓN 

INDICADORES P1 P2 P3 P4 P5
Tiempo de ciclo 
efectivo efectivo. 60 días 30 días 30 días 30 días 30 días

Costo de planificar. $447.149.542.289 $130.313.341.689 $316.595.900.600 $192.000.000 $137.580.000

Tiempo de cumpli-
miento de la orden. 2 días 2 días 30 días 2 días 1 día

Rentabilidad sobre 
los activos fijos. 2% - - - -

Rentabilidad so-
bre el capital de 
trabajo.

19% - - - -

La planeación de la cadena de suministro de 
la empresa Mutual de Seguridad CChC está 
determinada en la planificación estratégica, 
la cual se establece cada cuatro años y toma 
120 días (agosto a diciembre) en ser preparada.

El tiempo de ciclo efectivo-efectivo en la 
planeación de la cadena de suministro es de 
60 días, debido a la demora en el proceso de 
adhesión de las empresas a las mutualidades; 
sin embargo, se pretende atender las necesi-
dades de los clientes en dos días promedio, 
considerando la diversidad de los servicios. Para 
planeación de aprovisionamiento y planeación 
de la distribución se consideran 30 días para la 
realización efectiva del ciclo, ya que los pagos 
a proveedores por la empresa Mutual de Segu-
ridad CChC se realizan de manera mensual; sin 
embargo, se acuerda con proveedores cumplir 
con las órdenes de compra dentro de dos días 
y en caso de órdenes de devolución en un día.

En la planificación de la producción, el tiempo 
de ciclo efectivo-efectivo es de 30 días en pro-
medio, considerando la solicitud del servicio 
por parte de clientes y pagos mensuales de 
afiliación. Así también, para cumplir órdenes 
de producción de servicios se estiman 30 días 
en promedio. Cabe señalar que, si bien hay 
servicios producidos de manera inmediata al ser 

solicitados, otros servicios –como prestaciones 
económicas– se gestionan de forma mensual. 
La tasa de rentabilidad sobre activos fijos de 
la cadena de suministros se planea en 2% para 
asegurar que la empresa pueda mantenerse en el 
tiempo; en el caso de obtener una rentabilidad 
mayor, es reinvertida en la propia empresa. La 
rentabilidad sobre el capital de trabajo en la 
cadena de suministro para el año 2018 fue de 
19%, aproximadamente. 

3.2. Aprovisionamiento

El proceso de aprovisionamiento (S) cuenta 
con tres categorías: contra stock (S1), contra 
pedido (S2) y contra proyecto (S3), además de 
una categoría de apoyo (ES). 

• (S1) Aprovisionamiento contra stock: adqui-
sición de fármacos, insumos y materiales PRP 
para pacientes con incapacidad permanente y 
para manejo de stock.
• (S2) Aprovisionamiento contra pedido: adqui-
sición de fármacos, insumos y materiales PRP 
para la realización de los servicios de la empresa.
• (S3) Aprovisionamiento contra proyecto: 
adquisición de materiales PRP para campañas 
de prevención no pactadas en los contratos 
iniciales. 
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• (ES) Apoyo al aprovisionamiento: tecnolo-
gías, herramientas y actividades que facilitan 
el proceso. 

Los indicadores del área fueron resumidos en 
el Cuadro 3.

Cuadro 3. Indicadores del proceso de aprovisionamiento

CATEGORÍAS DE PROCESO DE APROVISIONAMIENTO

INDICADORES S1 S2 S3 30 días 30 días
Costo de aprovisio-
namiento.

$20.054.826.689 $108.229.515.000 $2.029.000.000 $192.000.000 $137.580.000

Órdenes perfecta-
mente cumplidas. 96% 96% 96% 2 días 1 día

Tiempo de cumpli-
miento de la orden. 2 días 2 días 2 días - -

Tiempo de aprovi-
sionamiento. 2 días 2 días 2 días - -

Se puede destacar que el tiempo de cum-
plimiento de las órdenes desde que fueron 
emitidas hasta que llegaron al almacén los 
materiales e insumos en las tres categorías 
del proceso de aprovisionamiento fue dos 
días, lo que se condice a su vez con el 96% de 
órdenes perfectamente cumplidas sin errores, 
demostrando buena gestión de los recursos y 
procesos del almacén, todo esto amparado en el 
proceso de licitación realizado por la empresa.

3.3. Producción

La producción, para la Mutual de Seguridad 
CChC, corresponde a la realización de los 
servicios de prevención, cobertura de sinies-
tros, prestaciones económicas y prestaciones 
médicas. 

El proceso de producción (M) cuenta con tres 
categorías de proceso, simbolizadas desde M1 
a M3 y una actividad de apoyo EM.

• (M1) Producción contra stock: prestación 
de servicios para pacientes con incapacidad 
permanente.
• (M2) Producción contra pedido: prestación de 
servicios de prevención, prestaciones econó-
micas, cobertura de siniestros y hospitalarios.
• (M3) Producción contra proyecto: prestación 
de servicios de prevención adicionales a las 
contempladas M2.
• (EM) Apoyo a la producción: tecnologías, 
herramientas y actividades que facilitan el 
proceso de producción.

Los indicadores del área fueron resumidos en 
el Cuadro 4.
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Cuadro 4. Indicadores del proceso de producción

CATEGORÍAS DE PROCESO DE PRODUCCIÓN

INDICADORES M1 M2 M3
Tiempo de ciclo efectivo 
efectivo.

30 días 30 días 60 días

Costo de producción. $135.620.337.600 $180.792.000.000 $183.563.000

Adaptabilidad hacia abajo de la 
producción.

30 días 30 días 30 días

Tiempo de ciclo de la produc-
ción.

30 días 90 días 90 días

Tiempo de cumplimiento de la 
orden.

30 días 30 días 120 días

Adaptabilidad hacia arriba de 
la producción.

5 días 5 días 5 días

Flexibilidad hacia arriba de la 
producción.

5 días 5 días 5 días

Órdenes perfectamente cum-
plidas.

96% 95% 95%

Para producción contra stock y contra pedido, el 
tiempo efectivo del ciclo se realizó en promedio 
en 30 días, por pago de afiliación de manera 
mensual; mientras que en contra proyecto fue 
de 60 días en promedio, considerando desde la 
negociación inicial hasta la realización del pago.

El tiempo de ciclo de la producción contra stock 
fue de 30 días; sin embargo, para contra pedido 
y contra proyecto fue de 90 días debido a que 
el tiempo para la realización de campañas de 
prevención es más extenso. Para cumplimiento 
de órdenes de contra stock y contra pedido, 
se establecieron 30 días por pago mensual de 
prestaciones económicas; mientras que para 
contra proyecto se contemplaron 120 días, 
considerando el tiempo promedio desde la 
solicitud de la campaña hasta su respectiva 
finalización. 

La adaptabilidad hacia abajo de la producción, 
para todas las categorías de proceso, fue de 
30 días, lo que muestra que en ese tiempo la 
empresa fue capaz de reducir su producción, 

ante un cambio de la demanda, hasta en un 5% 
sin alterar el proceso productivo.

Por su parte, la adaptabilidad hacia arriba de la 
producción para todas las categorías de proceso 
fue de cinco días, lo que se traduce en que en 
ese tiempo la empresa fue capaz de aumentar 
su producción, ante un cambio en la demanda, 
hasta en un 10% sin alterar el proceso.

Por último, la flexibilidad hacia arriba de la pro-
ducción, para todas las categorías de proceso, 
fue de 5 días, en los cuales la empresa, ante 
un imprevisto en el aumento de la demanda, 
pudo producir hasta un 10% más sin afectar la 
prestación de los servicios.
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3.4. Distribución 

El proceso de distribución (D) cuenta con cuatro 
categorías de proceso, simbolizadas desde D1 
a D4 y una actividad de apoyo ED.

• (D1) Distribución contra stock: entrega 
de insumos y prestaciones económicas a  
pacientes con incapacidad permanente.
• (D2) Distribución contra pedido: entrega de 
insumos, fármacos y materiales PRP a todos los 
centros médicos de la empresa, a nivel nacional, 
para la realización de los servicios.
• (D3) Distribución contra proyecto: traslado 
de profesionales y de materiales PRP para la 
realización de campañas.
• (D4) Distribución a minoristas: actividades 
para la entrega de los servicios a trabajadores 
independientes y pymes.
• (ED) Apoyo a la distribución: tecnologías, 
herramientas y actividades que facilitan el 
proceso de distribución.

Los indicadores del área fueron resumen en 
el Cuadro 5.

Cuadro 5. Indicadores del proceso de distribución

CATEGORÍAS DE PROCESO DE DISTRIBUCIÓN

INDICADORES D1 D2 D3 D4
Tiempo de ciclo efectivo 
efectivo.

30 días 30 días 30 días 30 días

Costo de distribución. $57.600.000 $76.800.000 $38.400.000 $19.200.000

Adaptabilidad hacia abajo 
de la distribución.

30 días 30 días 2 días 2 días

Tiempo de ciclo de la distri-
bución.

2 días 2 días 2 días 1 día

Adaptabilidad hacia arriba 
de la distribución.

2 días 2 días 2 días 2 días

Flexibilidad hacia arriba de 
la distribución.

2 días 2 días 2 días 2 días

Órdenes perfectamente 
cumplidas.

97% 97% 96% 97%
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El ciclo efectivamente realizado contempló 
desde la emisión de la orden de distribución 
hasta el pago a colaboradores. Para los cuatro 
tipos de distribución este ciclo se realizó en 30 
días. Sin embargo, las actividades de distribu-
ción se realizaron en dos días; esto indica que 
el proceso se ejecutó generalmente sin errores 
y en el tiempo estimado. De esta manera, las 
distribuciones contra stock, contra pedido y 
a minoristas presentaron un 97% de órdenes 
cumplidas y contra proyecto un 96%.

En cuanto a la adaptabilidad hacia abajo de la 
distribución, se aprecia que se pudo dejar de 
distribuir hasta un 5% durante 30 días en las 
categorías contra stock y contra pedido sin 
afectar la prestación de los servicios; mientras 
que en distribución contra proyecto y a mino-
ristas se pudo dejar de distribuir hasta un 2% 
durante dos días sin afectar la prestación de los 
servicios. Por su parte, la adaptabilidad hacia 
arriba indica que se pudo distribuir hasta un 
4% extra por dos días sin provocar acumula-
ción de stock en los almacenes. La flexibilidad 
hacia arriba indica que pudo haber un aumento 
imprevisto de hasta 2% durante dos días de las 
órdenes distribuidas sin acumulación de stock 
y sin afectar la prestación de los servicios.

3.5. Devoluciones 

Las devoluciones se realizaron por parte de los 
clientes hacia la Mutual de Seguridad CChC y 
desde esta hacia sus proveedores. El proceso de 
devoluciones (S) cuenta con cuatro categorías 
de proceso, simbolizadas por SR1, SR2, DR2, 
SR3 y una actividad de apoyo ER.

• (SR1) Devolución de productos defectuosos a 
proveedores: gestión de devoluciones de fár-
macos, insumos y materiales PRP a proveedores 
ante cualquier falla.
• (SR2) Devolución de productos para repara-
ción a proveedores: gestión para reparación de 

materiales PRP e insumos a proveedores ante 
cualquier falla.
• (DR2) Devolución de productos para repara-
ción de clientes: gestión de devoluciones de 
fármacos, insumos, materiales PRP y presta-
ciones económicas erróneas de clientes.
• (SR3) Devolución de productos recibidos en 
exceso: gestión de devoluciones de fármacos, 
insumos y materiales PRP a proveedores por 
cantidades en exceso.
• (ER) Apoyo a las devoluciones: tecnologías, 
herramientas y actividades que facilitan el 
proceso de devoluciones.
 
Los indicadores del área se resumieron en el 
Cuadro 6.
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Cuadro 6. Indicadores del proceso de devoluciones 

CATEGORÍAS DE PROCESO DE DEVOLUCIONES

INDICADORES SR1 SR2 SR3 DR2
Costo de devoluciones. $48.300.000 $48.300.000 $12.000.000 $28.980.000

Tiempo para el cumplimiento de 
las órdenes.

1 día 1 día 30 días 1 día

Adaptabilidad hacia arriba de las 
devoluciones.

2 días 2 días 2 días 2 días 

Flexibilidad hacia arriba de las 
devoluciones.

2 días 2 días 2 días 2 días 

Adaptabilidad hacia arriba de la 
distribución.

2 días 2 días 2 días 2 días

Flexibilidad hacia arriba de la 
distribución.

2 días 2 días 2 días 2 días

Órdenes perfectamente cum-
plidas.

97% 97% 96% 97%

El proceso total de devoluciones de clientes se 
realizó en dos días promedio. 

La empresa consideró un margen de error de 
2% en devoluciones de clientes, y dos días para 
mantener un aumento de 2% en servicios o 
productos devueltos por clientes. 

Los costos de devolución de clientes corres-
ponden al 3% del costo total de aprovisiona-
miento para el año 2018, lo que se tradujo en 
$28.980.000. Para devolución de productos 
defectuosos y reparación a proveedores, se 
consideró un costo no mayor al 5% del costo 
total de aprovisionamiento siendo $ 48,3 
millones en cada categoría para el año 2018. 
Finalmente, la devolución de los productos 
distribuidos en exceso correspondió al 6,25% 
del costo total de distribución, equivalentes a 
$ 12 millones para el año 2018.

Como se puede apreciar en el Cuadro 7, con la 
información obtenida sobre el funcionamiento 
de la cadena de suministro de la empresa se 
construyó un Cuadro de Mando Logístico 
(CML), con el fin de proporcionar a gerentes 
y directivos otra herramienta de análisis que 

sirva de ayuda en la toma de decisiones en la 
empresa. En su elaboración se excluyeron las 
categorías de apoyo, debido a que no cuentan 
con indicadores.
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Cuadro 7. Cuadro de mando logístico

INDICADORES DE NIVEL SUPERIOR

CATE-
GORÍAS 
DE PRO-
CESOS

Ser-
vicios 
efec-
tiva-
mente 
realiza-
dos

Cumpli-
mientos 
de las nor-
mativas y 
plazos del 
servicio

Flexibilidad 
hacia arriba de 
la cadena de 
suministro

Adaptabi-
lidad hacia 
arriba de la 
cadena de 
suministro

Adaptabi-
lidad hacia 
abajo de la 
cadena de 
suministro

Costos de 
administración 
de la cadena de 
suministro

Costo de servicio
Ciclo 
efectivo- 
efectivo

Ren-
tabi-
lidad 
sobre 
el 
activo 
fijo

Ren-
tabi-
lidad 
sobre 
el 
capi-
tal de 
traba-
jo

P1 2 días $447.149.542.289 60 días 2% 19%

P2 2 días $130.313.341.689 30 días 

P3 30 días $316.595.900.600 30 días 

P4 2 días $192.000.000 30 días 

P5 1 día $137.580.000 30 días 

S1 96% 2 días $20.054.826.689

S2 96% 2 días $108.229.515.000

S3 96% 2 días $2.029.000.000

M1 96% 30 días 5 días 5 días 30 días $135.620.337.600 30 días

M2 95% 30 días 5 días 5 días 30 días $180.792.000.000 30 días

M3 95% 120 días 5 días 5 días 30 días $183.563.000 60 días

D1 97% 2 días 2 días 2 días 30 días $57.600.000 30 días

D2 97% 2 días 2 días 2 días 30 días $76.800.000 30 días

D3 96% 2 días 2 días 2 días 2 días $38.400.000 30 días

D4 97% 1 día 2 días 2 días 2 días $19.200.000 30 días

SR1 1 día 2 días 2 días $48.300.000

SR2 1 día 2 días 2 días $48.300.000

SR3 30 días 2 días 2 días $12.000.000

DR2 1 día 2 días 2 días $28.980.000

Los costos de administración de la cadena 
de suministro en el proceso de planeación 
correspondieron al total de cada uno de los 
demás procesos (P2, P3, P4 y P5), alcanzando 
un total de $ 447 149 542 289. Por su parte, P2 
correspondió a la sumatoria del proceso de 
aprovisionamiento (S1, S2 y S3), P3 a la suma-
toria del proceso de planeación (M1, M2 y M3), 
P4 a la sumatoria del proceso de distribución 
(D1, D2, D3 y D4) y P5 a la sumatoria del proceso 
de devoluciones (SR1, SR2, SR3, DR3).

Es importante aclarar que los costos de ad-
ministración de la cadena de suministro en el 

proceso de distribución se establecieron según 
los porcentajes entregados por la Jefatura de 
Control de Gestión de la Mutual de Seguridad 
CChC, correspondientes a: 30% contra stock 
ascendiendo a $57,6 millones (aproximado de 
pacientes con incapacidad permanente); 40% 
contra pedido, correspondientes a $76,8 millo-
nes para aprovisionar a los centros médicos a 
nivel nacional; 20% contra proyecto, que se 
traducen en $38,4 millones para campañas 
extras; y 10% a minoristas, que corresponden 
a $19,2 millones.
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Al construir el CML con la información entre-
gada por las diversas jefaturas de la empresa 
Mutual de Seguridad CChC perteneciente al 
año 2018 y la información financiera disponi-
ble, se logró obtener una visión panorámica y 
gráfica de la gestión de la cadena de suministro 
y con ello verificar si los procesos se realizaron 
dentro de los parámetros establecidos en la 
planeación, considerando los presupuestos, 
plazos y eficiencia.

CONCLUSIONES 
Y RECOMENDACIONES

Al elaborar la propuesta de implementación del 
modelo Scor en la empresa Mutual de Seguridad 
CChC, se logró caracterizar el estado actual de 
su cadena de suministro, identificando falencias 
principalmente en flujos de información. 

Una de las fortalezas de la Mutual de Seguri-
dad CChC fue el buen funcionamiento de los 
procesos de aprovisionamiento, distribución 
y devoluciones, gracias a las licitaciones que 
realiza la empresa. Sin embargo, al haber 
movimientos de insumos o materiales, no se 
registran de manera automática, provocando 
no contar con información inmediata para todo 
aquel que la requiere. De igual manera los ser-
vicios de cobertura, prestaciones económicas 
y prevención se pueden ver afectados por este 
problema en el flujo de información.

Como recomendación, se propone agilizar los 
procesos de la cadena de suministro. Una buena 
manera sería a través de la automatización y 
mejoras tecnológicas a lo largo de la cadena, 
logrando minimizar tiempos en la gestión 
de información, como en flujos de insumos 
y materiales. También es necesario mejorar 
los procesos de producción de servicios, con 
mayor énfasis en prestaciones económicas, por 
el tiempo que demora procesar los pagos de 
licencias médicas y/o pensiones de invalidez 

que, de alguna forma, pueden afectar la calidad 
del servicio.

Otra recomendación sería contar con instru-
mentos de radiofrecuencia para el área de apro-
visionamiento, permitiendo llevar un control de 
inventario e información actualizada para toda 
la empresa, logrando un óptimo funcionamien-
to de la cadena de suministro y una entrega 
eficiente del servicio. Asimismo, incorporar un 
Cuadro de Mando Integral Logístico permitiría 
contar con información sintetizada de todos 
los procesos de la cadena de suministro para 
ayudar en la toma de decisiones de la empresa.
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RESUMEN

Sobre la búsqueda del balance competitivo, se 
analiza el campeonato chileno de fútbol, rea-
lizando un análisis comparado de los modelos 
inglés y español, para finalmente contrastar con 
el modelo chileno. Finalmente desarrolla una 
función de beneficios común para los clubes 
con el objetivo de mejorar la gestión económica 
y deportiva.

PALABRAS CLAVE: economía del deporte, 
balance competitivo, gestión deportiva

ABSTRACT 

On the search for the Competitive Balance, 
the Chilean Soccer Championship is analyzed, 
carrying out a comparative analysis of the 
English and Spanish models, to finally contrast 
with the Chilean model. Finally, it develops a 
common Benefits Function for the clubs in order 
to improve economic and sports management.

KEY WORDS: sports economics, competitive 
balance, sports management

1. INTRODUCCIÓN A LA ECONOMÍA 
DEL DEPORTE

La Economía del Deporte fue definida como 
una “Economía Peculiar” (Neale, 1964) ya que 
la industria del Deporte no se comporta de 
una manera tradicional, donde las empresas 
preferirían alcanzar un poder monopólico. Las 
empresas en la industria del deporte se compor-
tan completamente contrario a lo tradicional, 
ya que necesitan obligatoriamente de al menos 
un competidor para poder generar un producto 
o servicio, el cual es el resultado indivisible del 
proceso de dos o más empresas (Neale, 1964). 

Derivado de la necesidad de contar con al menos 
otro competidor para el desarrollo del produc-
to, definido en este caso como el campeonato 
o liga deportiva (Rodríguez,2012), se debe 
destacar dos puntos importantes dentro de la 
industria, por un lado, la llamada la “Paradoja de 
Louis-Schmelling” (Neale, 1964) referida funda-
mentalmente a la incertidumbre del resultado 
y el Balance Competitivo (Rottenberg, 1956).

El Balance Competitivo se puede definir como la 
igualdad que existe entre los diferentes compe-
tidores que buscan alcanzar un mismo objetivo 
(Rottenberg, 1956; Neale, 1964), a mayor balance 
competitivo, mayor será la incertidumbre del 
resultado y por conclusión el producto será 
más atractivo. Particularmente en el fútbol se 
puede definir el Balance Competitivo como la 
igualdad de posibilidades de cualquier club 
de una competición de clasificar a torneos 
internacionales (Rodríguez, 2012),

La administración de cada liga Deportiva, en su 
calidad de ente Regulador, debe ser la encargada 
de implementar políticas destinada a promover 
el interés colectivo de los equipos, guiándolos 
a lograr la maximización de beneficios de to-
dos los participantes de la industria, siendo el 
responsable de elaborar el marco regulatorio 
que restrinja el comportamiento de los equipos, 
tanto en el mercado del producto (Campeona-
to), como en el mercado laboral (mercado de 
talento) para evitar la existencia de un desba-
lance competitivo (Dobson y Goddard, 2001). 

Además de lo anterior se debe identificar el 
objetivo y por tanto el comportamiento de 
los productores (clubes), es aquí donde surge 
la discusión respecto del comportamiento de 
los dueños de clubes como Maximizadores 
de Beneficio (Jones,1969; Noll, 1974) y por 
otro lado Maximizadores del Éxito Deportivo 
(Sloane, 1971; El-Hodiri y Quirk, 1971) variando 
ostensiblemente el comportamiento del club, 
dependiendo de su objetivo (Kesenne, 2019).



46

TRILOGÍA (SANTIAGO) FAE • CARLOS PRADENAS HENRÍQUEZ ~ RODRIGO PALMA QUEZADA • noviembre 2020: 44-61.

TRILOGÍA. Facultad de Administración y Economía, noviembre 2020

Es por lo anterior que esta investigación pone 
énfasis en determinar una función objetivo 
común para todos los clubes de la competición 
(El-Hodiri y Quirk, 1971), determinando así un 
punto de partida para el desarrollo de la regula-
ción, por parte del regulador, que en este caso 
es la Asociación Nacional de Fútbol Profesional 
de Chile (ANFP), que incentive a todos los clubes 
participantes a buscar su maximización, con el 
fin de mejorar el balance competitivo dentro 
de la liga del fútbol chileno. 

El trabajo se dividirá en tres partes, comenzan-
do con un análisis comparado entre dos ligas 
europeas, específicamente la Premier League 
y LaLiga, con el fin de demostrar la eficiencia 
por parte del regulador en la búsqueda de 
alcanzar una mayor competitividad nacional 
e internacional, acto seguido se analizará el 
fútbol chileno bajo los mismos parámetros 
antes analizados, finalizando con el desarrollo 
de la función objetivo y algunas propuestas 
de mejora.

2. ANÁLISIS COMPARADO DE LOS 
MODELOS INGLÉS Y ESPAÑOL 

El análisis comparado revisará en primer lugar 
la estructura administrativa de la competición, 
con el objetivo de tener una visión respecto 
de la configuración del Gobierno Corporativo 
de la competencia, analizando en segundo 
lugar la competitividad interna de cada liga, 
así como la competitividad internacional, en 
cuarto lugar se revisa la asistencia de público 
a los estadios, asociando este elemento al 
nivel de atractivo que presenta la liga, deriva-
do del Balance Competitivo, el quinto punto 
está referido a los ingresos por televisión, lo 
cuales son analizados desde la perspectiva de 
los montos recibidos por la competición y el 
segundo análisis hace referencia a la forma en 
que se distribuyen dichos ingresos.

2.1 Estructura administrativa 

La Premier League es una Sociedad Anónima 
Privada Interna, en la cual los veinte clubes par-
ticipantes son accionistas, siendo responsable 
solo por la primera división de Inglaterra (Pre-
mier League), acordando ascensos y descensos 
al finalizar cada temporada con un traspaso de 
acciones desde los clubes descendidos hacia 
los clubes ascendidos, en donde la toma de 
decisiones es desarrollada por los accionistas 
de la Asociación (veinte clubes). 

LaLiga es una Asociación Pública-Privada 
Externa, siendo 42 los clubes participantes de 
la asociación, en donde en la primera división 
participan veinte clubes, comprometiendo 
ascensos y descensos ordinariamente. La Aso-
ciación tiene por objetivo velar por el desarrollo 
del fútbol profesional y amateur de España. 
Al ser un ente Público-Privado, las decisiones 
son tomadas en un consejo acordado entre los 
participantes de primera y segunda división 
del fútbol (42). 
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Cuadro 1

Premier League LaLiga

Sociedad Anónima Privada Interna Asociación Pública-Privada Externa

Participan veinte clubes Participan veinte clubes 

Ascensos y Descensos Ascensos y Descensos 

Categoría Premier League Todas las categorías

Las decisiones se toman con los veinte par-
ticipantes 

Las decisiones se toman en un consejo entre 
primera y segunda división (42)

2.2 Competitividad nacional

Para determinar la competitividad nacional 
se consideró la cantidad de campeones en el 
periodo 2004-2020 para ambas ligas, conside-
rándose que una mayor cantidad de equipos 
campeones implica una mayor Competitividad 
en el campeonato nacional.

Como se puede evidenciar en Gráfico 1 y Gráfico 
2, existe una mayor competitividad en la Pre-
mier League, donde en el periodo 2004-2020 
han logrado el título siete clubes distintos, por 
sobre los cuatro clubes de LaLiga.

Gráfico 1. Campeones Liga Inglesa 2004-2020
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Gráfico 2. Campeones Liga Española 2004-2020
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2.3 Competitividad internacional 

Para determinar la competitividad internacional 
se considerará la cantidad de participantes en 
semifinales en el periodo 2009-2019 en las 
competiciones de UEFA (Europa y Champions 
League).

En cuanto a la competitividad internacional, 
en Europa League la balanza levemente se 
inclina al fútbol español, en donde los equipos 
españoles solo los superan en un participante 
a los ingleses, a diferencia de lo que ocurre en 
Champions League, donde la balanza se inclina 
claramente por el fútbol inglés, donde los clubes 
participantes por parte de la Premier League 
son seis versus los tres de LaLiga.
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Gráfico 3. Equipos por Liga que participaron en semifinales de Europa League 2009-2019
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Fuente: elaboración propia con datos de Europa League.

Gráfico 4. Equipos por Liga que participaron de semifinales de la Champions League 2009-2019
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2.4 Asistencia promedio al estadio 

Ya definida la estructura administrativa de 
ambas ligas y la competitividad nacional e 
internacional, surge la siguiente pregunta, 
¿cuál liga es más atractiva para el público?, es 
en este punto donde surge una relación con la 
Paradoja Louis-Schmelling, ya que la Premier 
League al ser una liga en donde la competición 
es más equilibrada, debiera generar una mayor 
atracción para los consumidores, por esto con-
sideraremos la asistencia promedio de la última 
temporada en ambas ligas, para determinar si 
se cumple o no dicha paradoja.

Gráfico 5. Asistencia promedio al estadio 2018-2019

0

5000

10000

15000

20000

25000

30000

35000

40000

45000

50000

Ligue 1Serie ALa LigaPremier LeagueBundesliga

Fuente: elaboración propia con datos de Deportes Inc.

Como se puede apreciar en el Gráfico 5, la 
Bundesliga lidera la asistencia promedio a los 
estadios, pero esto es debido a que existen 4 
clubes que son los que presentan una mayor 
asistencia, como son: Borussia Dortmund, 
Bayern Munich, Hamburgo y Schalke 04, fenó-
meno que corresponde a un tipo de fanático en 
particular, el cual no depende de las victorias 
ni éxitos del club.

Centrándonos en el análisis de las dos ligas, al 
comparar se confirma la Paradoja Louis-Sch-
melling. La Premier League genera una mayor 
atracción por parte de los consumidores al 
tener una mayor incertidumbre del resultado 
(más equilibrada). La Premier League genera 
un 42% más de asistentes que LaLiga.
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2.5 Distribución de ingresos por televisión

Los ingresos por televisión representan uno 
de los ítems más importante en términos de 
ingreso, tanto para la competencia en general, 
como para los clubes, por lo que no solo se hace 
relevante considerar el monto percibido por la 
liga, sino que además se hace relevante ver la 
forma en que se distribuyen dichos ingresos, 
toda vez que tendrá una fuerte repercusión en 
el Balance Competitivo.

Como se puede apreciar en el Grafico 6, la 
Premier League lidera largamente los ingresos 
por televisión, donde esta genera un 70% más 
de ingresos que LaLiga.

Gráfico 6. Ingresos por televisión 2019 (millones de €)
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Fuente: elaboración propia con datos de Statista.

Respecto de la distribución de los ingresos por 
televisión, se observa una mayor igualdad por 
parte de la Premier League (Gráfico 7), divi-
diendo el monto total en cinco partes, donde 
tres partes son cantidades fijas entre todos los 
clubes, el Equal Share (cantidad fija), la trans-
misión internacional y el comercial central, y 
dos cantidades variables, la primera depende 

de la posición al finalizar cada temporada y el 
otro depende de la cantidad de transmisiones 
de partido por cada club; es decir, el club que 
más repeticiones de partidos obtendrá un mayor 
porcentaje de ingresos. 
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Gráfico 7. Distribución de ingresos por televisión Inglaterra 2018-19 (£)
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Fuente: elaboración propia con datos de Premier League. 

La distribución de ingresos por parte de la 
LaLiga se observa un mayor grado de desigual-
dad, la distribución es muy sencilla, un 50% se 
destina en un monto fijo para cada club, y el 
otro 50% se divide en dos partes iguales (25% 
c/u) donde el primero depende de la posición 
de cada club al finalizar la temporada donde 
el club que se alza campeón alcanza un mayor 
porcentaje de los ingresos y posición a posi-
ción va disminuyendo, el segundo depende 
específicamente de la cantidad de abonados 
que tiene cada club y la asistencia al estadio. 
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Gráfico 8. Distribución de ingresos por televisión España 2018-19 (millones de €)

0

20

40

60

80

100

120

140

160

180

HuescaRayoLeganesValladolid GironaLevanteAlavesGetafe EibarCeltaEspanyolReal 
Sociedad

Real 
Betis

VillarealAtletic Valencia SevillaAtletico Real 
Madrid 

Barcelona 

Fuente: elaboración propia con datos de LaLiga.

Con el objetivo de medir la desigualdad 
existente entre los clubes de ambas ligas, se 
elaboró un indicador que presenta el cociente 
entre el club con mayores ingresos por sobre 
el club con menores ingresos, denominado 
por las letras Rd.

El indicador demuestra una mayor desigual-
dad por parte de LaLiga, donde el club con 
mayores ingresos genera 3,77 veces más que 
el club con menos ingresos, por otro lado, la 
Premier League el club con mayores ingresos 
genera 1,58 veces más que el club con menos 
ingresos, esto demuestra que la distribución 

de ingresos por transmisión de televisión es 
más igualitaria en la Premier League.

Para representar gráficamente cómo es la dis-
tribución de los ingresos entre los equipos de 
cada competencia, se utiliza la Curva de Lorenz, 
que nos permitirá comparar ambas curvas con 
la recta la cual representa la perfecta igualdad.
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Gráfico 9. Curva de Lorenz
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La Curva de Lorenz evidencia que la Premier 
League está más cercana a la perfecta igualdad, 
a diferencia de lo que sucede con la curva de 
LaLiga que se aleja completamente de la per-
fecta igualdad, evidenciando la desigualdad en 
el reparto de ingresos que existe.

Del análisis comparado, se concluye que la 
estructura administrativa de la Premier League 
es más eficiente que LaLiga, demostrado en pri-
mera parte por la competitividad que existe en 
ambas ligas, posteriormente esto se refleja una 
mayor atracción por parte de los consumidores, 
lo que a su vez genera un mayor porcentaje de 
ingresos finalizando con una distribución más 
igualitaria por parte de esos ingresos. 

3. ANÁLISIS DEL MODELO CHILENO

3.1 Estructura administrativa

La estructura administrativa de la liga chilena 
es una Asociación Pública-Privada Externa, en 
que los clubes solo son participantes de esta 
asociación. La primera división está compuesta 
por dieciocho clubes, al finalizar cada tempo-
rada existen ascensos y descensos de parte 

de los clubes ordinariamente sin traspaso de 
acciones, y la toma de decisiones es a través de 
un consejo en el cual participan los propietarios 
de los clubes de primera y segunda división, 
lo que da un total de 33 clubes participantes. 

3.2 Competitividad nacional 

Para determinar la competitividad nacional 
se considerará la cantidad de campeones del 
fútbol chileno durante el periodo 2010-2019, 
con una diferencia a las otras dos ligas ya que en 
los periodos 2011 a 2017 en Chile se realizaban 
dos campeonatos al año (semestralmente), y el 
campeón se decidía a través de playoffs donde 
clasificaban los 4 clubes primeros de cada tabla, 
participante en semifinales y posteriormente 
en una final. En los años 2010, 2018 y 2019, se 
considera un torneo largo con duración anual 
y se define al campeón al que alcanza la mayor 
cantidad de puntaje al finalizar cada temporada.
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Gráfico 10. Campeones fútbol chileno entre los años 2010-2019
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Lo que se puede observar en el gráfico es una 
alta competitividad, existen siete clubes que 
han alcanzado la obtención del título durante las 
temporadas 2009-2019, pero a no confundirse 
ya que la mayoría de los campeones fue en un 
torneo corto y con playoffs no comparable con 
lo que sucede en Europa, considerando los úl-
timos años la balanza se inclina evidentemente 
hacia los clubes más poderosos (Colo-Colo, 
Universidad de Chile y Universidad Católica), de 
hecho los últimos dos años el título lo obtuvo 
Universidad Católica.

3.3 Competitividad internacional 

En el ámbito internacional la competitividad 
no ha sido de las mejores, enfocándonos en la 
participación de los clubes chilenos en semifi-
nales en el periodo 2010-2019 tanto en Copa 
Libertadores y Copa Sudamericana, solo se 
encuentran dos participantes, Universidad de 
Chile en tres ocasiones y Universidad Católica 
en una ocasión. Al revisar la historia de los clu-
bes chilenos que han podido alcanzar un título 

en copas internacionales, solo se evidencian 
dos clubes, en el año 1991 con la participación 
de Colo-Colo en la Copa Libertadores y la par-
ticipación de Universidad de Chile en la copa 
Sudamericana. Lo que evidencia el escaso nivel 
competitivo de los clubes chilenos en este tipo 
de competiciones.

3.4 Asistencia promedio al estadio

Los datos fueron obtenidos de Estadio Seguro, 
donde se indica que el año 2017 se rompió el 
récord en asistencia promedio (7.550 asistentes 
promedio), en 2018 disminuyó mínimamente 
(7.152), se puede evidenciar que el promedio 
es muy bajo, pero no comparable con las ligas 
europeas ya que la población existente en Chile 
es mucho menor que la población de los Países 
europeos, por tanto, el público potencial para 
cada club es menor y depende además de la 
localización geográfica de cada club. 
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Gráfico 11. Público anual 2018
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Fuente: elaboración propia con datos de ANFP.

El Gráfico 11 muestra una concentración sola-
mente en dos clubes (Universidad de Chile y 
Colo-Colo), por sobre los demás es algo muy 
parecido a lo que sucede en la Bundesliga, pero 
aquí el público solo se centra en dos clubes por 
un lado la Universidad de Chile que alcanza las 
30 mil personas por partido y Colo-Colo que 
alcanza las veinte mil personas por partido y 
se le puede sumar un tercer club pero ya muy 
por debajo de estos dos que es Universidad 
Católica el cual alcanza las diez mil personas 
por partido, dejando en evidencia el poderío 
competitivo y la influencia inclinada hacia los 
equipos más grandes del país.

3.5 Distribución de ingresos por televisión

La distribución de ingresos en el fútbol chileno 
es muy sencilla, aquí los dineros provenientes 
del CDF se reparten en porcentajes desiguales 
para los tres grandes el 25% del total correspon-
de a estos tres clubes, donde Colo-Colo recibe 
el 9,5%, seguido por la Universidad de Chile con 
el 8,6% y por último Universidad Católica la 
cual recibe el 6,9%. Un 49,4% es destinado en 
partes iguales para los demás clubes de Primera 
División, y el porcentaje restante se reparte a 
los clubes de Segunda División. 

Donde nuevamente se repite lo sucedido en 
la competitividad nacional y la asistencia de 
público al estadio, donde el poder se inclina 
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hacia los tres grandes, los cuales obtienen el 
poder deportivo y económico, perjudicando el 
balance competitivo, lo que afecta la atracción 
por parte de los consumidores. A continuación, 
puede observar la distribución de ingresos por 
televisión del año 2018 en el fútbol chileno.

Gráfico 12. Distribución ingresos por televisión 2018 (millones de pesos)

0

500

1000

1500

2000

2500

3000

3500

4000

4500

CuricoO´HigginsSan 
Luis

U 
Calera

U 
Concepcion

TemucoHuachipato U 
Española

Everton Iquique Palestino Audax 
Italiano

AntofagastaU 
Catolica

U 
Chile

Colo Colo

Fuente: elaboración propia con datos de ANFP.

Cabe señalar que la medición está en millones 
de pesos, y como se mencionó anteriormente 
la desigualdad existe entre los clubes grandes 
versus el resto de los demás competidores, 
afectando en aspectos deportivos y económi-
cos de la liga, para esto se tomara en cuenta el 
indicador Rd, que en Chile indica que Colo-Colo 
el club con más ingresos genera 1,96 veces lo 
que genera Curicó el club con menor ingreso. 

A modo de conclusión se puede señalar que la 
estructura administrativa no es eficiente, con 
problemas en el gobierno corporativo, ya que 
existe una asimetría de poder entre los clubes, 
afectando así las relaciones entre ANFP-clubes 
poderosos y clubes poderosos-clubes modes-
tos, lo que afecta a la salud de la liga tanto en 
lo deportivo como lo económico.
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4. FUNCIÓN DE BENEFICIO DE LOS 
CLUBES 

Para poder determinar qué políticas o nor-
mativas favorecen el balance competitivo se 
ha desarrollado una gran discusión teórica y 
aplicada, respecto de cuál es el objetivo de 
los clubes, Maximizar Beneficios (Jones, 1969; 
Davenport,1969; Noll, 1974) o Maximizar Vic-
torias (El-Hodiri y Quirk, 1991; Brower, 1976), 
teniendo cada uno de dichos objetivos resul-
tados diversos cuando se busca potenciar el 
balance competitivo, especialmente cuando 
las políticas se enfocan en la redistribución 
de los recursos generados por el campeonato.

El presente trabajo propone a partir de la revi-
sión de los estados financieros y de ingresos 
de diversos clubes nacionales e internacionales 
una función a maximizar, la cual ayudará a 
determinar políticas de redistribución de los 
recursos en busca del balance competitivo, 
pero a su vez deja de manifiesto cuáles son los 
principales ítems a los cuales debe atender la 
gestión de los clubes del fútbol chileno.

Respecto de lo anterior, la Función de Beneficios 
propuesta considera diferentes variables, iden-
tificadas y trabajadas en estudios previos para 
clubes de diversos deportes. En primer lugar, se 
considera la relevancia del mercado potencial 
al cual deben enfrentar los clubes (El-Hodiri 
y Quirk, 1971) lo que implica un importante 
esfuerzo que debieran enfrentar los clubes, la 
búsqueda de nuevos fanáticos. 

Asimismo, se considera que todos los clubes 
de la competición deben maximizar una mis-
ma función (El-Hodiri y Quirk, 1971). Para la 
determinación de la función, se considera que 
la maximización de Beneficios es una conse-
cuencia de la gestión del talento deportivo, y 
de diversos inputs del club (Scully, 1974) por 

lo que el número de victorias es una de las 
variables de la función a maximizar.

Los Clubes reciben diversas vías de ingreso, 
siendo las principales las siguientes:

Televisión: corresponde a los ingresos pro-
venientes de los contratos por televisión 
que negocia la competencia, y los cuales son 
distribuidos a los clubes a través de diversas 
fórmulas, en este caso no haremos referencia 
a la forma de distribución de los ingresos por 
televisión, aunque tal como quedó de manifies-
to anteriormente es importante que haya un 
componente de equidad (Dobson y Goddard, 
2002) y otros que incentiven la buena gestión de 
los clubes, tanto administrativa como deportiva. 
Los ingresos por televisión son una función de 
la cantidad de fanáticos del club (F), que es una 
función dependiente de las Victorias (V) y del 
mercado potencial de hinchas de cada club . 
Las victorias dependen de un vector en que se 
concentran la gestión del talento por parte del 
club (H), y la gestión interna del club; es decir, 
todos los inputs necesarios para desarrollar la 
actividad Competitiva (I). Se deja de manifiesto 
a su vez lo interesante de analizar el modo de 
incluir la gestión de las series menores como 
una variable, toda vez que la distribución de los 
ingresos disminuye el incentivo para que los 
equipos inviertan en la formación de talento 
(Kesenne, 2019). 

Ticketing (TK): los ingresos por asistencia al 
estadio son una función que depende de la 
gestión que realice el club en la búsqueda de 
fans y de fidelización de clientes así como de 
los resultados deportivos; es decir, la gestión 
del talento y de los insumos necesarios para 
desarrollar la actividad competitiva, como 
asimismo del mercado potencial de hinchas 
para el club, lo cual determinará la cantidad de 
(Q) asistentes al estadio, que multiplicándose 
por el precio de las entradas (P) determinan en 
ingreso por el ítem.
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Sponsor (M): se refiere a los ingresos que 
generan los clubes por publicidad, ya sea por 
patrocinio del club, venta de los espacios publi-
citarios de las instalaciones deportivas (cancha, 
nombre del estadio) o de la indumentaria del 
equipo, entre otros. El Sponsor, al igual que 
los ingresos por televisión dependerá de la 
cantidad de fans del club (F), que es una función 
del vector de éxitos deportivos y del mercado 
potencial del club 

Transferencias (TR): se refieren a los montos 
que ingresan los clubes por la venta de talen-
to, este ítem depende fundamentalmente del 
éxito deportivo y, por supuesto, la gestión de 
la canteras o divisiones menores, toda vez que 
se relaciona con la gestión del talento (H) y de 
los inputs de la institución (I)

Donde F depende de las victorias, que depende 
de los vectores H que se resume en las habili-
dades (talento) de los jugadores e I un vector 
de un conjunto de variables que resume a otros 
inputs necesarios como la Dirección Técnica, 
Dirección Estratégica a nivel gerencial, Inversio-
nes, etc., y el Mercado potencial de seguidores 
(Pe) (Scully, 1974).

Los costos totales  están determinados por 
la función (2) donde  representa el costo por 
la unidad de talento contratada  y representa 
la cantidad total de talento contratado, en un 
mercado con un stock de talento finito. Por otro 
lado  es la cantidad de inputs necesarios para 
la producción del bien, a un costo unitario de 

 por cada unidad de Input.

Los beneficios de los clubes se obtienen a 
través de la diferencia entre Ingresos Totales y 

Costos totales, y estos no pueden ser negativos 
(El-Hodiri, Quirk,1971), es decir, los clubes no 
deben incurrir en pérdidas .

CONCLUSIÓN

Se puede observar en primer lugar que la 
competencia de fútbol profesional de Chile 
presenta un claro desbalance competitivo, por 
lo cual urge diseñar políticas con el objetivo 
de lograr un equilibrio de los diversos equipos 
integrantes del campeonato, y de tal modo 
aumentar la competitividad, tanto en el ámbito 
nacional como internacional, lo cual redundaría 
en un aumento en la recaudación por derechos 
de televisión, por Ticketing, Sponsor y Trans-
ferencias. No obstante, para lo anterior deben 
mediar algunas condiciones previas, como la 
reestructuración del Gobierno Corporativo 
del ente regulador del mercado del fútbol, en 
este caso la Asociación Nacional de Fútbol 
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Profesional de Chile (ANFP) con el objetivo de 
desarrollar políticas que favorezcan a todos los 
participantes de la competición. Asimismo, se 
hace necesario establecer los incentivos para 
que los clubes maximicen una misma función 
de beneficios, la cual depende directamente 
del éxito deportivo, además de la búsqueda 
y fidelización de fanáticos, implicando un 
importante cambio en la gestión de los clubes.
El presente trabajo es un trabajo exploratorio 
de la situación de la competitividad del fútbol 
chileno, dejando una serie de aristas abiertas 
para futuras investigaciones, como son desa-
rrollar propuestas de gobierno corporativo para 
la ANFP, desarrollar propuestas de políticas que 
incentiven a la maximización de la función de 
ingresos propuesta, así como abordar en mayor 
profundidad los incentivos para la inversión y 
retención del talento joven.
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RESUMEN 

En el presente trabajo se analiza la producción 
científica Iberoamericana de la categoría Biblio-
tecología y Ciencias de la Información de Web 
of Science (WoS), entre los años 2013 y 2017. 
El objetivo del estudio es realizar un análisis 
multivariado para determinar los patrones de 
comportamiento de los países. Entre otros, se 
puede concluir que los países iberoamericanos 
presentan un incremento en el número de 
publicaciones, destacándose España, Brasil y 
México. Todos ellos con revistas de bibliote-
cología indexadas en WoS. 

Palabras Clave: análisis multivariado, clúster, 
escalamiento multidimensional

ABSTRACT

In the present work, the Ibero-American 
scientific production of the category of 
Information Science & Library Science of the 
Web of Science between the years 2013 to 
2017 is analyzed. The purpose is carrying out 
a multivariate analysis of this information to 
determine patterns of behavior of the countries. 
The main conclusions show that the Ibero-
American countries have presented an increase 
of publications in the area of Information 
Science & Library Science, especially in Spain, 
Brazil, and Mexico. All of them with library 
journals indexed in WoS.

Key Words:  multivariate analysis, cluster 
analysis, multidimensional scaling.

INTRODUCCIÓN

La producción científica es la forma a través de 
la cual se expresa el conocimiento resultante 
del trabajo intelectual mediante investigación 

científica en una determinada área del saber, 
que contribuye al desarrollo de la ciencia como 
actividad social (Piedra y Martínez, 2007). 

La producción científica en el área de la bi-
bliotecología y las ciencias de la información 
ha aumentado progresiva y significativamente 
en los últimos años, experimentando, según 
Figuerola, García y Pinto (2017), “una explosión 
en términos de volumen, internacionalización, 
grado de especialización, áreas de aplicación y 
sus relaciones interdisciplinarias”.

En el caso del aporte de los países iberoame-
ricanos al desarrollo científico de la disciplina, 
este es heterogéneo y está condicionado por 
una serie de factores que determinan el mayor o 
menor grado de producción (Liberatore, 2014). 
Entre estos factores podemos mencionar la 
existencia de programas de posgrado en las 
universidades, los centros de investigación 
en el área, la organización de eventos interna-
cionales, fondos concursables, los incentivos 
monetarios otorgados por los gobiernos para 
el desarrollo de investigaciones en diversas 
áreas del conocimiento, entre otros. 

En referencia al desarrollo de la investigación 
bibliotecológica en América Latina, Patricia 
Hernández (2006) indica que “tiene varias 
décadas de haberse iniciado (entre dos y cuatro 
décadas) y sin embargo todavía siguen exis-
tiendo algunos retos que debemos enfrentar, 
como son la generación de marcos teóricos y la 
formación metodológica de los investigadores, 
retos que aparecen desde el origen del proceso, 
y que siguen vigentes”.

Por otra parte, cabe destacar la existencia en 
algunos países iberoamericanos, de revistas 
especializadas que se han consolidado y que son 
materia de indexación en plataformas selectivas 
de información y que podrían considerarse 
como un factor de incremento a la hora de me-
dición de la productividad científica. Entre estas 
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revistas se pueden mencionar: El Profesional 
de la Información, Revista Española de Docu-
mentación Científica, Ciencia da Informacao, 
Transinformacao, Perspectivas em Ciencia da 
Informaçao, Investigación Bibliotecológica, 
Revista Interamericana de Bibliotecología, 
entre otras (Herrero, V.; Liberatore, G., 2008; 
Marquina, J., 2018). 

En relación con los estudios sobre la disciplina, 
uno de los primeros estudios detallados sobre 
la producción científica iberoamericana fue 
realizado por Félix de Moya (2002), sobre la 
base del estudio de publicaciones indexadas 
en el Social Science Citation Index.

Considerando lo anterior, y teniendo en cuenta 
la importancia de estudiar la producción cien-
tífica, puesto que ello permite analizar, evaluar 
y comparar la calidad y el comportamiento 
disciplinar en la investigación, este estudio 
pretende responder a las preguntas sobre cuáles 
son los patrones de comportamiento de cada 
uno de los países iberoamericanos en términos 
de productividad científica en bibliotecología y 
ciencias de la información entre los años 2013 
y 2017, así como también analizar el nivel de 
similitudes entre ellos.

El objetivo de este trabajo es analizar la 
producción científica iberoamericana en la 
categoría Bibliotecología y Ciencias de la In-
formación, indexada en Web of Science entre 
los años 2013 y 2017 a través de la técnica de 
análisis multivariado, que permite interpretar 
y visualizar los datos en su conjunto, así como 
también observar relaciones entre las variables 
estudiadas, determinando patrones de com-
portamiento de los países. 

A diferencia de la mayoría de los análisis bi-
bliométricos para medir la producción científica, 
que utilizan números absolutos de producción, 
trabajando con promedios aritméticos, este 
estudio utiliza una escala porcentual, que 

permite llevar la información a una misma 
escala de medida, y así estandarizar y calcular 
el promedio típico, evitando una distorsión 
en el análisis.

MATERIALES Y MÉTODOS

Como fuente de recolección de datos para 
el estudio, se utilizó la base de datos Web of 
Science, colección principal, aplicando filtros 
por países iberoamericanos y por rango tem-
poral, utilizando el último lustro como rango 
de periodicidad (2013-2017) y aplicando la 
siguiente estrategia de búsqueda avanzada: 

WC= (Information Science & Library Science)

Refinado por el filtro años de publicación: (2017 
OR 2016 OR 2015 OR 2014 OR 2013).

Para el análisis multivariado se consideraron los 
países con al menos quince publicaciones. Los 
países que presentaron una producción menor 
a esa cifra en el período en estudio fueron ex-
cluidos para evitar una distorsión en el cálculo 
del promedio y la varianza por valores extremos, 
así como también en la matriz de correlación.

Para el análisis de los datos se utilizó la aplica-
ción Microsoft Excel, y para realizar los métodos 
multivariados se usó el software para análisis 
estadístico avanzado Statistica. 

Se obtuvieron matrices de correlaciones, a 
partir de la cuales se realizaron: análisis de 
clúster usando el método de Ward, que per-
miten agrupar a los países de acuerdo con sus 
similitudes o disimilitudes de producción; y 
análisis de escalamiento multidimensional que 
permiten proyectar a un plano bidimensional 
la posición de los países por su producción en 
estos años.
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ANÁLISIS Y RESULTADOS

En la Tabla 1 se muestra el número de publi-
caciones por años de los distintos países, 
destacándose la alta producción procedente 
de España, seguida de Brasil, México, Portugal 
y Cuba.

Tabla 1. Producción en WoS

País / Año 2013 2014 2015 2016 2017 Total

Argentina 12 2 13 16 18 61

Brasil 89 101 237 295 288 1010

Chile 8 12 21 26 28 95

Colombia 8 12 14 19 28 81

Costa rica 0 0 21 9 10 40

Cuba 5 10 37 47 43 142

Ecuador 1 2 9 11 5 28

España 304 316 397 439 440 1896

México 27 29 47 66 67 236

Perú 4 4 6 5 9 28

Portugal 23 29 39 52 69 212

Uruguay 2 3 3 3 6 17

Venezuela 0 2 5 6 2 15

Total 483 522 849 994 1013 3861

Como se aprecia en la Tabla 1, se observan 
valores extremos, lo que no permite calcular el 
promedio aritmético ni la desviación estándar. 

Por ejemplo, si se observa la columna corres-
pondiente al año 2017, se puede notar que los 
dos países con mayor producción, España y 
Brasil, tienen 440 y 288 documentos respectiva-
mente. En el otro extremo, los países con menor 
producción, Uruguay y Venezuela cuentan con 
seis y dos documentos respectivamente.

Con los valores de la columna del año 2017, el 
promedio aritmético sería de 77,92. Es decir, 

que en promedio cada país publicó 77,92 ar-
tículos durante ese año. Sin embargo, este no 
sería un valor representativo para España, que 
tiene 440, ni para Venezuela, que solo cuenta 
con dos documentos.

Por tal motivo, con el objetivo de realizar com-
paraciones entre los países, se estandariza la 
información porcentualmente, se calcula el 
porcentaje de producción relativa por años 
respecto de cada país (Tabla 2a) y el porcentaje 
respecto del total de lo publicado por todos 
los países (3861 publicaciones) (Tabla 2b). Con 
cualquiera de estas dos estandarizaciones, la 
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matriz de correlaciones resultante y los resul-
tados multivariados son los mismos.

Tabla 2a. Producción en WoS estandarizada 
por país y por el total

País / Año 2013 2014 2015 2016 2017 % Total

Argentina 19,67 3,28 21,31 26,23 29,51 100

Brasil 8,81 10,00 23,47 29,21 28,51 100

Chile 8,42 12,63 22,11 27,37 29,47 100

Colombia 9,88 14,81 17,28 23,46 34,57 100

Costa Rica 0,00 0,00 52,50 22,50 25,00 100

Cuba 3,52 7,04 26,06 33,10 30,28 100

Ecuador 3,57 7,14 32,14 39,29 17,86 100

México 11,44 12,29 19,92 27,97 28,39 100

Perú 14,29 14,29 21,43 17,86 32,14 100

Portugal 10,85 13,68 18,40 24,53 32,55 100

España 16,03 16,67 20,94 23,15 23,21 100

Uruguay 11,76 17,65 17,65 17,65 35,29 100

Venezuela 0,00 13,33 33,33 40,00 13,33 100

Tabla 2b. Producción en WoS estandarizada 
por país y por el total

País / Año  2013 2014 2015 2016 2017

Argentina 0,31 0,05 0,34 0,41 0,47

Brasil 2,31 2,62 6,14 7,64 7,46

Chile 0,21 0,31 0,54 0,67 0,73

Colombia 0,21 0,31 0,36 0,49 0,73

Costa Rica 0,00 0,00 0,54 0,23 0,26

Cuba 0,13 0,26 0,96 1,22 1,11

Ecuador 0,03 0,05 0,23 0,28 0,13

España 7,87 8,18 10,28 11,37 11,40

México 0,70 0,75 1,22 1,71 1,74

Perú 0,10 0,10 0,16 0,13 0,23

Portugal 0,60 0,75 1,01 1,35 1,79

Uruguay 0,05 0,08 0,08 0,08 0,16

Venezuela 0,00 0,05 0,13 0,16 0,05
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A partir de los datos de la Tabla 2a y 2b se ob-
tiene la misma matriz de correlaciones (Tabla 3), 
donde se observan en negrita las correlaciones 
estadísticamente significativas, p<0.05. Con la 
información de esta matriz de correlaciones, 
se realiza un análisis de cluster usando el 
método de Ward determinando patrones de 
comportamiento de su producción (Gráfico 1).

Tabla 3. Matriz de correlaciones producción 
en WoS

Marked correlations are significant at p < ,05000 N=5

Argentina Brasil Chile Colombia Costa Rica Cuba Ecuador España México Perú Portugal Uruguay Venezuela

Argentina 1 0,780 0,715 0,640 0,507 0,736 0,535 0,773 0,789 0,671 0,719 0,469 0,297

Brasil 0,780 1 0,985 0,826 0,698 0,996 0,835 0,998 0,979 0,713 0,891 0,610 0,715

Chile 0,715 0,985 1 0,898 0,644 0,979 0,761 0,992 0,981 0,774 0,942 0,719 0,656

Colombia 0,640 0,826 0,898 1 0,363 0,791 0,400 0,855 0,892 0,899 0,991 0,934 0,279

Costa Rica 0,507 0,698 0,644 0,363 1 0,729 0,756 0,666 0,542 0,513 0,437 0,266 0,693

Cuba 0,736 0,996 0,979 0,791 0,729 1 0,872 0,992 0,962 0,673 0,859 0,568 0,770

Ecuador 0,535 0,835 0,761 0,400 0,756 0,872 1 0,808 0,740 0,256 0,505 0,106 0,965

España 0,773 0,998 0,992 0,855 0,666 0,992 0,808 1 0,987 0,733 0,914 0,647 0,689

México 0,789 0,979 0,981 0,892 0,542 0,962 0,740 0,987 1 0,735 0,943 0,681 0,609

Perú 0,671 0,713 0,774 0,899 0,513 0,673 0,256 0,733 0,735 1 0,886 0,938 0,098

Portugal 0,719 0,891 0,942 0,991 0,437 0,859 0,505 0,914 0,943 0,886 1 0,885 0,370

Uruguay 0,469 0,610 0,719 0,934 0,266 0,568 0,106 0,647 0,681 0,938 0,885 1 0,000

Venezuela 0,297 0,715 0,656 0,279 0,693 0,770 0,965 0,689 0,609 0,098 0,370 0,000 1
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Gráfico 1. Clúster de países

En el Gráfico 2 se muestra el escalamiento 
multidimensional obtenido de la matriz de 
correlaciones, MDS, que combina el posiciona-
miento de los países y sus similitudes del clúster 
realizado (Gráfico 1). El valor de Stress=0.061 
(Aldás, J. y Uriel, E., 2017; Arce, C., 1993) muestra 
una muy buena bondad de ajuste.
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Gráfico 2. MDS de países 

Gráfico 3a y 3b. Distribución de producción 
relativa

En el Gráfico 3a se puede observar que Portugal 
y Colombia tienen comportamientos de simi-
litud bastante notorios en sus producciones 
relativas, su producción promedio en 2017 fue 
33,56%, que es la más alta de todos los países 
para este año (Gráfico 2); hacia la derecha, 

le siguen en el mapa Uruguay y Perú, con un 
promedio en 2017 de 33,72%, pero con un 
comportamiento diferente a los de Portugal y 
Colombia (Gráfico 3b).
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Gráficos 4a y 4b. Distribución de producción 
relativa

A continuación, en el Gráfico 2, se encuentran 
México y Chile con un promedio en 2017 de 
28,93% con gran similitud a través del período 
en estudio (Gráfico 4a). España, Brasil y Cuba en 
el último año presentan una producción relativa 
promedio de 27,33% (Gráfico 4b). 

En el Gráfico 2, Argentina queda alejada en el 
mapa de posicionamiento ya que muestra un 
comportamiento diferente a los anteriores 
países (Fig. 5) con una producción del 29,5% 
en 2017. 

Gráfico 5. Distribución de producción relativa



ANÁLISIS MULTIVARIADO DE LA PRODUCCIÓN CIENTÍFICA IBEROAMERICANA 
INDEXADA EN WOS EN BIBLIOTECOLOGÍA Y CIENCIAS DE LA INFORMACIÓN

71TRILOGÍA. Facultad de Administración y Economía, noviembre 2020

En el extremo derecho del mapa (Gráfico 2) se 
aprecian Venezuela y Ecuador con bastante 
similitud de comportamiento en su producción 
(Gráfico 6a), mostrando un gran descenso en 
2017, con un promedio de 15,6%. Costa Rica 
muestra un comportamiento muy diferente 
al resto de los países (Gráfico 6b), respecto de 
su producción relativa, con un 25% para 2017.

Gráficos 6a y 6b. Distribución de producción 
relativa

Subcategorías predominantes de publica-
ciones: se describe el comportamiento de la 
producción científica bibliotecológica de los 
países analizados, de acuerdo con las subca-
tegorías de Web of Science. En la Tabla 4 son 
enumeradas dichas subcategorías, con la sigla 
utilizada para cada una. 

Tabla 4. Áreas de publicaciones

COMPUTER SCIENCE INFORMATION SYSTEMS CSIS

COMMUNICATION COMM

COMPUTER SCIENCE INTERDISCIPLINARY APPLICATIONS CSIA

MANAGEMENT MANAG

TELECOMMUNICATIONS TELEC

SOCIAL SCIENCES INTERDISCIPLINARY SCI

GEOGRAPHY GEOG
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GEOGRAPHY PHYSICAL GEOG PHYS

EDUCATION EDUCATIONAL RESEARCH EER

HUMANITIES MULTIDISCIPLINARY HM

SOCIAL SCIENCES BIOMEDICAL SSB

HISTORY HIST

HISTORY OF SOCIAL SCIENCES HOSC

MULTIDISCIPLINARY SCIENCES MS

PHILOSOPHY PHI

ETHICS ETH

HEALTH CARE SCIENCES SERVICES HCSS

MEDICAL INFORMATICS MEDINF

En el Gráfico 7a, se muestra el clúster de acuerdo 
con las similitudes de producción por áreas del 
conocimiento. 

Gráfico 7a. Clúster por país
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Gráfico 7b. MDS países

Fig 7b MDS for publication areas

En el Gráfico 7b se muestra el escalamiento 
multidimensional, con Stress=0.041, de la 
distribución de la producción por países de 
acuerdo con el clúster correspondiente.
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Gráfico 8. Distribución por áreas

Brasil, México y Cuba comparten las subcatego-
rías WoS de mayor valor en Computer Science 
Information System y Computer Science In-
terdisciplinary Applications. El espectro más 
amplio de cobertura de subcategorías lo tiene 
Brasil, agregando Telecommunications, Social 
Science Interdisciplinary, Geography, Geogra-
phy Physical, Health Care Sciences Services y 
Medical Informatics (Gráfico 8).
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Gráfico 9a. Distribución por áreas

Portugal, Chile y Argentina comparten un 
abanico más amplio de disciplinas, aunque 
las predominantes siguen siendo aquellas 
relacionadas con la tecnología, observándose 
una concentración de sus publicaciones bajo las 
subcategorías Computer Science Information 
System, Communication, Computer Science 
Interdisciplinary Applications, seguidas de 
Communication y Management (Gráfico 9a).
Gráfico 9b. Distribución por áreas

España y Colombia tienen un comportamiento 
similar, mostrando una predominancia la subca-
tegoría Communication, seguida de Computer 
Science Information System y Computer Scien-
ce Interdisciplinary Applications (Gráfico 9b).
Gráfico 9c. Distribución por áreas

Perú concentra sus publicaciones bajo las 
subcategorías WoS de Computer Science In-
formation System, Communication. Se observa 
además que Perú cubre con sus publicaciones 
en Management, Telecommunications, Social 
Science Interdisciplinary and Social Sciences 
Biomedical (Gráfico 9c). En el Gráfico 9d, se 
aprecia que Uruguay tiene un comportamiento 

muy diferente al resto de los países, por ello 
queda separado en el clúster y en el MDS.
Gráfico 9d. Distribución por áreas

DISCUSIÓN

Los países con más alta producción en Biblio-
tecología y Ciencias de la Información, en el 
período estudiado, son España, Brasil y México, 
lo que coincide con investigaciones de autores 
como González (2016), Rodríguez (2009) y Licea, 
Valles, Arévalo y Cervantes (2000) en las cuales 
se aprecia la alta productividad de estos países. 
En el estudio de Rodríguez, cuya fuente para el 
análisis es Latindex, se observa –al igual que 
en el presente estudio– que España, Brasil y 
México son los países con mayor producción, 
y “concentran el 56% de la producción”.

Por otra parte, las categorías WoS más desta-
cadas en el área de la Bibliotecología y Ciencias 
de la Información de los países iberoamericanos 
corresponden a Computer Science Information 
Systems, Computer Science Interdisciplinary 
Applications y Communications. Este compor-
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tamiento tiene relación con el impacto que las 
tecnologías de la información y la comunicación 
han tenido en el desarrollo de la bibliotecología 
y la gestión de la información. De acuerdo con 
Tang (2005) hubo un auge de la correlación 
entre la informática y la bibliotecología “cuando 
comenzó la World Wide Web, la informática se 
involucró en gran medida en el intercambio de 
comunicación académica con investigadores de 
bibliotecología y ciencias de la información”. 
Según el mismo estudio, existe una alta corre-
lación entre la informática y la bibliotecología, 
desde los años noventa hasta la actualidad.

CONCLUSIONES

En general los países iberoamericanos presen-
tan un incremento ascendente del número de 
publicaciones de Bibliotecología y Ciencias de la 
Información indexadas en WoS, destacándose 
la alta producción de España, Brasil y México, 
países que han consolidado los programas de 
posgrado con un alto número de doctores en 
relación con el resto de los países de la región, lo 
que podría incidir positivamente en la cantidad 
de documentos publicados. 

Además, cabe mencionar que los tres países 
cuentan con revistas de bibliotecología in-
dexadas en WoS: España con El profesional de 
la información y Revista española de documen­
tación científica; Brasil con Transinformaçao e 
Informaçao & Sociedade: Estudos; y México con 
Investigación bibliotecológica. Esto demuestra la 
consolidación de estos países en relación con 
la investigación y publicación en la disciplina.
El nivel de similitud en la producción de publi-
caciones y/o visibilidad en WoS en el área de 
la Bibliotecología y Ciencias de la Información 
de los países Iberoamericanos, se observa un 
comportamiento similar entre Colombia y 
Portugal, México y Chile, España, Brasil y Cuba. 
Venezuela y Ecuador comparten un nivel de 
similitud cuando son coincidentes en su baja 

producción en el año 2017. La similitud detecta-
da entre países exige un estudio más profundo 
y detallado para determinar sus causas.
En relación con Argentina, que muestra un 
comportamiento diferente a los anteriores 
países, destacándose una baja importante 
en el número de publicaciones durante 2014, 
se podría inferir que la implementación de la 
Ley 26899, sobre Repositorios digitales insti-
tucionales de acceso abierto de la República 
Argentina, publicada en noviembre de 2013, 
la cual “entre otras disposiciones, obliga a los 
organismos que componen el Sistema Nacional 
de Ciencia, Tecnología e Innovación a desa-
rrollar repositorios digitales institucionales 
de acceso abierto, en los que se depositará la 
producción científico tecnológica resultante 
del trabajo de sus investigadores, financiada 
con fondos públicos” (UNRN) podría haber 
tenido repercusión en la baja en las publica-
ciones indexadas en WoS durante 2014, año 
siguiente de la puesta en marcha de dicha ley. 
Se requieren estudios detallados al respecto 
para comprobar esta presunción.

En el caso de Uruguay, es el único país con 
valores similares en todas las subdisciplinas en 
las que cuenta con publicaciones. El resto de los 
países tienen su producción más alta en estas 
subdisciplinas: España en Communications; 
México, Cuba y Brasil en Computer Science 
Interdisciplinary Applications y Portugal, 
Chile, Argentina y Perú en Computer Science 
Information Systems.

Por otra parte, subdisciplinas como Medical 
Informatics, Health Care Sciences Services y 
Education Educational Research muestran una 
baja producción, a pesar del alto impacto que la 
bibliotecología ha demostrado en estas áreas. 
En término de similitud de la producción de 
publicaciones por categorías temáticas WoS 
entre los países iberoamericanos, se destaca 
el comportamiento similar entre México, Por-
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tugal y Chile; Venezuela, Cuba y Brasil; España 
y Colombia.
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RESUMEN

En los últimos años ha habido una presión 
significativa para abordar los problemas his-
tóricos de los pueblos originarios en Chile. Esa 
presión ha sido impuesta por la combinación 
de Tratados Internacionales suscritos y ratifi-
cados por Chile que reconocen el derecho a la 
libre determinación de los pueblos y acciones 
políticas cada vez más organizadas de varios 
pueblos originarios tendientes a que el Estado 
chileno reconozca y promueva un modelo de 
autodeterminación que enfatice el principio 
de autogobierno y la necesidad de tomar de-
cisiones compartidas, capaces de gobernar la 
compleja interdependencia característica de las 
relaciones Estado-indígenas en la actualidad. 
La necesidad de reconocer y promover un sis-
tema de pluralismo jurídico puede ser el primer 
paso de pacificación y de integración. Si bien 
es importante reconocer las dificultades que 
puede enfrentar un proceso de esta magnitud, 
la ruta hacia un modelo de autoadministración 
de justicia de las comunidades indígenas puede 
comenzar con la mediación comunitaria, como 
una alternativa que permita a los pueblos in-
dígenas resolver sus conflictos mediante un 
sistema pacífico de controversias. 

PALABRAS CLAVE: autodeterminación, pueblos 
originarios, pluralismo jurídico y mediación 
comunitaria

ABSTRACT

In recent years there has been significant 
pressure to address the historical problems of 
indigenous peoples in Chile. This pressure has 
been imposed by the combination of Interna-
tional Treaties signed and ratified by Chile that 
recognize the right to self-determination of the 
peoples and increasingly organized political 
actions of various indigenous peoples aimed at 

the Chilean State recognizing and promoting a 
model of self-determination that emphasizes 
the principle of self-government and the need 
to make shared decisions, capable of governing 
the complex interdependence characteristic of 
state-indigenous relations today. The need to 
recognize and promote a system of legal plura-
lism can be the first step towards pacification 
and integration. Although it is important to 
recognize the difficulties that a process of this 
magnitude may face, the path towards a model 
of self-administration of justice for indigenous 
communities can begin with community me-
diation as an alternative that allows indigenous 
peoples to resolve their conflicts through a 
system pacific of controversies.

KEY WORDS: Self-determination, native peo-
ples, legal pluralism, community mediation

INTRODUCCIÓN 

Chile es un país pluricultural, cuyo Estado re-
conoce como principales etnias indígenas las 
señaladas por la Ley 19.2531, promulgada en 
1993, la cual establece normas sobre protec-
ción, fomento y desarrollo de los indígenas y 
que se ha conocido desde su origen como Ley 
Indígena2. Lamentablemente nuestra historia 
evidencia que los diferentes esfuerzos de los 
pueblos indígenas, que desempeñan un rol 
importante y protagónico en nuestra sociedad, 
para el reconocimiento de sus derechos y de-
sarrollo relacionados con sus asuntos internos 
y locales han sido insuficientes, originando 
un conflicto social sin solución hasta la fecha. 

1. El Estado chileno reconoce como principales a las siguientes: 
mapuche, aimara, rapa nui o pascuenses, la de las comunidades 
atacameñas, quechuas, collas y diaguita del norte del país, las 
comunidades kawashkar o alacalufe y yámana o yagán de los 
canales australes.

2. Que fue promulgada el 28 de septiembre de 1993 y que se 
encuentra disponible en: https://www.bcn.cl/leychile/navegar?id-
Norma=30620
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Nuestro país, basado en un ordenamiento 
jurídico occidental, detenta un sistema que 
reconoce un grupo social homogéneo, al tiempo 
que impide el reconocimiento de grupos mi-
noritarios y conduce a su invisibilidad. Prueba 
de ello es que la Constitución Política de la 
República de Chile (CPR), aprobada en 19803, no 
contiene normas que reconozcan la existencia 
de pueblos indígenas y sus derechos, lo que 
se mantiene hasta hoy, pese a sus numerosas 
modificaciones.

Por lo anterior, la normativa aplicable debe 
ser necesariamente complementada con los 
preceptos internacionales que provienen de 
los tratados internacionales sobre derechos 
humanos ratificados por Chile y que se en-
cuentren vigentes, por expreso mandato de 
lo dispuesto en el artículo 5º, inciso segundo, 
de la CPR de 19804.

El referido artículo 5º de la CPR dispone que 
el derecho convencional internacional de de-
rechos humanos, válidamente incorporado al 
derecho interno por medio de su ratificación, 
constituye un cuerpo jurídico vinculante y de 
aplicación preferente en el derecho nacional, 
el cual se presenta como un límite material que 
irradia a todo el ordenamiento jurídico.

3. Promulgada el 17 de septiembre de 2005, disponible en: https://
www.leychile.cl/Navegar?idNorma=242302

4. El artículo 5° de nuestra Carta Fundamental señala que: “La 
soberanía reside esencialmente en la Nación. Su ejercicio se realiza 
por el pueblo a través del plebiscito y de elecciones periódicas y, 
también, por las autoridades que esta Constitución establece. 
Ningún sector del pueblo ni individuo alguno puede atribuirse 
su ejercicio. El ejercicio de la soberanía reconoce como limitación 
el respeto a los derechos esenciales que emanan de la naturaleza 
humana. Es deber de los órganos del Estado respetar y promover 
tales derechos, garantizados por esta Constitución, así como 
por los tratados internacionales ratificados por Chile y que se 
encuentren vigentes”.

MARCO JURÍDICO INTERNACIONAL

Desde la perspectiva internacional5 un gran 
avance en el reconocimiento y protección de 
los pueblos indígenas se produjo el 12 de sep-
tiembre de 2007, cuando la Asamblea General de 
Naciones Unidas aprobó –con el voto de Chile 
a favor– la Declaración sobre los Derechos de 
los Pueblos Indígenas (DDPI)6. La declaración 
ofrece un marco de trabajo internacional para 
los esfuerzos encaminados a fomentar los 
derechos de los pueblos indígenas y contiene 
orientaciones esenciales para construir socie-
dades que garanticen la plena igualdad y los 
derechos de dichos pueblos.

Dicha Declaración, a través de su artículo 4°, 
establece que: “Los pueblos indígenas, en 
ejercicio de su derecho de libre determinación, 
tienen derecho a la autonomía o el autogo-
bierno en las cuestiones relacionadas con sus 
asuntos internos y locales, así como a disponer 
de los medios para financiar sus funciones 
autónomas”. A su turno, el artículo 5° dispone 
que: “Los pueblos indígenas tienen derecho a 
conservar y reforzar sus propias instituciones 
políticas, jurídicas, económicas, sociales y 
culturales, manteniendo a la vez su derecho a 
participar plenamente, si lo desean, en la vida 

5. En este punto también es necesario señalar que existen otros 
tratados de derechos humanos que, si bien no abordan de manera 
concreta los derechos de los pueblos indígenas, los respectivos or-
ganismos de control de tratados han desarrollado una jurisprudencia 
relevante que ha recogido, de manera progresiva, los derechos 
de los pueblos indígenas y los tribales, como es el caso del Pacto 
Internacional de Derechos Civiles y Políticos (PIDCP) de 1966; el 
Pacto Internacional de Derechos Económicos, Sociales y Culturales 
(PIDESC) de 1966; la Convención Internacional sobre la Eliminación 
de todas las Formas de Discriminación Racial (CIEFDR) de 1965; la 
Convención Americana sobre Derechos Humanos de 1965, entre 
otros. Todos estos instrumentos internacionales corresponden a 
tratados internacionales sobre derechos humanos que han sido 
ratificados por Chile y que se encuentran vigentes, por lo cual sus 
disposiciones, así́ como las interpretaciones oficiales que realizan 
los respectivos organismos de control, se incorporan a nuestro 
ordenamiento jurídico y, en consecuencia, son vinculantes para 
el Estado de Chile. 

6. Declaración sobre los Derechos de los Pueblos Indígenas, aproba-
da por la Asamblea General de Naciones Unidas con fecha del 13 de 
septiembre de 2007, que se encuentra disponible en: http://www.
dpp.cl/resources/upload/93876474dd593ce9048aefc6307a2c97.pdf
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política, económica, social y cultural del Esta-
do”. Conforme a estos preceptos, se reconoce 
que los pueblos indígenas son poseedores del 
derecho a la libre determinación7, lo que se 
traduce en poder ejercer su derecho a la auto-
nomía o al autogobierno en asuntos internos y 
locales, incluyendo cultura, religión, educación, 
información, medios de comunicación, salud, 
vivienda, empleo, bienestar social, actividades 
económicas, medio ambiente y justicia. 

Asimismo, uno de los tratados internacio-
nales sobre derechos humanos que aborda 
específicamente los derechos de los pueblos 
indígenas, y promulgado en nuestro país el 
15 de septiembre de 2009, cumpliendo con la 
ratificación requerida por el artículo 5º, inciso 
segundo, de la CPR, es el Convenio 169 de la 
Organización Internacional del Trabajo (OIT) 
relativo a Pueblos Indígenas y Tribales en 
Países Independientes, tratado internacional 
previamente adoptado por la Conferencia Inter-
nacional del Trabajo en Ginebra, el 27 de junio 
de 19898. Este Convenio reconoce los distintos 
atributos culturales de los pueblos indígenas y 
la necesidad de que estos sean protegidos para 
que puedan vivir libremente y en igualdad con 
otros segmentos de la sociedad. Esto implicó 
el reconocimiento de:

• La conexión espiritual de los pueblos indígenas 
con sus tierras y recursos tradicionales.
• El derecho a gozar plenamente de las li-
bertades fundamentales, sin obstáculos ni 
discriminación.
• Las vulnerabilidades particulares de los pue-
blos indígenas y la necesidad de reconocer la 
existencia continua de distintos sistemas de 
derecho y gobierno.

7. El derecho a la libre determinación es universal, inalienable e 
indivisible.

8. Ratificado por nuestro país en septiembre de 2008 y cuya vigencia 
data del 15 de septiembre de 2009, disponible en: https://www.
bcn.cl/leychile/navegar?idNorma=279441

Este último punto tiene su fuente en el artículo 
8 de este Convenio, el cual señala: “Al aplicar la 
legislación nacional a los pueblos interesados 
deberán tomarse debidamente en consideración 
sus costumbres o su derecho consuetudinario. 
Dichos pueblos deberán tener el derecho de 
conservar sus costumbres e instituciones pro-
pias, siempre que éstas no sean incompatibles 
con los derechos fundamentales definidos por 
el sistema jurídico nacional ni con los derechos 
humanos internacionalmente reconocidos. 
Siempre que sea necesario, deberán estable-
cerse procedimientos que puedan surgir en la 
aplicación de este principio”.

A su vez, el artículo 9.1 del referido Convenio 
prescribe: “En la medida en que ello sea com-
patible con el sistema jurídico nacional y con 
los derechos humanos internacionalmente 
reconocidos, deberán respetarse los métodos 
a los que los pueblos interesados recurren tra-
dicionalmente para la represión de los delitos 
cometidos por sus miembros”.

PRINCIPIO DE AUTODETERMINACIÓN

En estos dos instrumentos internacionales 
(DDPI y el Convenio 169 de la OIT) se produce 
un reconocimiento a una larga tradición de 
autogobierno y autodeterminación, métodos 
independientes de adopción de decisiones y 
autosuficiencia institucional de los pueblos 
indígenas. En efecto, a lo largo de su historia 
los pueblos indígenas han ejercido el derecho 
a la libre determinación como un derecho in-
trínseco, derivado de sus estructuras políticas, 
económicas y sociales, así como de sus culturas, 
tradiciones, historia, procedimientos, pese al 
esfuerzo de los distintos estados en limitar 
sus decisiones, acarreando marginación y un 
legado de problemas económicos, sociales, 
culturales y políticos. Por consiguiente, los 
pueblos indígenas tienen derecho a deter-
minar su propio desarrollo económico, social 
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y cultural, y a gestionar, en beneficio propio, 
sus recursos naturales. El deber de consultar 
con los pueblos indígenas y de obtener su 
consentimiento libre, previo e informado son 
elementos fundamentales del derecho a la libre 
determinación.

Sin duda, esta autodeterminación que detentan 
los pueblos indígenas debe traducirse en la 
posibilidad de ejercer cierto grado de control 
sobre la legislación y las funciones administra-
tivas del Estado en ámbitos que atañen a sus 
comunidades, mediante la descentralización 
de las competencias del Estado. De ahí surge 
la necesidad que tiene el Estado chileno de 
reconocer instituciones políticas y jurídicas de 
los pueblos indígenas y el ejercicio directo de 
la capacidad de adoptar decisiones con arreglo 
a sus propias leyes, tradiciones y costumbres.

La existencia de un conjunto de normas, así 
como de un aparato judicial de aplicación 
general a todos los habitantes de nuestro país, 
parte del errado concepto de que todos tienen 
iguales patrones culturales, lo cual no se condice 
con el carácter pluricultural de nuestro país. 
Las soluciones ofrecidas por nuestro sistema 
legal de aplicación estricta no contemplan las 
particularidades de cada pueblo originario. 
Sin duda, el concebir un sistema de justicia 
que reconoce la diversidad de sus pueblos 
demanda el diseño de metodologías, técnicas 
y estrategias especiales que eviten que las co-
munidades indígenas queden automarginadas 
del acceso a la justicia.

De esta forma, se deben adoptar medidas para 
garantizar a las comunidades indígenas una 
representación en los órganos legislativos y 
suscribir con ellas acuerdos de autogobierno 
amparados constitucionalmente. A modo de 
ejemplo, la Constitución de India establece 
que deben reservarse escaños en el Parlamento 
para las tribus indígenas y en el Parlamento 
neozelandés hay escaños reservados para los 

indígenas maoríes, cuyo número se determina 
en función del censo electoral de esa población. 

Sin embargo, ¿puede el derecho contemplar una 
diversidad de sistemas jurídicos, compatibles 
con el principio de la autodeterminación de los 
pueblos originarios? En nuestro ordenamiento 
interno resulta complejo reconocer diversos 
sistemas de Justicia, pues el Estado chileno 
ha impuesto un sistema jurídico único, rígido 
y coercitivo, al no considerar la heterogeneidad 
de culturas que tienen los diversos pueblos o 
etnias que componen el territorio nacional. El 
artículo 14 de nuestro Código Civil dispone que: 
“La ley es obligatoria para todos los habitantes 
de la República, inclusos los extranjeros”, pre-
valeciendo la norma legal escrita9. Asimismo, 
el artículo 2° del Código de Bello, establece 
el carácter supletorio de la costumbre como 
fuente: “La costumbre no constituye derecho 
sino en los casos en que la ley se remite a ella”. 
Normas que se traducen en que la costumbre 
jurídica y con ello el sistema jurídico interno de 
los pueblos indígenas ha sido muy limitada en 
su utilización. Es más, no es fuente inmediata 
del derecho, sino secundaria y supletoria. La 
condición subordinada de la costumbre jurídica 
en la legislación ordinaria ha hecho impracti-
cable los usos y costumbres en los procesos 
de administración de justicia. En definitiva, se 
puede afirmar que esta condición ha impedido 
su reconocimiento y utilización, condenando 
a la clandestinidad las costumbres jurídicas de 
las diversas etnias.

Si bien lo expresado es un obstáculo para la 
implementación de un pluralismo jurídico en 
nuestro país, cuando se habla del derecho a la 
autodeterminación debe incluirse el derecho 
de estas comunidades reconocidas a establecer 
un sistema judicial que también contemple sus 
formas únicas de adaptar y aplicar costumbres 

9. Código Civil chileno, disponible en: https://www.bcn.cl/leychile/
navegar?idNorma=172986
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culturales arraigadas. En este caso el objetivo 
no puede ser imponer idénticas nociones 
sustantivas de justicia para regular todo su 
quehacer, sino que, en los casos que se definan 
o acuerden, establecer alternativas que reflejen 
con mayor cercanía su propio marco normativo 
ancestral o histórico. Para las comunidades 
indígenas unidas por una identidad común, 
esto significaría no solo encontrar una vía para 
mejorar el acceso a la justicia dentro del sistema 
formal, sino también ampliar el alcance de los 
sistemas legales indígenas consuetudinarios. 
Visto de este modo, resulta un imperativo ir 
caminando en esa dirección con el objetivo 
de plasmar en la práctica el derecho de au-
todeterminación de estos pueblos, a lo cual 
contribuye el reconocimiento de un sistema 
de administración de justicia de las comuni-
dades indígenas desarrollado por sus mismos 
integrantes, mediante el cual puedan aplicar 
sus propias formas de resolver conflictos inter-
personales y comunitarios, teniendo presente 
el debido respeto a la carta fundamental que 
nos rija como nación. 

Un ejemplo de aquello se refleja en la Consti-
tución ecuatoriana de 200810 y en la boliviana 
de 200911, las cuales introdujeron la noción de 
un Estado plurinacional, desechando la idea 
que solo un pueblo forma la nación y que todas 
las personas están sujetas al mismo sistema 
de leyes y derechos y, por lo mismo, creando 
estructuras que otorgan autonomía indígena. 
El artículo 190 número 1° de la Constitución 
boliviana establece que: “Las naciones y los 
pueblos indígenas rurales nativos ejercerán sus 
funciones jurisdiccionales y de competencia 
a través de sus autoridades, y aplicarán sus 
propios principios, valores culturales, normas 
y procedimientos propios”. El artículo 192 de 
la misma carta establece que: “La jurisdicción 
indígena originario campesina conocerá todo 
tipo de relaciones jurídicas, así como actos y 
hechos que vulneren bienes jurídicos realizados 
dentro del ámbito territorial indígena originario 

campesino. La jurisdicción indígena originario 
campesina decidirá en forma definitiva. Sus 
decisiones no podrán ser revisadas por la ju-
risdicción ordinaria ni por la agroambiental y 
ejecutará sus resoluciones en forma directa”. 

Este marco general otorga a grupos cultural-
mente distintos la capacidad de habitar y dar 
forma a sus propios sistemas legales. Dentro 
de un sistema legal indígena controlado por la 
comunidad, las desigualdades y discriminación 
entre los grupos indígenas y aquellos que 
no lo son tienden a desaparecer. Cuando los 
indígenas se presentan ante un sistema legal 
propio de su etnia, son juzgados por otros que 
están, en virtud de su pertenencia a la misma 
comunidad, presuntamente legitimados bajo 
un marco normativo compartido de un sistema 
de resolución de disputas y justicia. En cambio, 
cuando se presentan ante un sistema judicial 
que no comprenden y ajeno a su costumbre, 
se promueve la desconfianza en cuanto a su 
equidad y capacidad para abordar sus pro-
blemas. El desafío, por lo tanto, a la luz tanto 
del marco legal como de su deficiencia, no es 
simplemente asegurar el acceso a la justicia, 
sino más bien encontrar el arreglo institucional, 
legal y político que posibilite la capacidad legal 
de administrar justicia para los miembros de 
cada comunidad.

LA MEDIACIÓN COMUNITARIA 
INDÍGENA COMO EL PRIMER PASO 
AL PLURALISMO JURÍDICO 

Una forma de administrar justicia por parte 
de las comunidades indígenas es mediante la 
mediación comunitaria, que tiene por objetivo el 
manejo de los conflictos locales o comunitarios 
y considera las costumbres de cada pueblo. 
Esta figura desconocida en nuestro país, pero 
de amplia aplicación en países como Canadá, 
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Australia, Perú y Ecuador12, permite contar con 
la capacidad de autoadministrar su propia jus-
ticia. En ese sentido, la mediación comunitaria 
es una alternativa relevante para dar el primer 
paso al reconocimiento de la autodetermina-
ción de los pueblos originarios y por la cual se 
valida que las comunidades locales indígenas 
puedan resolver ciertos conflictos entre sus 
individuos mediante un proceso de mediación 
que comprenda y respete sus costumbres, lo 
que produce un empoderamiento legal de estas 
comunidades que conduce a su legitimación. 

A diferencia del sistema occidental de reso-
lución de conflictos, que se basa en procedi-
mientos legales estrictamente formales en un 
tribunal presidido por un juez designado por 
el Estado y con la defensa de un letrado que 
representa a las partes, la mediación comuni-
taria busca restaurar la armonía colectiva entre 
ambas partes en un caso. Independientemente 
de sus diferencias, un valor significativo de esta 
mediación reside en resolver disputas con un 
enfoque indígena que se adapte mejor a las 
partes involucradas, para asegurar que todas 
estén satisfechas con el resultado. Por lo tanto, 
la aplicación del proceso de mediación comuni-
taria en disputas legales sería una herramienta 
útil para la resolución de disputas y valida la 
capacidad de las comunidades indígenas para 
administrar su propia justicia.

Para los pueblos indígenas la mediación comu-
nitaria proporciona un contexto para resolver 
disputas que reconoce las preocupaciones 
culturales, éticas e históricas que existen en 
relación con su comunidad y ofrece la opor-

12. Ecuador es un ejemplo de implementación de mediación comu-
nitaria indígena, puesto que el artículo 59 de la Ley de Arbitraje y 
Mediación ecuatoriana establece que: “Las comunidades indígenas 
y negras, las organizaciones barriales y en general las organizacio-
nes comunitarias podrán establecer centros de mediación para 
sus miembros, aún con carácter gratuito, de conformidad con las 
normas de la presente ley. Los acuerdos o soluciones que pongan 
fin a conflictos en virtud de un procedimiento de mediación co-
munitario tendrán el mismo valor y efecto que los alcanzados en 
el procedimiento de mediación en esta Ley”.

tunidad de reconocer diferentes sistemas de 
valores, permite la incorporación de procesos 
de derecho consuetudinario, reconoce los com-
ponentes legales y no legales de una disputa, 
y proporciona soluciones o fallos que sean 
culturalmente apropiados y aceptados. Otra 
ventaja es que las propias comunidades pueden 
representarse a sí mismas, no teniendo que 
depender de un asesoramiento legal oneroso 
o inaccesible13. 

CONCLUSIONES

Al tenor de todo lo expuesto, la inclusión del 
derecho a la libre determinación en nuestro 
ordenamiento jurídico exige que avancemos en 
un reconocimiento jurídico-político, tanto en 
cuanto a la autonomía como a la participación 
de los pueblos indígenas en los procesos de 
toma de decisiones que los afectan. En términos 
de política gubernamental hay razones claras 
por las que incorporar la autodeterminación 
de los pueblos indígenas, sobre la base de un 
sistema de autogobierno de administración 
de justicia, es un gran paso para cerrar la 
brecha de marginación y discriminación que 
experimentan:

Los pueblos indígenas comprenden los temas de 
interés y prioridad de sus propias comunidades.

13. Nuestro ordenamiento interno contempla normas sobre media-
ción. Así, el artículo 103 de la Ley 19.968, que crea los Tribunales de 
Familia, señala que: “Para los efectos de esta ley, se entiende por 
mediación aquel sistema de resolución de conflictos en el que un 
tercero imparcial, sin poder decisorio, llamado mediador, ayuda a 
las partes a buscar por sí mismas una solución al conflicto y sus 
efectos, mediante acuerdos”. Asimismo en 2011, como parte de un 
proyecto piloto, se creó el programa de Justicia Vecinal desarrollado 
por el Ministerio de Justicia, que permitía mediante las Unidades 
de Justicia Vecinal (UJV) la solución de conflictos vecinales más allá 
de lo estrictamente jurisdiccional, incluyendo la mediación como 
mecanismo de solución pacífica de conflictos cotidianos entre 
vecinos, como tenencia de mascotas, ruidos molestos, bienes 
comunes de uso público, entre otros. Sin embargo, los recursos 
para este proyecto se fueron diluyendo con el tiempo, restringiendo 
con ello el acceso a la justicia para distintos grupos de la población 
y, con ello, cerrando el paso a una oportunidad única de discutir un 
mecanismo idóneo de acceso a la justicia de los pueblos indígenas. 
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La participación de las comunidades indígenas 
garantiza la aceptación de la comunidad.
La inclusión de los pueblos indígenas construye 
un capital social y comunitario.
Su participación en la vida nacional aumenta 
el potencial para la creación de espacios cul-
turalmente sensibles y mejora la competencia 
cultural con los demás individuos.

Dotar de un sistema jurídico con respeto a 
las costumbres propias de cada comunidad 
otorga más autoridad legal en la medida que 
esta tenga una participación sustancial en la 
elaboración de las reglas que se les aplicarán y 
en el funcionamiento del sistema que aplicará 
esas reglas. Tienen más injerencia legal en la 
medida en que son capaces de lograr que ese 
sistema sea congruente con su propio marco 
normativo, sus prácticas culturales y realidades 
económicas. Y tienen más reconocimiento en 
la medida en que pueden desplegar con fluidez 
las afirmaciones que están integradas en ese 
marco normativo en su vida cotidiana. 
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RESUMEN 

En el contexto de los desafíos de una sociedad 
cambiante, hace una década y media quien 
fuera director de la Escuela de Arquitectura 
de la Universidad Tecnológica Metropolitana, 
Ricardo Alegría Carranza, arquitecto de larga 
trayectoria, inició un proceso exploratorio de 
búsqueda experimental de una estrategia de 
diseño curricular basado en aquellas competen­
cias profesionales integrales (CPI), requeridas en 
la formación del arquitecto del siglo XXI, en una 
mirada en ese momento prospectiva, a la que 
invitó a participar a quienes eran los presidentes 
de las comisiones de diversas especialidades 
del Colegio de Arquitectos. 

Este artículo analiza los resultados de ese pro-
ceso, ahora retroactivo, que fueron expuestos 
en el XIX Congreso Nacional de Arquitectos, 
realizado en octubre de 2006, y proyecta esa 
visión a la que será la segunda mitad del siglo 
XXI y el rediseño curricular realizado en la 
carrera de Arquitectura de la Universidad Tec-
nológica Metropolitana (UTEM) basado en la 
aplicación de una estrategia de Competencias 
Profesionales Integrales (CPI).

PALABRAS CLAVE: arquitectura, currículo, redi-
seño, competencias profesionales transversales

ABSTRACT (Summary)

In the context of the challenges of a changing 
society, a decade, and a half ago, Ricardo Alegría 
Carranza, a long-standing architect, was the 
first Director of the School of Architecture at 
the Metropolitan University of Santiago. He 
started an exploratory process to search for a 
curricular design strategy based on those com-
prehensive professional competencies which 
are required in the training of the architect of 
the 21st century and within perspective at that 

time prospective, he invited o participate in 
the design to those who were the presidents 
of the commissions of various specialties of 
the College of Architect of Chile. 

Architecture on Universidad Tecnológica 
Metropolitana, redesign the curriculum and 
applied a training strategy for the architect of 
XXI century based en comprehensive profes-
sional competencies (CPC)

KEY WORDS: architecture, curriculum, rede-
sign, comprehensive professional competencies 
(CPC)

METODOLOGÍA

Mediante un análisis discursivo basado en 
un proceso iterativo de carácter focalizado, 
que contextualiza la fricción permanente 
entre el modelo tradicional y el modelo pro-
fesionalizante y, desde una visión cualitativa 
basada en la praxis profesional del grupo focal 
preseleccionado, proponiendo competen-
cias profesionales integrales a partir de tres 
conceptos interrelacionados y convergentes 
en términos disciplinares; transversalidad, 
multireferencialidad y recurrencialidad, con-
ceptos que sintetizan aquellas directrices de 
formación inexcusables del perfil profesional 
del arquitecto del siglo XXI.

Los integrantes del grupo focal pertenecían 
a la Universidad Tecnológica Metropolitana, 
a su Escuela de Arquitectura y al Colegio de 
arquitectos y orientaron la reflexión hacia el 
aporte desde la praxis profesional a lograr 
una imagen prospectiva de la profesión de la 
arquitectura.

En el proceso de certificación de competencias 
2020, se realizó un análisis de consistencia 
entre aquello propuesto y lo que finalmente 
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fue llevado como un proceso de rediseño, que 
este año (2020) tiene una primera generación 
de titulados.

Mediante este ejercicio de síntesis se espera 
observar los avances realizados desde que 
ocurriera el hito que da origen a este proceso de 
rediseño curricular de la carrera de arquitectura.

DESARROLLO

El cambio es permanente, la evolución es 
continua y en esta mirada debemos recono-
cer una permanente fricción entre el modelo 
tradicional de formación y enseñanza univer-
sitaria academicista, centrada en el saber, y el 
modelo profesionalizante centrado en el saber 
hacer que, a medida que avanza la historia y 
las actuales generaciones de estudiantes, es 
necesario visualizar y equilibrar.

La necesidad de adaptarse hoy a los nuevos 
requerimientos en la formación del pregrado 
pasa por concebir procesos formativos inte-
grales, sustentados en múltiples experiencias 
de aprendizaje significativo (López et al., 2018).

El proceso de reflexión respecto de la necesidad 
de adaptar el modelo tradicional de enseñanza 
al modelo demandante de carácter profesional 
da inicio al centralizar la reflexión sobre la base 
de los resultados obtenidos de reuniones perió-
dicas realizadas por un conjunto de arquitectos 
de dilatada trayectoria y quehacer profesio-
nal, cuyos encuentros permiten formular la 
siguiente hipótesis, enumerada en forma de 
ideas fuerza en las siguientes cuatro premisas:

• La formación académica no ha sido siem-
pre pertinente a las necesidades reales que 
plantea el ejercicio profesional en la praxis.

• Se observa una rápida obsolescencia de 
lo aprendido en la etapa de formación de 

los arquitectos y escasas oportunidades 
formales de reaprendizaje.

• El mercado discrimina al titulado bisoño y 
lo pone al barbecho, salvo rarísimas excep-
ciones, alargando el tiempo de su acceso 
a un empleo o actividad condigna con su 
vocación primera.

• Los arquitectos conocen la praxis propia 
de su profesión, desde la perspectiva exis-
tencial interior-exterior. 

En el inicio, desde la historia objetiva y regulada 
legalmente, el ejercicio de la profesión coincide 
casi con la fecha de creación del Colegio de 
Arquitectura1, y desde entonces su quehacer se 
ha desenvuelto de manera regular e irregular 
en la medida que los constantes cambios so-
ciales, tecnológicos y conceptuales propios 
del quehacer de quienes ejecutan, piensan o 
enseñan arquitectura. 

Cambios cuya influencia en el ejercicio profe-
sional han generado una gran expansión de su 
praxis y un vuelco en la ponderación relativa 
de sus áreas temáticas. Se han incorporado, 
entre otros, el ordenamiento territorial urbano 
y rural, sus condicionantes medio ambientales, 
las problemáticas del patrimonio cultural cons-
truido, el patrimonio natural y el intangible. 

Las actividades económicas a su vez alcanzan 
el ejercicio profesional con sus beneficios 
(mucho que hacer) y con sus desafíos (falta de 
propósitos y objetivos expresos, sean políticos, 
éticos o culturales. otros). 

En la cotidianeidad profesional los arqui-
tectos de encuentran sumidos en las más 
demandantes exigencias de la economía y la 
habitabilidad, entre otras consideraciones más 

1. El 14 de agosto de 1942 se promulgó la Ley 7.211, que creó el Colegio 
de Arquitectos de Chile. Recuperado de www.colegiodearquitectos.
com (consultado el 22 de julio de 2020). 
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profundas como la significación de a la altura 
de los tiempos en las tendencias morfológicas 
y conceptuales, vigentes de la recintualidad, 
el sentido de la forma, su rigor y su verdad. 
Están también sumidos en una época en que 
se busca el ejercicio de la interdisciplinaridad 
radical y profunda, que les es impuesta, más 
que buscado por ellos. 

Todo lo cual se enfrenta a la vida “real”, sin 
que se asuma de manera expresa la realidad 
empírica y de manera dinámica, en los planes 
y programas del currículo de las escuelas de 
arquitectura Por otra parte el fenómeno de la 
globalización los enfrenta a otros desafíos: la 
apertura del campo laboral chileno y las opor-
tunidades de trabajo en otros países; o sea, la 
acreditación universal. La pregunta sobre ¿qué 
hacer? se vuelve una interrogante ineludible

¿QUÉ HACER?

En este paisaje de tan incierto horizonte, de tan 
remoto origen y tan arraigadas tradiciones, urge 
una mirada nueva de los roles y potencialidades 
a los que está llamado el profesional arquitecto 
de las primeras décadas del siglo XXI; a la luz de 
esas observaciones, de lo propio y lo apropiado, 
rediseñar sus planes y programas formativos 
y sus estrategias curriculares. Es, por tanto, 
el momento de las propuestas flexibles, que 
sirvan para reformular la profesionalización de 
la arquitectura a partir de un modelo de Com-
petencias Profesionales Integrales en concierto 
con las apremiantes tecnologías de la informa-
ción y la comunicación más apropiadas para 
una docencia creativa y motivadora, en la era 
de la sociedad del conocimiento para el logro 
de las CPI, comprendiéndolas como “Aquellas 
que articulan saberes particulares, gestionan 
la resolución de los problemas propios de la 
habitabilidad” (Alegría, 2006).

Se espera un diseño curricular convergente a 
partir de la observación, de la praxis situada, 
oportuna y concreta de los mismos arquitectos. 
Lo anterior deberá estar complementado con 
un análisis crítico del marco legal en que se 
ejerce la arquitectura en Chile y, obviamente, 
con consultas a los usuarios de los servicios 
profesionales: ciudadanos, empresarios, or-
ganismos de Estado en sus diversas escalas 
operativas (nacional, regional, local), etc. 

EL MÉTODO, LAS ACTIVIDADES
Y EL OBJETIVO

El método, las actividades y el objetivo forman 
parte de un planteamiento integrado, un marco 
lógico elaborado a partir del planteamiento de 
la hipótesis y sus ideas fuerza, formuladas al 
principio de este escrito y desarrolladas a partir 
de un proceso consultivo focalizado en un grupo 
de arquitectos octogenarios, quienes aportaron 
sus puntos de vista a partir de la praxis integral 
a lo largo de sus vidas profesionales.

A partir de la definición de la precisión dis-
ciplinar de las competencias profesionales 
integrales (CPI), como aquellas que articulan 
conocimientos globales, saberes profesiona-
les y laborales detectadas y reconocidas en 
las necesidades reales de la sociedad y en los 
problemas de la práctica misma del quehacer 
de los arquitectos, y por ello se reconoce a la 
disciplina arquitectónica como una disciplina 
compleja, dado que opera desde lo global a lo 
local e incluye una dimensión de tiempo y terri-
torio de un alto nivel de abstracción proyectual.

En el lapso de un año se desarrollaron una serie 
de reuniones disciplinares, en un ambiente 
de trabajo colaborativo orientadas a relevar 
aquellas necesidades de la sociedad en su 
conjunto, enumerando aquellos actos profe-
sionales primarios, desde un enfoque amplio 



94

TRILOGÍA (SANTIAGO) FAE • RICARDO ALEGRÍA CARRANZA ~ MARÍA ELIANA PINO NECULQUEO ~ CARLOS BUSTAMANTE OLEART • noviembre 2020: 90-104.

TRILOGÍA. Facultad de Administración y Economía, noviembre 2020

y dibujando un mapa del mercado laboral de 
ese momento y prospectivamente.

Desde las primeras reuniones citadas por Ricar-
do Alegría Carranza, realizadas con las diversas 
Comisiones de Especialidades pertenecientes 
al Colegio de Arquitectos se reconocieron 
aquellos actos profesionales inexcusables hacia 
los cuales se puede orientar una Escuela de 
Arquitectura en la formación de sus educandos. 
Comprometiéndose, una mirada sustentable, 
desde la reflexión de maestros arquitectos hoy 
ya octogenarios, y con una visión renovada y 
prospectiva hacia el quehacer de las nuevas 
generaciones de arquitectos. 

Los principales resultados logrados de este 
proceso fueron expuestos en el XIX Congreso 
de Arquitectura realizado en 2006 (Alegría, 
2006) y su escrito refleja una visión prospectiva 
relevante, a partir de la cual se dio inicio a un 
proceso de reformulación del Plan de Estudios 
de la Carrera de Arquitectura de la Universidad 
Tecnológica Metropolitana de Chile.

EL MARCO CONCEPTUAL 
Y SUS RESULTADOS

Las siguientes precisiones con qué, diferentes 
especialistas han definido y contextualizado los 
cambios propuestos son las siguientes:

Las competencias profesionales integrales remi-
ten a los conocimientos destrezas, aptitudes y 
actitudes necesarias para servir a la demanda 
de la sociedad en un determinado, pero alta-
mente fluctuante, conjunto de actividades (la 
arquitectura, en este caso) como los niveles de 
calidad y eficiencia que esa sociedad particular 
requiere. Las sociedades son hoy cada día más 
complejas y, en consecuencia, no se puede 
asegurar un modelo universal de cualquier 
profesional (tampoco del arquitecto), por lo 

que esas competencias son obviamente flexibles 
y autónomas. 

FLEXIBILIDAD Y AUTONOMÍA 
INEXCUSABLES DE SU 
NATURALEZA 

La búsqueda del perfil único de egreso para 
los profesionales formados en las escuelas de 
arquitectura, como postula el proyecto MECE-
SUP 2 (Pino, 2010), es una tarea que se no tiene 
resultados útiles, según postula Ricardo Alegría 
(2006), al considerar que ello es imposible con 
perfiles de egreso diferentes en cada Escuela 
de Arquitectura y la orientación propia de cada 
perfil y la flexibilidad y autonomía propias de 
las competencias profesionales integrales (CPI) 
universitarias. 

Ángela Schweitzer fue la primera arquitecta 
chilena que desarrolló investigaciones sobre 
la formación del arquitecto en nuestro Chile, 
contrastando el perfil del proceso de enseñanza 
aprendizaje en varias escuelas de arquitectura, 
intentando superar la dualidad entre la teoría 
y la práctica.

Se distinguen, a lo menos, tres niveles de 
competencias integrales, entre los arquitectos:

• Básicas: que son cognitivas, técnicas y 
metodológicas. El uso adecuado de los 
lenguajes oral, escrito y matemático; el uso 
de formas de expresión gráfica y plástica; 
el uso de procedimientos de lectura de la 
realidad, con observación, registro y aná-
lisis de ella; el uso de recursos propicios a 
la creatividad.

• Genéricas: que son la base común de 
las situaciones concretas y complejas de 
la práctica profesional real. Por ejemplo: 
proyectar (programar, disponer, ordenar, 
materializar, entre otras.); construir y es-
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tructurar; significar; organizar y gestionar; 
realizar, concretar.

• Específicas: que son las bases particulares 
de los haceres del profesional. Por ejemplo: 
cálculo estructural; formulación y evalua-
ción de proyectos inmobiliarios; paisajismo; 
diseño de equipos muebles y objetos; diseño 
urbano, estrategias focalizadas.

Estos tres tipos de competencias integrales, 
describen acciones específicas y se pueden 
agrupar en: saberes teóricos, prácticas, condi­
ciones de ejecución y criterios de desempeño. En 
la misma realización del quehacer profesional 
se evidencian las unidades de competencia y 
las competencias integrales.

Otra directriz para una competencia profesional 
integral son los saberes valorativos: o sea, las 
actitudes de querer hacer y saber convivir y ser 
asertivo, las cuales son el abono indispensable 
para el desarrollo de las relaciones interperso-
nales y sociales involucradas. La propuesta de 
una educación para los arquitectos fundada 
en los CPI implica replantear la relación entre 
la teoría y la práctica de cualquier proceso de 
enseñanza-aprendizaje. Así, las unidades de 
aprendizaje, que se llaman asignaturas, no 
deben generar competencias teoréticamente 
propuestas por el educador, sino creemos 
mas bien, debiera desarrollar estrategias para 
que el aprendizaje alcance las competencias 
demandadas por la realidad observada del 
quehacer profesional. La fuente y el culmen 
de toda acción formativa es la práctica, como 
media o modalidad más frecuente y no solo 
como experiencia personal del profesor. 

La relación entre la teoría y la práctica de la 
educación basada en Competencias Profesio­
nales Integrales debe garantizarse mediante 
tres condicionantes:

• Transferibilidad educacional: lo que quiere 
decir que las habilidades aprendidas por el 
educando, para realizar tareas o acciones in-
tencionales en situaciones de su formación 
académica o en sus unidades de aprendizaje, 
deben transferirse, necesariamente, a otros 
contextos emergentes e inesperados de la 
realidad. Si no se cumple esta condición (y 
rara vez se cumple) la educación no es tal.

Al alumno no se le debe enseñar (acción 
intrusa) las soluciones para determinados 
problemas, porque lo que debe aprender 
(acción autónoma) es a proponer solucio-
nes problemáticas siempre nuevas. Los 
problemas en arquitectura son siempre 
los mismos, pero las soluciones siempre 
serán diferentes.

• Multireferencialidad: indica que se hace 
cargo del educando, de diversas culturas y 
diversos contextos sociales. Deben enfren-
tar sociedad y entornos diversos. El alumno 
no debe ser forzado, expresa y tácitamente, 
al adoptar la escuela un paradigma social 
que distorsione su adecuación a la cir-
cunstancia concreta que ha de observar, 
registrar, analizar y modificar, y que se 
trabe su capacidad para solucionarla. En 
la coyuntura (tiempo y lugar) la profesión 
deberá contextualizar aquello propio de 
cada propuesta, reconocer aquello propio 
de cada vez, lo particular del encargo.

• Recurrencialidad: lo que quiere decir 
relación práctica-teoría-práctica: proceso 
abierto, continuo y flexible, que anuncia e 
instala la educación permanente. 

Creemos necesario, (debido al cambio cien-
tífico y tecnológico permanente y la rápida 
obsolescencia de las respuestas a las deman-
das de actuales), que el educando alcance las 
Competencias Profesionales Integrales propias 
sobre base de la primera y más radical de todas 



96

TRILOGÍA (SANTIAGO) FAE • RICARDO ALEGRÍA CARRANZA ~ MARÍA ELIANA PINO NECULQUEO ~ CARLOS BUSTAMANTE OLEART • noviembre 2020: 90-104.

TRILOGÍA. Facultad de Administración y Economía, noviembre 2020

las unidades de aprendizaje, cual es aprender 
a aprender. 

Las iteraciones del proceso creativo de la ar-
quitectura es una modalidad recurrente que 
genera nuevas formas de hacer, creando una 
evolución individual y disciplinar contínua, es 
decir, para aprender, hay que repetir para no 
olvidar, esto es ,actuar y hacer.

CONTEXTO FORMATIVO

Realidades contextuales 

Se entra, así, en el ámbito de la profesionaliza-
ción (¿cómo formar a ese profesional definido 
por tales competencias en constante evolu-
ción?). Es decir, se entra en la faena propia del 
especialista educador, que ya no lidera el pro-
ceso de enseñanza-aprendizaje, como antaño. 
En esta materia, sin embargo, solo será posible 
nombrar dos nuevas propuestas de la Escuela 
de Arquitectura de la Universidad Tecnológica 
Metropolitana: la educación continua en el 
pregrado del arquitecto y las tecnologías de 
la información y la comunicación (TIC) en su 
educación, porque complementan el diseño 
curricular de unidades de aprendizaje basado 
en Competencias Profesionales Integrales. Es 
preciso articular progresivamente la nueva 
estructura entre los oficios y las técnicas y las 
tecnologías y la profesionalización en el campo 
de la arquitectura: un mismo tronco formativo 
para carreras cortas, medias y largas, con sus 
currículos transferibles y asimilables. 

El pregrado en sí necesita un prediseño para el 
aprendizaje continuo, que encadenaría como 
etapas de un mismo proceso un inicio (requiere 
una enseñanza-aprendizaje multilateral. Para lo-
grarlo se requiere de una enseñanza-aprendizaje 
multilateral con entradas y salidas intermedias 
del procedimiento docente, que vaya hasta los 
más altos niveles de las especialidades, desde 

diplomados, maestrías, doctorados y posdoc-
torados, e inicie desde lo más próximo al arte-
sanado básico. Luego, la acreditación periódica 
y la propuesta de posgrado. Por ejemplo, en 
la artesanía –un término que alcanza hasta la 
profesión– y, con posterioridad, la certificación 
de calidad de toda la línea, desde el pregrado y 
hasta el posgrado, de manera periódica.

De las universidades y la enseñanza de 
arquitectura 

Las instituciones de educación superior se 
diferencian de otras entidades de educación 
porque, además de formar nuevos cuadros pro-
fesionales, deben producir conocimientos que 
trasciendan a la praxis, instalarlos en la acción 
docente y hacer de esta simbiosis un proceso 
dinámico acorde con los avances sociales y 
sus problemas. Estos conocimientos generan 
un contexto apropiado de profundización, 
de investigación, de modo tal que se pueden 
formular hipótesis y arriesgar conjeturas 
trascendiendo al tiempo y las circunstancias.

Así, la producción de conocimientos es tan 
importante como la formación de profesionales, 
más aun, es tarea inseparable. En esta línea de 
reflexión, la formación de profesionales com-
petentes implica avanzar en la percepción de 
aquellos conocimientos necesarios a la luz de 
la dinámica observada en el quehacer de las 
profesiones y su evolución natural. Si ello no 
ocurre, la disciplina no avanzaría y nos queda-
ríamos solo con los conocimientos dados por 
comprendidos. 

El rediseño curricular el plan de estudio de 
Arquitectura en 2014

Conscientes de los desafíos del pregrado en 
arquitectura, en 2014 se dio inicio a un proceso 
de rediseño curricular del Plan de Estudio de la 
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carrera de Arquitectura en la UTEM, proyecto 
liderado por quien fuera la directora y sucesora 
de Ricardo Alegría, Nieves Balbontín (periodo 
2008-2018), quien asumió el desafío de actua-
lizar la formación del profesional arquitecto.

La dinámica de este proceso también estuvo 
basada en una metodología participativa, 
donde se efectuaron reuniones periódicas 
con los académicos integrantes de cada línea 
de formación. Como resultado de ello se 
realizaron ajustes de contenidos, diseño de 
rutas críticas de aprendizaje y focalización 
de contenidos mínimos esperados bajo un 
modelo de enseñanza aprendizaje, basado 
en competencias por lograr en tres ciclos de 
profundización progresiva; ciclo de formación 
básica (Ciclo Científico Tecnológico) ciclo de 
formación especializada (Ciclo de Formación 
Especializada) y ciclo de formación profesional 
(Ciclo de Titulación). 

En este sentido, el ciclo de formación profe-
sional debiera reflejar aquellas competencias 
declaradas en un nivel de formación en fase 
final, en los términos enunciados por Marín 
y Cabas: 

La formación integral es un proceso de 
mediación constructiva e interdisciplina-
rio donde se requiere que los diferentes 
componentes del modelo curricular se 
integren en un sentido convergente y logren 
aportar estrategias, métodos y técnicas 
que fortalezcan el desarrollo de compe-
tencias en los estudiantes; se profundiza 
en lo disciplinar, pero sin dejar de lado los 
posibles encuentros interdisciplinares para 
tener una visión más amplia y completa de 
la realidad, fenómenos y problemas (2018).

Con esta estrategia educativa se persigue 
implícitamente lograr de manera gradual 
aquellas condicionantes de las CPI enunciadas 
en este escrito:

• Transferibilidad
• Multireferencialidad
• Recurrencialidad

Tomando un conjunto de decisiones –como 
el diseño de un currículo flexible, un modelo 
enseñanza aprendizaje, cambio del régimen 
anual a uno semestral, dos salidas/entradas 
intermedias de manera de otorgarle al alumno 
mayores posibilidades de ejercicio profesional 
temprano– se propone una matriz de tributa-
ción de competencias básicas, genéricas y es-
pecíficas, desagregadas en ciclos de formación 
conducente a títulos intermedios que permiten 
la entrada y salida del plan según condiciones 
particulares de cada estudiante.

Las competencias y sus ciclos trabajan co-
laborativamente, buscando reunir el mundo 
teórico, reflexivo e investigativo con el mundo 
práctico y concreto. 

De esa forma se espera que cada competencia 
posea ambas dimensiones y no sea solo dar 
instrucciones respecto de procesos y meto-
dologías, sino que exista un compromiso final 
de carácter valórico (sellos institucionales) 
respecto de la praxis de ellas. 

Se actualiza el perfil profesional propio del ser 
arquitecto (urbanismo, diseño construcción), la 
tecnología y su lenguaje; medios de expresión 
arquitectónica y el área de sistemas ambientales 
y habitabilidad. 

Se actualiza y focaliza el perfil de egreso, ba-
sado en las competencias que forman parte 
de este rediseño curricular, que incorpora 
aspectos fundamentales de sustentabilidad, 
responsabilidad social y los conocimientos de 
tecnologías apropiadas. 

Todo lo anterior es un proceso reflexivo 
profundo basado en investigación, frente a 
procesos que están en constante mutación 
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y cambio, visión declarada nueve años antes 
del rediseño en el XIX Congreso Nacional de 
Arquitectos (2006).

El plan de estudio reconoce tres ciclos claves: 
Ciclo Científico Tecnológico, Ciclo de Especiali-
zación Profesional y Ciclo de Titulación, los que 
permiten el escalamiento de las competencias 
y la evaluación programada de conocimientos 
integrados sobre la base de rutas de aprendizaje 
y desempeños específicos (ver Diagrama 1: plan 
de Estudio Escuela de Arquitectura UTEM 2014, 
adjunto al final de este artículo).

Tanto el plan de estudios como los programas 
de las asignaturas y las actividades curriculares 
asociadas se estructuran de acuerdo con tres 
grandes áreas del conocimiento, reconocidas 
como parte integral de la disciplina por la Or-
ganización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE):

• Humanidades y arte.
• Ciencias sociales. 
• Ciencia y tecnología.
 
Esto se fundamenta en el reconocimiento de la 
complejidad de la disciplina y su desarrollo pro-
fesional. Cada una de estas áreas es reconocida 
en líneas formativas, las cuales se distribuyen 
estratégicamente en la malla considerando 
su debido escalamiento e importancia en la 
articulación de temáticas.

La relación teoría y práctica en el plan 
de estudio 

Una presencia importante del plan de estudio 
2014 es la incorporación, durante todo el ciclo 
de especialización profesional, de la actividad 
de práctica en obra y práctica en oficina. Ello 
permite al estudiante implementar sobre su 
proceso formativo lo aprendido teóricamente 
en una actividad práctica concreta del medio 

profesional al que acceder una vez titulado. Con 
ello, el estudiante construye la “relación entre 
las condiciones y demandas de las situaciones 
concretas en el trabajo (la práctica) con las ne-
cesidades de sistematización del conocimiento 
(la teoría)” (Valiente, 2009, p. 7); cobrando 
sentido la teoría a partir de la práctica.

La praxis es considerada un fundamento necesa-
rio para lograr las competencias profesionales, 
dado que en evaluaciones precedentes (OCDE, 
2018) los estudiantes manifestaron la necesidad 
de acceder a situaciones reales relacionadas con 
su formación profesional las que, aun estando 
presentes en el Plan antiguo, solo estaban 
orientadas a que ellos fueran observadores del 
proceso de construcción o desarrollo habitual 
en una oficina profesional (Arquitectura, 2018).

La vinculación con el medio como otra 
instancia de práctica

En este sentido pareciera no bastar con un plan 
de estudio que se articula y se aproxima a las 
temáticas relevantes del siglo XXI, sino ade-
más debe tener una presencia importante los 
vínculos con el entorno y medio para verificar 
y poner en práctica lo aprendido. 

La necesidad de avanzar en las CPI declaradas 
en el XIX Congreso de arquitectos de 2006, es 
fundamental para los procesos de aprendizaje 
del arquitecto conectado con una realidad 
que va desde lo local a la global. Más aun con 
lo perentorio del trabajo interdisciplinar, que 
obliga a una articulación de saberes significativa 
para efectos de logros disciplinares integrados, 
como “aquellas que articulan conocimientos 
globales, saberes profesionales y laborales, 
detectadas y reconocidas en las necesidades 
reales de la sociedad y en los problemas de la 
práctica misma del quehacer de los arquitectos”, 
(Alegría, 2006).
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Es así como el Departamento de Planificación 
y Ordenamiento Territorial, en conjunto con 
la Escuela Arquitectura, impulsaron un plan 
de actividades de Vinculación con el Medio, 
articulado con los procesos formativos de los 
estudiantes de la carrera en sintonía, postulan-
do, adjudicándose y ejecutando un conjunto 
no menor de proyectos. 

Evolución de proyectos institucionales de 
Vinculación con el Medio 

Año Resolución
Cantidad de proyectos 
adjudicados

2016 Res.184 6

2017 Res.187 1

2018 Res.85 9

2019
Res.82
Res.130

15

Fuente: Proyecto VTT 2016-209.

La interrelación entre las temáticas abordadas 
en esta línea de acción y las áreas de saberes del 
nuevo Plan de Estudios de la carrera, quedan 
sintetizadas en el Diagrama 2, elaborado por el 
Doctor Erwin Aguirre V., quien ha estado tra-
bajando en la línea de composición, diseñando 
nuevas actividades curriculares orientadas al 
logro de competencias en la línea de diseño.

Cabe mencionar que la naturaleza de los pro-
yectos desarrollados se relaciona directamente 
con el perfil de egreso declamado y las direc-
trices temáticas que conforman las diferentes 
rutas de aprendizaje estudiadas para otorgar 
transferibilidad, flexibilidad y autonomía, multi­
referencialidad y recurrencialidad al proceso de 
formación profesional del arquitecto UTEM.

Mención especial amerita la introducción de 
proyectos de aprendizaje servicio, iniciada en 
2016: Construye Solar (2014-2019), concurso 
anual Corma, participación en HellowWood 

(2017-2020), participación en concursos 
públicos con reconocimiento especial por 
resultados logrados; de modo que existe un 
numero creciente de alumnos que se integra 
a estas iniciativas y visualiza desde la praxis 
la ejecución de un proyecto de arquitectura 
en una o varias de sus fases. Este proceso de 
concurso, adjudicación y ejecución de proyec-
tos, supervisado por uno o varios docentes, 
ha permitido disponer de recursos humanos y 
materiales para materializar trabajos realizados 
desde las asignaturas, en beneficio de comuni-
dades locales carentes, beneficiando por tanto 
no solo el cumplimiento de las competencias 
comprometidas en diversas asignaturas, sino 
a un grupo humano que mejoró su estándar 
de vida mediante el aporte de nuestros estu-
diantes, bajo la supervisión permanente de 
un académico responsable de esas acciones. 

Esta dimensión de certificación de calidad en 
la docencia de pregrado permite un actuar 
orientado a diversos ámbitos: los estudiantes, la 
comunidad experta, la asociación con entidades 
públicas y privadas, de manera de tener con-
tacto supervisado con la realidad profesional. 

Todo lo anterior permite ir consolidando una 
red experta ARQUINET, iniciada en 2008 y 
que año a año adquiere nuevos nodos lo que 
beneficia a todos los integrantes de ella (véase 
Anexo, Diagrama n.° 2).

LA IMPORTANCIA DE LOS NUEVOS 
ROLES DEL DOCENTE Y DEL 
ESTUDIANTE

La educación en el siglo XXI cambia su eje y ya 
no se centra en el docente, sino en el estudian-
te. El docente comienza a dejar de ejercer sus 
funciones de emisor de información y a trans-
formarse en el mediador del encuentro entre el 
estudiante y el conocimiento, estimulándolo a 
construir su sistema personal de aprendizaje.
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En este modelo, el papel del docente sigue sien-
do fundamental, pero ahora como diseñador 
de los ámbitos y experiencias de aprendizaje 
para los estudiantes. Los docentes estudian, 
diseñan y aplican los mejores métodos y se 
comprometen con el éxito de cada estudiante, 
proponiendo diversas maneras para promover 
su desarrollo integral (Amezola, 2000).

Es fundamental que el estudiante, frente a cada 
problema o desafío, deba dejar el recetario de 
soluciones y respuestas, ante un mundo cam-
biante y en permanente transformación. Debe 
saber escuchar, construir las preguntas correc-
tas que lo lleven a avanzar en la construcción 
de su conocimiento. A un “volver a no saber”, 
como decían los arquitectos fundadores de la 
Ciudad Abierta, en la Quinta Región, obligados 
a entender cómo se debe habitar en su aspecto 
intrínsecamente teórico y construir sobre un 
terreno dinámico y movedizo(práctico), como 
son las dunas de Ritoque (Ríos, 1998). 

El modelo por Competencias Profesionales 
Integradas (CPI), centra su formación en el 
aprendizaje y no en la enseñanza. Promueve la 
autonomía del estudiante. Los programas de 
asignaturas, el último eslabón y guía tanto para 
el docente como para el estudiante, también 
fueron actualizados incorporando a los nuevos 
contenidos las competencias que se deben 
desarrollar según ciclo y nivel de avance. 

En este sentido, la planificación de las asigna-
turas, teóricas o prácticas, debe buscar traba-
jar contenidos con referencia a condiciones 
que operen en la realidad, con contenidos 
relevantes y no solo significativos. Deben 
cumplir una integración entre la teoría y la 
práctica, contribuyendo efectivamente con 
el logro de las competencias declamadas en 
el perfil de egreso. Ello implica, asumir que el 
estudiante es capaz de autodirigir y organizar 
su propio aprendizaje, creando entornos que 
sean cooperativos y colaborativos; como los 

deportes en grupo, una orquesta de música, 
un aprendizaje en equipo. 

Las Competencias Profesionales Integrales, 
que se declaran en el Congreso de arquitectos 
(2006), hoy permitirán a los estudiantes del 
nuevo plan de estudio enfrentar un mundo 
cambiante e incierto, así como también, le dará 
herramientas para encontrar un propósito que 
trascienda la disciplina.

CONCLUSIONES

La experiencia de colaboración entre el Colegio 
de Arquitectos y la Escuela de Arquitectura 
de la Universidad Tecnológica Metropolitana 
(UTEM), sugiere las siguientes acciones con-
currentes: 

• Instalar la Comisión de Docencia Superior, 
entre las otras especializadas del Colegio, 
con el fin de sistematizar la observación de la 
praxis que define las propias competencias 
profesionales y compartirlas. 

• Llamar a los arquitectos que se desem-
peñan como académicos en las escuelas 
de arquitectura de Chile a enfatizar con 
claridad y distinción entre las Competen-
cias Profesionales Integrales (CPI), que 
fortalecerán la disciplina, dado que son 
la esencia del quehacer de los primeros, 
y las unidades de aprendizaje, que son un 
menester referencial de los segundos.

De manera complementaria, y bajo el alero 
del proceso participativo iniciado por Ricardo 
Alegría Carranza, y diseñado y ejecutado por 
Nieves Balbontín Gubbins2 podemos afirmar 
que aquello planteado por Valiente Galeano 
hace una década, (respecto de la necesidad 

2. Arquitecta. Fue directora de la Escuela de Arquitectura 
UTEM (2007-2018) Académico en retiro.
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de cambios en la enseñanza y formación de las 
profesiones), mantiene su vigencia al constatar 
que los cambios que plantea una sociedad con 
exigencias nuevas, que desafían a las institucio-
nes educativas. Las competencias profesionales 
integradas (CPI) constituyen un modelo que 
permite incorporar las actuales demandas 
laborales sin descuidar la formación integral 
de los estudiantes en los ámbitos humano, 
profesional y disciplinar.

La actualización del perfil de egreso basado en 
competencias, complementado, además, por un 
cambio de modelo de enseñanza-aprendizaje 
que forma parte de este rediseño curricular, es 
claramente hoy una fortaleza de la Escuela de 
Arquitectura de la Universidad tecnológica Me-
tropolitana, que incorpora aspectos fundamen-
tales de sustentabilidad, responsabilidad social 
y el conocimiento de tecnologías apropiadas. 

Lo anterior marca una diferencia desde la dis-
ciplina arquitectónica, buscando aquello que 
es inexcusable en la formación del profesional 
arquitecto, investigando de manera participa-
tiva sobre aquellas lecciones susceptibles de 
transmitir, desde la praxis, profundizado con 
un proceso reflexivo y de investigación, frente 
a procesos que están en constante mutación 
y cambio.

La visión declarada nueve años antes del re-
diseño de la carrera de Arquitectura UTEM, 
en el congreso en el XIX Congreso Nacional 
de Arquitectos 2006, marcó un inicio cuyos 
resultados son constatables hoy. 

El nuevo plan de estudio reconoce tres ciclos 
claves; Ciclo Científico Tecnológico, Ciclo de Es-
pecialización Profesional y Ciclo de Titulación. 
Los distintos ciclos permiten el escalamiento de 
las competencias y la flexibilidad y autonomía 
requerida en el entorno profesional. Sin lugar a 
dudas ello otorga mayor dinamismo al proceso 
profesionalizante que, con las salidas y entradas 

intermedias, permite movilidad y adaptación 
al cambio en el ambiente laboral.

El Plan de Estudio vigente hoy tiene en este 
año, 2020, sus primeros titulados desde su 
rediseño en 2014.

Aún es reciente como para evaluar resultados; 
sin embargo, al coexistir ambos planes de 
estudio durante la transición hacia el nuevo 
plan rediseñado, es factible constatar que este 
último posee mayor dinamismo y continuidad 
en la ejecución de los programas y syllabus de 
estudio. Los alumnos son más demandantes 
para con sus docentes, metodologías, rúbricas 
y estrategias. Por tanto, es factible señalar que 
efectivamente son alumnos más centrados en 
logros relacionados con la autonomía profe-
sional del saber hacer.

El proceso de autoevaluación (2020) se enfrentó 
como una instancia de aprendizaje, permitiendo 
que la Escuela fortalezca su estructura y reco-
nozca los aspectos que permitirán su desarrollo 
futuro. Uno de ellos es avanzar en la relación 
entre la teoría y la práctica dentro del propio 
proceso formativo.

Por tanto, es factible indicar que aún se man-
tiene la fricción entre los modelos tradicional 
academicista y profesionalizante. La búsqueda 
del equilibrio entre ambos es una labor per-
manente e inconclusa, que debe actualizarse 
periódicamente mediante la participación 
dialogante entre los actores principales de este 
desafío disciplinar.

Pareciera pertinente relevar la Vinculación con 
el Medio como instancias de ejercitación de 
la praxis profesional, como momentos para 
activar las otras competencias, esas que solo 
se activan fuera de nuestra zona de confort, 
cuando enfrentamos a la realidad. Como 
cuando vemos una película y al espectador se 
le avisa que dicha historia corresponde a un 
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caso real, y la experiencia de la película toma 
otra intensidad. 

Es preciso articular progresivamente la nueva 
estructura entre los oficios y las técnicas y las 
tecnologías y la profesión. Entre lo teórico y 
práctico, valorando tanto lo inútil como o útil. 
Como decía el filósofo Nietzsche “Debemos 
descubrir al héroe y también al juglar que se 
oculta en nuestra pasión de conocimiento; 
debemos, alguna vez, alegrarnos de nuestra 
locura para poder estar contentos de nuestra 
sabiduría” (Bejarano, 2012).
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Anexo diagramas

Diagrama 1. Plan de estudio escuela de arquitectura UTEM

Fuente: Escuela de Arquitectura, UTEM, 2019

Diagrama 2. Articulación entre las CPI y los lineamientos principales institucionales y de arquitectura UTEM

Diseño: doctor Erwin Aguirre Villalobos (2020).
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La capacidad ociosa, llamada también capacidad 
excesiva (o exceso de capacidad), representa 
aquella porción de los insumos de una empresa 
o industria que no está siendo utilizada plena-
mente en la producción (Nota 1). En principio, 
puede ser expresada como la diferencia entre 
la producción máxima (potencial) que se puede 
lograr con los recursos de que se dispone y la 
producción efectivamente alcanzada. Defini-
ción que habla de una capacidad no utilizada 
a plenitud, subutilizada, o de una proporción 
de la capacidad instalada de la empresa que 
no está sirviendo para propósitos productivos, 
cualquiera sea la restricción que esta enfrente. 

En un contexto plenamente competitivo el 
exceso de capacidad tiende a desaparecer en 
el tiempo (largo plazo). El invertir más de lo 
que se requiere en maquinaria e instalaciones 
genera ineficiencia en la asignación de recursos 
e inmoviliza parte de la capacidad productiva 
de una empresa, pudiendo representarle por 
ello un costo fijo importante.

Las posibles razones para la capacidad excesiva 
en el caso agroindustrial son variadas: la ma-
quinaria e instalaciones requieren de servicio 
técnico (reparaciones) y/o mantenimiento 
permanente, inclusive cuando no estén siendo 
utilizadas a capacidad plena, servicio que toma 
un tiempo variable (restricción menor, que 
puede obviada); las rigideces tecnológicas de 
las maquinarias disponibles no permiten pro-
cesar una gama lo suficientemente amplia de 
materias primas hortofrutícolas, lo que limita 
la diversificación de productos (restricción 
tecnológica. Nota 2); las demandas internas 

(mercados locales) y externas (mercados 
internacionales) a los precios esperados son 
limitadas (restricción de mercado); y una 
muy relevante, la disponibilidad de materias 
primas en varios periodos –regularidad– es 
escasa, limitante relacionada con la ubicación 
de las plantas (restricción geográfica), con la 
capacidad de acopio y mantención de materias 
primas perecibles (restricción de disponibilidad 
de tecnologías de frío y/o conservación) y, 
fundamentalmente, con el estado del arte en la 
agricultura o con la tecnología de producción 
agrícola vigente (restricción de tecnología agrí-
cola), caracterizada por cosechas estacionales 
que en muchos casos se traducen en flujos 
irregulares de materias primas. 

Cuando se ha invertido en una determinada 
planta productiva, su tamaño –expresado 
como máxima capacidad de procesamiento y/o 
producción potencial– puede considerarse un 
factor fijo, al menos en el corto plazo. El grado 
de utilización de la planta depende ahora de 
una o más de las restricciones recién señaladas: 
restricción asociada con la tecnología –ver-
satilidad de la maquinaria procesadora para 
adaptarse a diferentes materias primas– que 
permite o no una amplia diversificación de 
productos, restricción de mercado, restricción 
de ubicación geográfica de la planta, restricción 
de disponibilidad de tecnologías de frío y/o 
conservación de materias primas perecibles, 
y restricción de carácter agrícola. 

Las inversiones que vayan haciendo las empre-
sas en modernidad tecnológica de procesamien-
to les permitirán ir relajando, hasta donde sea 
factible (puntos o set de frontera), la restricción 
de diversidad productiva. Debe recordarse que 
la microeconomía enseña que una empresa 
tiene capacidad ociosa cuando produce con 
un costo marginal inferior al costo unitario, 
de forma tal que puede reducir este último 
aumentando la producción, o bien, y con igual 
resultado, diversificando la misma vía adopción 
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de tecnologías multilínea y/o multiproducto. 
Estas nuevas tecnologías se crean justamente 
pensando en reducir los costos unitarios por 
la vía de ir logrando rendimientos crecientes 
al aumentar la escala de producción. Además, 
en mercados con potencial de segmentación la 
capacidad ociosa se puede dedicar a producir 
un bien de marca diferenciada, sin detrimento 
de las demás actividades. Adicionalmente, el 
empresario agroindustrial podrá ir efectuando 
en el tiempo ajustes y/o modificaciones tecno-
lógicas en sus distintas plantas productivas, 
conforme a las limitaciones que cada una de 
ellas vaya enfrentando en cuanto a disponibi-
lidad y diversidad de materias primas en sus 
respectivas ubicaciones geográficas. Lo mismo 
en lo relativo a inversiones en tecnologías de 
frío y/o conservación.

Sin embargo, y más allá de lo señalado, la capa-
cidad excesiva en la agroindustria hortofrutícola 
puede ser esencialmente el resultado de una 
decisión planificada de sus empresas para aten-
der lo que perciben como una demanda futura 
en expansión. En este caso, ella obedecería no 
solo a un proceso de maximización de utilidades 
y de minimización de costos presentes, sino 
también futuros. Los costos de irse ajustando 
casi automáticamente (capacidad procesadora) 
a las variaciones que puedan experimentar sus 
demandas en el tiempo pueden ser mucho 
más altos que los costos en que incurran estas 
empresas por no producir a su nivel potencial 
(Nota 3). 

Lo anterior equivale a relacionar la capacidad 
ociosa con el ciclo económico. Cuando se prevé 
un ciclo económico favorable –demanda en 
expansión– se proyectan niveles de producción 
y de recursos empleados mayores que en los 
ciclos económicos desfavorables. En estos úl-
timos se incrementan los niveles de desempleo 
y de capacidades instaladas sin utilizar.

Las cifras relativas a la evolución experimentada 
por la agroindustria hortofrutícola chilena des-
de los años ochenta (siglo pasado) hasta el 2018, 
tanto en valor como en toneladas, muestran una 
clara tendencia creciente –más allá de algunos 
altibajos–, lo que avalaría la racionalidad de las 
decisiones de aquellas empresas que invierten 
en tecnologías o capacidades de procesamiento 
sobredimensionadas o excedentarias para las 
demandas que enfrentan en la coyuntura. Esta 
capacidad excesiva les posibilitaría un margen 
de reserva (colchón amortiguador o buffer stock) 
para hacer frente (ajustar ofertas) a saltos 
positivos en sus demandas de mediano plazo. 

Como ya se señaló, otro elemento relevante de 
la capacidad ociosa que puedan mostrar estas 
empresas en el corto plazo dice relación con la 
no disponibilidad regular del flujo de materias 
primas requerido. El estado del arte en la agri-
cultura no permite, en la mayoría de los casos, 
cosechas permanentes –sino estacionales– de 
materias primas en una cierta zona geográfica. 
Lo factible en cuanto a disponibilidad efectiva 
de materias primas para cualquiera de estas 
empresas estará determinado por este estado 
del arte agrícola y por las distintas fuentes, 
modalidades o iniciativas –mercados mayoristas 
y/o locales, intermediarios, contrato directo 
con exportadores, agricultura de contrato e 
integración vertical– a las cuales pueda recu-
rrir para abastecerse de ellas, en cantidades y 
calidades demandadas, considerando un área 
geográfica relativamente cercana a la planta 
(costos de transporte y costos de transacción), 
así como por el grado de competencia que exista 
entre las empresas interesadas en adquirirlas. 
Una vez revisado lo anterior en función de 
la tecnología procesadora (multilínea o más 
restrictiva) y otras anexas con que cuente la 
empresa, será posible delimitar los flujos es-
perados de materias primas, los que a su vez 
permitirá establecer si es posible atender todas 
las demandas enfrentadas o parte de ellas.
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En definitiva, y descontando las restricciones 
menores, la capacidad excesiva de una empresa 
agroindustrial que se va expandiendo en el 
tiempo puede deberse a una decisión racional 
de sus ejecutivos para atender demandas futu-
ras o a limitantes por el lado de la provisión de 
materias primas. Si estas últimas no existen se 
puede hablar de una capacidad ociosa deseada 
o de reserva, que en este caso correspondería a 
la diferencia entre la producción potencial real 
(que descuenta esas restricciones menores) 
y la producción que la empresa vende en el 
periodo (demanda total actual o producción 
efectiva), reserva que le permitiría satisfacer 
incrementos futuros en la demanda sin tener 
que realizar nuevas inversiones (Nota 4). En 
cambio, si existen limitantes por el lado de las 
materias primas y por estas no puede satisfa-
cerse la demanda total que se percibe como 
viable (vía precios) en el mercado, la capacidad 
ociosa de la empresa será superior a la mera 
porción deseada, pues tendrá este ingrediente 
adicional de restricción agrícola. 

Así, desde la perspectiva planteada la capacidad 
excesiva podrá tener dos componentes: uno 
deseado (demanda futura en expansión) y uno 
no-deseado (restricción agrícola). El primer 
componente es esencial, en tanto el objetivo 
de la empresa es producir para satisfacer los 
mercados presentes y futuros. El segundo 
determina algún grado de imposibilidad de 
satisfacer la demanda total en un periodo 
determinado.

Este análisis es válido cualquiera sea la tecno-
logía procesadora con que cuente la empresa 
en un periodo dado. Por cierto, los avances 
tecnológicos del tipo multilínea-multiproducto, 
que posibilitan a la empresa procesar una gama 
cada vez más amplia de materias primas durante 
el año, le permiten ir minimizando su capacidad 
ociosa no-deseada, resultado menos probable 
en el caso de tecnologías más restrictivas o 
menos flexibles. 

El lector interesado podrá fácilmente expresar y 
descomponer de manera algebraica la capacidad 
ociosa final o efectiva de una empresa. Otra 
cosa es realizar un cálculo de la importancia 
porcentual de estos componentes en la capa-
cidad excesiva que presente la agroindustria y 
sus distintos rubros en un cierto periodo, pues 
ello importa un desafío metodológico y empí-
rico no menor. La complejidad radica en una 
agroindustria cuyas empresas poseen distintos 
tamaños, número de plantas o localizaciones, 
diversidades tecnológicas de procesamiento, 
entre otros. Cualquier intento metodológico o 
de cálculo debiese partir por consultar la opi-
nión de sus empresarios, directivos y ejecutivos.

Los porcentajes de capacidad ociosa para los 
distintos rubros de la agroindustria hortofru-
tícola, que se deducen de los dos catastros 
disponibles a la fecha (2001 y 2011), no dejan 
otra opción que concluir que ella constituye 
una característica intrínseca o propia de la 
estructura industrial procesadora de frutas y 
hortalizas. Tanto así que esta sobreinversión 
no ha sido obstáculo para que la agroindus-
tria haya generado márgenes de rentabilidad 
que la sustenten en el tiempo. Alguien diría 
coloquialmente que el negocio agroindustrial 
es simplemente así. 

Un escenario de capacidad excesiva no será una 
gran traba para la agroindustria exportadora si 
el tipo de cambio, los precios internacionales y 
los costos de los insumos son razonables para 
sobrellevar adicionalmente el costo fijo que esta 
represente. Sin embargo, si hubieren caídas 
persistentes en las demandas por sus productos 
(shocks negativos), ello podría provocarle un 
grave daño a esta actividad.

Desde otra perspectiva, el exceso de capacidad 
producido por sobreinversión en maquinaria y 
otras instalaciones puede ser visualizado como 
una barrera de entrada o un disuasivo para el 
ingreso de nuevas firmas a la actividad (Nota 5). 
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En cuanto a las últimas cifras disponibles, 
relativas a la Actualización del Catastro de 
la Agroindustria Hortofrutícola Chilena 2011, 
estudio supervisado por Odepa (Oficina de 
Estudios y Políticas Agrarias, 2012), en su 
punto V (Conclusiones) estima que en aceites 
(de oliva y/o palta) el porcentaje de utilización 
de la capacidad instalada llega a poco más del 
70% solo en los meses de mayo y junio, en 
tanto que entre agosto y marzo no supera el 
15%; en congelados la utilización llega al 85% 
de la capacidad instalada en febrero y marzo, 
y al 30% en los meses de julio a septiembre; 
en conservas el porcentaje de utilización de 
la capacidad llega a poco más del 70% en los 
meses de marzo y abril, en tanto que entre 
agosto y enero es de alrededor del 50%; en 
deshidratados la utilización alcanza poco más 
del 70% en abril y mayo, y desciende en forma 
muy gradual hasta un mínimo en torno al 20% 
en el mes de enero; y en jugos la utilización de 
la capacidad llega a un 85% aproximadamente 
en los meses de marzo y abril, y desciende hasta 
cerca de un 40% en los meses de septiembre 
a noviembre (Nota 6). El estudio agrega que 
se proyecta una mayor capacidad instalada, 
dadas las inversiones en plantas (mejoramiento 
de infraestructura existente, renovación de 
maquinaria y equipos, entre otros), donde la 
información recopilada señala que casi un 27% 
de las empresas tiene inversiones en marcha y 
un 42% tiene inversiones programadas. 

Las estimaciones anuales de capacidad ociosa 
o excesiva para la agroindustria hortofrutícola 
en general (el conjunto de sus empresas) y para 
sus distintos rubros, que se intenten efectuar 
sobre la base de las cifras publicadas en relación 
con el grado de utilización de las plantas o de 
sus capacidades instaladas, dejarán mucho que 
desear (excesivamente altas), lo que desafía a 
esta actividad para establecer y concordar una 
metodología de cálculo más afinada.

NOTAS 

Nota 1. La empresa puede visualizarse como 
una estructura económica de carácter dinámica, 
que evoluciona en el tiempo mediante procesos 
de innovación y de cambios organizacionales, 
tecnológicos y administrativos. Este desarrollo 
evolutivo se presenta en contextos donde hay 
diversos grados de competencia. 

Nota 2. A pesar de esto, Odepa (2012) observa 
un alto dinamismo en cuanto a las especies que 
procesa la industria. En cada uno de los sub-
sectores, junto a las especies que representan 
los volúmenes mayoritarios de producción, las 
plantas encuestadas mencionan gran número 
de otras especies procesadas, que en muchos 
casos varían de año a año dependiendo de la 
situación de mercado y de la disponibilidad de 
materia prima. En congelados, adicionalmente 
a las principales especies (frambuesas, frutillas, 
moras, arándanos, maíz y espárrago), las plantas 
mencionan un conjunto de otras 25 especies 
de frutas y hortalizas que procesan con mayor 
o menor frecuencia. En conservas, además de 
las especies mayoritarias (tomates, duraznos 
y cerezas), las plantas mencionan otras 36 es-
pecies de frutas y hortalizas que procesan en 
mayor o menor medida. En deshidratados, se 
suman a las especies tradicionales (uva, ciruela, 
nuez, almendra y manzana) otras 23 especies. 
En jugos, además de manzana y uva, las plantas 
señalan que procesan también otras 24 espe-
cies tanto de frutas como de hortalizas. En el 
caso de la producción de aceites, se procesan 
mayoritariamente olivas, y existen también 
plantas de proceso de palta, uva, jojoba y rosa 
mosqueta, entre otras.

Nota 3. Con capacidad excesiva las cuotas 
pactadas con el banco por la adquisición de 
infraestructura deberán continuar pagándose 
en su totalidad, la empresa deberá seguir ha-
ciéndole mantención a todas las maquinarias 
y equipos cualquiera sea su nivel de uso, sa-
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biendo además que aquella parte de la planta 
sin utilizar posee un costo de oportunidad. Sin 
embargo, adquisiciones continuas de tecno-
logías de procesamiento para adecuarse casi 
automáticamente a una demanda creciente 
tiene enormes costos de intercambio (visita a 
ferias internacionales, remate o liquidación de 
la maquinaria y equipos que quedan en desuso, 
financiamiento y refinanciamientos bancarios, 
capacitación de los operarios, etc.). Por su 
parte, ajustarse a aumentos de demanda en un 
periodo y luego a caídas en el siguiente, y así 
sucesivamente, será aún más costoso. Es posible 
deducir entonces que la capacidad excesiva en 
la agroindustria obedece a una postura racional 
de las empresas que la integran.   

Nota 4. De acuerdo con Odepa (2012), la indus-
tria procesadora de frutas y hortalizas cuenta 
en general con una amplia capacidad de creci-
miento sobre la base de la capacidad instalada 
que ya tiene disponible. Agrega que el sector 
de procesados hortofrutícolas es una industria 
en constante expansión en cada uno de los 
subsectores. La puesta en marcha de nuevas 
plantas ha sido constante desde la década de 
1980 (22 nuevas plantas) y especialmente en las 
décadas de 1990 (53 nuevas plantas) y de 2000 
(81 nuevas plantas). Junto con estas nuevas 
plantas, en los últimos años se han producido 
fusiones e integraciones de empresas, en par-
ticular en los subsectores de jugos y conservas. 
El caso de la industria procesadora de aceites 
presenta una instalación y crecimiento muy 
dinámico a partir del año 2000, con la puesta 
en marcha de nuevas plantas prácticamente 
cada año, hasta llegar a un total de 43 en el 
año 2011. Dicho de otra forma, en cuanto a las 
inversiones en las plantas (mejoramiento de 
infraestructura existente, renovación de ma-
quinarias y equipos, entre otros) la información 
para el año 2011 señala que casi un 27% de las 
plantas tienen inversiones en marcha y un 42% 
tienen inversiones programadas. Las plantas 
con mayor proporción de inversiones en marcha 

corresponden a los subsectores de congelados 
(42,2%) y deshidratados (casi 28%); y las con 
mayor proporción de inversiones programadas 
corresponden a los subsectores de aceites y 
jugos (52% en cada caso).

Nota 5. De acuerdo con Velozo y Rojas (2015), 
el sector agroindustrial en Chile exhibe una 
significativa concentración en el segmento 
procesador, lo que implica la existencia de 
oligopsonios en varios de los mercados invo-
lucrados en las industrias respectivas; esto es 
una situación de fallo de mercado. Según estos 
autores, la defensa de la libre competencia en 
el caso chileno tiene una marcada orientación 
hacia la eficiencia total en los mercados, lo que 
marca una diferencia con otros sistemas de 
defensa de la competencia, que hacen expresa 
mención a la maximización del bienestar de 
los consumidores. Sin embargo, Sapelli (2002) 
señala que lo que comúnmente se hace en 
el terreno de la política pública es suponer, 
erróneamente, que si hay alta concentración 
deberá haber alto poder de mercado y precios 
altos respecto de los de competencia. Aunque 
una empresa tenga un porcentaje significativo 
del total de ventas en el mercado, si el producto 
tiene buenos sustitutos y no hay barreras al 
ingreso de nuevas empresas distintas a las 
propias o naturales del negocio en cuestión, 
entonces será poco o nada lo que ella podrá 
incrementar su precio respecto del de com-
petencia sin perder rápidamente participación 
de mercado. En una economía abierta con cero 
o bajos aranceles, las importaciones actuarían 
también como un freno al poder de mercado 
y a los precios.

Nota 6. Si esta información para los meses to-
mados en cuenta es correcta y bajo supuestos 
razonables (los meses no explicitados, salvo en 
deshidratados, donde se asume la tendencia 
decreciente que allí se indica, fueron obvia-
dos), es posible aproximarse a un cálculo de la 
capacidad ociosa promedio por subsectores de 
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producción agroindustrial: aceites 74%; con-
gelados 48%; conservas 45%; deshidratados 
49%; y jugos 42%. Considérese además que 
conforme a estos antecedentes los meses de 
mayor utilización de la capacidad instalada se 
concentrarían entre febrero y junio de cada 
año, de preferencia entre marzo y abril, lo que 
dejaría el resto del año con poca actividad en los 
subsectores productivos mencionados, salvo 
que esta se destine a otro tipo de productos 
concordantes con la tecnología disponible. Si 
bien estos cálculos se han realizado a partir 
de las cifras mismas que presenta el Catastro 
2011 en comento, resulta difícil creer que es-
tos porcentajes reflejen la efectiva capacidad 
excesiva de la actividad productiva realizada 
bajo el rótulo de cada uno de dichos subsec-
tores, así como tampoco de la agroindustria 
hortofrutícola, si se obtiene un promedio 
ponderado de estos porcentajes. Esto más 
bien reflejaría el problema metodológico que 
plantea la medición de la capacidad ociosa en 
la actividad agroindustrial. Llama también la 
atención el contraste, probablemente de ca-
rácter metodológico, sin perjuicio del tiempo 
transcurrido entre los trabajos, que se produce 
con las cifras que al respecto presenta Bravo 
(2010), a partir del Catastro 2001 realizado por 
Fepach-FIA (2002), de las cuales se deduce que 
habría una capacidad de procesamiento ociosa 
significativa en algunos rubros, pero bastante 
menor a los porcentajes ya señalados. 
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El fenómeno sanitario que padecemos escri-
be un hito en las biografías personales. Pero 
también podría estar haciéndolo en otras 
dimensiones de la actividad humana, como el 
comercio internacional, cuya preponderancia 
no puede ser desestimada, porque las medidas 
sanitarias requieren mantener viva la fluidez 
comercial. Sostengo que esta circunstancia 
podría consolidar el tránsito hacia gestiones de 
ingreso y salida de mercancías más ágiles, apo-
yadas en tecnologías de la información (TIC). 

Nos hemos enterado del desafío que ha signi-
ficado, en distintas naciones, la salida e inter-
nación de alimentos y de insumos sanitarios. 
Por ejemplo, en abril la agencia Bloomberg 
exhibía las dificultades que encontraban las 
exportaciones de arroz y café en países como 
Filipinas, Guatemala y Honduras. Sus puertos 
han disminuido las operaciones, ocasionando 
cuellos de botella que han ralentizado esos 
envíos (Skerrit, Patton y Onu, 2020). En el caso 
de productos sanitarios, como ventiladores, 
medicamentos, etcétera, han sido objeto de 
retenciones en terceros países o de restricciones 
a su exportación por parte de naciones que, 
al mismo tiempo, han liberalizado sus impor-
taciones, tal como lo ha hecho Colombia, por 
ejemplo (Decretos 410 y 462).

En líneas generales, el comercio internacional 
ha experimentado una importante reducción. 
Las proyecciones de la Organización Mundial 
del Comercio (OMC) a este respecto son 
elocuentes: según los escenarios planteados 
en abril de este año, el comercio mundial de 
bienes podría decaer entre un 13% y un 32% 
en 2020. En sus proyecciones de junio, sin 
embargo, la organización estimó que los datos 
se acercaban a la proyección más optimista, 
aunque con resguardo del posible rebrote de 
la enfermedad. En 2021, en todo caso, la recu-
peración podría ser más lenta de lo esperado 
(Organización Mundial del Comercio, 2020a). 
Estas expectativas parecen venir a resaltar un 

período que ya se estaba caracterizando por la 
implementación de medidas proteccionistas. 
Y, también, uno en el cual la OMC ha expuesto 
sus debilidades, tanto frente a los embates 
de Estados Unidos como, últimamente, con 
la renuncia anticipada de su director general.

En este contexto, Chile ha sostenido una 
posición que favorece y promueve el libre 
comercio. Junto a un puñado de naciones del 
Asia-Pacífico, ha adherido a un par de compro-
misos para mantener abiertas las cadenas de 
suministro, absteniéndose de aplicar nuevas 
barreras arancelarias y no arancelarias que 
pudieran afectar, especialmente, al flujo de 
bienes alimenticios y sanitarios. Además, la red 
de acuerdos comerciales suscritos ha sostenido 
la posibilidad de que medicamentos, alcohol y 
equipamiento médico variado ingresen al país 
con arancel 0%, desde países como Australia, 
China o Corea del Sur, por ejemplo (Servicio 
Nacional de Aduanas, 2020a). 

Pero otro fenómeno también merece atención: 
el comercio de países periféricos transita hacia 
su agilización con apoyo en el uso de TIC, por 
medio de la concreción de medidas de facili-
tación del comercio. Para mayor claridad: una 
transición implica un cambio paulatino en la 
configuración de instituciones, políticas, merca-
dos y comportamiento de consumidores, entre 
otros elementos, que resulta coherente con la 
incorporación de ciertas tecnologías (Geels y 
Schot, 2010). En este caso, distintos cambios 
han estado asociados a la implementación de 
TIC en la gestión aduanera de mercancías. Y, 
ciertamente, esta transición ya se estaba des-
envolviendo, al menos desde la incorporación 
de las grandes computadoras en el Servicio 
Nacional de Aduanas. 

Por otra parte, la facilitación del comercio 
se refiere a aquellas medidas que tienen por 
propósito hacer más predecibles, sencillos y 
transparentes los procedimientos exigidos 
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en las fronteras, de tal manera que ayuden a 
acelerar el movimiento de las mercancías e 
impacten reduciendo los tiempos y costos 
logísticos (OCDE, 2018). La pandemia ha venido 
a acentuar y, quizás, consolidar la transición 
hacia una operatividad más ágil del comercio 
internacional.

Tanto la Organización Mundial de Aduanas 
(OMA) como la OMC han promovido la apli-
cación de medidas de facilitación del comer-
cio, focalizadas en las gestiones de ingreso y 
salida de mercancías a través de las fronteras. 
La OMA, por una parte, alentó la gestión de 
riesgo y la facilitación de las operaciones a 
través del marco normativo SAFE (2005), que 
involucra medidas de aseguramiento de las 
cadenas logísticas y de concesión de ventajas 
a actores que provean garantías de seguridad 
(los operadores económicos autorizados, OEA), 
como la tramitación acelerada de sus gestio-
nes en frontera, la postergación del pago de 
impuestos, el reemplazo de documentación 
física por su versión digitalizada y la utilización 
de tecnologías no invasivas para la realización 
de inspecciones físicas a las mercancías. Este 
marco también alienta la mayor coordinación 
de las aduanas entre sí, con actores privados y 
con otros organismos estatales (Organización 
Mundial de Aduanas, 2018).

Recordemos, además, que la OMC concretó el 
Acuerdo de Facilitación de Comercio (el más 
importante alcanzado desde su fundación, en 
1995) en 2013. Algunos aspectos que incluye se 
refieren a la posibilidad de tramitación previa a 
la llegada de las mercancías, la realización del 
pago electrónico de derechos e impuestos, el 
uso de tecnologías que aceleren el levante y 
despacho de las mercancías, la digitalización 
de la documentación necesaria y la implemen-
tación de sistemas electrónicos de ventanilla 
única. El acuerdo también promueve la gestión 
del riesgo en las fronteras y la aceleración de 

gestiones requeridas por los OEA (Organización 
Mundial del Comercio, 2014).

En Chile esas propuestas han impulsado la 
ejecución de la ventanilla única llamada Sis-
tema Integrado de Comercio Exterior y han 
estimulado la certificación de operadores 
económicos autorizados. Ambas medidas 
tienen por objetivo acelerar las tramitaciones 
fronterizas. En Latinoamérica, en el sudeste 
asiático y en África se han ido incorporando 
cambios de esta naturaleza. En naciones euro-
peas y norteamericanas ya llevan algunos años 
en vigor, producto del empuje ejercido por los 
atentados terroristas de inicios de este siglo.

En este contexto, la pandemia está imprimiendo 
mayor presión, haciendo indispensable acei-
tar las tramitaciones de bienes esenciales en 
las fronteras. Por ello se han multiplicado las 
medidas de facilitación del comercio. Entre 
las medidas que Chile ha puesto en marcha 
se cuentan: la autorización para presentar 
algunos documentos vía correo electrónico, la 
flexibilización del retiro de mercancías (Servicio 
Nacional de Aduanas, 2020b) y la autorización 
del ingreso de insumos sanitarios mediante 
declaraciones simplificadas con independencia 
de su monto (Servicio Nacional de Aduanas, 
2020c). Además ha eximido a los OEA de la 
obligación de entregar pruebas de origen de 
las mercancías originarias que importan (Ser-
vicio Nacional de Aduanas, 2020d). Por si eso 
fuera poco, junto a Singapur y Nueva Zelanda 
suscribieron un acuerdo pionero en economía 
digital, el Digital Economy Partnership Agreement 
(DEPA), que incorpora un módulo específico 
de facilitación de los negocios y del comercio, en 
el cual se enfatizan el comercio sin papel, las 
transacciones y pagos electrónicos. 

En una mirada global, naciones altamente 
afectadas por la pandemia han notificado a la 
OMA la implementación de medidas especiales 
de facilitación del comercio. También se han 
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presentado poco más de 200 notificaciones a 
la OMC, informando, principalmente, cambios 
en la rigidez de medidas no arancelarias. Por 
ejemplo, la suspensión de trámites asociados a 
exigencias técnicas y fitosanitarias aplicadas a 
los bienes. Sin embargo, también por el apuro 
sanitario se han erigido restricciones al ingreso 
de animales exóticos vivos o a la exportación 
de bienes de la industria alimentaria o sanitaria. 
En suma, las principales notificaciones han 
aludido a obstáculos técnicos al comercio, me-
didas sanitarias y fitosanitarias y restricciones 
cuantitativas –como cuotas de importación o 
prohibiciones de exportación– (Organización 
Mundial del Comercio, 2020).

A pesar de algunas limitaciones a las expor-
taciones, los países han establecido medidas 
que aligeran el flujo de importación de bienes 
esenciales durante un lapso tan incierto como 
la duración de la pandemia. Las ventajas que 
consiguen las empresas (principalmente las 
medianas y pequeñas), en término de reduc-
ciones de tiempo y costos, posiblemente ali-
menten la necesidad de mantener las medidas 
de facilitación tomadas, sobre todo teniendo 
a la vista la urgente recuperación económica. 
Así, superados estos vertiginosos días, quizás 
se sostengan aquellos cambios que fueron 
establecidos, en principio, transitoriamente 
y conduzcan a un comercio con más o menos 
restricciones arancelarias pero, probablemente, 
más ágil. 
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INTRODUCCIÓN1

Los seres humanos estamos trenzados en una 
constante lucha por gestionar la incertidumbre 
y, a pesar de llevar siglos enfrentándola, no nos 
acomoda y más bien nos irrita, distrae e incluso 
en varias ocasiones enferma. 

Para enfrentar esta situación y tratar de expli-
carla, hemos transitado a lo largo del tiempo 
por posturas deterministas, especializadas (la 
parte es superior al todo), reduccionistas, me-
canicistas, simplistas o estadísticas, entre otras 
(Blanco, 2005), sin dimensionar los límites de la 
ciencia normal (Khun, 2007) y la importancia de 
reconocer la aleatoriedad, el azar, el holismo, 
el caos, la complejidad, la interdisciplina, la 
multidisciplina (el todo sobre las partes), la 
matemática de los fractales, la perdida de la 
significancia estadística, etc., perspectivas 
más cercanas a lo posnormal de la ciencia, al 
reconocimiento de que tanto para “los sistemas 
naturales reales como complejos y dinámicos, 
implica moverse hacia una ciencia cuya base 
es la impredectibilidad, el control incompleto 
y una pluralidad de perspectivas legítimas” 
(Funtowicz y Ravetz, 2000, p. 23).

Así las cosas, a pesar del esfuerzo por gestionar 
la incertidumbre, contrarrestarla y/o explicarla, 
esta sigue recordándonos su esencia dinámica, 
entrópica, que a ratos se encuentra mediada 
por la ambigüedad, lo inesperado o el azar. 

El avance de las presunciones anteriores ha 
presionado la perspectiva estructuralista de las 
organizaciones, dando paso a la introducción 
en su gestión de la flexibilidad, la adaptación 
al cambio, la explicación a partir de sistemas 
abiertos, la atención al llamado efecto mari-

1. Agradecemos las observaciones realizadas al texto del Dr. Miguel 
Muñoz Asenjo. Doctor en Estudios Americanos, Instituto de Estu-
dios Avanzados, Universidad de Santiago de Chile. Académico de 
la Universidad Tecnológica Metropolitana (UTEM).

posa, donde pequeños cambios sumados a 
otros acontecimientos, que incluso pueden 
ser imperceptibles, son capaces de generar 
desvíos o efectos inesperados y la apertura a 
liderazgos más horizontales, entre otros, lo que 
ha significado un giro en la forma de conducir 
la organización y en cómo se toman decisiones.

Sin embargo, la incertidumbre desprovista 
de probabilidades (García, 2016) nos permite 
cierta libertad hacia el futuro. Si miramos la 
libertad desde la gestión de las organizacio-
nes, podemos notar un espacio propicio para 
la innovación y la anticipación basadas en la 
construcción del futuro. Pero para que ello 
sea funcional, la generación de información 
desde otras perspectivas metodológicas que 
combinan o no lo normal y lo posnormal se ha 
transformado en una necesidad básica para la 
planeación. 

Por ello, una visión actual de la planificación 
debe ir más allá del mero cumplimiento de una 
misión o visión estática, pensada y liderada 
por una reducida plana directiva, para abrirse 
a la discusión, ideas y consenso de quienes 
dejaron de ser vistos como recurso humano o 
capital humano y pasaron a ser colaboradores 
de la organización. Lo anterior, y en el marco 
del cambio de paradigmas, indica que, para 
alcanzar una gestión y resultados viables, se 
debe incluir a quienes habitan el sistema, tanto 
en el diseño como en la responsabilidad de su 
implementación. 

Las reflexiones anteriores no están pensadas 
para organizaciones productivas o empresaria-
les, son funcionales a toda organización y, por 
tanto, la búsqueda de explicaciones para tomar 
decisiones se plantea como una oportunidad 
para diseñar el futuro colaborativamente. 

En este orden de ideas, tratar de bajar los niveles 
de incertidumbre a través del diseño del futuro 
se ha transformado en un requisito para la toma 
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de decisiones, lo que puede implicar, por una 
parte, acudir a ejercicios de prospectiva insti-
tucionales y, por otra, sumar análisis y reportes 
externos que den cuenta de algunas ideas 
sobre el comportamiento futuro de variables 
específicas que puedan ser de nuestro interés.

Hoy en día, desde antes de la pandemia produ-
cida por el SAR-Cov2, se vive una efervescencia 
por la incertidumbre que provoca la llegada de 
la Industria 4.0 o Cuarta Revolución Industrial 
(4RI), concepto que surgió en Alemania en el 
2011 para referirse en específico a una política 
gubernamental basada en la tecnología (Ynzun-
za et al., 2017). La 4RI se basa principalmente 
en “el desarrollo de sistemas, el internet de las 
cosas, el internet de la gente y de los servicios, 
aunado a otras tecnologías como la fabricación 
aditiva, la impresión 3D, la ingeniería inversa, 
el big data, la analítica, la inteligencia artificial, 
etc.” (Ynzunza et al., 2017, p. 34). Las preocu-
paciones frente a este cambio se concentran 
en dos principales perspectivas: la sustitución 
del esfuerzo y el conocimiento humano bajo el 
avance de la automatización y la Inteligencia 
Artificial (IA); y las habilidades y nuevo cono-
cimiento (profesiones) que se deben adquirir y 
contemplar para enfrentar este nuevo escenario.

Esta extensa área de incertidumbre formada 
a partir de la 4RI sigue dando paso a especu-
laciones y estudios en torno al nuevo mundo 
tecnológicamente animado, que será orques-
tado por habilidades que aún no son del todo 
consideradas en la formación profesional, así 
como también la creación de nuevas carreras 
y el ocaso de otras. Ambos cambios presentan 
grados de dificultad para ser enseñados y por 
lo que implica la introducción de un nuevo 
enfoque educativo, estructuras curriculares, 
perfiles académicos, evaluación del desem-
peño y calidad institucional, infraestructura, 
entre otros.

Ante este panorama previsto, se han llevado 
a cabo varios seminarios y estudios sobre el 
futuro del trabajo y también de las profesio-
nes, los que se pusieron en pausa y, de alguna 
manera, a prueba en este periodo pandémico, 
lo que dejó al descubierto, entre otras cosas, 
la brecha digital, la carencia de infraestructura 
y la escasez de habilidades tecnológicas en la 
educación en general. 

En este contexto, en el presente ensayo se 
presentarán algunas investigaciones relativas 
al futuro del trabajo realizadas por organismos 
internacionales y nacionales, las que dan cuenta 
del surgimiento de una serie de cambios en 
la demanda de perfiles profesionales en lo 
laboral, entre los que se destaca la necesidad 
de incluir ciertas habilidades en la formación 
general. Adicionalmente, a partir del análisis 
del último informe del Word Economic Forum 
(2020), en el que presentan nuevas categorías y 
profesiones del futuro, pudimos observan como 
algunas habilidades allí expuestas emergen 
como características transversales a una serie 
de profesiones futuras. 

Es importante señalar que este ensayo repre-
senta solo una pequeña mirada hacia el futuro 
del trabajo, puesto que la dinámica y vertigi-
nosa producción de informes relativos a esta 
materia implica desafíos mayores que exceden 
la intensión y profundidad de este trabajo.

1. EL FUTURO DEL TRABAJO SEGÚN 
REPORTES INTERNACIONALES Y UNA 
VISIÓN NACIONAL

Los cambios provocados por la tecnología 
en los últimos 30 años han significado que 
muchos empleos de ingreso medio hayan sido 
reemplazados debido a las tareas rutinarias que 
comprendían. Así, se ha ampliado la polarización 
de los trabajos conocidos como empleos mise­
rables y estupendos que tienen en común que 
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los trabajadores de ambos extremos realizan 
tareas no rutinarias (Goos y Manning, 2003). 

Si bien durante un tiempo los empleos con 
tareas repetitivas fueron vistos como focos de 
mayor probabilidad de reemplazo, se espera que 
el avance de la IA sustituya no solo las tareas 
rutinarias, sino también todas aquellas activida-
des que puedan ser definidas mediante códigos 
y algoritmos (Bravo; García y Schlechter, 2019). 
Asimismo, estas aumentarán a medida que los 
costos de los robots disminuyan, la tecnolo-
gía avance y sea posible recopilar cantidad 
suficiente de datos para el reconocimiento de 
patrones (Frey y Osborne, 2017). 

Así las cosas, hasta ahora se han señalado 
tres categorías que parecen más difíciles de 
automatizar y que se concentran, en términos 
generales, en torno a: tareas de percepción y 
manipulación, tareas de inteligencia creativa 
y tareas de inteligencia social (Frey y Osborne, 
2017). Pero, incluso en estos ámbitos, la IA 
va logrando rápidos avances (Brynjolfsson y 
McAfee, 2011; en Frey y Osborne, 2017) y pare-
ciera que los límites al reemplazo dependerán 
finalmente de los términos autoimpuestos por 
la humanidad. Como lo anterior aún no está 
claro, en paralelo se están discutiendo nuevas 
formas para el soporte de la economía humana 
que van desde los impuestos a los robots a un 
ingreso básico universal (OIT, 2017).

En este marco de apuestas, los informes reali-
zados por algunos organismos internacionales 
concuerdan en señalar que el factor más sig-
nificante de cambio para el futuro del trabajo 
está dominado por los efectos que traerá la 
4RI, (African Development Bank Group (AfDB), 
Asian Development Bank (ADB), Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) y European Bank 
for Reconstruction and Development (EBRD), 
2018; Word Economic Forum (WEF, 2016) y 
Deloitte (2018).

Así, por ejemplo, en el análisis realizado por 
los cuatro principales bancos regionales men-
cionados arriba se señala que la tecnología 
de impresión 3D marcará el fin del modelo de 
producción fabril, de manera que la actividad 
industrial central presentará límites difusos en 
cuanto a su desarrollo, como el caso de Google 
que incursiona en vehículos autónomos. Por 
tanto, y complementando lo anterior, también 
se espera un cambio en la noción del trabajo 
tradicional, debido a que no estará definido por 
el lugar físico donde lo realicemos, sino que por 
el servicio que prestemos. En esta misma línea, 
el paso a la economía colaborativa reconfigurará 
conceptos como el de propiedad, debido a que 
la opción de adquirir un servicio en particular y 
por tiempo limitado será cada vez más común 
(AfDB, 2018). 

Por su parte, el Word Economic Forum (WEF), 
que viene realizando publicaciones en esta área 
desde el 2016, publicó en el 2018 The Future of 
Jobs Report, donde se señala como impulsores 
del cambio a cuatro tecnologías específicas: 
internet móvil de alta velocidad, inteligencia 
artificial, adopción generalizada de big data 
y tecnología en la nube. Este mismo informe 
señala que un 64% de las empresas esperan 
adoptar tecnologías debido a que sus princi-
pales preocupaciones se encuentran ligadas 
a los costos laborales y la flexibilidad de las 
normas y leyes. 

Sin embargo, el informe sobre The future of work 
in America, de McKinsey Global Institute (2019), 
señala que avanzar hacia una automatización 
completa sigue siendo un desafío y que no se 
espera “la toma de control repentina del robot, 
pero sí un período de cambio continuo” (2019, 
p. 5), y agregan que, hacia el año 2030, entre 
el 8 y 9 por ciento de los empleos serán los 
mismos que existen hoy. 

Para Chile, según Bravo; García y Schlechter 
(2019), se han estimado diferentes indicado-
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res, los que no distan mucho en cuanto a sus 
probabilidades. Por ejemplo, Nedelkoska y 
Quintini (2018) reportan una probabilidad de 
automatización de un 52%, mientras Manyi-
ka et al. (2017) estiman un 49%, y el informe 
presentado por los mismos autores citados del 
Caples de la Universidad Católica indica que el 
promedio de automatización para nuestro país 
corresponderá al 42,2% de los empleos, lo que 
se presentará con mayor o menor incidencia 
de acuerdo con parámetros definidos, tales 
como el nivel de complejidad, sexo, industria 
y quintiles.

En este contexto, y ante la fértil circulación de 
informes en relación con el futuro del trabajo, 
el reporte actual del WEF (2020) presenta una 
interesante propuesta en que se configuran 
bajo 7 áreas 96 nuevas profesiones:

1) Cuidado y salud2.

2) Inteligencia Artificial.

3) Ingeniería/computación en la nube. 

4) Desarrollo de productos. 

5) Ventas-marketing y contenido.

6) Gente y cultura. 

7) Economía verde. 

2. Esta categoría se ha dejado fuera, debido a que presenta 
cuestiones demasiado específicas y que no son compatibles 
con las demás categorías, las que se pueden consultar en 
el informe original.
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Figura 1. Profesiones del futuro en las 6 áreas 

Fuente: elaboración propia a partir de los datos del informe 
Jobs of Tomorrow Mapping Opportunity in the New Economy 

WEF (2020).

En la figura anterior, presentamos los 6 gran-
des campos que, como vemos, se encuentran 
directamente relacionados con el avance de 
la tecnología; sin embargo, en el documento 
original se hace referencia, además, a las habi-
lidades que se requieren para cada una de esas 
categorías, las que se mostraran más adelante.

2. EL FUTURO DE LA EDUCACIÓN

El mundo cambia y con ello también las 
universidades. Así, por ejemplo, sucedió con 
la enseñanza universitaria en latín en el me-
dioevo, posteriormente con la emancipación 
del clero, en el siglo recién pasado con la 
inclusión femenina en las aulas universitarias 
y más recientemente con la creciente ola de 

estudiantes nacionales e internacionales que 
cada año ingresan a la universidad, entre otros 
muchos cambios.

En este contexto, se considera que actualmente 
“las universidades se encuentran en una fase 
de transición: del modelo alemán creado por 
Von Humbold, para ponerlas al servicio de 
la industrialización, hacia la de sociedad del 
conocimiento” (Fernández, p. 28; en Moreno 
y Pérez, 2018). Así también, se espera que, 
ante la vorágine de información producida, las 
universidades tomen un rol decisivo en la inter-
pretación de esa información, convirtiéndola en 
conocimiento con un significado y aplicación. 

Si bien el futuro de la educación estará 
delineado sobre la gestión de la información 
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para convertirla en algo útil desde diferentes 
veredas, los cambios tecnológicos esperados no 
solo requerirán de conocimiento, sino también 
de una serie de habilidades que hasta hoy no 
son consideradas naturalmente como parte de 
la formación profesional. 

De acuerdo con lo anterior, una serie de ha­
bilidades humanas tomarán protagonismo en 
la formación profesional, habilidades como 
la creatividad, originalidad, iniciativa, pen-
samiento crítico, persuasión, negociación, 
atención al detalle, resiliencia, flexibilidad, 
resolución de problemas complejos, lideraz-
go e influencia social, aumentarán su valor a 
futuro (WEF, 2018). Así también, la necesidad 
de habilidades que emergen de los diferentes 
análisis sobre el futuro del trabajo, como la 
capacidad de abstracción, la resolución de 
problemas complejos y las socioemocionales 
como la inteligencia emocional, el aprendizaje 
proactivo, la escucha activa, la adaptabilidad 
y la comunicación, son áreas estratégicas que 
complementarán ese futuro laboral, a pesar de 
que algunas de ellas sean difíciles de enseñar 
(AfDB et al., 2018; Deloitte, 2018). 

Por tanto, se espera que “las personas con mayor 
éxito serán aquellas que tengan la capacidad 
de adquirir una mezcla de habilidades socioe-
mocionales, cognitivas y tecnológicas que les 
permitan hacer la transición a un contexto 
profesional más dinámico” (AfDB et al., 2018, 
p. 100). Así las cosas, se considerará dentro de 
las competencias básicas el aprendizaje como 
una tarea continua, durante toda la vida activa 
laboralmente, a pesar de que cada día sea más 
difusa la línea que divide los ingresos y los 
niveles de estudios (AfDB et al., 2018). 

Comprender la fórmula del futuro del trabajo 
es conocer el futuro del conocimiento y las 
habilidades, lo que queda claro en el informe del 
WEF (2020) en que aparecen listadas una serie 
de habilidades que se encuentran asociadas a 

las 6 áreas presentadas en el acápite anterior, 
cuyas categorías contienen cada una de las 
profesiones del futuro. Estas habilidades han 
sido dispuestas en este ensayo de manera tal, 
que se evidencie la transversalidad de algunas 
de ellas en varias áreas, cuestión que no es ex-
plícita en el informe del WEF y que se presenta 
en la siguiente figura: 
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Figura 2. Habilidades transversales a las 6 áreas 
de las profesiones del futuro

Fuente: elaboración propia a partir de los datos del informe 
Jobs of Tomorrow Mapping Opportunity in the New Economy 
WEF (2020).
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Como vemos, existen varias habilidades co-
munes que son necesarias en más de un área, 
llegando algunas de ellas a ser necesarias en 
cinco áreas diferentes. Por el contrario, la 
sección de la tabla que muestra las habilidades 
propias son habilidades especiales para una 
única área.

Lo anterior es una información sensible e 
interesante, ya que nuevamente queda en 
evidencia la importancia que adquieren las 
habilidades para el futuro del trabajo. Sin duda, 
lo más interesante que se puede observar es que 
algunas habilidades son transversales a varias 
categorías, por tanto es indiscutible su valor 
futuro. En esta misma dirección, podemos ver 
que las habilidades asociadas a la tecnología e 
internet ocupan la mayor porción de habilida-
des comunes entre las áreas, lo que se asocia 
al rápido crecimiento de la 4RI. Esto afecta no 
solo el futuro de trabajo, sino también el futuro 
de la educación (Gejendhiran et al., 2020).

Visto lo anterior, debemos prestar atención a 
los cambios en los métodos de enseñanza y 
aprendizaje. La tecnología ha transformado 
la forma en que las organizaciones entregan 
la educación, de modo que “el aprendizaje en 
línea ofrece nuevas oportunidades tanto para 
estudiantes como para educadores” (Gejend-
hiran et al., 2020, p. 844), situación en la que 
la entrega de la enseñanza ya no está limitada 
a un tiempo y espacio fijos, sino que más bien 
se crea un espacio de aprendizaje virtual que 
rompe esta delimitación (Peng, Li y Fan, 2020). 

Más aún, y debido a la crisis pandémica del CO-
VID-19, varios países han acelerado la transición 
de la educación al aprendizaje en línea. Así, la 
IA, big data, la computación en la nube y otras 
tecnologías de la información se han utilizado 
plenamente para impartir la enseñanza en torno 
a una nueva ecología “Internet + Educación” 
(Peng; Li y Fan, 2020).

Este año, las plataformas Microsoft Teams, Sky-
pe y Zoom se utilizan con más frecuencia que las 
aulas tradicionales, y el uso de software como 
el correo electrónico, Google app, Facebook, 
YouTube, WhatsApp, etc., han enriquecido 
los materiales de aprendizaje (Machado et al., 
2020; Chen, et al., 2020). 

Con la tecnología en la educación se cree que 
los profesores pueden ofrecer presentaciones 
atractivas e interactivas que atraen la atención 
de los estudiantes. Por ejemplo, las plataformas 
de colaboración basadas en chat permiten a usua-
rios de todo el mundo participar en el proceso 
educativo. Además, los profesores pueden hacer 
que expertos se unan a la discusión en línea y 
hablar directamente con los estudiantes. La 
tecnología de la IA puede aprender cómo un 
estudiante interactúa con el conocimiento y 
analizar las necesidades de un individuo o de 
toda la clase. La función de realidad aumentada 
(RA) puede lograr que los estudiantes tengan la 
posibilidad de comprender mejor los conceptos 
gracias al uso de modelos 3D (Gejendhiran et al. 
2020), entre otros avances que se han puesto a 
prueba en las actuales circunstancias.

3. EL DESAFÍO DE LA EDUCACIÓN 
UNIVERSITARIA

La universidad, que nació a partir de una necesi-
dad intelectual y de una serie de convergencias 
históricas, ha sido considerada como un gran 
hito de la civilización occidental (Chuaqui, 
2002). Hoy podemos encontrar universidades 
online, presenciales, profesionalizantes, enfo-
cadas en la investigación y más actualmente 
bajo un modelo híbrido de educación. Hasta 
antes de la pandemia, algunos desafíos ya eran 
planteados en torno a la idea de la universidad 
del silgo XXI. 

Entre las brechas que se discutían antes de 
la pandemia, se encontraban las diferencias 
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entre la oferta educativa y las demandas de la 
sociedad y el mercado, la falta de movilidad del 
profesorado, la reducción del financiamiento, 
la reeducación de claustros, la interdisciplina 
como necesidad pendiente, la pérdida del rol 
de las humanidades para formar ciudadanos 
críticos, el cuestionamiento de los valores 
entregados, su finalidad y medios, su calidad, 
su politización partidaria, su utilización como 
refugio de políticos mientras vuelven al poder, 
su autonomía, su rol en la disminución de des-
igualdades, el error de entregar conocimiento 
con enfoques esencialmente nacionales que 
afecta la visión global y compleja, la igualdad 
de género, la inclusión social y la transferencia 
de conocimiento con mayor impacto social, 
entre otros varios elementos (Gentili, 2015; 
De la Fuente y Pérez, 2016; Galván y Polanco, 
2015 en Moreno y Pérez, 2018). 

Sin embargo, un pequeño error de cálculo o de 
exceso de confianza como sesgo permanente 
en el futuro del trabajo y, por tanto, en la 
educación, posibilita que exista una ausencia, 
brecha o escasez en cuanto a las característi-
cas, competencias, habilidades y exigencias 
de quienes deben cumplir la delicada misión 
de cristalizar la mayoría de las conclusiones 
de los informes antes vistos resumidamente. 

La actividad académica ha resultado ser una 
actividad escasamente considerada en los 
informes sobre el futuro del trabajo, lo que 
quizás descansa en la validación de los actua-
les parámetros de exigencia, principalmente 
asociados al cumplimiento de un listado de 
características y métricas que van unidas a la 
capacidad emprendedora del académico, de 
vinculación con los medios y/o gestión de redes 
internacionales, debido a que el paradigma 
dominante vincula una serie de parámetros 
con la calidad, homogeneizando la valorización 
del desempeño académico/universitario. Lo 
mismos sucede con los estándares de calidad 
y criterios pensados en pos de la existencia de 

un modelo único de universidad, “sin dar cuenta 
de la diversidad de proyectos educacionales 
existentes” (Castro, 2020). 

Sin embargo, esta visión parece presentar algún 
tipo de estrechez respecto del universo habita-
do por las habilidades, el avance de la tecnología 
y, por tanto, la experiencia y el conocimiento, 
lo que pone en entredicho, por ejemplo, la 
separación entre la educación centrada en 
habilidades y el conocimiento. La primera se 
asocia al campo propio de la enseñanza en 
Institutos o Centros de Formación Técnica, 
alejados del conocimiento y ethos universitario 
(Oro, 2020). La nueva combinatoria habilidad/
conocimiento que se ha venido gestando sigue 
dando señales de flexibilidad, por ejemplo, 
con respecto a la necesidad de incluir nuevos 
perfiles para la docencia universitaria. Por 
tanto, no hay un solo perfil adecuado, ha de 
considerarse la praxis en otras áreas que hasta 
hace poco eran escasamente valoradas como 
parte de la formación profesional, entre otras 
las habilidades socioemocionales, el manejo 
del estrés, la habilidad para influir o negociar.

Se espera que dichas habilidades abran una 
nueva perspectiva respecto de lo que se ha 
denominado como la taylorización de la gestión 
y entrega de conocimiento (Angulo, 2020), 
que va de la mano con el discurso empresarial 
centrado en indicadores y competencias (Solís, 
2018). Medir las habilidades emocionales es 
un desafío no menor y que llama a repensar 
el camino establecido. Lo mismo en relación 
con las nuevas alternativas de certificaciones, 
como son los MicroBachelors, MicroMasters 
o nanogrados, “diseñados para adultos que 
buscan progresar en su carrera y que han sido 
creados por las mejores universidades […] e 
influenciados por compañías líderes en distintas 
industrias” (BID, 2020, p. 8) y que no responden 
a un programa, sino a una capacitación puntual. 
O qué decir de las ofertas de trabajo en las que 
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se requieren personas que puedan ejercer el rol 
de Scrum Master, Product Owner o Agile Coach.

Pensar en el futuro del trabajo y, por tanto, de 
la educación no es algo nuevo. Ya en la década 
de 1990 algunos académicos se preguntaban 
qué le depara el futuro a la educación, o bien 
afirmaban que el éxito de cualquier empresa 
depende de qué tan bien podamos adaptarnos 
a los cambios (Whinston, 1994). Sin embargo, 
hoy estas dos apreciaciones presentan mayores 
desafíos, ya que se debe avanzar con respuestas 
a un ritmo más activo.

El futuro de las universidades, que también 
ha sido señalado como sin futuro, así como el 
de sus estudiantes, depende también de cuán 
abiertos nos mantengamos al cambio. Por tanto, 
la preocupación no debiese ir por el lado de 
cuántos empleos se perderán o si mi profesión 
se volverá innecesaria –los pronósticos de 
pérdida de fuerza laboral de inicio de siglo no 
se han cumplido aún–. Más bien, deberíamos 
entender el futuro como un campo abierto para 
posibilidades, experiencias y oportunidades.

Finalmente, y sabiendo que existen muchas 
perspectivas no abordadas o que han sido su-
mariamente tocadas, es importante comprender 
lo que muchas veces hemos escuchado, esto 
es que lo único constante es el cambio. 
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El libro Prospectiva agrícola y alimentaria. La 
experiencia de Argentina, Chile y Bolivia (Aceituno 
Olivares, 2020), producto del trabajo articulado 
entre la Universidad Tecnológica Metropolitana 
(UTEM) de Chile y la Red Abierta de Prospectiva 
e Innovación para América Latina y el Caribe 
del Programa (Cyted), busca reconocer y valo-
rizar las experiencias de prospectiva agrícola 
y alimentaria de Argentina, Chile y Bolivia, 
mostrando la evolución y trayectoria de esta 
especialidad en cada uno de estos países y cons-
tituyendo una primera aproximación regional. 
El documento integra y sintetiza el esfuerzo de 
diferentes instituciones públicas y privadas que 
han tratado de comprender, analizar y construir 
el futuro agrícola y alimentario.

La publicación es sobre prospectiva, pero en 
los tres capítulos de los países hay una amplia 
revisión histórica. Esto se debe a que el análisis 
del pasado es parte de los estudios de pros-
pectiva, ya que el tiempo es un continuo y si 
se pretende explorar el futuro es fundamental 
comenzar por el análisis de los procesos previos. 

En el capítulo sobre Argentina, escrito por Javier 
Vitale, Silvina Papagno y Roberto Mariano, se 
sistematizan los avances de la prospectiva para 
el sector agropecuario y se remarca que desde 
el año 2000 en adelante se dio una revaloriza-
ción de la planificación de largo plazo y de la 
prospectiva en particular. En 2009 el gobierno 
argentino convocó a la formulación del Plan 
Estratégico Agroalimentario y Agroindustrial 
Participativo y Federal 2010-2020. Según los 
autores, este estudio sentó las bases científi-
cas, laborales y productivas para convertir al 
sector agroalimentario y agroindustrial en una 
actividad rentable, competitiva a escala mundial 
y capaz de generar valor agregado y empleo.

En el capítulo de Argentina también se resalta 
la institucionalización de la prospectiva en 
el Instituto Nacional de Tecnología Agrope-
cuaria (INTA), fundamentalmente a través de 

la creación de su Instituto de Investigación 
de Prospectiva y Políticas Públicas (IPyPP) 
y de la incorporación de la disciplina en sus 
documentos institucionales y en su cartera 
programática. Uno de los primeros trabajos de 
esta Unidad fue El mundo agrario hacia el 2030 
(Patrouilleau, 2010), focalizado en el contexto 
geopolítico y geoeconómico del sector, los 
mercados agroalimentarios, las restricciones 
al comercio, la seguridad alimentaria y el 
progreso científico-tecnológico. Luego se 
concretó la publicación Prospectiva del Desa­
rrollo Nacional al 2015. Las fuerzas que impulsan 
los futuros de la Argentina (Patrouilleau, 2012). 
Este estudio aportó un marco de referencia y 
de metodología de abordaje sobre distintas 
dimensiones del desarrollo argentino. En 2010 
se inició el estudio del sector agroalimentario, 
agropecuario y agroindustrial argentino que 
derivó en la publicación Escenarios del Sistema 
Agroalimentario Argentino al 2030 (Patrouilleau 
et al., 2012). Posteriormente, a medianos de 
2015, se publicó Un nudo en el foco. Vigilancia 
prospectiva del Sistema Agroalimentario Argen­
tino 2015 (Patrouilleau et al., 2015).

Otro actor importante y destacado por los au-
tores fue el Ministerio de Ciencia, Tecnología 
e Innovación Productiva de Nación, que incur-
sionó en la prospectiva tecnológica y financió 
estudios en los que participó el INTA, entre los 
que mencionan Trayectoria y prospectiva de 
la agroindustria alimentaria argentina: agenda 
estratégica de innovación (Bocchetto et al., 
2014) y Escenarios sobre calidad e inocuidad en el 
sector productor de materias primas y alimentos 
elaborados en Argentina (2030) (Domínguez et 
al., 2016).

También los autores exponen sobre la planifi-
cación estratégica con visión prospectiva en 
cadenas productivas específicas. Destacan la 
cadena vitivinícola como el primer sector que 
se organizó colectivamente para pensar y di-
señar una estrategia de largo plazo, generando 
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el Plan Estratégico Argentina Vitivinícola 2020 
(Ruiz y Vitale, 2011), que permitió fortalecer la 
organización social de una cadena dinámica y 
relevante para varias económicas regionales, 
posibilitando la formulación de políticas de 
largo plazo, la orientación de recursos públicos y 
privados y el pensamiento y acción estratégica, 
en los principales actores del sector.

Asimismo, se mencionan los estudios prospec-
tivos realizados por la Facultad de Agronomía 
de la Universidad Nacional de La Pampa, orien-
tados al análisis estratégico-prospectivo de 
territorios, complejos agroalimentarios y orga-
nizaciones agroalimentarias y agroindustriales.

Más allá de los diversos ejemplos, en el ca-
pítulo de Argentina se resalta el proceso de 
institucionalización de la disciplina, tanto en 
INTA como en otras instituciones del país. Pero 
la dinámica de esos procesos está sujeta a las 
orientaciones políticas, con avances y retroce-
sos respecto del lugar que se le da a la prospec-
tiva y a los objetivos de su utilización, ya que 
las instituciones y sus agendas son espacios en 
disputa. Esto hace que sea necesario continuar 
con la consolidación de la institucionalidad y 
fundamentalmente de los equipos técnicos 
trabajando en redes, con productos concretos 
que demuestren su utilidad para los decisores 
institucionales, empresariales y políticos. Por 
otro lado, en relación con la esfera política, es 
importante resaltar que los cambios de orien-
tación política –a veces abruptos y en sentidos 
opuestos– constituyen una importante fuerza 
impulsora que no puede ser dejada de lado en 
estudios de prospectiva.

El segundo artículo corresponde a la experiencia 
chilena, abordada por Paola Aceituno Olivares y 
Miguel Muñoz Asenjo. Dichos autores destacan 
que la agricultura en Chile se ha transformado 
en uno de los ejes del desarrollo nacional. 
Mencionan que en 2018 la actividad agrope-
cuaria y silvícola representó alrededor de un 

3% del Producto Interno Bruto –cifra que se ha 
mantenido relativamente estable durante los 
últimos cinco años– y que la actividad agrícola 
representa cerca de un 9 % del empleo nacional, 
con mayor importancia relativa en el sur de país. 
Asimismo, resaltan que la producción agrícola 
en general, y la de frutas en particular, han sido 
parte de la imagen país, por el cumplimiento de 
altos estándares internacionales de calidad. 

En este capítulo se menciona que los estudios de 
prospectiva estuvieron a cargo de la Fundación 
para la Innovación Agraria (FIA), que a partir 
de 2010 y con apoyo del Banco Mundial inició 
este tipo de trabajos, contando con al menos 5 
estudios prospectivos para 2019, entre los que 
se destacan: Chile agroalimentario, forestal y rural 
al 2030 (FIA, 2010), Una Visión de la Innovación 
Agraria en Chile hacia el 2030 (FIA, 2011) y Estudio 
prospectivo: industria de la carne bovina y ovina 
chilena al 2030: principales desafíos tecnológicos 
para mejorar su competitividad (FIA, 2018). 

El capítulo también presenta una amplia re-
visión de estudios de largo plazo, que incluye 
109 trabajos desarrollados entre 2000 y 2019. 
Muchos de estos estudios son sectoriales y 
varios focalizan en la fruticultura, sector en el 
que Chile es un protagonista internacional. Por 
tratarse de cultivos perennes y que requieren 
altas inversiones de largo plazo, el análisis 
del riesgo y las perspectivas de futuro están 
siempre presentes en la fruticultura. Pero es 
importante que eso sea parte de un análisis 
técnico-científico y no una opinión puramen-
te subjetiva. Esto es importante en todos los 
sectores, pero es crucial en las actividades en 
las que es necesario inmovilizar capital por 
un largo plazo y que no permiten cambios o 
ajustes rápidos ante cambios de contexto. No 
se trata de hacer pronósticos de largo plazo, 
pero claramente se puede –y se debe– analizar 
reflexiva y críticamente la información dispo-
nible, elaborar proyecciones y escenarios, para 
tomar mejores decisiones estratégicas, tanto 



135TRILOGÍA. Facultad de Administración y Economía, noviembre 2020

RESEÑA

empresariales como políticas. En ese sentido, 
la sección de estudios en Chile cumple muy 
bien con este objetivo.

El capítulo sobre Bolivia fue elaborado por 
Tatiana Aguilar. La autora describe al sector 
agropecuario y agroalimentario introduciendo 
el rol histórico que ha jugado la división étnica, 
la condición de género y la situación de clase 
en el trabajo agrícola en Bolivia. En ese con-
texto, los actores productivos constituyen un 
elemento clave de análisis. La autora introduce 
una perspectiva distinta desde la economía 
feminista y sus contribuciones en el trabajo 
agrícola. Destaca que en Bolivia la participación 
de la mujer en la agricultura familiar es una de 
las más altas de América Latina. Sin embargo, la 
falta de reconocimiento y valoración del trabajo 
de las mujeres en la producción de alimentos 
repercute en inequidades en el acceso a la 
tierra, al financiamiento y a las capacitaciones.

Por su importancia y su peso en el sector 
agropecuario y agroalimentario, el rol de los 
indígenas y de las mujeres en la agricultura 
boliviana puede parecer una obviedad. Pero su 
explicitación es sumamente destacable porque 
en América Latina los pueblos originarios, las 
mujeres y otros grupos, muchas veces han sido 
negados, minimizados o han sido abordados 
desde una posición patriarcal. La construcción 
de futuros debe contemplar su activa partici-
pación, fundamentalmente en cuanto a sus 
visiones y anhelos. 

Aguilar también aborda el modelo neoliberal 
privatista implementado en el país entre 1985 
y 2005. El modelo incluyó incentivos para la 
agricultura de exportación, que determinó 
un importante crecimiento de la agricultura 
exportadora de mediana y gran escala.

El capítulo relata que Bolivia ha implementado 
métodos prospectivos desde la década de los 
ochenta. En 1984 se creó el Centro de Pros-

pectiva y Estudios Nacionales con el objetivo 
de realizar estudios de los diferentes sectores 
económicos y sociales a nivel nacional y regio-
nal. En 1986, este Centro publicó Bolivia en el 
año 2010, y entre sus resultados alertó sobre 
el fin de la era del estaño y el surgimiento de 
la era del gas. La autora también destaca otros 
trabajos, como por ejemplo Bolivia: Prospectiva 
Económica Social 2000-2010 (PNUD, 2000). Por 
su parte, también identifica algunas colabora-
ciones estratégicas con el INTA de Argentina 
y con la Organización de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo Industrial (Onudi). La autora 
plantea que en Bolivia, a pesar de la imperiosa 
necesidad de contar con instrumentos para la 
elaboración de políticas públicas en el campo 
agrícola y alimentario, la aplicación de métodos 
prospectivos para desarrollar políticas públicas 
ha sido un proceso muy lento.

La creciente complejidad del mundo y las 
amenazas a las que debemos enfrentarnos, 
implican el desafío de contar con estudios 
profundos y sólidos sobre el futuro, y que al 
mismo tiempo tengan en cuenta la creciente 
dinámica de la realidad. Muchos estudios ana-
lizan los impactos de diversas fuerzas sobre los 
sistemas actuales, cómo reaccionarán, cómo se 
adaptarán. Pero es mucho más difícil pensar en 
cambios drásticos de rediseño de los sistemas 
a diversas escalas; cambios que son cada vez 
más necesarios ante las crecientes amenazas a 
la sostenibilidad. Esto implica que se requiere 
más audacia en las propuestas tecnológicas, 
organizativas y políticas. En eso, la prospectiva 
tiene un rol central al poder pensar futuros 
menos condicionados por el presente, menos 
inerciales. Cuando buscamos alternativas para el 
desarrollo de los territorios, de nuestros países, 
de nuestro continente, de nuestras sociedades, 
nos enfrentamos a muchísimas restricciones: 
financieras, políticas, geográficas, climáticas, 
sociales… pero también nos ponemos techos 
nosotros mismos con lo que imaginamos a priori 
como posible. Es muy difícil, si no imposible, no 
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proyectar el presente en cierto grado. Romper 
esa inercia y ayudar a imaginar más y mejores 
futuros, no solo adaptativos, sino también 
disruptivos, es tanto una posibilidad como una 
responsabilidad de las instituciones de ciencia 
y tecnología.

Por otro lado, la pandemia de Covid-19 que 
estamos atravesando, con sus terribles conse-
cuencias en vidas humanas y en la economía, 
obliga a reflexionar sobre la necesidad de 
elaborar escenarios que, aunque tengan poca 
probabilidad de ocurrencia, pueden tener 
efectos dramáticos.

Sintetizando, se destacan tres aspectos que 
surgen de la lectura del libro y de las discusio-
nes sobre la temática que se están dando en 
diversos ámbitos:

• El abordaje de los temas estratégicos a 
nivel regional, entre los cuales está el sector 
agropecuario y los sistemas agroalimenta-
rios, que con la pandemia han ganado no-
tablemente visibilidad –no solo en América 
Latina sino en el mundo–, tiene que incluir 
la dimensión de futuro. La prospectiva 
debería ser esencial en el Estado –y en las 
empresas– para la planificación estratégica.

• Los estudios de prospectiva deben ser 
interdisciplinarios e incluir la articulación 
interinstitucional, entre organismos de 
ciencia y tecnología, empresas y orga-
nizaciones de la sociedad civil. Como 
herramienta de planificación estratégica, 
estos estudios generan imágenes sobre 
diversos futuros posibles. Pero no todos 
los futuros son moralmente válidos. Por ello 
es fundamental que los estudios de pros-
pectiva involucren tanto a los expertos de 
diversas disciplinas como a los interesados 
y a los potencialmente afectados. Esto es 
tanto una necesidad metodológica como 
un imperativo ético. 

• En esta conjunción de abordaje de temas 
estratégicos y amplia base participativa 
de los estudios, hay un enorme potencial 
para aportar a la formulación de políticas 
(tanto públicas como empresariales) que 
contribuyan al desarrollo nacional y de 
América Latina. 
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Mientras termino de escribir esta breve reseña 
del libro de quien ha sido mi colega y amigo 
desde éramos estudiantes de pregrado, Máximo 
Quitral1, una serie de sucesos marcan el devenir 
histórico de la humanidad. Las últimas noticias 
provenientes desde Estados Unidos hablan de 
75 ciudades en una abierta confrontación con 
el gobierno del presidente Donald Trump, tras 
el asesinato por parte de la policía de un joven 
afroamericano, lo cual pareciera ser parte del 
ciclo de levantamientos populares frente a la 
hegemonía de la Economía social de mercado 
en el continente, inaugurada por la revuelta 
ecuatoriana en 2019 y seguida por el fuerte es­
tallido social de octubre del mismo año en Chile. 

El impacto de la recesión de la economía 
mundial, agudizado por el marco pandémico, 
ha dado paso a la emergencia de fuertes movi-
mientos contrahegemónicos en el continente. 
Es importante destacar que frente a las teorías 
mediatizadas, que materializan la estrategia 
discursiva de las oligarquías, dichos movimien-
tos se caracterizan, indudablemente, por su 
esencia espontánea, inorgánica, heterogénea 
y en muchos casos transversal. Básicamente se 
trata de un ciclo de levantamientos populares 
engendrados en un cúmulo de condiciones, no 
solo originadas en la médula de la explotación 
neocapitalista, sino en una evidente descom-
posición institucional que caracteriza a los 
sistemas políticos latinoamericanos. 

1. El autor del libro, Máximo Quitral, es académico de la 
Escuela de Comercio Internacional UTEM, historiador y 
magíster en estudios internacionales. Director del Instituto 
de Política Latinoamericana, Ipolat. Investigador Asocia-
do del Instituto de Investigaciones Socio Económicas, 
II-SEC, Bolivia. Algunas de sus obras más relevantes son: 
Pensar la democracia en Bolivia (2016), América Latina y 
los movimientos estudiantiles: el caso chileno (2015).Los 
desafíos de una agenda bilateral: Chile y Bolivia, Entre Las 
Diferencias Políticas Y Los Acercamientos Económicos 
1970-1990 (2012).

Tras leer la obra del profesor Quitral no pude 
evitar evocar la frase que inmortalizó la con-
cepción leninista respecto de los procesos 
de transformación política: “hay décadas en 
las que no pasará nada y hay semanas donde 
pasan décadas”. La reflexión del profesor 
Quitral precisamente apunta a este asunto, 
pues logra dar cuenta de la complejidad y del 
entramado de fenómenos subyacentes a las 
dinámicas de funcionamiento de la economía 
chilena y su muldimensionalidad. En 2009 el 
profesor Quitral comenzó a dar cuenta de los 
componentes que concluirán por condensarse 
en la coyuntura política más importante de la 
historia democrática nacional. 

No solo, como ya esbozaba, se trata de realizar 
una revisión de las dinámicas capital-trabajo en 
el marco del neoliberalismo, más bien se trata de 
ir a la evidencia de las transformaciones pro-
fundas que se gestaron en la sociedad chilena, 
privatizando no solo los bienes sino que merca-
tilizando la cultura, socavando así las bases de 
una emulada y falseada comunidad nacional. 
Las conmemoraciones bicentenarias escondían 
debajo de la alfombra las contracciones del 
sistema y en paralelo el espejismo del consumo 
subsumía a gran parte del proletariado en una 
falsa conciencia que permitía la reproducción 
del engranaje y su descomposición, haciendo 
de ella su esencia. La identidad emanada de una 
sociedad de consumo relegó a último plano los 
aspectos medulares de lo propiamente humano. 
La indignificación sostenida y el endeudamiento 
son solo aspectos superficiales de un diseño de 
sociedad que terminó por naturalizar a la co-
rrupción, la despolitización, la ilegalidad laboral, 
el cohecho, la pedofilia, la descomposición 
de las instituciones de orden y seguridad, la 
feudalización de la política, el fortalecimiento 
del narcotráfico, la marginalidad y la segre-
gación, etc. En definitiva se fue configurando 
una sociedad donde el texto y la legalidad se 
adaptaron a los grupos, principalmente oli-
gárquicos que, profundamente corrompidos, 
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marcaron las pautas y los ritmos institucionales 
a tal punto que la autoexplotación y el delito, 
dependiendo del rol o lugar que ocupan los 
sujetos, se convierten en la única alternativa a 
la indignificación sistemática y natural. 

De forma paralela, hay que mencionar que el 
profesor Quitral realiza una excelente síntesis 
de las raíces históricas que, a escala continental, 
han trazado el rol de estos estados dentro de la 
división internacional del trabajo. La asimetría 
a escala global, conveniente a las elites, se ha 
visto potenciada en el marco de una estrategia 
de nivel regional sustentada en “una falsifica-
ción de la realidad que es altamente corrosiva 
y perniciosa para las sensibles democracias 
sudamericanas […]”, afirma el profesor.

Dicho de otra forma, la estructuración del 
modelo de dependencia se ha sostenido más 
de tres décadas en un discurso exitista basado 
en las cifras macroeconómicas que ocultan una 
realidad que inevitablemente explotaría en la 
cara de las elites. Mientras el bicentenario era 
pomposamente conmemorado, los barrios 
pobres centroamericanos eran caldo de cultivo 
del crimen organizado circunscrito en condi-
ciones de sobrevivencia propia de los países 
más pobres de África. Así fue como un primer 
síntoma de las crisis democrática sería, junto al 
Muro (México-EE.UU. barried) y sus motivacio-
nes, el éxodo de población desde El Salvador y 
Honduras, paradójicamente, hacia EE.UU. No 
olvidemos tampoco la historia de Haití.

En este contexto, afirma el autor, es que se erige 
la metáfora de la estética del dolor social, que no 
se trata de otra cosa que la deshumanización 
de los sujetos. Creo que la idea subyacente 
en esta reflexión tiene una estrecha relación 
con la concepción de alienación. Considero 
que el profesor Quitral, sin entramparse en 
complejos debates filosóficos, logra evidenciar 
los mecanismos invisibles que han operado en 
la reproducción de la estética del dolor social 

latinoamericana. Al respecto Marx escribía en 
la Sagrada Familia: “Los enemigos del progreso 
fuera de la masa no son sino los productos 
dotados de vida propia, autonomizados, del 
autoenvilecimiento, de la autorrecusación, de 
la autoenajenación [Selbstentäußerung] de la 
masa. La masa, por consiguiente, se alza contra 
sus propias carencias cuando se alza contra 
los productos, autónomamente existentes, 
de su autoenvilecimiento” (Candioti, 2017). 
Finalmente, cuando se rompe el fetichismo 
de la mercancía se fractura la autofalseada 
estabilidad. 

Por último, considero que el profesor Quitral 
realiza una reflexión que, si bien puede parecer 
lógica y simple, respecto de la historia de la 
Independencia nacional y sus conmemoracio-
nes (recordando las reflexiones de Recabarren 
en 1910), rebela una cuestión que me parece 
esencial y que debería ser parte del debate 
de la izquierda chilena, cada vez más influen-
ciada por teorías fraccionarias, identitarias y 
posmodernas, siendo más bien funcionales, 
no respondiendo, así, a su autodeclarado sen­
tido trasformador. Ensimismadas en sus velos 
autoidentitarios y falseamientos históricos 
mitológicos, no logran hacer análisis políti-
cos de carácter estratégico y con verdadera 
voluntad de poder. 

Quizás esto se encuentra relacionado con el 
hecho de que, en palabras de Quitral, “existe un 
total desconocimiento de gran parte del ciuda-
dano chileno del real sentido que tuvo aquella 
fecha, pues uno de los puntos centrales, como 
fue la gesta independentista, prácticamente no 
se revaloriza y se minimiza para dar crédito y 
protagonismo a un Estado desconectado de 
la sociedad y los sectores populares” (Quitral, 
2017). Las concepciones patrióticas, no solo 
chilenas, sino latinoamericanas, han quedado 
subsumidas en un manto de festividad vacía 
y de una retórica en sintonía con la farándula 
criolla, por un lado. Y extirpadas en un mar de 
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confusión ideológica, por otro, considerándo-
sele más bien propio de una tradición de un mal 
entendido fascismo.

Así, el impacto de su última derrota ha con-
vertido, a gran parte de la izquierda, en orga-
nizaciones miopes e infantiles (en el sentido 
leninista del concepto), sobre todo aquellas 
que han erigido las banderas identitarias como 
el motor de las dinámicas de organización 
política, excluyendo categorías de análisis de 
carácter histórico ineludibles en un debate 
político con perspectiva estratégica. Me refiero 
a la importancia del rescate la concepción so­
beranista y antimperialista. Las independencias 
latinoamericanas no solo podemos analizarlas 
dentro del marco de la homologación con las 
revoluciones liberales del siglo XIX, sino que 
debe evaluarse en perspectiva táctico-estra-
tégico, tal cual como alguna vez se repensó el 
asunto de la luchas anticolonialistas africanas 
o los independentismos vasco e irlandés. 

Las luchas intestinas de las oligarquías la-
tinoamericanas durante el siglo XIX fueron 
progresivamente abriendo un marco de acción 
política a otro tipo de actores que, enarbolando 
banderas liberales –a falta de teoría proletaria 
y de proletariado–, daban cuenta de la emer-
gencia de un proyecto emancipador, que en el 
caso de Chile se expresó con mayor fuerza en 
las Guerras Civiles de 1851 y 1891. Se me hace 
inevitable dejar abierto el debate, gracias a las 
reflexiones del profesor Quitral, del rol de las 
Fuerzas Armadas y de Orden en la historia de 
las luchas emancipatorias populares en Chile 
y en el continente. Creo que el último capítulo 
de la historia (dictadura de Pinochet) no puede 
ser la médula de un análisis político con real 
viabilidad táctica. Asimismo, y en torno a la 
idea del soberanismo y el autoreconocimiento 
identitario, es importante dar un vistazo a los 
fenómenos neocolonialistas que se empiezan a 
presentarse en el marco de una evidente crisis 
ecológica regional. Los invito a reflexionar en 

torno cuestiones soberanistas, fuera del discur-
so visceral izquierdista, tales como la soberanía 
antártica y la propiedad de la Patagonia. 

Para finalizar quisiera decir que la obra del pro-
fesor Quitral se enmarca dentro de un contexto 
político, en el cual las miradas amplias de los 
fenómenos resultan cruciales para trazar las ba-
ses de un proyecto político en vista del devenir 
continental. Es importante realizar una lectura 
profunda respecto del conjunto de fenómenos 
y paradojas a las cuales el profesor se refiere. 
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trabajo requiere algunas modificaciones 
que deben ser atendidas por los autores. 
Posteriormente, será reevaluado.

c) Requiere correcciones mayores: el trabajo 
presenta algunas observaciones de fondo 
que no lo hacen elegible para publicar.

FORMA Y PREPARACIÓN 
DE MANUSCRITOS

Importante: los documentos que no cumplan 
con las normas de estructura, formato y citación 
correcta, serán devueltos a sus autores.

EXTENSIÓN: el artículo deberá tener una 
extensión no mayor a 20 páginas (tipografía 
Times, tamaño carta, espacio 1,5, cuerpo 12, 
incluidos gráficos, cuadros, diagramas, notas 
y referencias bibliográficas).

IDIOMAS: se aceptan trabajos en castellano. 
Excepcionalmente el editor aceptará a revisión 
trabajos en idioma inglés, correctamente re-
dactados. En dicho caso, se debe enviar copia 
del artículo en castellano e inglés.

RESUMEN Y PALABRAS CLAVES: el trabajo 
deberá tener un resumen en español e inglés 
en la primera página, de no más de 50 palabras 
y que sintetice sus propósitos y conclusiones 
más relevantes. De igual modo, deben incluirse 
tres palabras claves, que en lo posible no se 
encuentren en el título del trabajo, para efectos 
de indización bibliográfica.

NOTA BIOGRÁFICA: en la primera página, en 
nota al pie de página, debe consignarse una 
breve reseña curricular de los(as) autores(as), 
considerando nacionalidad, título y/o grados 
académicos, desempeño y/o afiliación profesio-
nal, correo electrónico institucional. Si informa 
los iD (ORCID), estos deben estar claramente 
asociados a sus respectivos autores, e incluir 
siempre un hipervínculo activo a ORCID (URL 
con http). Asimismo, los antecedentes curri-
culares deben estar debidamente informados 
en dicha base de datos.



NORMAS DE ESTILO Y REFERENCIAS BIBLIO-
GRÁFICAS: los artículos deben ser redactados 
según las normas establecidas en el Manual de 
Estilo de Ediciones UTEM (https://editorial.
utem.cl/tematica/manual-de-estilo/), el cual 
adopta las normas para referenciación biblio-
gráfica y citas de la American Psychological 
Association (APA) (http://normasapa.com/).
Nota: se excluye de esta consideración el nu-
meral 1.2 del citado manual.

DERECHOS DE AUTOR:  los derechos sobre 
los trabajos publicados serán cedidos expresa­
mente por los(as) autores(as) a la revista y a la 
Universidad Tecnológica Metropolitana.

ENVÍO DE MANUSCRITOS
Todas las colaboraciones deberán ser enviadas 
al correo electrónico de la revista en formato 
Word (Office). Incluir en archivo aparte copia 
de tabla(s) y/o esquema(s), en formato de Excel 
o Word, editable.
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Cargos por envío y/o publicación artículos:
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