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Prólogo
Las ciencias económico administrativas en el marco de dos culturas 
México-España HV� XQD� REUD� TXH� UHFRSLOD� ORV� HVWXGLRV� UHDOL]DGRV�
SRU� LQYHVWLJDGRUHV� UHFRQRFLGRV�� HQ� ODV� FLHQFLDV� GH� OD� HFRQRPtD�� OD�
DGPLQLVWUDFLyQ�� OD�FRQWDELOLGDG�\� ODV�ÀQDQ]DV��6H�RULHQWD�GH�XQD�PDQHUD�
afable en temas relevantes de las Ciencias Económico Administrativas en 

HO�FRQWH[WR�LQWHUQDFLRQDO�GH�GRV�SDtVHV�KLVSDQRSDUODQWHV��0p[LFR�\�(VSDxD��
La propuesta de los autores se enfoca en cinco temas fundamentales como 

OR�VRQ��HO�HVWXGLR��DQiOLVLV��GHVFULSFLyQ�\�PHGLFLyQ�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��
OD�DGPLQLVWUDFLyQ�GH� ORV� UHFXUVRV�RUJDQL]DFLRQDOHV�FRPR�JHQHUDGRUHV�GH�
YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV�HPSUHVDULDOHV��OD�IRUPDFLyQ�\�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�
y por último el conocimiento e implicaciones del entorno en las empresas 

en ambos países.

(Q�HVWH�VHQWLGR��HO�SULPHU�FDStWXOR�SUHWHQGH�LGHQWLÀFDU�KDVWD�TXp�SXQWR�
VRQ� UHFRQRFLGRV� ORV�ELHQHV� LQWDQJLEOHV�HQ� OD�QRUPDWLYD�FRQWDEOH�� WDQWR�D�
QLYHO� LQWHUQDFLRQDO� FRPR� HQ�0p[LFR� \� EULQGD� DO� OHFWRU� XQ� SDQRUDPD� GH�
FyPR�� D� SHVDU� GH� OD� XWLOLGDG�GHO� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO�� H[LVWHQ� UHVWULFFLRQHV�
HQ�ODV�QRUPDV�SDUD�UHÁHMDUOR�GHQWUR�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD��3RU�RWUR�
se considera la valoración de una patente propuesta en el capítulo dos. La 

medición del capital intelectual a través del modelo VAIC y la propuesta de 

XQD�PHWRGRORJtD�TXH�SHUPLWD�XQD�DGHFXDGD�YDORUDFLyQ�GHO�LQWDQJLEOH��VRQ�
objetivos presentados en los capítulos tercero y cuarto. 

/D�DGPLQLVWUDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�REWHQLGRV�SRU�GLH]PRV��VH�DERUGD�HQ�HO�
DSDUWDGR�TXLQWR��QRV�SUHVHQWD�XQD�PDQHUD�GLQiPLFD�\�HIHFWLYD�HQ�HO�FRQWURO�
\�JHVWLyQ�GHO�HIHFWLYR�HQ�RUJDQL]DFLRQHV�VLQ�ÀQHV�GH�OXFUR�FRPR�HV�HO�FDVR�
GH�OD�'LyFHVLV�GH�6HYLOOD��(VSDxD��2WURV�WHPDV�UHOHYDQWHV�VH�YLVXDOL]DQ�HQ�
HO�FDStWXOR�VHLV��GRQGH�HO�DXWRU�DQDOL]D�HO�LPSDFWR�GHO�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�
GH�ORV�LPSXHVWRV�HQ�OD�FRQYHUJHQFLD�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�FRQ�ORV�US 
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GAAPS��(O�HVWXGLR�GH�ORV�FRQGLFLRQDQWHV�GH�OD�OHJLWLPLGDG�HQ�XQD�FRPSDxtD�
WHOHIyQLFD�HVSDxROD���VH�DERUGD�HQ�HO�DSDUWDGR�VLHWH��

(O�HQIRTXH�ÀQDQFLHUR�VH�YLVXDOL]D�HQ�ORV�FDStWXORV�RFKR��QXHYH�\�GLH]�
FRQ� GRV� YHUWLHQWHV� LQWHUHVDQWHV�� XQD� KDFLD� OD� GHWHFFLyQ� GH� QHFHVLGDGHV�
GH� IRUPDFLyQ� HQ� HO� iPELWR� DFDGpPLFR�\� SRU� HO� RWUR�� ODGR� OD� RULHQWDFLyQ�
D� OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� FRPR� FRPSRQHQWH� GH� XQD� HVWUDWHJLD� \� FXOWXUD�
FRPSHWLWLYD�� /RV� ~OWLPRV� WUHV� DSDUWDGRV�� VH� GLUHFFLRQDQ� DO� FDPSR� GH� OD�
FRPSHWLWLYLGDG��FRQ�OD�GHVFULSFLyQ�\�SURSXHVWD�GH�PRGHORV�GH�YDQJXDUGLD��
es así como lo presenta el capítulo once con el estudio de caso de la industria 

HVSDxROD��3RU�RWUR�ODGR�HO�VLVWHPD�Yield Management del capítulo doce y la 

PDQHUD�HQ�TXH�ODV�WHFQRORJtDV�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�LQÁX\HQ�VLJQLÀFDWLYDPHQWH�
en un museo fortaleciendo su competitividad.

'H�HVWD�IRUPD��GHVFULELPRV�XQD�REUD�GH�FDUiFWHU�ELODWHUDO��TXH�FRPSDUWH�
UHVXOWDGRV�GH�LQYHVWLJDFLyQ��TXH�VLQ�GXGD�DOJXQD�LPSDFWDUi�HQ�XQ�DPSOLR�
VHFWRU�GH�LQWHUHVDGRV��FRPR�ORV�VRQ�HVWXGLDQWHV�GH�ODV�GLIHUHQWHV�GLVFLSOLQDV�
HFRQyPLFDV��DGPLQLVWUDWLYDV�\�FRQWDEOHV��DFDGpPLFRV��RUJDQLVPRV�S~EOLFRV�
\�SULYDGRV��DVt�FRPR�D�RUJDQLVPRV�JXEHUQDPHQWDOHV�\�UHJXODGRUHV�

3RU�~OWLPR��IHOLFLWDPRV�D�ORV�DXWRUHV�\�OHV�GHVHDPRV�TXH�OD�REUD�FREUH�HO�
UHFRQRFLPLHQWR�\�p[LWR�GHO�TXH�HVWDPRV�VHJXURV�DOFDQ]DUi�

Dr. Sergio Demetrio Polo Jiménez
Dr. Heriberto Moreno Uribe

Dr. Roberto Estrada Bárcenas
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Sección I:  
Capital Intelectual
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Capítulo I. 
Capital Intelectual: Usuarios de 

información intangible y normativa 
española-mexicana.

Autores
Dra. Ruth Leticia Hidalgo Gallardo1

SNI Nivel I
ruth.757@hotmail.com

Mtra. Martha Jiménez Alvarado2

 mjimenez@uaeh.edu.mx

Colaboradora
María Magdalena Ortiz Jiménez3

 mmagdalenaoj@outlook.com

Resumen
La relevancia que actualmente tiene el capital intelectual en las 

RUJDQL]DFLRQHV��QRV�OOHYD�D�OD�FRQMHWXUD�GH�FRQRFHU�KDVWD�TXp�SXQWR�WRPD�
LPSRUWDQFLD�HO�SDSHO�TXH� MXHJDQ� ORV� DQDOLVWDV�ÀQDQFLHURV�� ORV�GLUHFWRUHV��

�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� �$OXPQD�GHO�ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD�GH�OD�8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD�GHO�
(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�-XDQ�7LOFXDXWOD��
+JR���������7HO������������������([W�������
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ORV�DXGLWRUHV�\�YDOXDGRUHV�HQ�OD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV��VLHQGR�TXH�pVWRV�VRQ�
los principales protagonistas en el incremento del patrimonio empresarial. 

Es de esta manera que nos adentramos en el campo de los usuarios de la 

LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�\�OD�DSHUWXUD�TXH�VH�GD�D�ORV�LQWDQJLEOHV�HQ�HVWD�pSRFD�
GH�JOREDOL]DFLyQ�\�FULVLV�ÀQDQFLHUD�PXQGLDO��TXH�D�SHVDU�GH�HOOR�GHEH�H[LVWLU�
FRPSHWLWLYLGDG�HQ�HO�PHUFDGR��'H�LJXDO�IRUPD�VH�DQDOL]D�KDVWD�TXp�SXQWR�
son reconocido los intangibles en la normativa tanto a nivel internacional 

FRPR�HQ�0p[LFR�OR�FXDO�QRV�GD�XQ�SDQRUDPD�GH�FyPR�D�SHVDU�GH�OD�XWLOLGDG�
GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�H[LVWHQ�UHVWULFFLRQHV�HQ�ODV�QRUPDV�SDUD�UHÁHMDUOR�
Palabras claves: Capital Intelectual, Usuarios de la Información, 
Normativa Mexicana activo intangible. 

Introducción
La teoría de la decisión está basada en el raciocinio que deben considerar 

los principales funcionarios sobre situaciones que enfrentan las empresas 

HQ�XQ�PXQGR�JOREDOL]DGR��GH�WDO�IRUPD�TXH�OHV�SHUPLWD�VHJXLU�HQ�HO�PHUFDGR�
con una mayor competitividad. Es de esta manera que en la actualidad el 

capital intelectual o también considerado como activos intangibles toman 

PD\RU�UHOHYDQFLD�GHQWUR�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��
(GYLQVVRQ� \� 0DORQH� ������� OR� GHÀQHQ� FRPR�� ´la posesión de cono-

FLPLHQWR�� H[SHULHQFLD�DSOLFDGD�� WHFQRORJtD�RUJDQL]DFLRQDO�� UHODFLRQHV�FRQ�FOLHQWHV�
\� GHVWUH]DV� SURIHVLRQDOHV� TXH� GDQ� D� OD� HPSUHVD� XQD� YHQWDMD� FRPSHWLWLYD� HQ� HO�
PHUFDGRµ��(V�DVt�FRPR�HVWRV�DXWRUHV�DQDOL]DQ�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��FRQVLGHUDQGR�
TXH� HQ� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� HVWULED� XQD� GHVLJXDOGDG� HVHQFLDO� HQWUH� OR� TXH� VH�
estipula históricamente en el balance general con la realidad que viven las 

RUJDQL]DFLRQHV�� SRU� OR� FRQVLJXLHQWH� VH� HVWi� HQ� OD� LPSRVLELOLGDG� GH�PHGLU� HO�
YDORU� UHDO�� (Q� FRQVHFXHQFLD� HQIDWL]DQ� TXH� ´8QD� HFRQRPtD� TXH� QR� SXHGH�
medir adecuadamente su valor no puede distribuir bien sus recursos ni 

recompensar equitativamente a sus trabajadores”. Asimismo contemplan que la 

particularidad de la llamada economía del conocimiento representa la capacidad de 

WUDQVIRUPDFLyQ�SDUD�HO�FDSLWDO�KXPDQR��HO�FXDO�QR�KD�VLGR�FRQWHPSODGR�GHQWUR�GH�
OD�FRQWDELOLGDG�WUDGLFLRQDO��QR�REVWDQWH�VH�FRQVLGHUD�FRPR�SDUWH�SULPRUGLDO�SDUD�OD�
creación de un nuevo valor.
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(Q�HVWH�FRQWH[WR��ODV�HPSUHVDV�KDQ�SHUFLELGR�OD�QHFHVLGDG�GH�SUDFWLFDU�
XQD�SROtWLFD�GH�UHYHODFLyQ�DO�PHUFDGR�TXH�UHÁHMH�QR�VyOR�OD�HVWUDWHJLD�GH�
OD�FRPSDxtD��VLQR�WDPELpQ�ODV�FRQVHFXHQFLDV�GH�PXFKDV�GH�VXV�DFWLYLGDGHV�
TXH�GHELGR�DO�FRQVHUYDGXULVPR�FRQWDEOH�DSDUHFHQ�UHÁHMDGDV�FRPR�FRVWRV�
GHO�HMHUFLFLR� �SUR\HFWRV�GH� LQYHVWLJDFLyQ��R�TXH� LQFOXVR��\�D�SHVDU�GH�VX�
HQRUPH�YDORU�SDUD�OD�HPSUHVD��QR�VRQ�UHÁHMDGDV�HQ�VXV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
�ÀUPD� GH� DOLDQ]DV� R� ODQ]DPLHQWR� GH� XQ� QXHYR� SURGXFWR��� 6LQ� HPEDUJR��
las limitaciones de la normativa contable vigente para satisfacer las 

necesidades informativas obligan a la empresa a revelar de forma voluntaria 

la información sobre intangibles. 

Usuarios de información intangible
La consideración de que sea útil la divulgación de intangibles se enfoca 

principalmente a la empresa que lo está desarrollando y así pueda tener una 

PHMRU�SRVLFLyQ�GH�YDORU�GHQWUR�GHO�PHUFDGR��(V�SRU�HOOR�TXH�OD�UHDOL]DFLyQ�
de este trabajo será interesante para todas aquellas personas que de forma 

GLUHFWD�R�LQGLUHFWDPHQWH�HVWiQ�LQPHUVRV�HQ�ORV�UHVXOWDGRV�GH�ODV�FRPSDxtDV��
el papel de los usuarios que más nos interesa conocer son los relacionados 

FRQ�ORV�DQDOLVWDV�ÀQDQFLHURV��GLUHFWRUHV��DXGLWRUHV�\�YDOXDGRUHV��

Analistas Financieros 
&DxLEDQR�et al���������FRQVLGHUDQ�SHUWLQHQWH�HO�GHVWDFDU�HO�SDSHO�TXH�ORV�
DQDOLVWDV�ÀQDQFLHURV�GHVDUUROODQ��HVWRV�VRQ�XQ�HOHPHQWR�LQGLVSHQVDEOH�\D�
TXH�HVWiQ�HQFDUJDGRV�GH�OOHYDU�D�FDER�OD� LQWHUUHODFLyQ�HQWUH� OD�FRPSDxtD�
\� ORV� DJHQWHV� LQWHUHVDGRV�� EXVFDQ� HO� REWHQHU� HO� Pi[LPR� YDORU� WDQWR�
SUHVHQWH�FRPR�IXWXUR�GH�ODV�FRPSDxtDV�FRQ�OR�FXDO�SXHGHQ�OOHYDU�D�FDER�
VXV�SUREDELOLGDGHV��3DUD�TXH� ORV� DQDOLVWDV� ORJUHQ�REWHQHU� HO�YDORU� IXWXUR�
GH�EHQHÀFLRV�\�ÁXMRV�GH�FDMD�UHTXLHUHQ�GH�WRGD�DTXHOOD� LQIRUPDFLyQ�TXH�
OHV� VHD� ~WLO�� FRPR� LQIRUPDFLyQ� LQGLVSHQVDEOH� VH� HQFXHQWUD� ORV� HVWDGRV�
ÀQDQFLHURV�\�DXQDGR�D�HVWR�OD�LQIRUPDFLyQ�QR�ÀQDQFLHUD��OD�FXDO�SXHGH�VHU�
GH�IRUPD�REOLJDWRULD�FRPR�ORV�LQIRUPHV�GH�DXGLWRUtD��KHFKRV�UHOHYDQWHV�R�
OD�LQIRUPDFLyQ�YROXQWDULD�GH�OD�FRPSDxtD��

$VLPLVPR�HVWDEOHFHQ�TXH�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�VRQ�XQD�KHUUDPLHQWD�
FRQWXQGHQWH�TXH�SHUPLWH�FRQRFHU�FRQ�VXV�GLIHUHQWHV�tQGLFHV��́ OD�UHQWDELOLGDG�
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GH� OD� LQYHUVLyQ�� HO� FUHFLPLHQWR� GH� OD� HPSUHVD�� HO� LQWHUpV� VLQ� ULHVJR�� HO�
ULHVJR�RSHUDWLYR�\�HO�ULHVJR�ÀQDQFLHURµ��(VWRV�IDFWRUHV�VRQ�REWHQLGRV�FRQ�
LQIRUPDFLyQ��WDQWR�ÀQDQFLHUD�FRPR�QR�ÀQDQFLHUD�\D�TXH�FRPR�HV�FRQRFLGR�
ORV� HVWDGRV�ÀQDQFLHURV� HQ� Vt� OLPLWDQ� WRGR� DTXHOOR� TXH� SHUPLWH� GDU� YDORU�
D� OD� FRPSDxtD� HQ� FXDQWR� D�� ´HO� HTXLSR� GLUHFWLYR�� OD� FXOWXUD� FRUSRUDWLYD��
ODV�UXWLQDV�RUJDQL]DWLYDV��FDSDFLGDGHV�\�KDELOLGDGHV�GH�ORV�HPSOHDGRV�R�HO�
GHVDUUROOR�WHFQROyJLFRµ��HQWUH�RWURV�DVSHFWRV�TXH�QR�VRQ�LQFOXLGRV�HQ�ORV�
HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�WUDGLFLRQDOHV�DIHFWDQGR�HO�YDORU�UHDO�GH�OD�HPSUHVD��

(V�DVt�FRPR�HO�DQDOLVWD�ÀQDQFLHUR�KDFLHQGR�XVR�GH�WRGD�OD�LQIRUPDFLyQ�
GH�OD�FRPSDxtD�ORJUD�OD�DFHSWDFLyQ�R�UHFKD]R�SDUD�SRVLFLRQDUOD�GHQWUR�GH�OD�
LQYHUVLyQ��VL�KD�VLGR�VHOHFFLRQDGD�ORV�GHPiV�SURFHVRV�VH�OOHYDUiQ�D�FDER�FRQ�
LQIRUPDFLyQ�FXDOLWDWLYD�UHODFLRQDGD�D�VHJPHQWRV��SURGXFWRV�\�PHUFDGRV��

'HVWDFDQ�GH�HVWD�PDQHUD�HO�HVWXGLR�HODERUDGR�SRU�OD�HPSUHVD�025,��
OD�FXDO�OOHYy�D�FDER�XQD�LQYHVWLJDFLyQ�D�DQDOLVWDV�ÀQDQFLHURV�GH�$PpULFD�
GHO� 1RUWH�� (XURSD� \�$VLD�� VREUH� OD� LPDJHQ� H[WHUQD� GH� OD� HPSUHVD� \� OD�
LPSRUWDQFLD� GH� OD� RSLQLyQ� \� YDORUDFLyQ� GH� ODV�PLVPDV�� HO� UHVXOWDGR� IXH�
TXH� OD� ´FDOLGDG� GHO� HTXLSR� OtGHUµ� HVWi� HQ� OD� FDWHJRUtD� ´H[WUHPDGDPHQWH�
LPSRUWDQWHµ�� GHMDQGR� DWUiV� DVSHFWRV� GH� ´FXPSOLPLHQWR� GH� REMHWLYRV� \�
UHVXOWDGRV�ÀQDQFLHURVµ��

(O� HVWXGLR� GH� +LOO� 	� .QRZOWRQ� ������ muestran que la imagen 

H[WHUQD� GH� OD� HPSUHVD� HV� EiVLFD� SDUD� ORV� EHQHÀFLRV� GH� VXV� DFFLRQLVWDV��
DUJXPHQWDQGR�TXH�´XQD�HPSUHVD�TXH�QR�FXLGH� ORV�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�
FRQ�HVWD��WHUPLQDUi�SRU�WHQHU�JUDYHV�SUREOHPDV�HFRQyPLFRVµ��(VWH�HVWXGLR�
KDFH�KLQFDSLp�TXH�SDUD� HOHYDU� OD� HVWLPDFLyQ�GH�XQD� FRPSDxtD�� VH� KDFHQ�
QHFHVDULRV�DVSHFWRV�FRPR�TXH��OD�LQIRUPDFLyQ�VHD�WUDQVSDUHQWH�\�FRQ�XQD�
QRWLÀFDFLyQ�GHVSHMDGD�\�YHUD]��

$VLPLVPR�FRQ� OD�SUHWHQVLyQ�GH� UHYHODU� OD�XWLOL]DFLyQ�GH� LQIRUPDFLyQ�
ÀQDQFLHUD�\�QR�ÀQDQFLHUD��*DUFtD�0HFD�\�0DUWtQH]�&RQHVD��������OOHYDURQ�
D� FDER� XQ� HVWXGLR� HVSDxRO� VREUH� ���� LQIRUPHV� HODERUDGRV� SRU� DQDOLVWDV�
ÀQDQFLHURV�HQ�ORV�FXDOHV�VH�UHYHOy�TXH��

• ([LVWH�XQ�XVR�JHQHUDOL]DGR�GH�LQIRUPDFLyQ�QR�ÀQDQFLHUD��
• Los analistas para argumentar sus recomendaciones con mayor 
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SUHFLVLyQ�DQWH�ODV�FRPSDxtDV��UHFXUUHQ�D�OD�XWLOL]DFLyQ�GH�LQIRUPDFLyQ�
sobre capital intelectual 

• /RV�DQDOLVWDV�KDFHQ�KLQFDSLp�HQ�TXH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�UHÁHMD�
ÀHOPHQWH� ODV� HVWUDWHJLDV� VREUH� QXHYRV� SURGXFWRV� R� DOLDQ]DV�� GDQGR�
menos importancia a la responsabilidad social y cultura corporativa.

• /RV� DVSHFWRV� WDOHV� FRPR� ´FDSLWDO� KXPDQR� \� FUHGLELOLGDG� GHO�
equipo directivo” fueron elementos sobresalientes que apoyaron las 

UHFRPHQGDFLRQHV� GH� ORV� DQDOLVWDV� ÀQDQFLHURV�� GDQGR� D� HQWHQGHU� FRQ�
HVWR� TXH� HOORV� YDORUDQ� OD� HPSUHVD� FRQ� UHODFLyQ� D� ´OLGHUD]JR�� YLVLyQ�
HVWUDWpJLFD��FUHGLELOLGDG�\�FRQÀDQ]D�GH�VX�HTXLSR�GLUHFWLYRµ�
• /RV� DQDOLVWDV� ÀQDQFLHURV� FUHHQ� LPSUHVFLQGLEOH� OD� XWLOL]DFLyQ� GH�
LQIRUPDFLyQ� QR�ÀQDQFLHUD� SDUD� MXVWLÀFDU� VXV� UHFRPHQGDFLRQHV� \� FRQ�
esto proporcionar mayor valor a las empresas. 

'HQWUR� GH� ORV� LQIRUPHV� SUHVHQWDGRV� SRU� ORV� DQDOLVWDV� ÀQDQFLHURV� VH�
HQFRQWUDURQ� ODV� VLJXLHQWHV� UHIHUHQFLDV� VREUH� LQWDQJLEOHV�� ODV� FXDOHV� VH�
PXHVWUDQ�HQ�OD�ÀJXUD���

De igual forma los autores llegan a la conclusión de que los analistas 

ÀQDQFLHURV�VRQ�PHGLRV�SDUD�UHÁHMDU�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GH�ODV�HPSUHVDV��
SDUD�OR�FXDO�UHTXLHUHQ�TXH�ODV�FRPSDxtDV�OHV�SURSRUFLRQHQ�XQD�LQIRUPDFLyQ�
ÀDEOH�GH� WDO� IRUPD�TXH�HOORV�GH�DFXHUGR�D� VXV�GHVWUH]DV�SXHGDQ� OOHJDU�D�
FUHDU�YDORU�D�ODV�PLVPDV��ODV�SULQFLSDOHV�GHVWUH]DV�TXH�ORV�DQDOLVWDV�OOHJDQ�
a lograr son: 

• Son los usuarios que mejor se informan de la situación de la empresa. 

• $GTXLHUHQ�YHQWDMD�SDUD�LQWHUSUHWDU�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD��
• Evalúan el impacto que una nueva información pública provoque 

en los precios de las acciones. 

• 3URQRVWLFDQ�UHVXOWDGRV�FRQ�H[DFWLWXG�
• 9DORUDQ�DGHFXDGDPHQWH�D� OD�FRPSDxtD�HQ�HO� LQFLHUWR�FRQWH[WR�GHO�
mercado de capitales. 
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Figura 1: Referencias sobre Información Intangible en Reportes de 
Analistas Financieros

)XHQWH��*DUFtD�0HFD�\�0DUWtQH]�&RQHVD��������

Directores
La información intangible desde el ámbito interno de la empresa posee gran 

XWLOLGDG��SRUTXH�SHUPLWH�FRQRFHU�PHGLDQWH�OD�PHGLFLyQ�GHO�FDSLWDO�UHODFLRQDO�
como capital humano y capital estructural los diferentes valores con los 

que cuenta. Con esta información relevante los directivos contemplan 

XQ�SDQRUDPD�JHQHUDO�GH� OD�HPSUHVD��SHUPLWLpQGROHV� OD�HÀFLHQWH� WRPD�GH�
GHFLVLRQHV�TXH�PHGLDQWH�DGHFXDGDV�HVWUDWHJLDV��HVWXGLRV��SUR\HFWRV��HWF���
llevarán a la empresa a una ventaja competitiva. 

&DxLEDQR�et al���������FRQWHPSODQ�TXH�HQ�OD�DFWXDOLGDG�ORV�GLUHFWLYRV�
se encuentran ante una nueva denominación de empresa que es: abierta o 

WUDQVSDUHQWH��HQ�OD�TXH�VXV�GLULJHQWHV�VRQ�REVHUYDGRV�SRU�ORV�DFFLRQLVWDV��
FOLHQWHV��VRFLRV��SURYHHGRUHV�\�RWURV�LQWHUHVDGRV��TXLHQHV�UHTXLHUHQ�TXH�OD�
LQIRUPDFLyQ�VHD�YHUD]��ÀDEOH�\�RSRUWXQD��

/RV�DXWRUHV�VHxDODQ�TXH�OD�GLYXOJDFLyQ�GH�LQWDQJLEOHV�SRU�SDUWH�GH�ORV�
GLUHFWLYRV�WUDH�FRQVLJR�PD\RU�FUHGLELOLGDG�D�ORV�SURFHVRV�HFRQyPLFRV��ORV�
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FXDOHV�DWULEX\HQ�D�OD�HPSUHVD�PD\RU�FRQÀDQ]D�HQ�VXV�WUDQVDFFLRQHV�FUHDQGR�
XQ�DPELHQWH�VDQR�GHQWUR�GH�OD�HPSUHVD�DVt�FRPR�HQWUH�VXV�SURIHVLRQDOHV��
LQFUHPHQWDQGR�OD�FRQÀDQ]D��HQWUHJD�\�PD\RU�HÀFLHQFLD�HQ�HO�WUDEDMR��WRGR�
HOOR� FRQ� HO� ~QLFR� SURSyVLWR� GH� REWHQHU� XQD�PHMRU� FDOLGDG�� UHSXWDFLyQ� H�
imagen. 

6HxDODQ�HO�LQIRUPH�GH�Accenture HO�FXDO�UHÁHMD�TXH��

• (O���%
 de los directivos consideran de muy importante la gestión 

del capital intelectual. 

• 'HQWUR�GHO���%�HO���%
 está de acuerdo que es uno de los tres aspectos 

más importantes. 

• (O���%
 concuerda con que es un aspecto primordial.

• (O���%� UHÁH[LRQD�HQ�TXH�HO�FDSLWDO� LQWHOHFWXDO�HV� OD�EDVH�GH�FUHDU�
valor a la empresa en el futuro. 

6LQ�HPEDUJR�DXQTXH�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�WUDH�FRQVLJR�EHQHÀFLRV�SDUD�
OD�HPSUHVD��H[LVWHQ�DOJXQDV�GLVFUHSDQFLDV�SDUD�VX�GLYXOJDFLyQ� ODV�FXDOHV�
VH� UHSUHVHQWDQ�HQ� OD�ÀJXUD���DWULEXLEOHV�D� ORV�FRVWRV²EHQHÀFLRV�TXH� WUDH�
consigo la divulgación. 

)LJXUD����%HQHÀFLRV�\�&RVWRV�GH�'LYXOJDFLyQ�9ROXQWDULD�GH�
Información sobre Intangibles

)XHQWH��&DxLEDQR�et al���������



��

Los costos más representativos de la divulgación de intangibles 

HVWiQ� UHODFLRQDGRV� FRQ� ORV� FRVWRV� GHO� SHUVRQDO� LQYROXFUDGR�� ORV� FRVWHRV�
SURYHQLHQWHV�GH�OLWLJLRV�SRU�LQFXPSOLPLHQWR�GH�H[SHFWDWLYDV��SHUR�HO�PiV�
LPSRUWDQWH� HV� HO� FRVWR� UHIHUHQWH� D� OD� GLYXOJDFLyQ� YROXQWDULD�� TXH� SXHGH�
GDxDU� OD�FRPSHWLWLYLGDG�GH� OD�HPSUHVD��/R�DQWHULRU� VH�FRUURERUD�FRQ� ODV�
HQFXHVWDV�\�HQWUHYLVWDV�UHDOL]DGDV�SRU�/DUUiQ��������\�*DUFtD�0HFD�et al. 
�������GH�DFXHUGR�D�VX�HVWXGLR�́ GLYXOJDFLyQ�GH�LQIRUPDFLyQ�GH�LQWDQJLEOHVµ�
OOHYDGR�D�FDER�HQ�HPSUHVDV�HVSDxRODV�

Auditores y Valuadores. 
3RU� ~OWLPR� VH� WRPDQ� HQ� FXHQWD� D� ORV� DXGLWRUHV� \� YDOXDGRUHV�� VLHQGR� ORV�
DXGLWRUHV�XQR�GH�ORV�SULQFLSDOHV�SURWDJRQLVWDV�GH�OD�XWLOL]DFLyQ�\�GLYXOJDFLyQ�
GH�OD�LQIRUPDFLyQ�VREUH�LQWDQJLEOHV�GH�OD�FRPSDxtD�SDUD�OD�FXDO�FRQWULEX\H��

• $� HYDOXDU� HÀFLHQWHPHQWH� OD� FDOLGDG� GH� OD� LQIRUPDFLyQ� ÀQDQFLHUD�
incluyendo el capital intelectual. 

• &RQWUROD�OD�XWLOL]DFLyQ�GH�WRGRV�ORV�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV�SDUD�HO�
logro de objetivos. 

• (YDO~D�\�GLVHxD�SURJUDPDV�GH�,�'�,��
• Suministra la mejora en el control de planes para los empleados que 

UHWULEX\HQ�D�OD�RUJDQL]DFLyQ��

([LVWHQ� GLYHUVRV� WLSRV� GH� DXGLWRUtDV� FRPR� VRQ� ODV� ÀQDQFLHUDV��
PHGLRDPELHQWDOHV�� GH� SURSLHGDG� LQWHOHFWXDO� R� GH� VRIWZDUH�� SHUR� FRQ�
referencia a lo considerado por RICARDIS (Reporting Intellectual 

&DSLWDO�WR�$UJXPHQW�5HVHDUFK��'HYHORSPHQW�DQG�,QQRYDWLRQ�LQ�60(V���OD�
auditoria del capital intelectual es básica en el caso de aquellas empresas 

TXH�UHFXUUHQ�D�XQD�ÀQDQFLDFLyQ�\D�TXH�OD�RSLQLyQ�GHO�DXGLWRU�OHV�D\XGD�D�
una acertada gestión de la propiedad intelectual de la empresa.

/DV�HPSUHVDV�GH�YDORUDFLyQ��VRQ�GH�ORV�XVXDULRV�PiV�LPSRUWDQWHV�SRUTXH�
se encargan de valorar los activos intangibles quienes requieren de cierta 

H[SHULHQFLD�\�IRUPDFLyQ�HVSHFLDO��&RPR�SUHFLVD�OD�,QWHUQDWLRQDO�9DOXDWLRQ�
6WDQGDUG� &RPPLWWHH� �,96&��� ODV� EDVHV� SDUD� TXH� HO� YDORUDGRU� ORJUH� XQ�
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LPSRUWH�SUHFLVR�GHO�DFWLYR�LQWDQJLEOH�GHEH�HVSHFLÀFDUVH�FODUDPHQWH�HQ�HO�
informe. De tal forma los valoradores deben de considerar:

• 'HUHFKRV��SULYLOHJLRV�\�GHPiV�FRQGLFLRQHV�LQKHUHQWHV�D�OD�SURSLHGDG�
• 9LGD�HFRQyPLFD�\�R�OHJDO�GHO�DFWLYR�LQWDQJLEOH�
• Capacidad de generar ingresos.

• 'DWRV� DFHUFD� GH� VX� QDWXUDOH]D� H� KLVWRULD�� HQ� DUDV� D� JXLDU� ORV�
pronósticos sobre la generación de ingresos.

• Aspectos económicos y sectoriales que puedan afectar a activos 

LQWDQJLEOHV�HVSHFtÀFRV�
• $FWLYRV�LQWDQJLEOHV�QR�LGHQWLÀFDEOHV��LQFOXLGRV�EDMR�OD�GHQRPLQDFLyQ�
GH�JRRGZLOO�R�IRQGR�GH�FRPHUFLR�
• Datos de transacciones pasadas del activo valorado.

• Valores de mercado de activos intangibles similares.

• 2WURV�GDWRV�UHOHYDQWHV�SDUD�HO�YDORUDGRU�

3DUD�TXH�ORV�YDORUDGRUHV�SXHGDQ�REWHQHU�OD�HVWLPDFLyQ�GH�ORV�DFWLYRV�
LQWDQJLEOHV�D�YDORU�GH�PHUFDGR�\�ORV�GLVWLQWRV�D�HVWH��GHEHQ�WRPDU�HQ�FXHQWD�
OR�HVWLSXODGR�WDQWR�HQ�OD�QRWD�GLUHFWLYD���HPLWLGD�SRU�OD�IVSC��FRPR�HQ�ODV�
disposiciones de la International Valuation Standard����PHGLDQWH�ODV�FXDOHV�
ORV�YDORUDGRUHV�SRGUiQ�RSWDU�SRU�XWLOL]DU�

• Método de Costo��'RQGH�HO�DFWLYR�WRPD�HO�YDORU�GHO�FRVWR�GH�WRGRV�
aquellos elementos que lo integran.

• Método de la Capitalización de los Ingresos�� VH� FRQVLGHUD� GRV�
PpWRGRV��SDUD�ORV�FXDOHV�OD�DSOLFDFLyQ�GH�ODV�WDVDV�GH�FDSLWDOL]DFLyQ�\�
GHVFXHQWR�VH�WRPDQ�GHO�PHUFDGR��

��� (O� GH� GHVFXHQWR�GH�ÁXMR�GH� FDMD�� HQ� HO� FXDO� FRPR� VX�QRPEUH�
OR�LQGLFD�VH�GHVFXHQWDQ�ORV�ÁXMRV�GH�FDMD�SDUD�GHWHUPLQDU�VX�YDORU�
SUHVHQWH��WRPDQGR�HQ�FXHQWD�HO�PHQRU�YDORU�HQWUH�OD�YLGD�HFRQyPLFD�
y legal del intangible.

��� 0pWRGR�GH�OD�FDSLWDOL]DFLyQ�GLUHFWD�GH�EHQHÀFLRV��UHFRPHQGDEOH�
SDUD�DTXHOORV�LQWDQJLEOHV�GH�ODUJD�YLGD��HQ�HO�FXDO�SDUD�GHWHUPLQDU�
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VX�YDORU��VH�GHVLJQD�HO�EHQHÀFLR�DQWHV�R�GHVSXpV�GH�LPSXHVWRV�\�VH�
GLYLGH�SRU�XQD�WDVD�GH�FDSLWDOL]DFLyQ�

• Método de Mercado�� OD� FRPHUFLDOL]DFLyQ� GH� ORV� LQWDQJLEOHV� VH�
lleva a cabo tomando en cuenta los precios del mercado con ciertas 

FDUDFWHUtVWLFDV� \� VLPLOLWXGHV� TXH� H[LVWDQ� HQ� ORV�PLVPRV�� ODV�PHGLGDV�
XWLOL]DGDV�GHEHQ�HVWDU�UHÁHMDGDV�FRQ�ORV�SRVLEOHV�ULHVJRV�TXH�FRQOOHYDQ�
la economía y los sectores que pueden afectar el valor del intangible.

Es así como la información del capital intelectual interesa a los 

GLIHUHQWHV� XVXDULRV�� FRQ� OR� FXDO� SURSRUFLRQD� XQD� YHQWDMD� FRPSHWLWLYD� GH�
ODV� FRPSDxtDV� FUHDQGR� YDORU�� KDFLHQGR�PiV� IiFLO� OD� SDUWLFLSDFLyQ� HQ� ORV�
GLIHUHQWHV� iPELWRV� HQ� ORV� TXH� VH� GHVHQYXHOYHQ�� DVLPLVPR� OD� WRPD� GH�
decisiones se lleva a cabo mediante información real solucionando en su 

PRPHQWR�WRGRV�DTXHOORV�SURFHVRV��VLVWHPDV�\�UHFXUVRV�TXH�VHDQ�QHFHVDULRV�
para el buen funcionamiento de la misma.

De igual forma se debe considerar el comentario de Adrián Cordero 

�'LUHFWRU� *HQHUDO� GHO� ,QVWLWXWR� GH� $QiOLVLV� GH� ,QWDQJLEOHV��� HQ� HO� FXDO�
HQIDWL]D�TXH�GHEH�H[LVWLU�XQD�DFHSWDFLyQ�HQ�OD�XWLOL]DFLyQ�GH�ORV�PpWRGRV�GH�
YDOXDFLyQ�GH�LQWDQJLEOHV��ORV�FXDOHV�GHEHQ�FXPSOLU�FRQ�ODV�QXHYDV�QRUPDV�
contables así como los requisitos internacionales de valoración.

Normatividad Activos Intangibles.
&DxLEDQR�et al.��������FRPHQWDQ�TXH�OD�LPSRVLELOLGDG�GH�TXH�VH�UHÁHMHQ�
ÀQDQFLHUDPHQWH�ORV�LQWDQJLEOHV�HQ�OD�FRQWDELOLGDG�UDGLFD�HQ�OD�IDOWD�GH�XQD�
base teórica que proporcione los criterios de medición y reconocimiento 

de los mismos. A esto se contempla la actual situación que en materia 

normativa de activos intangibles está vigente.

Normativa Internacional
$� SDUWLU� GH� ����� /RQGUHV� HV� OD� VHGH� GRQGH� HO� &RQVHMR� GH� 1RUPDV�
Internacionales de Contabilidad (IASB�� UHDOL]D� VXV� RSHUDFLRQHV�� FRQ�
OD� ÀQDOLGDG� GH� HODERUDU� ODV� QRUPDV� JHQHUDOHV� GH� FRQWDELOLGDG� FRQ� XQD�
elevada calidad que permita la transparencia y comparabilidad para la 
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HODERUDFLyQ�GH�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV��(VWH�FRQVHMR�RSHUD�FRQ����PLHPEURV�
SHUWHQHFLHQWHV� D� �� SDtVHV� FRQ� GLIHUHQWH� SURIHVLyQ�� VX� ÀQDQFLDPLHQWR�
SURYLHQH� GH� OD� )XQGDFLyQ� GHO� &RPLWp� GH� 1RUPDV� ,QWHUQDFLRQDOHV� GH�
&RQWDELOLGDG� �)XQGDFLyQ� IASC��� ODV� DSRUWDFLRQHV� VRQ� UHDOL]DGDV� SRU�
WUDVFHQGHQWDOHV�ÀUPDV�GH�OD�SURIHVLyQ�FRQWDEOH�� LQVWLWXFLRQHV�ÀQDQFLHUDV��
LPSRUWDQWHV� FRPSDxtDV� LQGXVWULDOHV� GHO�PXQGR�� EDQFRV� FHQWUDOHV� \� RWUDV�
RUJDQL]DFLRQHV�LQWHUQDFLRQDOHV�\�SURIHVLRQDOHV�

El IASB cuenta con el Consejo Asesor de Normas (CAN�� FRQ�
DSUR[LPDGDPHQWH����PLHPEURV�GH�GLIHUHQWHV�SDtVHV�ORV�FXDOHV�FRQWULEX\HQ�
a la elaboración de las normas contables. Asimismo cuenta con el Comité de 

,QWHUSUHWDFLRQHV�GH�ODV�1RUPDV�,QWHUQDFLRQDOHV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD�
(CINIIF���HO�FXDO�WLHQH�FRPR�SULQFLSDO�IXQFLyQ�HO�HVWDEOHFLPLHQWR�\�PHMRUD�GH�
ODV�QRUPDV�GH�FRQWDELOLGDG�H�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD��HQ�FXDQWR�D�SUREOHPDV�
no detectados en las NIIF o problemas de interpretación poco satisfactorias o 

contradictorias con lo cual se llega a una aplicación rigurosa y uniforme de 

las NIIF. Es así como el CINIIF apoya al IASB a una convergencia internacional 

de las normas contables. Las NIIF son elaboradas siguiendo un proceso a 

escala internacional.

El IASB� SRVHH� XQ�0DUFR� &RQFHSWXDO� SDUD� OD� 3UHSDUDFLyQ� GH� (VWDGRV�
)LQDQFLHURV��HO�FXDO� WLHQH�FRPR�ÀQDOLGDG�D\XGDU�DO�GHVDUUROOR�GH� IXWXUDV�
QRUPDV�LQWHUQDFLRQDOHV�GH�FRQWDELOLGDG�\�UHYLVLyQ�GH�ODV�QRUPDV�H[LVWHQWHV��
GH� LJXDO� IRUPD� D� OD� DUPRQL]DFLyQ� GH� UHJXODFLRQHV�� QRUPDV� FRQWDEOHV� \�
SURFHGLPLHQWRV� SDUD� SUHVHQWDFLyQ� GH� ORV� HVWDGRV� ÀQDQFLHURV�� (VWR� HV�
suministrar las directrices oportunas sobre problemas de información 

ÀQDQFLHUD�QR�FRQWHPSODGDV�HVSHFtÀFDPHQWH�HQ�ODV�NIIF.

Ahora bien de esta forma el IASB ha emitido la Norma Internacional 

GH�&RQWDELOLGDG�1R������NIC�����OD�FXDO�FRUUHVSRQGH�D�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV��
HQWUDQGR�HQ�YLJRU�D�SDUWLU�GHO���GH�-XOLR�GH�������6X�REMHWLYR�HV�SUHVFULELU�
el tratamiento contable de activos intangibles que no se contemplen 

HVSHFtÀFDPHQWH�HQ�RWUD�QRUPD��GH�LJXDO�IRUPD�ODV�HPSUHVDV�UHFRQRFHUiQ�D�
XQ�DFWLYR�LQWDQJLEOH�VL��\�VyOR�VL��FXPSOH�FRQ�FLHUWRV�UHTXLVLWRV�\�ÀQDOPHQWH�
la norma contempla la determinación del importe en libros de los intangibles 

\�OD�H[LJHQFLD�GH�UHYHODFLyQ�HQ�ODV�QRWDV�D�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
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El IASB� GHÀQH� DO� DFWLYR� LQWDQJLEOH� FRPR� ´XQ� DFWLYR� LGHQWLÀFDEOH�� GH�
FDUiFWHU�QR�PRQHWDULR�\�VLQ�DSDULHQFLD�ItVLFD��TXH�VH�SRVHH�SDUD�VHU�XWLOL]DGR�
HQ�OD�SURGXFFLyQ�R�VXPLQLVWUR�GH�ELHQHV�\�VHUYLFLRV��SDUD�VHU�DUUHQGDGR�D�
terceros o para funciones relacionadas con la administración de la entidad”.

La NIC����HVWDEOHFH� WDPELpQ�TXH� ORV�DFWLYRV�TXH�QR�FXPSOHQ�FRQ� ORV�
HOHPHQWRV� GH� LGHQWLÀFDELOLGDG�� FRQWURO� VREUH� HO� UHFXUVR� HQ� FXHVWLyQ� \�
H[LVWHQFLD�GH�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV��HO�LPSRUWH�SRU�VX�DGTXLVLFLyQ�R�
su generación interna serán reconocidos como gasto en el periodo que se ha 

SURGXFLGR��3HUR�VL�OD�SDUWLGD�VH�DGTXLULy�SRU�XQD�FRPELQDFLyQ�GH�QHJRFLRV�
\�FRQWDEOHPHQWH� VH�FRQVLGHUy�FRPR�DGTXLVLFLyQ��HQWRQFHV� IRUPDUi�SDUWH�
de la plusvalía reconocida en el momento de la compra. A continuación se 

VHxDODQ�ORV�HOHPHQWRV�HVHQFLDOHV�GH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�

• ,GHQWLÀFDELOLGDG� GHO� DFWLYR�� D�� 6HSDUDEOH�� FRQ� FDUDFWHUtVWLFDV� GH�
VHU�YHQGLGR��DOTXLODGR��LQWHUFDPELDGR�\�TXH�VXV�EHQHÀFLRV�IXWXURV�QR�
LQWHUÀHUDQ�HQ�DFWLYRV�GH� OD�PLVPD�DFWLYLGDG��E��/RV�GHUHFKRV� OHJDOHV�
independientes que puedan transferirse o separarse de la empresa.

• &RQWURO�GH�OD�HQWLGDG�VREUH�HO�UHFXUVR��D��&XDQGR�OD�HQWLGDG�REWLHQH�
ORV�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV�TXH�SURFHGHQ�GH�OD�H[SORWDFLyQ�GHO�
DFWLYR��E��/D�UHVWULFFLyQ�GH�WHUFHUDV�SHUVRQDV�D�ORV�EHQHÀFLRV�GHO�DFWLYR�
• %HQHÀFLRV� HFRQyPLFRV� IXWXURV�� 6H� FRQVLGHUDQ� ORV� LQJUHVRV�
RUGLQDULRV�SURFHGHQWHV�SRU�OD�YHQWD�GH�SURGXFWRV�R�VHUYLFLRV��DKRUURV�
de costos y otros rendimientos derivados del uso del activo. Ej. Uso de 

la propiedad intelectual.

(VWDV�FDUDFWHUtVWLFDV�SURSRUFLRQDQ�D�OD�HPSUHVD�EDVHV�SDUD�LGHQWLÀFDU�D�
ORV�LQWDQJLEOHV�\�SURFHGHU�DO�DGHFXDGR�FRQWURO�GH�ORV�PLVPRV��GH�DFXHUGR�
D�HVWR�OD�GHÀQLFLyQ�GH�FRQWURO�VH�EDVD�HQ��´OD�IXQFLyQ�DGPLQLVWUDWLYD��TXH�
SHUPLWH�YHULÀFDU�FRQVWDWDU��SDOSDU��PHGLU��VL�OD�DFWLYLGDG��SURFHVR��XQLGDG��
HOHPHQWR��R�VLVWHPD�VHOHFFLRQDGR�HVWi�FXPSOLHQGR�\�R�DOFDQ]DQGR�R�QR�ORV�
resultados que se esperan”.

La NIC����HQ�VX�SiUUDIR�����UHFRQRFH�ODV�FODVHV�GH�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�
considerando los siguientes ejemplos:
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• Marcas.

• Cabeceras de periódicos o revistas y sellos o denominaciones 

editoriales.

• 3URJUDPDV�GH�FRPSXWDGRUD�\�DSOLFDFLRQHV�LQIRUPiWLFDV�
• Concesiones y franquicias.

• 'HUHFKRV�GH�SURSLHGDG�LQWHOHFWXDO��SDWHQWHV�\�RWUDV�PDQLIHVWDFLRQHV�
GH�OD�SURSLHGDG�LQGXVWULDO�R�GHUHFKRV�GH�H[SORWDFLyQ�
• 5HFHWDV�R�IyUPXODV��PRGHORV�GLVHxRV�\�SURWRWLSRV�
• Activos intangibles en curso.

La adopción de las NIIF en la Unión Europea (UE�� VH� KD�GDGR�SRU� OD�
DUPRQL]DFLyQ� FRQWDEOH� GH� DFXHUGR� DO� WUDWDGR� GH�5RPD� �������PHGLDQWH�
VXV� GLUHFWLYDV� FRQWDEOHV� OD� ��� ������� \� OD� ��� ������� WHQLHQGR� FRPR�
SULQFLSDO� REMHWLYR� HO� GH� ORJUDU� OD� ´FRPSDUDELOLGDGµ� \� ´HTXLYDOHQFLDµ� GH�
OD� LQIRUPDFLyQ� HPSUHVDULDO� GH� ORV� (VWDGRV� PLHPEURV�� /D� DUPRQL]DFLyQ�
FRQWDEOH�QR�KD�VLGR�XQ�FDPLQR�IiFLO�SRU�OD�GLYHUVLGDG�TXH�H[LVWH�HQWUH�ODV�
HPSUHVDV�GH�ORV�(VWDGRV�PLHPEURV��VLQ�HPEDUJR�ORV�FDPELRV�KDQ�VHUYLGR�
SDUD�DSUR[LPDUVH�HQ�JUDQ�PHGLGD�D�ODV�SUiFWLFDV�FRQWDEOHV�GH�ODV�HPSUHVDV��
Aunque la afectación ha sido más en los aspectos formales que en los de 

PHGLFLyQ�R�YDORUDFLyQ��QR�REVWDQWH�HVWR�KD�VLGR�SURSLFLR�SDUD�GHFLGLU� OD�
adopción de las NIIF.

2WUR�DVSHFWR�D�GHVWDFDU�HV�HO�DFXHUGR�TXH�HQ�-XOLR�GH������ÀUPDURQ�HO�
IASC y la IOSCO��,QWHUQDWLRQDO�2UJDQL]DWLRQ�RI�6HFXULWLHV�&RPPLVVLRQ���HQ�
el que se comprometieron a elaborar un trabajo conjunto con el propósito 

de obtener un cuerpo completo de normas internacionales. Este acuerdo 

impulsó de gran manera al reconocimiento de las NIC��(O����GH�RFWXEUH�GH�
�����PHGLDQWH�HO�'LDULR�2ÀFLDO�GH�OD�8QLyQ�(XURSHD�VH�SXEOLFDQ�ODV�NIIF 

que fueron aceptadas para la aplicación en las empresas de la UE��ODV�FXDOHV�
corresponden a todas las NIC�H[FHSWR�ODV�GH�LQVWUXPHQWRV�ÀQDQFLHURV��

(Q�HO�'LDULR�2ÀFLDO�GH�OD�8QLyQ�(XURSHD�FRQ�IHFKD����GH�RFWXEUH�GH�
�����VH�SXEOLFy�OD�1RUPD�,QWHUQDFLRQDO�GH�&RQWDELOLGDG�1R������NIC������
la cual se estipula de igual manera que el apartado anterior sólo con la 

GLIHUHQFLD�GH�OODPDU�D�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�FRPR�´DFWLYRV�LQPDWHULDOHVµ�
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Normativa Anglosajona 
1HYDGR� \� /ySH]� ������� OOHYDQ� D� FDER� XQ� DQiOLVLV� GH� ORV� RUJDQLVPRV�
reguladores de la normativa anglosajona considerando para el Reino 

Unido la Acounting Standard Board (ASB��\�SDUD���OD�Financial Accounting 
Standard Board (FASB�� D� WUDYpV� GH� ORV� 3ULQFLSLRV� GH� &RQWDELOLGDG�
Generalmente Aceptados (PCGA���

En el Reino Unido la ASB es quien emite las normas mediante los 

llamados Financial Reporting Standard (FRS��� (Q� OD� FRS-10�� ������� VH�
FRQWHPSOD� OD� GHÀQLFLyQ�GH� DFWLYR� LQWDQJLEOH� FRPR�� ´ÀMRV� QR�ÀQDQFLHURV�
TXH�QR�WLHQHQ�VXVWDQFLD�ItVLFD�SHUR�TXH�VRQ�LGHQWLÀFDEOHV�\�FRQWURODEOHV�SRU�
OD�HQWLGDG�D�WUDYpV�GH�OD�FXVWRGLD�R�GHUHFKRV�OHJDOHVµ��/DV�HVSHFLÀFDFLRQHV�
para considerar a un activo intangible radican en:

• /RV� EHQHÀFLRV� TXH� VH� SXHGDQ� REWHQHU� GHO� ELHQ� VLQ� TXH� H[LVWD�
dependencia del negocio.

• El adecuado control mediante derechos legales

• /D� GLVWLQFLyQ� HQWUH� DFWLYR� LQWDQJLEOH� \� IRQGR� GH� FRPHUFLR�� ORV�
FXDOHV�GHEHQ�SHUPLWLU�OD�JHQHUDFLyQ�GH�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV�
TXH�SXHGDQ�VHU�LGHQWLÀFDGRV�\�PHGLGRV�SRU�VHSDUDGR�

En EU�VH�KDQ�SURPXOJDGR�ORV�3ULQFLSLRV�GH�&RQWDELOLGDG�*HQHUDOPHQWH�
$FHSWDGRV��QRUPDWLYD�TXH�VH�KD�WRPDGR�HQ�FXHQWD�SDUD�ODV�GHÀQLFLRQHV�GH�
DFWLYR��GH�DFXHUGR�D�ORV�SURQXQFLDPLHQWRV�RULJLQDOHV�HVWLSXODGRV�SRU�

• La Accounting Research Division (ARD��6SURXVH�\�0RRQLW]��������
1R���GHÀQH�DO�DFWLYR�FRPR�´EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV�HVSHUDGRV��
derechos que han sido adquiridos por la empresa como resultado de 

alguna transacción actual o pasada”.

• La Accounting Principles Board (APB�������1R����FRQWHPSOD�TXH�
´VRQ� UHFXUVRV� HFRQyPLFRV� GH� XQD� HPSUHVD� TXH� VRQ� UHFRQRFLGRV� \�
medidos de conformidad con los principios contables generalmente 

aceptados”.

• El Financial Accounting Standard Board (FASB�������1R����SiUUDIR�
����WRPD�HQ�FXHQWD�TXH�VRQ�´SUREDEOHV�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV�



��

obtenidos o controlados por una empresa en particular como resultado 

GH�XQD�WUDQVDFFLyQ�SDVDGD�R�HQ�KHFKRV�TXH�DIHFWDQ�D�OD�FRPSDxtDµ�

/D� GHÀQLFLyQ� GH� DFWLYR� FRUUHVSRQGLHQWH� D� OD� FASB coincide con la 

estipulada por el IASB�� FRQGLFLRQDQGR� DVLPLVPR� OR� TXH� VH� HQWLHQGH� SRU�
activos intangibles. Como ejemplos de activos intangibles para los PCGA se 

HQFXHQWUDQ�ORV�GHUHFKRV�GH�DXWRU��SDWHQWHV��IUDQTXLFLDV��PDUFDV�UHJLVWUDGDV�
y otros activos intangibles que por sus características sean representativos.

En conclusión se observa que para EU los activos intangibles son 

aquellos con larga duración destinándose en la producción de bienes y 

VHUYLFLRV��H[LVWLHQGR�VLPLOLWXG�FRQ� ORV�DFWLYRV�ItVLFRV�SHUR�TXH�QR� WLHQHQ�
QDWXUDOH]D� ItVLFD��'H�DFXHUGR�D� OR�DQWHULRU�KD\�GLYHUVRV� WLSRV�GH�DFWLYRV�
LQWDQJLEOHV��\D�VHD�TXH�VH�GHQ�SRU�OD�SURSLD�HPSUHVD�R�TXH�VHDQ�FRPSUDGRV��
teniendo como principal característica que se puedan o no separar de la 

empresa.

Normativa Española
Con lo que respecta a la adopción de las NIIF� HQ� (VSDxD� KD� SURGXFLGR�
FDPELRV�LPSRUWDQWHV�HQ�OD�OHJLVODFLyQ�PHUFDQWLO�\�FRQWDEOH��GHVWDFiQGRVH�
SRU�XQ�ODGR�OD�GHÀQLFLyQ�GH�SULQFLSLRV�FRQWDEOHV�\�SRU�RWUR�OD�REOLJDWRULHGDG�
GH�OD�DXGLWRULD�HQ�ODV�FXHQWDV�DQXDOHV��OD�HODERUDFLyQ�GH�OD�FRQVROLGDFLyQ�
y el depósito de cuentas en el Registro Mercantil logrando con esto que el 

PRGHOR�FRQWDEOH�HVSDxRO�VH�VLWXDUD�HQWUH�ORV�PiV�DYDQ]DGRV�
(V� DVt� FRPR� OD� FRPXQLGDG� HVSDxROD� VH� EDVD� HQ� HO� 3ODQ� *HQHUDO� GH�

Contabilidad (PGC���DVt�FRPR�HO�GHFUHWR�HPLWLGR�HO����GH�HQHUR�GH������SRU�
el Instituto de Contabilidad y Auditoría de Cuentas (ICAC��\�HO�GRFXPHQWR�
GH�$VRFLDFLyQ�(VSDxROD� GH�&RQWDELOLGDG�\�$GPLQLVWUDFLyQ�GH�(PSUHVDV�
(AECA��GH������1R����\�1R�����

3DUD� HO� PGC� VH� FRQVLGHUD� HO�%ROHWtQ�2ÀFLDO� GHO�(VWDGR�SRU� HO� FXDO� VH�
DSUXHED�HO�3ODQ�*HQHUDO�GH�&RQWDELOLGDG��HPLWLGR�HO����GH�1RYLHPEUH�GH�
�����HO�FXDO�FRQWHPSOD�GHQWUR�GH�ODV�QRUPDV�GH�UHJLVWUR�\�YDORUDFLyQ�HQ�VX����
SDUWH�HO�´LQPRYLOL]DGR�LQWDQJLEOHµ�GHVFULELpQGROR�FRPR�DTXpO�TXH�DGHPiV�
GH�FXPSOLU�FRQ�OD�GHÀQLFLyQ�GH�DFWLYR��FULWHULRV�GH�UHJLVWUR�\�UHFRQRFLPLHQWR�
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contable descrito en el Marco Conceptual de la Contabilidad debe cumplir 

HO�´FULWHULR�GH�LGHQWLÀFDELOLGDGµ�
(O� FXPSOLPLHQWR� GHO� FULWHULR� GH� LGHQWLÀFDELOLGDG� VH� EDVD� HQ� GRV�

UHTXLVLWRV��VRQ�

• 6HD�VHSDUDEOH��HVWR�HV�� VXVFHSWLEOH�GH�VHU� VHSDUDGR�GH� OD�HPSUHVD�
\� YHQGLGR�� FHGLGR�� HQWUHJDGR� SDUD� VX� H[SORWDFLyQ�� DUUHQGDGR� R�
intercambiado. 

• 6XUMD�GH�GHUHFKRV�OHJDOHV�R�FRQWUDFWXDOHV��FRQ�LQGHSHQGHQFLD�GH�TXH�
tales derechos sean transferibles o separables de la empresa o de otros 

derechos u obligaciones.

El PGC� HVSHFLÀFD� TXH� QR� VHUiQ� UHFRQRFLGRV� FRPR� LQPRYLOL]DGRV�
LQWDQJLEOHV� ODV� PDUFDV�� FDEHFHUDV� GH� SHULyGLFRV� R� UHYLVWDV�� ORV� VHOORV� R�
GHQRPLQDFLRQHV�HGLWRULDOHV��ODV�OLVWDV�GH�FOLHQWHV�X�RWUDV�SDUWLGDV�VLPLODUHV��
TXH� KD\DQ� VLGR� JHQHUDGDV� LQWHUQDPHQWH�� (Q� OD� SDUWH� ��� FRQWHPSOD� ODV�
QRUPDV�SDUWLFXODUHV�VREUH�HO�LQPRYLOL]DGR�LQWDQJLEOH�TXH�VHUiQ�DSOLFDGDV�
D�ODV�VLJXLHQWHV�SDUWLGDV��LQYHVWLJDFLyQ�\�GHVDUUROOR��SURSLHGDG�LQGXVWULDO��
IRQGR� GH� FRPHUFLR�� GHUHFKRV� GH� WUDVSDVR�� SURJUDPDV� GH� RUGHQDGRU� \�
RWURV� LQPRYLOL]DGRV� LQWDQJLEOHV� HQWUH� RWURV� PHQFLRQDQ� ODV� FRQFHVLRQHV�
DGPLQLVWUDWLYDV��GHUHFKRV�FRPHUFLDOHV�\�SURSLHGDG�LQWHOHFWXDO�R�OLFHQFLDV��
'HVWDFDQGR�TXH�ODV�SDUWLGDV�DQWHULRUHV�GHEHQ�FXPSOLU�FRQ�OR�HVSHFLÀFDGR�
SDUD�ORV�PRYLOL]DGRV�LQWDQJLEOHV�HQ�FXDQWR�D�VX�DPRUWL]DFLyQ�\�FRUUHFFLyQ�
valorativa por deterioro.

En el ICAC� VH� HVWDEOHFH� HO� FDUiFWHU� GH� LGHQWLÀFDEOH� GHQWUR� GH� VX�
UHVROXFLyQ�� GHÀQLHQGR� DO� IRQGR� GH� FRPHUFLR� FRPR�� OD� GLIHUHQFLD� TXH�
H[LVWH�HQWUH�OD�DGTXLVLFLyQ�GH�XQD�HPSUHVD��WRPDQGR�HQ�FXHQWD�VXV�DFWLYRV�
LGHQWLÀFDEOHV� PHQRV� VXV� SDVLYRV�� 3DUD� AECA el activo intangible está 

FRQVLGHUDGR� LJXDOPHQWH�SRU� HO� LQPRYLOL]DGR� LQPDWHULDO�� DVLPLVPR�H[LVWH�
XQD�UHODFLyQ�FRQ�ORV�JDVWRV�DPRUWL]DEOHV�SRU�VX�FDUDFWHUtVWLFD�GH�LQWDQJLEOH�
\D�TXH�SXHGHQ�JHQHUDU�LQJUHVRV�D�IXWXUR�\�SRU�OR�JHQHUDO�QR�VH�WUDQVÀHUHQ�
D� WHUFHURV�� 3RU� OR� TXH� HVWD� DVRFLDFLyQ� GLVWLQJXH� FRPR� LQWDQJLEOHV� OD�
SURSLHGDG�LQGXVWULDO��ODV�FRQFHVLRQHV�DGPLQLVWUDWLYDV��HO�IRQGR�GH�FRPHUFLR�
y aplicación informática.
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Normativa Mexicana
(Q�0p[LFR��OD�LQVWLWXFLyQ�GHVLJQDGD�SDUD�HPLWLU�ODV�QRUPDV�TXH�UHJXODURQ�
OD� FRQWDELOLGDG� GXUDQWH� WUHV� GpFDGDV�� IXH� OD� &RPLVLyQ� GH� 3ULQFLSLRV� GH�
Contabilidad (CPC�� GHSHQGLHQWH� GHO� ,QVWLWXWR� 0H[LFDQR� GH� &RQWDGRUHV�
3~EOLFRV��$��&���IMCP��EDMR�OD�GHQRPLQDFLyQ�GH�3ULQFLSLRV�GH�&RQWDELOLGDG�
Generalmente Aceptados (PCGA��� (VWRV� EROHWLQHV� HPLWLGRV� IXHURQ�
XWLOL]DGRV�SRU�ODV�GLIHUHQWHV�HQWLGDGHV�HFRQyPLFDV�TXLHQHV�VXVWHQWDEDQ�\�
IXQGDPHQWDEDQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD��

/D�QHFHVLGDG�GH�XQ�FDPELR�HUD� LQPLQHQWH�\� IXH�KDVWD�HO����GH� -XQLR�
GH� ������ FXDQGR� VH� GD� D� FRQRFHU� HO� QXHYR� RUJDQLVPR� TXH� GH� PDQHUD�
LQGHSHQGLHQWH�VH�UHVSRQVDELOL]D�SRU�OD�HPLVLyQ�GH�ODV�QRUPDV�FRQWDEOHV�HQ�
0p[LFR��GHQRPLQDGR�&RQVHMR�0H[LFDQR�SDUD�OD�,QYHVWLJDFLyQ�\�'HVDUUROOR�
GH�1RUPDV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��CINIF���2UJDQLVPR�TXH��VX�SULQFLSDO�
REMHWLYR� HV� UHDOL]DU� ODV� ´1RUPDV� GH� ,QIRUPDFLyQ� )LQDQFLHUDµ� �NIF�� GH�
PDQHUD� REMHWLYD�� FRQÀDEOH� \� FRQ� PD\RU� WUDQVSDUHQFLD�� DGHFXDGDV� SDUD�
HPLVRUHV�\�XVXDULRV�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD��

El IMCP ha sido promotor del CINIF por lo que se estableció en el 

&DStWXOR� ,� GH� VXV� (VWDWXWRV�� DSDUWDGR� ������ LQFLVR� ��� TXH� HO� IMCP tiene 

FRPR� SULQFLSDO� REMHWLYR� ´$GRSWDU� FRPR� GLVSRVLFLRQHV� IXQGDPHQWDOHV��
FRQVHFXHQWHPHQWH�GH�REVHUYDQFLD�REOLJDWRULD�SDUD�ORV�VRFLRV�GHO�,QVWLWXWR��
ODV�QRUPDV�GH�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�TXH�HPLWD�HO�&RQVHMR�0H[LFDQR�SDUD�
OD� ,QYHVWLJDFLyQ� \� 'HVDUUROOR� GH� 1RUPDV� GH� ,QIRUPDFLyQ� )LQDQFLHUDµ��
Además que el (CINIF��HV�HO�HQFDUJDGR�GLUHFWR�GH�HPLWLU�ODV��NIF��WDPELpQ�
HPLWH�ODV�,QWHUSUHWDFLRQHV�D�ODV�1RUPDV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��INIF��
las cuales surgen como aclaraciones o guías de las (NIF�

El propósito de las NIF�SRU�XQ�ODGR�HV�OD�DUPRQL]DFLyQ�GH�OD�QRUPDWLYD�
ORFDO� \� SRU� RWUR� FRQYHUJLU� HQ� XQ� JUDGR� HÀFLHQWH� FRQ� ODV� 1RUPDV�
,QWHUQDFLRQDOHV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��NIIF��HPLWLGDV�SRU�HO�&RQVHMR�
GH� 1RUPDV� ,QWHUQDFLRQDOHV� GH� &RQWDELOLGDG�� OD� YLJHQFLD� GH� HVWD� QXHYD�
QRUPDWLYD�VXUWH�HIHFWR�D�SDUWLU�GHO����GH�HQHUR�GH�������&RQ�UHVSHFWR�D�OR�
DQWHV�H[SXHVWR��OD�HVWUXFWXUD�GH�ODV�NIF es la siguiente:

A) NIF e INIF elaboradas por el CINIF
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%��La emisión de boletines por la CPC��FRQ�OD�H[FHSFLyQ�GH�TXH�pVWRV�QR�
KD\DQ�VLGR�PRGLÀFDGRV��VXVWLWXLGRV�R�GHURJDGRV�SRU�ODV�NIF.

C) NIIF aplicables de manera supletoria 

/D�FODVLÀFDFLyQ�GH�ODV�NIF es la siguiente:

D�� Normas que conforman el denominado Marco Conceptual (MC��
E�� Normas particulares.

F�� Interpretación de normas particulares.

3DUD�OD�IDFLOLGDG�GH�HVWXGLR�\�DSOLFDFLyQ�GH�ODV�GLIHUHQWHV�NIF��HVWDV�VH�
KDQ�FODVLÀFDGR�HQ�ODV�VLJXLHQWHV�VHULHV�

• 6HULH�´NIF A” Marco Conceptual.

• 6HULH�´NIF�%µ�1RUPDV�DSOLFDEOHV�D�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
• 6HULH� ´NIF� &µ� 1RUPDV� DGDSWDEOHV� D� FRQFHSWRV� HVSHFtÀFRV� GH� ORV�
HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
• 6HULH�´NIF D” Normas ajustables a problemas de determinación de 

resultados.

• 6HULH�́ NIF�(µ�1RUPDV�DSOLFDEOHV�D�DFWLYLGDGHV�HVSHFtÀFDV�GH�DFXHUGR�
al sector.

3DUD� HO� FDVR� GH� ORV� LQWDQJLEOHV� NIF C-8 se fundamenta en el marco 

conceptual de la serie NIF�$��HVSHFLDOPHQWH�HQ�OD�NIF�$����Postulados básicos, 
EDMR� HO� SRVWXODGR� GH� YDOXDFLyQ� HVWDEOHFH� TXH� ´/RV� HIHFWRV� ÀQDQFLHURV�
GHULYDGRV�GH�ODV�WUDQVDFFLRQHV��WUDQVIRUPDFLRQHV�LQWHUQDV�\�RWURV�HYHQWRV��
TXH�DIHFWDQ�HFRQyPLFDPHQWH�D�OD�HQWLGDG��GHEHQ�FXDQWLÀFDUVH�HQ�WpUPLQRV�
PRQHWDULRV�DWHQGLHQGR�D�ORV�DWULEXWRV�GHO�HOHPHQWR�D�VHU�YDOXDGR��FRQ�HO�
ÀQ�GH�FDSWDU�HO�YDORU�HFRQyPLFR�PiV�REMHWLYR�GH�ORV�DFWLYRV�QHWRVµ��\�NIF 

A-6, Reconocimiento y valuación�� DO� GHVFULELU� ORV� YDORUHV� GH� HQWUDGD� \�
VDOLGD�TXH�VH�XWLOL]DQ�HQ�HO�UHFRQRFLPLHQWR�FRQWDEOH�GH�ODV�WUDQVDFFLRQHV�
LQGLFD�TXH�´(O�YDORU�UD]RQDEOH��FRPR�XQ�YDORU�DWULEXLEOH�D�DFWLYRV��SDVLYRV�
R� DFWLYRV� QHWRV�� VHJ~Q� FRUUHVSRQGD�� UHSUHVHQWD� XQ� YDORU� LGHDO� SDUD� ODV�
FXDQWLÀFDFLRQHV�FRQWDEOHV�HQ�WpUPLQRV�PRQHWDULRVµ��3RU�OR�WDQWR��DO�YDOXDU�
los activos intangibles que se adquieren en una adquisición de negocios 

R�HQ�IRUPD�LQGLYLGXDO��HO�YDORU�´LGHDOµ�SDUD�VX�FXDQWLÀFDFLyQ�HV�HO�YDORU�
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UD]RQDEOH�GH�ORV�PLVPRV��DO�PRPHQWR�GH�VX�DGTXLVLFLyQ�
La NIF� &��� GHÀQH� DO� DFWLYR� LQWDQJLEOH� FRPR� ´DTXHOORV� DFWLYRV� QR�

PRQHWDULRV� LGHQWLÀFDEOHV�� VLQ� VXVWDQFLD� ItVLFD�� TXH� JHQHUDUiQ� EHQHÀFLRV�
económicos futuros controlados por la entidad”.

([LVWHQ�GRV�FDUDFWHUtVWLFDV�SULQFLSDOHV�GH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�

• Representan costos que se incurren o derechos o privilegios que 

VH�DGTXLHUHQ��FRQ� OD� LQWHQFLyQ�GH�TXH�DSRUWHQ�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�
HVSHFtÀFRV� D� ODV� RSHUDFLRQHV� GH� OD� HQWLGDG� GXUDQWH� SHULRGRV� TXH� VH�
H[WLHQGHQ�PiV� DOOi� GH� DTXpO� HQ� TXH� IXHURQ� LQFXUULGRV� R� DGTXLULGRV��
/RV� EHQHÀFLRV� TXH� DSRUWDQ� VRQ� HQ� HO� VHQWLGR� GH� SHUPLWLU� TXH� HVDV�
RSHUDFLRQHV�UHGX]FDQ�FRVWRV�R�DXPHQWHQ�ORV�LQJUHVRV�IXWXURV�
• /RV�EHQHÀFLRV�IXWXURV�TXH�OD�HQWLGDG�HVSHUD�REWHQHU�VH�HQFXHQWUDQ�
IUHFXHQWHPHQWH� UHSUHVHQWDGRV�� HQ� HO� SUHVHQWH�� HQ� IRUPD� LQWDQJLEOH�
PHGLDQWH� XQ� ELHQ� GH� QDWXUDOH]D� LQFRUSyUHD�� R� VHD� TXH� QR� WLHQHQ� XQD�
estructura material ni aportan una contribución física a la producción 

X�RSHUDFLyQ�GH�OD�HQWLGDG��(O�KHFKR�GH�TXH�FDUH]FDQ�GH�FDUDFWHUtVWLFDV�
físicas no impide que se les pueda considerar como activos válidos. Su 

FDUDFWHUtVWLFD�GH�DFWLYRV�VH�ODV�GD�VX�VLJQLÀFDGR�HFRQyPLFR��PiV�TXH�VX�
H[LVWHQFLD�PDWHULDO�HVSHFtÀFD�

(OHPHQWRV�GH�OD�GHÀQLFLyQ�GH�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV
/RV� HOHPHQWRV� GLVWLQWLYRV� HQ� OD� GHÀQLFLyQ� GH� XQ� DFWLYR� LQWDQJLEOH� TXH�
FDUHFH�GH�VXVWDQFLD�ItVLFD��\D�VHD�JHQHUDGR�LQWHUQDPHQWH�R�DGTXLULGR�VRQ�

• 'HEH�VHU�LGHQWLÀFDEOH�
• 'HEH� SURSRUFLRQDU� EHQHÀFLRV� HFRQyPLFRV� IXWXURV� IXQGDGDPHQWH�
esperados.

• 'HEH�WHQHUVH�FRQWURO�VREUH�GLFKRV�EHQHÀFLRV�

8Q�DFWLYR�LQWDQJLEOH�GHEH�FXPSOLU�FRQ�WRGRV�ORV�HOHPHQWRV�GH�OD�GHÀQLFLyQ�
VHxDODGRV�DQWHULRUPHQWH�
8Q�DFWLYR�LQWDQJLEOH�HV�LGHQWLÀFDEOH�VL�
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• (V�VHSDUDEOH�� HV�GHFLU��SXHGH� VHSDUDUVH�R�GLYLGLUVH�SRU� OD� HQWLGDG�
SDUD�YHQGHUVH��WUDQVIHULUVH��OLFHQFLDUVH��UHQWDUVH�R�LQWHUFDPELDUVH��WDQWR�
LQGLYLGXDOPHQWH� R� MXQWR� FRQ� XQ� FRQWUDWR� UHODWLYR�� HO� DFWLYR� R� SDVLYR�
LGHQWLÀFDEOH��VLQ�FRQVLGHUDU�VL�OD�HQWLGDG�WLHQH�GLFKD�LQWHQFLyQ�
• 6XUJH�GH�GHUHFKRV�FRQWUDFWXDOHV�R�OHJDOHV��VLQ�FRQVLGHUDU�VL�GLFKRV�
derechos son transferibles o separables de la entidad o de otros derechos 

y obligaciones.

Las normas de presentación de los activos intangibles deben ser:

• (Q� HO� HVWDGR� GH� SRVLFLyQ� ÀQDQFLHUD� FRPR� DFWLYRV� QR� FLUFXODQWHV��
GHGXFLGRV� GH� VX� DPRUWL]DFLyQ� \� SpUGLGD� QHWD� GH� UHYHUVLRQHV� SRU�
deterioro acumuladas.

• (Q�HO�HVWDGR�GH�UHVXOWDGRV�HO�FDUJR�SRU�DPRUWL]DFLyQ�GHEH�SUHVHQWDUVH�
FRPR�SDUWH�GH�ODV�RSHUDFLRQHV�RUGLQDULDV��HQ�HO�FRVWR�GH�YHQWDV�\�R�HQ�
JDVWRV�JHQHUDOHV��VHJ~Q�FRUUHVSRQGD�GH�OD�HQWLGDG�

Las normas de revelación estipulan que deben llevarse a cabo mediante 

QRWDV� D� ORV� HVWDGRV� ÀQDQFLHURV�� SRU� FDGD� FODVH� GH� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV� \�
distinguiendo entre los generados internamente y los adquiridos tanto en 

forma individual como a través de adquisiciones de negocios.

/D�FODVH�GH�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�HV�XQ�JUXSR�GH�DFWLYRV�GH�QDWXUDOH]D�\�
uso similares en las operaciones de la entidad. Ejemplos de clase de activos 

intangibles pueden incluir:

• nombres comerciales.

• WtWXORV�GH� OLEURV��SHULyGLFRV�� UHYLVWDV��PDQXVFULWRV�\�RWUR�PDWHULDO�
literario.

• SURJUDPDV�� VLVWHPDV� \� DSOLFDFLRQHV� GH� HTXLSR� GH� FyPSXWR�
�VRIWZDUH��
• licencias y franquicias.

• GHUHFKRV�GH�DXWRU��SDWHQWHV�\�RWURV�GHUHFKRV�GH�SURSLHGDG�LQGXVWULDO�
R�GHUHFKRV�GH�H[SORWDFLyQ�
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• UHFHWDV�R�IyUPXODV��PRGHORV��GLVHxRV�\�SURWRWLSRV�
• activos intangibles en desarrollo.

/D�HQWLGDG�WDPELpQ�GHEH�UHYHODU�OD�QDWXUDOH]D�\�HIHFWR�GH�ORV�FDPELRV�
contables en el reconocimiento de activos intangibles que sean de 

LPSRUWDQFLD�HQ�HO�SHUtRGR�R�VH�HVSHUD�TXH�WHQJDQ�LPSDFWR�VLJQLÀFDWLYR�HQ�
períodos posteriores

/DV�GLVSRVLFLRQHV�GH�HVWD�1RUPD�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD�HQWUDQ�HQ�
YLJRU�SDUD�HMHUFLFLRV�TXH�VH�LQLFLHQ�D�SDUWLU�GHO����GH�HQHUR�GH�������(VWD�
1RUPD�GHMD�VLQ�HIHFWR�HO�%ROHWtQ�&����Activos Intangibles.

$�FRQWLQXDFLyQ�HO�FXDGUR���KDFH�UHIHUHQFLD�D�XQD�VHPEODQ]D�GH�DVSHFWRV�
importantes y destacados enunciados a lo largo de este capítulo.
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Conclusiones
En relación con los usuarios de los activos intangibles podemos decir 

TXH�HV�GH�YLWDO�LPSRUWDQFLD�TXH�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�UHÁHMH�HO�YDORU�
GHO� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO�� \D� TXH� FRQ� HVWD� LQIRUPDFLyQ� WDQWR� ORV� DQDOLVWDV�
ÀQDQFLHURV� FRPR� ORV� GLUHFWLYRV�� DXGLWRUHV� \� RWURV� LQWHUHVDGRV�� HVWpQ� HQ�
posibilidades de la adecuada toma de decisiones y de esta forma llevar a 

FDER�HVWUDWHJLDV�\�GHVWUH]DV�TXH�GHQ�YDORU�D�OD�HPSUHVD�\�ORJUDU�FRQ�HOOR�
que sean competitivas en el mercado.

Con respecto a la normativa sobre activos intangibles el IASB ha emitido 

OD�1RUPD�,QWHUQDFLRQDO�GH�&RQWDELOLGDG�1R������NIC38�� OD�FXDO�HVWDEOHFH�
ODV�EDVHV�SDUD�GHÀQLU�\�FRQWDELOL]DU�DO�DFWLYR�LQWDQJLEOH��(O�UHFRQRFLPLHQWR�
del activo intangible está sujeto a cumplir con ciertos requisitos que 

VRQ� LGHQWLÀFDELOLGDG�GHO� DFWLYR�� FRQWURO� GH� OD� HQWLGDG� VREUH� HO� UHFXUVR�\�
EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV��/RV�UHTXLVLWRV�DQWHULRUHV�FRQGXFHQ�D�TXH�
OD�PD\RUtD�GH�HVWRV�HOHPHQWRV�QR�SXHGDQ�ÀJXUDU�HQ�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
de las empresas.

(Q�0p[LFR�HO�RUJDQLVPR�HQFDUJDGR�GH�OD�QRUPDWLYD�FRQWDEOH�HV�HO�&RQVH�
MR�0H[LFDQR�SDUD�OD�,QYHVWLJDFLyQ�\�'HVDUUROOR�GH�1RUPDV�GH�,QIRUPDFLyQ�
)LQDQFLHUD� �CINIF��� (VWH� RUJDQLVPR� HV� HO� HQFDUJDGR� GLUHFWR� GH� HPLWLU� ODV�
1RUPDV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��NIF��DVt�FRPR�ODV�,QWHUSUHWDFLRQHV�D�ODV�
1RUPDV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��INIF���&RQ�HVWR�0p[LFR�HVWi�DGRSWDQGR�
OD�QXHYD�DUPRQL]DFLyQ�GH�OD�QRUPDWLYD�ORFDO�\�DO�PLVPR�WLHPSR�FRQYHUJLU�
HQ� XQ� JUDGR� HÀFLHQWH� FRQ� ODV� 1RUPDV� ,QWHUQDFLRQDOHV� GH� ,QIRUPDFLyQ�
)LQDQFLHUD� �NIIF���(Q�PDWHULD�GH�DFWLYR� LQWDQJLEOH�HQ�0p[LFR� VH� VLJXH�HO�
%ROHWtQ�&���(Q�HVWD�QRUPD�VH�GHÀQH�DO�DFWLYR�LQWDQJLEOH�FRPR�´DTXHOORV�
activos no circulantes que sin ser materiales o corpóreos son aprovechables 

HQ� HO� QHJRFLRµ�� 'HQWUR� GH� VXV� DSDUWDGRV� VH� HVSHFLÀFDQ� ORV� UHTXLVLWRV�
HVSHFLÀFDQGR� TXH�� SDUD� TXH� VHD� FRQVLGHUDGR� FRPR� DFWLYR� \� QR� FRPR�
JDVWR��GHEH�FXPSOLU�FRQ�OD�UHJOD�JHQHUDO�OD�FXDO�HVWDEOHFH�OD�FHUWH]D�GH�TXH�
WHQGUiQ�OD�FDSDFLGDG�GH�JHQHUDU�XWLOLGDGHV�VXÀFLHQWHV�D�OD�HPSUHVD�PHQRU�D�
VXV�FRVWRV��SDUD�TXH�SXHGDQ�VHU�DEVRUELGDV�PHGLDQWH�DPRUWL]DFLRQHV�\�TXH�
sean capaces de reducir pérdidas.

Las serias restricciones impuestas al reconocimiento contable de los 

activos intangibles han generado un animado debate tanto académico como 
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profesional sobre la necesidad de ampliar los supuestos de revelación de 

LQIRUPDFLyQ� VREUH� LQWDQJLEOHV�� 6LQ� HPEDUJR�� KDVWD� OD� IHFKD� QR� VH� WLHQH�
una base concreta de cómo son divulgados los activos intangibles en 

ODV�HPSUHVDV�PH[LFDQDV�\�ORV�IDFWRUHV�H[SOLFDWLYRV�GH�OD�PD\RU�R�PHQRU�
proactividad de estas empresas en cuanto a la revelación voluntaria de este 

tipo de datos. 
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Introducción
/DV�SDWHQWHV� VRQ� HVHQFLDOHV� SDUD� HO� GHVDUUROOR� GH� OD� ELRWHFQRORJtD�� pVWDV�
no son más que un mecanismo que le permite a la empresa recuperar las 

LQYHUVLRQHV�UHDOL]DGDV�HQ�,�'��VLQ�HOODV�UHVXOWDUtD�PX\�GLItFLO�OD�LQYHQFLyQ�
de nuevos productos como la investigación en todas sus facetas.

(V�LPSRUWDQWH�VHxDODU�TXH�ODV�SDWHQWHV�WLHQHQ�XQ�HIHFWR�LPSRUWDQWH�HQ�
OD�VLWXDFLyQ�HFRQyPLFR�ÀQDQFLHUD�GH�XQD�ELRHPSUHVD�\D�TXH�DIHFWD�GLUHF��
tamente a la estructura económica de la misma y a su cuenta de resultados.

$�PHGLGD�TXH�OD�SDWHQWH�YD�FUHFLHQGR��\�DXPHQWDGR�VX�HIHFWLYLGDG��OD�
LQFHUWLGXPEUH�VREUH�OD�PLVPD�YD�GLVPLQX\HQGR�\�HO�YROXPHQ�GH�LQYHUVLyQ��
QHFHVDULR� SDUD� VX� GHVDUUROOR�� YD� DXPHQWDQGR�� (Q� HO� LQIRUPH� TXH�0�0�
UHDOL]y��VH�YDORUy� OD�SRVLELOLGDG�GH�TXH� OD� UHQWD�TXH�SRGtD�JHQHUDU�GLFKD�
patente superaría la inversión necesaria y el riesgo que supondría invertir 

HQ�HOOD��VLHPSUH�GHQWUR�GH�XQ�HVFHQDULR�GHÀQLGR�SRU�QRVRWURV�\�WHQLHQGR�

�� � 3URIHVRU� 7LWXODU� 'HSDUWDPHQWR� GH� (FRQRPtD� )LQDQFLHUD� \� 'LUHFFLyQ� GH�
2SHUDFLRQHV�GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��(VSDxD��7HO�����������
�� � 3URIHVRU�$VRFLDGR� 'HSDUWDPHQWR� GH� (FRQRPtD� )LQDQFLHUD� \� 'LUHFFLyQ� GH�
2SHUDFLRQHV�GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��(VSDxD��7HO�����������
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en cuenta el riesgo que supondría pronosticar sobre el futuro de cualquier 

proyecto (riesgo que aumentaba en sectores como el biotecnológico y que 

HQ�QLQJ~Q�FDVR�SRGHPRV�HOLPLQDU��
El mercado biotecnológico lo vamos a considerar como aquellas 

DFWLYLGDGHV�FHQWUDGDV�HQ�HO�GHVDUUROOR��WUDQVIRUPDFLyQ�\�FRPHUFLDOL]DFLyQ�
de todos los productos basados en la investigación en biotecnología.

&XDQGR�VH�KL]R�HO�HVWXGLR�SRU�SDUWH�GH�0�0�HO�PHUFDGR�ELRWHFQROyJLFR�
HVSDxRO�DOFDQ]y�XQD�WDVD�DQXDO�GH�FUHFLPLHQWR�GH������%

 (crecimiento de  la  

YHQWDV��SDUD�HO�SHULRGR������������'HELGR�D�OD�VLWXDFLyQ�GH�ORV�PHUFDGRV�
SDUD�ORV�SUy[LPRV�DxRV�VH�HVSHUDED�TXH�HVH�FUHFLPLHQWR�FDHUtD�SRU�GHEDMR�
GH�ORV�GRV�GtJLWRV��HVSHUDQGR�HQWRQFHV�XQ�FUHFLPLHQWR�DQXDO�GH����%

 para el 

SHULRGR������������'DWDPRQLWRU���������3RU�RWUR�ODGR��OD�PD\RU�SDUWH�GH�
la actividad biotecnológica iba dirigida a la aplicación sobre medicamentos 

GHVWLQDGRV�DO�FXLGDGR�GH�OD�VDOXG��TXH�HUD�FXDQGR�VH�UHDOL]y�HO�HVWXGLR��GH�
XQ�����%�HQ������

$�FRQWLQXDFLyQ��OOHYDUHPRV�D�FDER�XQ�$QiOLVLV�)XQGDPHQWDO�GHO�VHFWRU�
ELRWHFQROyJLFR��GRQGH�HVWDUtD�HQPDUFDGD�OD�SDWHQWH�TXH�QRV�RFXSD�DQDOL]DU��
LQFOX\HQGR�GDWRV�PiV�DFWXDOHV�GHO�PHUFDGR�TXH�FXDQGR�VH�KL]R�HO�HVWXGLR�
�$QiOLVLV�0DFURHFRQyPLFR� \� 6HFWRULDO��� FRQ� HO� SURSyVLWR� GH� FRQRFHU� VX�
LPSRUWDQFLD�FRPR�DFWLYLGDG�GH�JUDQ�FRQVLGHUDFLyQ��SDUD�VHU�SDUWH�GHO�QXHYR�
PRWRU�GH�GHVDUUROOR�D�OOHYDU�SRU�(VSDxD��SDtV�HQ�OD�E~VTXHGD�GH�DFWLYLGDGHV�
HFRQyPLFDV�TXH�GHQ�VHQWLGR�D�XQ�QXHYR�PRGHOR�SURGXFWLYR��EDVDGR�HQ�OD�
denominada Nueva Economía.

Análisis macroeconómico
/D� HFRQRPtD� HVSDxROD� KDVWD� OD� GpFDGD�GH� ORV� ����� HUD� FRQVLGHUDGD�XQD�
HFRQRPtD�HPHUJHQWH��'XUDQWH�ORV�RFKHQWD�H[SHULPHQWy�XQ�JUDQ�FUHFLPLHQWR��
OOHJDQGR�D�IRUPDU�SDUWH�GH�OD�8QLyQ�(XURSHD�HQ�������YLpQGRVH�REOLJDGD�
a emprender una serie de reformas estructurales y a mantener una dura 

GLVFLSOLQD�ÀVFDO��'XUDQWH�ORV�QRYHQWD��OD�HFRQRPtD�HVSDxROD�GHVDUUROOy�XQ�
crecimiento progresivo gracias al turismo y a las ayudas europeas. Entre 

�����\������FUHFLy�HQ�WRUQR�DO��%�\�GHVGH�HO������\�KDVWD������HO�FUHFLPLHQWR�
EDMy�D�XQ��%��SRU�WpUPLQR�PHGLR��ÀJXUD�����$�SHVDU�GHO�FUHFLPLHQWR�GH�HVWRV�
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DxRV��HO�PHUFDGR�HVSDxRO�QR�JHQHUy�HPSOHR�VXÀFLHQWH��PDQWHQLHQGR�XQRV�
niveles de desempleo superiores a los europeos.

/D� HFRQRPtD� FDPELy� \� FRPHQ]y� VX� GHFOLYH� HQ� ������ 6X� DOWD�
dependencia de la construcción y la crisis internacional de las subprime 

DPSOLÀFy� HO� HIHFWR� GH� OD� FULVLV� ÀQDQFLHUD� LQWHUQDFLRQDO� VREUH� QXHVWUR�
SDtV��&RPR�FRQVHFXHQFLD�GH�HVWD�VLWXDFLyQ�HO�JRELHUQR�HVSDxRO�KD�WHQLGR�
que acometer algunas medidas y reformas estructurales para mejorar su 

LPDJHQ�HQ�ORV�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV�\��DO�PLVPR�WLHPSR��LQWHQWDU�JDQDU�
PD\RU� IRUWDOH]D� ÀQDQFLHUD�� DXQTXH� OD� VLWXDFLyQ� DFWXDO� GH� ORV� PHUFDGRV�
LQWHUQDFLRQDOHV��*UHFLD��,UODQGD��3RUWXJDO��,WDOLD��HVWiQ�DJUDYDQGR�DXQ�PiV�
esta situación.

/D� WHQGHQFLD�EDMLVWD�FDPELy�HQ�������DOFDQ]DQGR�XQ����%
. Se espera 

TXH�OD�UHFHVLyQ�HFRQyPLFD�FRQWLQ~H�HQ������FRQ�XQD�WDVD�GH�����%
.

(Q� OD�ÀJXUD���SRGHPRV�REVHUYDU�HO�FDUiFWHU�GH�PD\RU�FUHFLPLHQWR�\�
YRODWLOLGDG�GHO�VHFWRU�ELRWHFQROyJLFR�GHQWUR�GH�OD�HFRQRPtD�HVSDxROD��\D�TXH�
el crecimiento económico de este sector es muy superior al de la economía 

HVSDxROD�� (Q� HO� IXWXUR� VH� HVSHUD� TXH� HVWH� FDUiFWHU� DJUHVLYR� GLVPLQX\D��
DMXVWiQGRVH�HQ�PD\RU�PHGLGD�D�OD�HFRQRPtD�HVSDxROD�\�DOFDQ]DQGR�PD\RU�
importancia dentro del producto interior bruto.

Figura 1. Crecimiento Económico España y Sector Biotecnológico

)XHQWH��'DWDPRQLWRU������
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3RU�RWUR�ODGR��HO�VHFWRU�FRQ�PiV�SHVR�HQ�OD�HFRQRPtD�HVSDxROD�HV�HO�GH�
VHUYLFLRV��FRQ�XQ�SHVR�GHO�����%��6HJXLGDPHQWH��YLHQH�HO�VHFWRU�LQGXVWULDO��
GRQGH�VH�LQFOX\H�HO�GH�OD�FRQVWUXFFLyQ��FRQ�XQ�SHVR�GHO�����%�\�ÀQDOPHQWH�
WHQHPRV�HO�VHFWRU�DJUtFROD�FRQ�XQ�SHVR�GH����%��ÀJXUD����

Figura 2. Sectores Económicos en la Economía Española 2011

)XHQWH��'DWDPRQLWRU������

/D�,QÁDFLyQ
/D�LQÁDFLyQ�VH�GLVSDUy�HQ������DOFDQ]DQGR�YDORUHV�GH�XQ��%��GHVSXpV�GH�
KDEHU�HVWDGR�HQ������HQ�XQ����%

. Los precios de la energía y de alimentos 

GH�SULPHUD�QHFHVLGDG�KLFLHURQ�TXH�ORV�SUHFLRV�HQ������FD\HUDQ�D�YDORUHV�
QHJDWLYRV����%���(Q������OD�LQÁDFLyQ�YROYLy�D�VXELU��VLWXiQGRVH�HQ������HQ�
WRUQR�DO��%

.
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)XHQWH��'DWDVWUHDP

$O�LJXDO�TXH�ORV�EDQFRV�FHQWUDOHV�GH�OD�HXUR]RQD��HO�%DQFR�GH�(VSDxD�
KD�WRPDGR�PHGLGDV�SDUD�LQFUHPHQWDU�OD�OLTXtGH]��LPSXOVDQGR�OD�GHPDQGD�
GH� FUpGLWRV�� (QWUH� RFWXEUH� GHO� ����� \�PD\R� GH� ������ HO� %DQFR�&HQWUDO�
(XURSHR�UHGXMR�HO� WLSR�GH� LQWHUpV�GH�XQ�����%�D�XQ��%

. Sin embargo y a 

SHVDU�GH�HOOR��HO�FUpGLWR�VLJXH�IUHQDGR�

Empleo
/D� HFRQRPtD� HVSDxROD� KD� SUHVHQWDGR� VLHPSUH� XQRV� QLYHOHV� DOWRV� GH�
desempleo comparado con los niveles europeos. La tasa de desempleo 

HVSDxROD�WXYR�XQD�WHQGHQFLD�EDMLVWD�GHVGH������D�������SDVDQGR�GH�XQ���%
 

a un 8
%��UHVSHFWLYDPHQWH��D�SHVDU�GH�TXH�OD�PHGLD�HXURSHD�HQ������HVWDED�

en un 7
%��(Q�������GLFKD�WDVD�DOFDQ]y�GH�QXHYR�XQ���%��VLHQGR�ORV�VHFWRUHV�

más afectados el industrial y de la construcción y estando el número de 

parados muy cerca de los cuatro millones.

/D�JHQHUDFLyQ�GH�HPSOHR�VLJXLy�FD\HQGR�HQ�������FRQ�XQD�FRQWUDFFLyQ�
del crédito y una disminución de la actividad industrial. Esta situación se 

)LJXUD����,QÁDFLyQ�(VSDxD�% (1990-2012)
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PDQWLHQH�HQ�OD�DFWXDOLGDG��FDGD�YH]�PiV�VH�YD�VHSDUDQGR�GH�OD�VLWXDFLyQ�
europea y se necesita un mayor crecimiento para que esta variable cambie 

OD�WHQGHQFLD��'DWDVWUHDP��

Figura 4. Tasa de Desempleo % (1978-2012)

)XHQWH��'DWDVWUHDP

Situación Actual de la Economía Española
Este epígrafe se pudo elaborar gracias a los datos aportados por los siguientes 

WUDEDMRV�HQ�OR�TXH�EDVDPRV�QXHVWUR�HVWXGLR��LQIRUPHV�'DWDPRQLWRU�������
LQIRUPHV�2[IRUG�(FRQRPLFV������\�'DWDVWUHDP�

(O�PRGHOR�HFRQyPLFR�HVSDxRO�YLHQH�DUUDVWUDQGR�GHVGH�KDFH�DxRV�XQD�
SURGXFWLYLGDG�EDMD�HQ�FRPSDUDFLyQ�FRQ�ODV�HFRQRPtDV�PiV�DYDQ]DGDV�GHO�
PXQGR�\�SRU�WDQWR��XQD�FRPSHWLWLYLGDG�JOREDO�GLVPLQXLGD�

/DV�FDXVDV�GH�HVWD�VLWXDFLyQ�VRQ�YDULRSLQWDV��SHUR�VH�SXHGHQ�GHVWDFDU�
IDFWRUHV�FRPR�XQ�VHFWRU�GH�OD�FRQVWUXFFLyQ�FRQ�XQ�SHVR�H[FHVLYR�VREUH�HO�
PIB��VH�WUDWD�GH�XQ�VHFWRU�GH�EDMD�SURGXFWLYLGDG�\�FDSDFLGDG�GH�LQQRYDFLyQ���
una tendencia histórica a suplir la inversión en capital con bajos costes 
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ODERUDOHV��SRFD�UHODFLyQ�HQWUH�OD�XQLYHUVLGDG�\�OD�HPSUHVD��\�XQD�WRGDYtD�
LQVXÀFLHQWH�WDVD�GH�LQYHUVLyQ�GH�,�'�L�

3RU�RWUD�SDUWH�(VSDxD�� D�SHVDU�GH�XQD�SRVLFLyQ�JHQHUDO� GHÀFLHQWH� HQ�
PDWHULD�GH�,�'�L��FXHQWD�FRQ�XQD�LPSRUWDQWH�SRVLFLyQ�HQ�DOJXQRV�WHUUHQRV�
GH�LQQRYDFLyQ�FRQFUHWRV�FRPR�SXHGHQ�VHU�ODV�HQHUJtDV�UHQRYDEOHV��OD�ELR�
WHFQRORJtD��HO�WUDQVSRUWH�\�ODV�SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�LQGXVWULDV�WHFQROyJLFDV��
TXH� GHEHUiQ� FRQVROLGDUVH� FRPR� IRUWDOH]DV� VREUH� ODV� FXDOHV� HVWDEOHFHU� OD�
UHFXSHUDFLyQ�GH�OD�FULVLV�\�PRGLÀFDU�ODV�EDVHV�GHO�PRGHOR�HFRQyPLFR�

$QDOL]DQGR� \D� OR� TXH� VRQ� ORV� LQGLFDGRUHV� HFRQyPLFRV�� OD� &RPLVLyQ�
Europea ha revisado las previsiones macroeconómicas para la Unión 

(XURSHD�� OD� =RQD� (XUR� \� ORV� VLHWH� SDtVHV� GH�PD\RU� WDPDxR�� HQWUH� HOORV�
(VSDxD�

/RV�GDWRV�GH�OD�&RQWDELOLGDG�1DFLRQDO�7ULPHVWUDO��CNTR��FRQÀUPDURQ�
que la tendencia a la moderación de la caída de la actividad prosiguió en los 

PHVHV�ÀQDOHV�GHO�SDVDGR�HMHUFLFLR��(Q�FRQFUHWR��HO�GHVFHQVR�GHO�PIB�HVSDxRO�
IXH� GHO� ���%� HQ� ������ \� HQ� ����� VXIULy� XQD� FRQWUDFFLyQ�PiV�PRGHUDGD�
�����%���UHFXSHUiQGRVH�DOJR�HQ������

3DUWLFXODUPHQWH��HQ�HO�VHJXQGR�WULPHVWUH�GH�������HO�PIB�FUHFLy�XQ����%
 

LQWHUWULPHVWUDO�����%�HQ�WDVD�DQXDOL]DGD��SRU�VHJXQGR�SHULRGR�FRQVHFXWLYR��
&RQ� HVWH� UHVXOWDGR�� OD� WDVD� LQWHUDQXDO� TXHGy� VLWXDGD� HQ� HO� ����%

. El 

FUHFLPLHQWR�KD�SURFHGLGR�HQ�VX�WRWDOLGDG�GH�OD�GHPDQGD�QDFLRQDO��\D�TXH�
OD�DSRUWDFLyQ�GHO�VHFWRU�H[WHULRU�DO�FUHFLPLHQWR�WULPHVWUDO�KD�VLGR�QHJDWLYD�
por segundo trimestre.

Los fundamentos sobre los que éstas se sustentan tampoco propician 

el retorno a una senda de crecimientos tan elevados. Es difícil saber en 

TXp�PHGLGD�HVWH�FRPSRUWDPLHQWR��HQ�OR�TXH�UHVSHFWD�DO�FRQVXPR��REHGHFH�
a un efecto de adelanto de las compras ante la subida del IVA�� SHUR� HQ�
FXDOTXLHU�FDVR�HV�LPSUREDEOH�TXH�GLFKR�HIHFWR�H[SOLTXH�HQ�VX�WRWDOLGDG�XQD�
recuperación tan sustancial.

Entre los sectores que tienen previsto mayor potencial de crecimiento 

SRGHPRV�VHxDODU��LQYHUVLyQ�HQ�HQHUJtD��LQYHUVLyQ�HQ�DJULFXOWXUD��SURGXFWRV�
IDUPDFpXWLFRV��LQGXVWULD�TXtPLFD��(QWUH�ORV�TXH�PiV�YDQ�D�FDHU�GHVWDFDQ��
DFWLYLGDGHV�H[WUDFWLYDV�FRPR�OD�PLQHUtD��WH[WLO��WDEDFR��HQWUH�RWURV��2[IRUG�
(FRQRPLFV�������
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(Q� UHODFLyQ� FRQ� HO� VHFWRU� LQGXVWULDO�� VH� KDQ�SXEOLFDGR� ORV� ÌQGLFHV� GH�
Cifra de Negocios (ICNI��\�(QWUDGD�GH�3HGLGRV�HQ�OD�,QGXVWULD��IEPI���$PERV�
VH�GHVDFHOHUDURQ�HQ�MXOLR��FHUFD�GH�VHLV�SXQWRV�HO�SULPHUR��\�VLHWH�SXQWRV�
\�PHGLR��HO�VHJXQGR��/D�UDOHQWL]DFLyQ�GH�HVWRV�LQGLFDGRUHV�VH�H[SOLFD�SRU�
OD� SpUGLGD� GH� YLJRU� GH� ORV� ELHQHV� GH� FRQVXPR�� WDQWR� GXUDGHUR� FRPR� QR�
duradero.

El número de puestos de trabajo equivalentes a tiempo completo ha 

PRGHUDGR� VX� FDtGD� XQDV� GpFLPDV� SRUFHQWXDOHV� KDVWD� HO� ���%
. El empleo 

GHVFLHQGH�HQ�OD�LQGXVWULD�PDQXIDFWXUHUD�\�HQ�OD�FRQVWUXFFLyQ��DXQTXH�D�XQ�
ULWPR�PiV�PRGHUDGR�TXH�HQ�WULPHVWUHV�DQWHULRUHV��DVt�FRPR�HQ�ORV�VHUYLFLRV�
GH�PHUFDGR��TXH�HQ�HO�WULPHVWUH�SUHFHGHQWH�UHJLVWUDURQ�XQ�LQFUHPHQWR�GHO�
mismo.

/D�SURGXFWLYLGDG��SRU�VX�SDUWH��VLJXH�FUHFLHQGR�D�EXHQ�ULWPR��XQ����%��
GH�PRGR�TXH�ORV�FRVWHV�ODERUDOHV�XQLWDULRV�YXHOYHQ�D�GHFUHFHU��HQ�HVWH�FDVR�
XQ����%

.

/DV� LPSRUWDFLRQHV� FUHFLHURQ� SRU� HQFLPD� GH� ODV� H[SRUWDFLRQHV�� WDQWR�
HQ�HO�SULPHU�WULPHVWUH�FRPR��HVSHFLDOPHQWH��HQ�HO�VHJXQGR��GH�PRGR�TXH�
OD� DSRUWDFLyQ� GHO� VHFWRU� H[WHULRU� DO� FUHFLPLHQWR� IXH� QHJDWLYD� HQ� DPERV�
SHULRGRV�� SRQLHQGR� ÀQ� D� XQ� SHULRGR� GH� RFKR� WULPHVWUHV� VHJXLGRV� GH�
contribuciones positivas.

/RV�WLSRV�GH�LQWHUpV�GHO�ERQR�HVSDxRO�FDGD�YH]�VH�HVWiQ�GLIHUHQFLDQGR�
PiV�GHO�ERQR�DOHPiQ��OR�TXH�VXSRQH�XQ�DXPHQWR�GHO�GpÀFLW�\�GH�OD�SULPD�
GH� ULHVJR�� &RQ� HVWD� VLWXDFLyQ�� FRQVHJXLU� ORV� REMHWLYRV� GH� FUHFLPLHQWR�
HFRQyPLFR�\�GHVHPSOHR�VH�KDFHQ�FDGD�YH]�PiV�GLItFLOHV��ÀJ�����
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)XHQWH��'DWDVWUHDP

Análisis sectorial
(O�VHFWRU�ELRWHFQROyJLFR�VH�FDUDFWHUL]D�SRU�VHU�XQ�VHFWRU�HPHUJHQWH�\�HQ�
crecimiento. Según Datamonitor los niveles previstos de crecimiento para 

ORV�SUy[LPRV�DxRV�VH�VLW~DQ�HQ�YDORUHV�HQWUH�HO���\��%��WDVDV�PX\�SRU�HQFLPD�
DO�FUHFLPLHQWR�SUHYLVWR�GHO�PHUFDGR�HVSDxRO�\�HV�XQR�GH�ORV�VHFWRUHV�FRQ�
PD\RUHV� WLSRV� GH� FUHFLPLHQWR�� $GHPiV�� HVWH� VHFWRU� VH� FDUDFWHUL]D� SRU�
HVWDU�PX\�DIHFWDGR�SRU� LQYHUVLRQHV�HQ� WHFQRORJtDV�\�HQ�,�'�L� OR�TXH�YD�
a propiciar un efecto importante de sus intangibles en el valor del sector.

(QWUH������\�������HO�VHFWRU� WXYR�XQ�FUHFLPLHQWR�PHGLR�DQXDO�GH�XQ�
����%��FRPSDUDGR�FRQ�XQ����%�HQ�HO�PHUFDGR�IUDQFpV�\�XQ��%

 en el mercado 

DOHPiQ��$�SDUWLU�GH������VH�HVSHUD�TXH�HO�PHUFDGR�WHQJD�XQ�FUHFLPLHQWR�
PHGLR�DQXDO�GH�XQ����%

.

Este sector se encuadra dentro de la nueva economía y debe ser 

uno de los motores que contribuya a cambiar la estructura del tejido 

SURGXFWLYR�HVSDxRO��SDUD�TXH�pVWH�DOFDQFH�PD\RUHV�QLYHOHV�GH�FUHFLPLHQWR�
\� FRQWULEX\D� D� DXPHQWDU� OD� ULTXH]D� QDFLRQDO�� PHGLGD� pVWD� D� WUDYpV� GH�

Figura.5. Tipos de interés y prima de riesgo % (1996-2012)
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su PIB. La contribución de la biotecnología al PIB� HVSDxRO�HV�GH�XQ����%��
FRPSDUDGR�FRQ�HO�GH�(VWDGRV�8QLGRV�TXH�HVWi�HQ�XQ����%��3RU�RWUR�ODGR��
WDQWR�HO�PHUFDGR�FKLQR�FRPR�HO�LQGLR��ORV�TXH�SUHVHQWDQ�PD\RUHV�WDVDV�GH�
FUHFLPLHQWR�D�QLYHO�PXQGLDO��WDPELpQ�DSXHVWDQ�SRU�HO�VHFWRU�ELRWHFQROyJLFR�
GRQGH�VH�SUHWHQGH�DOFDQ]DU�HQ������XQ��%

 sobre el PIB.

(O� PHUFDGR� ELRWHFQROyJLFR� HVSDxRO� KD� H[SHULPHQWDGR� XQ� IXHUWH�
FUHFLPLHQWR� HQ� ORV� ~OWLPRV� DxRV�� DOFDQ]DGR� QLYHOHV�Pi[LPRV� HQ� ����� \�
H[SHULPHQWDQGR�XQD�UHGXFFLyQ�D�SDUWLU�GH�������D�SHVDU�GH�HOOR�ORV�QLYHOHV�
de crecimiento son muy superiores al resto de sectores.

$Vt��SRGHPRV�GHVWDFDU��TXH�GH�FDUD�DO�IXWXUR��VX�FDUiFWHU�HVWUDWpJLFR��
\D�TXH�SXHGH�DSRUWDU�FUHFLPLHQWR�\�ULTXH]D�D�OD�HFRQRPtD�QDFLRQDO�\�KDFHU�
TXH�QXHVWUD�HFRQRPtD�GHSHQGD�FDGD�YH]�PHQRV�GH�LQYHUVLRQHV�H[WUDQMHUDV�
\�FRPLHQFH�D�JHQHUDU�VX�SURSLD�ULTXH]D�

$GHPiV��HO�VHFWRU�ELRWHFQROyJLFR�WDPELpQ�VH�FRQYLHUWH�HQ�XQD�IXHQWH�GH�
GLYHUVLÀFDFLyQ�GHO�WHMLGR�HPSUHVDULDO�

/D� LQGXVWULD� ELRWHFQROyJLFD� VH� FDUDFWHUL]D� SRU� OD� PDQLSXODFLyQ� GH�
FpOXODV� YLYDV� \� VXV� FRPSRQHQWHV�� FRQ� HO� SURSyVLWR� GH� FUHDU� QXHYRV�
SURGXFWRV�DSOLFDGRV�D�GLVWLQWRV�ÀQHV��(VWH�VHFWRU�GHSHQGH�GH�FRQRFLPLHQWRV�
FLHQWtÀFRV�PX\�DYDQ]DGRV�SDUD�VX�GHVDUUROOR��JUDQ�SDUWH�GH�ODV�HPSUHVDV�
de este sector surgen de grupos de investigación de distintas universidades. 

$Vt��*HQHQWHFK��OD�SULPHUD�HPSUHVD�ELRWHFQROyJLFD��IXH�FUHDGD�GHVGH�ORV�
grupos de investigación de universidades de Stanford y California por el 

estudio de células de bacterias.

La biotecnología tiene aplicaciones en importantes áreas industriales 

FRPR�VRQ� OD� DWHQFLyQ�GH� OD� VDOXG�� FRQ�HO�GHVDUUROOR�GH�QXHYRV�HQIRTXHV�
SDUD� HO� WUDWDPLHQWR�GH� HQIHUPHGDGHV�� OD� DJULFXOWXUD� FRQ� HO� GHVDUUROOR�GH�
FXOWLYRV�\�DOLPHQWRV�PHMRUDGRV��XVRV�QR�DOLPHQWDULRV�GH�ORV�FXOWLYRV��FRPR�
SRU�HMHPSOR�SOiVWLFRV�ELRGHJUDGDEOHV��DFHLWHV�YHJHWDOHV�\�ELRFRPEXVWLEOHV��
\� FXLGDGR� PHGLRDPELHQWDO� D� WUDYpV� GH� OD� ELRUUHPHGLDFLyQ�� FRPR� HO�
UHFLFODMH��HO�WUDWDPLHQWR�GH�UHVLGXRV�\�OD�OLPSLH]D�GH�VLWLRV�FRQWDPLQDGRV�
por actividades industriales.

/DV�DSOLFDFLRQHV�GH�OD�ELRWHFQRORJtD�VRQ�QXPHURVDV�\�VXHOHQ�FODVLÀFDUVH�
en:
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• %LRWHFQRORJtD� EODQFD�� WDPELpQ� OODPDGD� ELRWHFQRORJtD� LQGXVWULDO��
(QWUH� ORV� SULQFLSDOHV� EHQHÀFLRV� TXH� OD� %LRWHFQRORJtD� SXHGH�
SURSRUFLRQDU�VH�HQFXHQWUDQ�OD�PHMRUD�GH�ORV�PHGLRV�GH�SURGXFFLyQ��HO�
desarrollo de nuevos productos y la reducción del impacto ambiental de 

las actividades industriales.

• %LRWHFQRORJtD�URMD�R�OD�ELRWHFQRORJtD�GH�OD�VDOXG��DOJXQRV�HMHPSORV�
GH�VX�DSOLFDFLyQ�VRQ�HO�GLVHxR�GH�RUJDQLVPRV�SDUD�SURGXFLU�DQWLELyWLFRV��
HO�GHVDUUROOR�GH�YDFXQDV�PiV�VHJXUDV�\�QXHYRV�IiUPDFRV��ORV�GLDJQyVWLFRV�
PROHFXODUHV��ODV�WHUDSLDV�UHJHQHUDWLYDV�\�HO�GHVDUUROOR�GH�OD�LQJHQLHUtD�
genética para curar enfermedades a través de la manipulación génica.

• %LRWHFQRORJtD� YHUGH�� HV� OD� ELRWHFQRORJtD� DSOLFDGD� D� SURFHVRV�
DJUtFRODV��3URGXFH�PHMRUDV�GH�OD�FRPSHWLWLYLGDG�HQ�ORV�VHFWRUHV�DJUtFROD��
JDQDGHUD�\�IRUHVWDO��LQFUHPHQWDQGR�OD�SURGXFWLYLGDG�\�UHVLVWHQFLD�GH�ODV�
HVSHFLHV�\�YDULHGDGHV��WDQWR�YHJHWDOHV�FRPR�DQLPDOHV��6H�KDQ�JHQHUDGR�
centenares de biopesticidas que mejoran los rendimientos agrícolas y 

disminuyen nuestra dependencia de pesticidas tradicionales.

• %LRWHFQRORJtD� D]XO� R� ELRWHFQRORJtD� PDULQD�� FRQ� HVWH� WpUPLQR� VH�
describen las aplicaciones de la biotecnología en ambientes marinos 

y acuáticos.

Modelo de Negocio de las empresas biotecnológicas
(O�YDORU�FUHDGR��GH�ÉODYD��������SRU�HVWH�WLSR�GH�HPSUHVDV�QR�VH�UHÁHMD�
HQ�ODV�FXHQWDV�GH�UHVXOWDGRV�QL�HQ�OD�JHQHUDFLyQ�GH�ÁXMRV�GH�FDMD�\�Vt�HQ�HO�
DYDQFH�GH� ODV� LQYHVWLJDFLRQHV�� FDUWHUD�GH�SDWHQWHV�� FRQWUDWRV�GH� OLFHQFLD��
H[SHULHQFLD�GH�VXV�FLHQWtÀFRV�\�FDSDFLGDGHV�WHFQROyJLFDV�HQ�GHVDUUROOR�\�
DVt�HV�DPSOLDPHQWH�UHFRQRFLGR�SRU�ORV�PHUFDGRV�ÀQDQFLHURV��

Algunas de las principales características de las empresas 

ELRWHFQROyJLFDV�VRQ�ODV�VLJXLHQWHV��GH�ÉODYD��������
Patentes. Las solicitudes de patentes constituyen uno de los indicadores 

PiV�FHUWHURV�SDUD�PHGLU�OD�WUDQVIHUHQFLD�GH�FRQRFLPLHQWR�FLHQWtÀFR�KDFLD�
los productos y aplicaciones comerciales.

8QD�SDWHQWH� �/ySH]�&y]DU�\�5XELR�� ������ HV� XQ� WtWXOR�GH�SURSLHGDG�
RWRUJDGR�SRU�HO�(VWDGR��TXH�FRQFHGH�D�VX�WLWXODU�HO�GHUHFKR�D�OD�SURWHFFLyQ�
OHJDO�SDUD�H[FOXLU�D�SHUVRQDV�QR�DXWRUL]DGDV��GXUDQWH�XQ�Q~PHUR�HVSHFLÀFDGR�
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GH�DxRV��GHO� HPSOHR�FRPHUFLDO�GH�XQD� LQYHQFLyQ� WHFQROyJLFD�QXHYD��~WLO�
\� FODUDPHQWH� LGHQWLÀFDGD� �)HUQiQGH]�� ������� 8QD� SDWHQWH�� SRU� OR� WDQWR��
VXSRQH�OD�FRQFHVLyQ�GH�XQ�PRQRSROLR�WHPSRUDO�SDUD�OD�H[SORWDFLyQ�GH�XQD�
invención a cambio de su divulgación. 

/D�SDWHQWH��DGHPiV�GH�XQD�SURWHFFLyQ��VXSRQH�XQD�IyUPXOD�DOWHUQDWLYD�
de conseguir ingresos.

• Pipeline�� (VWH� WpUPLQR� VH� UHÀHUH� D� ORV� SURFHVRV� SRU� ORV� TXH� XQ�
QXHYR�SULQFLSLR�GHEH�SDVDU�DQWHV�GH�VHU�FRPHUFLDOL]DGR��\�UHSUHVHQWD�HO�
Q~PHUR�GH�SURGXFWRV�~QLFRV�R�SURGXFWRV�HQ�GHVDUUROOR�GH�OD�FRPSDxtD��
Es un factor esencial a la hora de evaluar el potencial de un pipeline o 

cartera de productos equilibrada con proyectos en las diferentes fases 

GH�LQYHVWLJDFLyQ��PHUFDGR��1'$��FOtQLFD��SUH�FOtQLFD��
• Personal��6HJ~Q�*HQRPD�(VSDxD��OD�PHGLD�GH�VDODULR�SRU�HPSOHDGR�
VXSHUD� ORV� ������� HXURV� DQXDOHV�� OR� TXH� UHÁHMD� OD� H[LVWHQFLD� GH� XQ�
HPSOHR�FXDOLÀFDGR�\�ELHQ�UHPXQHUDGR��
• Financiación pública. Las subvenciones y el crédito público son otra 

GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�EiVLFDV�SDUD�HVWH�WLSR�GH�HPSUHVDV��3ULQFLSDOPHQWH��
ODV�D\XGDV�YDQ�GHVWLQDGDV�D�SUR\HFWRV�GH�,�'��D�IRPHQWDU�OD�LQQRYDFLyQ�
\�VXEYHQFLRQDU�OD�LQIUDHVWUXFWXUD�FLHQWtÀFD�
• Financiación privada. El capital riesgo se ha convertido en 

ORV� ~OWLPRV� DxRV� HQ� HO� LQVWUXPHQWR� GH� ÀQDQFLDFLyQ�PiV� XWLOL]DGR� HQ�
FRPSDxtDV�GH�HVWH�VHFWRU�

2WUD�IXHQWH�GH�ÀQDQFLDFLyQ�SDUD�HPSUHVDV�GH�HVWDV�FDUDFWHUtVWLFDV�HV�OD�
FRWL]DFLyQ�HQ�PHUFDGRV�WHFQROyJLFRV�DOWHUQDWLYRV�UHJXODGRV��SRU�HMHPSOR�
el MAB��

5HVXOWD� HYLGHQWH� �*XWLpUUH]� \� 5XELR�� ������ TXH� ORV� SULQFLSDOHV�
impulsores de la creación de valor en este tipo de empresas son de 

QDWXUDOH]D�LQWDQJLEOH�\��HQ�FRQVHFXHQFLD��QR�GLUHFWDPHQWH�REVHUYDEOHV��SRU�
OR�TXH�VX�LGHQWLÀFDFLyQ�\�PHGLFLyQ��TXH�VRQ�FUXFLDOHV��HQWUDxDQ�XQD�JUDQ�
GLÀFXOWDG��

(V� XQ� KHFKR� �*XWLpUUH]� \� 5XELR�� ������ TXH�� DXQTXH� GLFKRV� DFWLYRV�
LQWDQJLEOHV�SXHGHQ�VHU�JHQHUDGRUHV�GH�YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV��OD�LQIRUPDFLyQ�
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TXH�VREUH�HOORV�VH�WLHQH�\�VH�GLIXQGH�DO�H[WHULRU�HV�HVFDVD��&DxLEDQR�et al��
��������

$GHPiV��*XWLpUUH]�\�5XELR���������UHVXOWD�GH�JUDQ�GLÀFXOWDG�HO�FiOFXOR�
GHO�YDORU�UD]RQDEOH�GH�XQD�QXHYD�VXVWDQFLD�DFWLYD��VXVWDQFLD�TXH�SXHGH�VHU�
objeto de una patente según la legislación vigente y sustancia que puede ser 

REMHWR�GH�WUDQVDFFLyQ�HQ�HO�PHUFDGR��PHUFDGR�DFWLYR���

Sector Biotecnológico en España
$� PRGR� GH� UHVXPHQ�� ORV� GDWRV� PiV� LPSRUWDQWHV� GHO� SUHVHQWH� DQiOLVLV�
�*HQRPD�(VSDxD��������VRQ�

(VSDxD� SURGXMR� HQ� HO� DxR� ����� HO� �%
 de la producción mundial en 

%LRFLHQFLDV�\�HO����%�GH�OD�SURGXFFLyQ�FLHQWtÀFD�HXURSHD��RFXSDQGR�HO����
OXJDU�HQ�HO�UDQNLQJ�GH�OD�8(�����VyOR�SRU�GHWUiV�GH�$OHPDQLD��5HLQR�8QLGR�
\�)UDQFLD�

(Q� HO� SHULRGR� ����������� (VSDxD� KD� LQFUHPHQWDGR� XQ� ��%
 su 

SURGXFFLyQ�FLHQWtÀFD��IUHQWH�D�XQ�LQFUHPHQWR�GHO���%�SDUD�OD�8(����\�XQ�
��%�SDUD�HO�WRWDO�PXQGLDO���D�XQD�WDVD�GH�FUHFLPLHQWR�PHGLR�DQXDO�GHO����%��
�IUHQWH�D�XQD�WDVD�GH�FUHFLPLHQWR�GHO����%�\����%�SDUD�OD�8(����\�HO�PXQGR��
UHVSHFWLYDPHQWH���3RU�UHJLRQHV��&DWDOXxD������%��\�0DGULG����%��VXSRQHQ�
HO� ��%� GH� OD� SURGXFFLyQ� FLHQWtÀFD� HVSDxROD� HQ�%LRFLHQFLDV�� VHJXLGRV� GH�
$QGDOXFtD������%��\�9DOHQFLD�����%��

(VSDxD�KD�PHMRUDGR�VX�SRVLFLyQ�HQ�SURGXFFLyQ�GH�DUWtFXORV�GH�Pi[LPR�
LPSDFWR��RFXSDQGR�HO����OXJDU�HQ�OD�8(����HQ�SXEOLFDFLRQHV�HQ�UHYLVWDV�FRQ�
Pi[LPR�LPSDFWR��(O���%�GH�OD�SURGXFFLyQ�FLHQWtÀFD�QDFLRQDO�HQ�%LRFLHQFLDV�
VH�GLVWULEX\H�HQ�SXEOLFDFLRQHV�GH�Pi[LPR�\�DOWR�LPSDFWR��FHUFDQR�DO���%

 

GH�OD�8(����
(O�SHUVRQDO� �HQ�HTXLYDOHQFLD�D� MRUQDGD�FRPSOHWD��GHGLFDGR�D� ,�'�HQ�

%LRWHFQRORJtD��WDQWR�S~EOLFD�FRPR�SULYDGD��VH�VLW~D�HQ������HQ�WRUQR�D��������
SHUVRQDV��VHJ~Q�ORV�GDWRV�IDFLOLWDGRV�SRU�HO�INE. Esta cifra ha aumentado en 

PiV�GHO���%�UHVSHFWR�D�������UHSUHVHQWDQGR�ORV�LQYHVWLJDGRUHV�S~EOLFRV�XQ�
��%

 del total.

/D� UHOHYDQFLD� WHFQROyJLFD�GH� OD�%LRWHFQRORJtD�HQ�(VSDxD��PHGLGD�HQ�
Q~PHUR� GH� SDWHQWHV� QDFLRQDOHV� H� LQWHUQDFLRQDOHV�� HV� D~Q� PX\� EDMD�� (Q�
ORV� DxRV� ����� \� ����� HO� Q~PHUR� GH� SDWHQWHV� VROLFLWDGDV� DQWH� OD�2ÀFLQD�
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(VSDxROD� GH� 3DWHQWHV� \� 0DUFDV� �OEPM�� VH� GXSOLFy� FRQ� UHVSHFWR� D� DxRV�
DQWHULRUHV��(Q������\������HO�Q~PHUR�GH�SDWHQWHV�VROLFLWDGDV�DQWH�OD�OEPM 

FUHFH�OLJHUDPHQWH�UHVSHFWR�D�������HVWDELOL]iQGRVH�HO�Q~PHUR�GH�VROLFLWXGHV�
GH�SDWHQWH�HVSDxROD�SRU�DxR�

El ratio de número de solicitudes de patentes biotecnológicas ante la 

OEPM�SRU�LQYHVWLJDGRU�HVWi�HQ�WRUQR�D�������HO�GREOH�TXH�HQ�������SHUR�D~Q�
LQVXÀFLHQWH�SDUD�HTXLSDUDUQRV�FRQ�ORV�SDtVHV�GH�QXHVWUR�HQWRUQR�

$� QLYHO� LQWHUQDFLRQDO�� VH� KD� DQDOL]DGR� OD� HYROXFLyQ� GH� SDWHQWHV�
concedidas por la USPTO��2ÀFLQD�(VWDGRXQLGHQVH�GH�3DWHQWHV�\�0DUFDV��D�
ORV�SDtVHV�GH�OD�8(�����(VSDxD�HVFDOD�XQ�SXHVWR�UHVSHFWR�D�������RFXSDQGR�
HO�SXHVWR�����HQ������

3RU�VHFWRUHV�GH�DSOLFDFLyQ�ODV�LQYHVWLJDFLRQHV�HQ�VDOXG�KXPDQD�VRQ�ODV�
TXH�UHFLEHQ�PD\RU�SRUFHQWDMH�GH�IRQGRV��WDQWR�HQ�OR�TXH�VH�UHÀHUH�D�,�'�
FRPR�D�LQQRYDFLyQ��FRQ�XQ���%�\�XQ���%��UHVSHFWLYDPHQWH�

(V� LPSRUWDQWH� VHxDODU� TXH� OD� ÀQDQFLDFLyQ� D� WUDYpV� GH� FUpGLWRV� KD�
FRQWLQXDGR�DXPHQWDQGR��DOFDQ]iQGRVH�HQ������XQ�UpFRUG�HQ�HVWH�WLSR�GH�
ÀQDQFLDFLyQ��OOHJDQGR�D�����0½�OD�FXDQWtD�WRWDO�FRQFHGLGD�HQ�SUpVWDPRV�
UHHPEROVDEOHV�\�DQWLFLSRV��GH�ORV�FXDOHV������0½�SDUD�LQIUDHVWUXFWXUDV�\�
������0½�SDUD�LQQRYDFLyQ�

$� OR� ODUJR� GHO� SHULRGR� ����������� HO� Q~PHUR� GH� HPSUHVDV� GH�
%LRWHFQRORJtD��EB��KD�FUHFLGR�HO����%��OD�IDFWXUDFLyQ�VH�KD�LQFUHPHQWDGR�
HQ�PiV�GHO����%��D�XQD�WDVD�DQXDO�GHO���%��\�HO�Q~PHUR�GH�HPSOHDGRV�KD�
H[SHULPHQWDGR�XQD�VXELGD�FHUFDQD�DO������%��D�XQD�WDVD�DQXDO�GHO���%

.

(Q�WpUPLQRV�JHQHUDOHV��OD�UHOHYDQFLD�ÀQDQFLHUD�GH�OD�%LRWHFQRORJtD�HQ�
(VSDxD� FRQWLQ~D� VLHQGR� WRGDYtD� EDMD�� (Q� HO� SHULRGR� ����������� (VSDxD�
QR� OOHJDED� DO� �%� GHO� FDSLWDO� ULHVJR� LQYHUWLGR� HQ� %LRWHFQRORJtD� IUHQWH� DO�
LQYHUWLGR�HQ�WRGRV�ORV�VHFWRUHV��\�HQ�HO�SHUtRGR�����������DOFDQ]D�XQ�YDORU�
PHGLR�GHO����%

.

(O�FDSLWDO�ULHVJR��DO�LJXDO�TXH�KD�VXFHGLGR�HQ�((�88��\�OD�8(�����VH�KD�
HVWDELOL]DGR�WUDV�HO�LPSRUWDQWH�FUHFLPLHQWR�H[SHULPHQWDGR�HQ�ORV�SULPHURV�
DxRV� GHO� SHUtRGR� ����������� /D� VXPD� GHO� FDSLWDO� ULHVJR� LQYHUWLGR� HQ�
%LRWHFQRORJtD�HQ�(VSDxD�HQWUH������\������DVFLHQGH�D�����0½��VHLV�YHFHV�
más que la suma del quinquenio anterior.
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$XPHQWD�HO�SHVR�GH�OD�ÀQDQFLDFLyQ�VHPLOOD�IUHQWH�D�OD�ÀQDQFLDFLyQ�GH�
VHJXQGDV� URQGDV� R� FDSLWDO� GHVDUUROOR�� URPSLHQGR� DVt� OD� WHQGHQFLD� GHVGH�
������6HUi�LPSRUWDQWH�FRPSUREDU�HQ�ORV�SUy[LPRV�DxRV�VL�HV�XQD�VLWXDFLyQ�
H[FHSFLRQDO�R�VH�FRQYLHUWH�HQ�XQD�QXHYD�WHQGHQFLD�

(Q�JHQHUDO��SUHGRPLQDQ�ODV�RSHUDFLRQHV�GH�SHTXHxR�WDPDxR��LQIHULRUHV�
D� ����0½�� VLHQGR� OD� RSHUDFLyQ� WLSR� GH� ����0½� GH� LQYHUVLyQ� VREUH� XQD�
HPSUHVD�GH�PHQRV�GH�GLH]�HPSOHDGRV�\�HQ�IDVH�GH�GHVDUUROOR�

En las EB�HVSDxRODV�H[LVWH�XQ�LPSRUWDQWH�GpÀFLW�GH�LQIRUPDFLyQ�VREUH�
LQWDQJLEOHV�HQ�DVSHFWRV�WDQ�LPSRUWDQWHV�FRPR�FDSLWDO�KXPDQR��GHVDUUROOR�
GH�SUR\HFWRV�GH�,�'�R�DOLDQ]DV�WHFQROyJLFDV��HQWUH�RWURV��6H�KD�HQFRQWUDGR��
DGHPiV�� TXH� ODV� HPSUHVDV� TXH� SURSRUFLRQDQ� PiV� LQIRUPDFLyQ� VRQ� ODV�
GH� PD\RU� WDPDxR�� H[LVWLHQGR� WDPELpQ� XQD� FRUUHODFLyQ� GLUHFWD� HQWUH� OD�
SUHVHQFLD�GH�FDSLWDO�ULHVJR��VXEYHQFLRQHV�R�FDSLWDO�H[WUDQMHUR�\�OD�HPLVLyQ�
de información.

(Q�OD�FRPSDUDWLYD�LQWHUQDFLRQDO�\�QRUPDOL]DGRV�WRGRV�ORV�SDtVHV�SRU�PIB 

\�SREODFLyQ��(VSDxD�FRQWLQ~D�VX�IDVH�GH�H[SDQVLyQ�FUHFLHQGR�DQXDOPHQWH�D�
más del 8

%��VL�ELHQ�HO�WDPDxR�GH�QXHVWUR�VHFWRU�VLJXH�VLHQGR�UHODWLYDPHQWH�
SHTXHxR��SXHV��HQ�WpUPLQRV�UHODWLYRV��HV�HO���%

 del norteamericano.

Atendiendo al crecimiento interno del conjunto de indicadores 

XWLOL]DGRV�� OD� %LRWHFQRORJtD� HVSDxROD� FUHFH� SUiFWLFDPHQWH� DO� ��%� DQXDO��
PiV�GH���YHFHV�TXH�$OHPDQLD�\�PiV�GH����YHFHV�TXH�HO�UHVWR�GH�ORV�SDtVHV�

$�OD�YLVWD�GH� ODV�FLIUDV��\�DXQTXH�QR�KD\�TXH�SHUGHU�GH�YLVWD�TXH� ORV�
GDWRV�VH�HQFXHQWUDQ�UHODWLYL]DGRV�SRU�SURGXFWR�LQWHULRU�EUXWR�\�SREODFLyQ�
GH�FDGD�SDtV��REVHUYDPRV�FyPR�(VSDxD�HV�HO�SDtV�TXH�KD�H[SHULPHQWDGR�XQ�
PD\RU�FUHFLPLHQWR�HQ�VXV�UHVXOWDGRV�GH�%LRWHFQRORJtD�HQ�ORV�~OWLPRV�DxRV�

(O�LPSDFWR�PDFURHFRQyPLFR�GH�OD�%LRWHFQRORJtD�HQ�(VSDxD�PHGLGR�SRU�
OD�HFRQRPtD�GLUHFWD��LQGLUHFWD�H�LQGXFLGD�SDUD�HO�DxR������IXH�GH��������
0½�� OR�TXH�VXSRQH�FDVL�HO����%

 del PIB� WRWDO��\�HV� UHVSRQVDEOH��GLUHFWD�H�
LQGLUHFWDPHQWH��GH�PiV�GH��������HPSOHRV��/D�HYROXFLyQ�GH�HVWH�LPSDFWR�
HV� H[SRQHQFLDO� FRPR� FRUUHVSRQGH� DO� SHUÀO� GH� XQD� QXHYD� WHFQRORJtD� HQ�
H[SDQVLyQ��$XQTXH� OD� FULVLV� HFRQyPLFD� QR� KD� VXSXHVWR� XQD� FRQWUDFFLyQ�
QHWD�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�ELRWHFQROyJLFDV��Vt�KD�VXSXHVWR�XQD�GHVDFHOHUDFLyQ�
en la tendencia que se venía observando en términos de empleo en los 

~OWLPRV�DxRV��
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Valoración de la patente
3DUD�HO�HVWXGLR�HFRQyPLFR�ÀQDQFLHUR�VH�HOLJLHURQ�ODV�HPSUHVDV�TXH�WHQtDQ�
una actividad cercana a la patente que nos ocupaba y que en mayor 

PHGLGD�WHQtDQ�VX�DFWLYLGDG�HQ�HO�PHUFDGR�HVSDxRO��DXQTXH�WDPELpQ�HVWDEDQ�
situados en los mercados internacionales. De estas empresas eliminamos 

ODV�PiV�JUDQGHV�FRPR�3À]HU��=HOWLD��HWF��\�QRV�TXHGDPRV�FRQ�ODV�SHTXHxDV�
\�PHGLDQDV�HPSUHVDV��DTXHOODV�TXH�WHQtDQ�XQ�Pi[LPR�GH�����HPSOHDGRV��
$Vt�� FRQWDPRV� FRQ� $PJHQ� 6$�� $VDF� &RPSDxtD� GH� %LRWHFQRORJtD� H�
,QYHVWLJDFLyQ� 6�$��� %LRQRVWUD� 6�/��� *HQ]\PH� 6�/��� $QJHV� � 0*� � ,QF���
0RORJHQ�$*��IXQGDPHQWDOPHQWH��3RU�RWUR�ODGR��GH�ORV�GDWRV�HFRQyPLFRV�
ÀQDQFLHURV�GH�ODV�PLVPDV�HOLPLQDPRV�ORV�TXH�DOFDQ]DEDQ�YDORUHV�H[WUHPRV�

(Q�SULPHU�OXJDU��GHÀQLPRV�XQD�HPSUHVD�WLSR�TXH�HUD�UHSUHVHQWDWLYD�GH�
ODV�HPSUHVDV�VHxDODGDV�DQWHULRUPHQWH��3DUD�HOOR��KDEtDPRV�VHOHFFLRQDGR�ORV�
GDWRV�GH�EDODQFH�\�FXHQWD�GH�UHVXOWDGR�GH�FDGD�XQD�GH�HOODV�SDUD�ORV�DxRV�
FRPSUHQGLGRV�HQWUH������\�������(Q�IXQFLyQ�GH�OD�GLVSRQLELOLGDG�GH�HVRV�
datos habíamos determinado el modelo estadístico que seguía a cada una 

GH�ODV�SDUWLGDV�GH�EDODQFH�\�FXHQWDV�GH�UHVXOWDGRV��KDEtDPRV�GHWHUPLQDGR�
ORV�HVWDGtVWLFRV�GH�FDGD�XQD�GH�HOODV��XWLOL]DQGR�HQ�OD�PD\RUtD�GH�ORV�FDVRV�
OD�PHGLD��ELHQ�GH�ORV�GDWRV�R�ELHQ�GHO�PRGHOR�FRUUHVSRQGLHQWH��(VWD�WDUHD�OD�
GHVDUUROODPRV�XWLOL]DQGR�HO�SURJUDPD�&U\VWDO�%DOO�

(Q� HVD� OtQHD�� OD� HPSUHVD� UHSUHVHQWDWLYD� GH� QXHVWUR� WUDEDMR� HUD� XQD�
HPSUHVD�TXH�FRQWDED�FRQ����HPSOHDGRV�\�WHQtD�XQD�YLGD�PHGLD�GH����DxRV��
Determinamos el balance y cuenta de resultados de la que era nuestra 

HPSUHVD�WLSR��WDO�\�FRPR�PRVWUDPRV�VHJXLGDPHQWH�
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Estos datos presentaban la situación que se consideraba actual en la 

HPSUHVD��HQ�OD�FXDO�� tEDPRV�D�SUR\HFWDU�HO�IXWXUR�GH�OD�PLVPD��3DUD�HOOR�
GLYLGLPRV�HO�KRUL]RQWH�SUHYLVLRQDO�HQ�GRV��
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• 'HVGH������KDVWD�������FRPR�FRQVHFXHQFLD�GHO�HVWXGLR�UHDOL]DGR�
SRU�'DWDPRQLWRU�HQ�HO�TXH�HVWXGLDED�HO�VHFWRU��ELRWHFQROyJLFR��KRUL]RQWH�
SUHYLVLRQDO���
• 'HVGH�HO������HQ�DGHODQWH��KRUL]RQWH�QR�SUHYLVLRQDO��

6HJ~Q�GLFKR�HVWXGLR�ODV�YHQWDV�SDUD�HO�SHULRGR�����������FUHFHUtDQ�D�
UD]yQ�GH�XQ����%�DQXDO��HVWH�FUHFLPLHQWR�FDOFXODGR�FRQ�ODV�HPSUHVDV�TXH�
HPSOHDPRV�HQ�QXHVWUD�PXHVWUD�QRV�GDED�XQ�����%

.
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3DUD�SUR\HFWDU��ORV�VLJXLHQWHV�DxRV�VH�XWLOL]y�HO�FUHFLPLHQWR�HVWDEOHFLGR�
por:

/RV�LQIRUPHV�XWLOL]DGRV�GH�'DWDPRQLWRU�
&RQ�UHVSHFWR�DO�FUHFLPLHQWR�GH�RWURV�FRVWHV�GH�H[SORWDFLyQ�\�HO�FRQVXPR�

GH�PDWHULDV�SULPDV�SDUD�ORV�VLJXLHQWHV�DxRV�GHO�HVWXGLR��VH�SXGR�HVWLPDU�HQ�
XQ�����%

.
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(O� VDODULR� PHGLR� SRU� HPSOHDGR� \� DxR� DVFHQGtD� D� ������½� \� HO�
FUHFLPLHQWR�PHGLR� DQXDO� TXH� VH� SUHYHtD� OR� VLWXDPRV� HQ�XQ��%�� VHJ~Q� OD�
VLWXDFLyQ�HQ�HO�PHUFDGR�ODERUDO�TXH�HUD�DFWXDO�HQ�PRPHQWR�TXH�VH�UHDOL]y�
el estudio de la patente.

/D�HVWUDWHJLD�GH�FLUFXODQWH��TXH�VH�FDOFXOy�HQ�IXQFLyQ�GH�ORV�GDWRV�TXH�
se tenían de las distintas empresas de la muestra y la empresa tipo con la 

TXH�VH�HVWDED�WUDEDMDQGR��OD�PRVWUDPRV�HQ�OD�VLJXLHQWH�WDEOD�

Estrategia de Circulante

30�H[LVWHQFLD ������GtDV

30�FREUR ������GtDV

30�SDJR �������GtDV

2EMHWLYR�7HVRUHUtD ��������½

3RU� RWUR� ODGR�� OD� SROtWLFD� GH� ÀQDQFLDFLyQ� VH� UHVXPtD� HQ� GHYROYHU� HO�
SUpVWDPR� GH� EDODQFH� HQ� ��� DxRV� D� XQ� WLSR� GHO� �%

 anual. El cuadro que 

resumía la devolución del préstamo lo mostramos a continuación.

Devolución del Pasivo no Corriente (Miles de ¤)

���� ���� ���� ���� ����

Si ����� ����� ����� ����� �����

&$) ��� ��� ��� ��� ���

Sf ����� ����� ����� ����� ���

Intereses ��� �� �� �� ��

Con esta información proyectamos los cuadros presupuestarios para 

ORV�SUy[LPRV�DxRV� ������������� FXDGUR�FDVK�ÁRZ�� FXDGUR�GH�FLUFXODQWH��
presupuesto de capital y balances previsionales.
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)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(

De los cuadros presupuestarios se podía deducir que si la empresa 

ELRWHFQROyJLFD�PDQWHQtD�OD�VLWXDFLyQ�TXH�GHÀQLPRV�HQ�HO�HVFHQDULR�HUD�XQ�
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SUR\HFWR�YLDEOH��\D�TXH�QRV�JHQHUDED�PiV�HXURV�GH�ORV�TXH�QHFHVLWDED�SDUD�
GHVDUUROODU�HO�SUR\HFWR��HQ�FRQFUHWR�HQ�HVRV�~OWLPRV�DxRV�VH�JHQHUDED�XQ�
VXSHUiYLW�GH����PLOORQHV�GH�HXURV�

6HJXLGDPHQWH�SDVDPRV�D�YDORUDU�OD�HPSUHVD��SDUD�HOOR�QHFHVLWiEDPRV�
calcular tanto los FDVK�ÁRZ�OLEUHV�FRPR�OD�WDVD�GH�DFWXDOL]DFLyQ��(Q�SULPHU�
OXJDU�� FDOFXODPRV� OD� WDVD� GH� DFWXDOL]DFLyQ� VLJXLHQGR� HO� PRGHOR� CAPM.  

(Q� VHJXQGR� OXJDU�� GHWHUPLQDPRV� OD� UHQWD� TXH�SRGtDPRV�REWHQHU� GH� HVWH�
SUR\HFWR��D�WUDYpV�GHO�FiOFXOR�GHO�FDVK�ÁRZ libre.

Riesgo. Tasa de Actualización
3DUD� FDOFXODU� OD� WDVD� GH� DFWXDOL]DFLyQ� DSOLFDPRV� HO� PRGHOR� CAPM. La 

HPSUHVD�TXH�WRPDPRV�FRPR�UHIHUHQFLD�GHEtD�FRWL]DU�HQ�%ROVD��SDUD�HOOR�
XWLOL]DPRV�=HOWLD�\�OD�WDVD�FDOFXODGD�FRQ�=HOWLD�OD�DMXVWDPRV�FRQ�XQD�SULPD�
GH�FRQWURO�GHO���%�\�XQD�SULPD�GH�LOLTXLGH]�GHO���%��SULPDV�TXH�QR�WHQtDQ�
QLQJXQD�H[SOLFDFLyQ�PHWRGROyJLFD��SHUR�VL�HVWDEDQ�HQ�ORV�OtPLWHV�GH�ODV�TXH�
más se solían aplicar en la práctica empresarial.

(Q�SULPHU� OXJDU��FDOFXODPRV�HO�FRHÀFLHQWH�EHWD��HO�FXDO�QRV�PHGtD� OD�
UHODFLyQ�HQWUH� OD�UHQWDELOLGDG�GHO�PHUFDGR��,EH[�����\�GHO� WtWXOR��=HOWLD���
3DUD�HOOR��VH�KL]R�XQ�DMXVWH�OLQHDO�GH�ORV�~OWLPRV�GLH]�DxRV�

)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(
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(Q�HVWH�FDVR�HO�FRHÀFLHQWH�EHWD�DVFHQGtD�D��������$�FRQWLQXDFLyQ��SDUD�
TXH�SXGLHUD�GHWHUPLQDU� OD� WDVD�GH�=HOWLD�DSOLFDPRV� OD� OtQHD�GH�PHUFDGR��
3DUD�HOOR��XWLOL]DPRV�XQD�WDVD�GH�UHQWDELOLGDG�OLEUH�GH�ULHVJR�GHO��%

 y una 

prima de riesgo del mercado del 6
%��OD�WDVD�GH�DFWXDOL]DFLyQ�GH�=HOWLD�TXH�

nos salía era:

.� ��%����%���������.� �����%

Cuando ajustamos la  tasa  anterior con las primas anteriormente 

DSXQWDGDV��OD�WDVD�GH�DFWXDOL]DFLyQ�GH�QXHVWUR�SUR\HFWR�HUD�GH�

.·� �.�����3ULPDV����.·� �����%�������������.· �����%

)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(

Renta esperada por el Inversor y valor del proyecto o Empresa 
Biotecnológica
A continuación se calculó la renta esperada para el propietario de la 

HPSUHVD��pVWD�VH�FDOFXOy�PHGLDQWH�HO�FDVK�ÁRZ� OLEUH��TXH�UHSUHVHQWDED�OD�
UHQWD�TXH�SRWHQFLDOPHQWH�VH�SRGtD�HQWUHJDU�OD�HPSUHVD�DO�SURSLHWDULR��VLQ�
SRQHU�HQ�SHOLJUR�HO�HTXLOLEULR�ÀQDQFLHUR�
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(O�YDORU�GH�OD�HPSUHVD�DVFHQGtD�D����PLOORQHV�GH�HXURV��VL�VXSRQtDPRV�
TXH�OD�HPSUHVD�WHQtD���PLOORQHV�GH�DFFLRQHV��HO�YDORU�GH�OD�DFFLyQ�GHEHUtD�
VHU�GH����HXURV�FDGD�WtWXOR�

Capital Intelectual y Opciones Reales
El valor determinado de esta manera era el calculado para un escenario 

normal. Este tipo de empresas dependía mucho de la renta generada por 

su capital humano (RCH��� \D� TXH� HUDQ� HPSUHVDV� IRUPDGDV� SRU� � SHUVRQDV�
LQYHVWLJDGRUDV�DOWDPHQWH�FXDOLÀFDGDV�\� WHQtDQ�XQ�HIHFWR�EDVWDQWH�DOWR�HQ�
el valor de la misma. La RCH de nuestra empresa biotecnológica de estudio 

DVFHQGtD�D�����PLO�HXURV�SRU�SHUVRQD�\�DxR���(Q�HO�FDVR�GH�OD�PXHVWUD�GH�
HPSUHVDV�TXH�XWLOL]DPRV��VX�RCH�HUD�GH�����PLO�HXURV�SRU�HPSOHDGR�\�DxR�
\�OD�GHVYLDFLyQ�HVWiQGDU�HV�GH�����PLO�HXURV�SRU�HPSOHDGR�\�DxR�

Aplicando la metodología del FDVK�ÁRZ libre:

)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(
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(Q�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�QXHVWUD�HPSUHVD��VL�OD�RCH estaba por debajo de la 

PHGLD������PLO�HXURV��KDEUtD��TXH�RSWDU�SRU�GLYHUVLÀFDU�R�OLTXLGDU��QRVRWURV�
WRPDUtDPRV�OD�RSFLyQ�PiV�FRQVHUYDGRUD��TXH�HUD�OD�GH�OLTXLGDU�SRU�HO�YDORU�
WHyULFR�GH�OD�DFFLyQ��9��HVFHQDULR�SHVLPLVWD��

3RU�RWUR�ODGR��VL�OD�RCH�HUD�PD\RU�GH�����PLO�HXURV�OD�HPSUHVD�GHEtD�
SODQWHDUVH�FUHFHU�\�DOFDQ]DU�ODV��GLPHQVLRQHV�GH�PD\RUHV�HPSUHVDV��FRPR�
$PJHQ��� (Q� QXHVWUR� FDVR� ORV� HPSOHDGRV� GHEHUtDQ� FUHFHU� SRU� HQFLPD�
GH� ������ ODV� LQYHUVLRQHV� GHEHUtDQ� FUHFHU� HQ� ���PLOORQHV� GH� HXURV�� HVDV�
LQYHUVLRQHV�VH�SRGUtDQ�ÀQDQFLDU�OD�PLWDG�FRQ�XQD�DPSOLDFLyQ�GH�FDSLWDO�\�
OD�RWUD��PLWDG�FRQ��XQ�SUpVWDPR�D�ODUJR��SOD]R��HQ�ODV�PLVPDV�FRQGLFLRQHV�
TXH�HO�SUpVWDPR�DQWLJXR���7RGRV�HVWRV�FDPELRV�VXSRQtDQ�FDPELRV�HQ� ORV�
cuadros presupuestarios que presentábamos  anteriormente y por tanto en 

HO�YDORU�DQWH�HO�QXHYR�HVFHQDULR��9��HVFHQDULR�RSWLPLVWD��
8QD� YH]� YLVWDV� ODV� GLVWLQWDV� SRVLELOLGDGHV� WHQtDPRV� TXH� FDOFXODU� OD�

SUREDELOLGDG�GH�WHQHU�XQ�HVFHQDULR�SHVLPLVWD��9����QRUPDO��9���\�RSWLPLVWD�
�9����(O�HVFHQDULR�SHVLPLVWD��9���VH�GDED�FXDQGR�RCH�����PLOHV�GH�HXURV��
HO�HVFHQDULR�QRUPDO��9���VH�GDED�FXDQGR�RCH������PLOHV�GH�½�RCH�����
PLO�HXURV�\�HO�HVFHQDULR�RSWLPLVWD��9���VH�GDED�FXDQGR�RCH!����PLO�HXURV��
Estas probabilidades se calculaban aplicando Simulación de  Montecarlo 

\� XWLOL]DQGR� HO� SURJUDPD� &U\VWDO� %DOO��$� FRQWLQXDFLyQ� SUHVHQWDPRV� ORV�
JUiÀFRV�GH�OD�VLPXODFLyQ�REWHQLGD�
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)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(

3DUD�UHDOL]DU�HVWD�VLPXODFLyQ�KLFLPRV��������UHSHWLFLRQHV��GH�ODV�FXDOHV�
la
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)XHQWH��0�0�0$5.(73/$&(

)LQDOPHQWH�� HO� FXDGUR� GH� DEDMR� UHVXPtD� OD� YDORUDFLyQ� GH� OD� HPSUHVD�
ELRWHFQROyJLFD�� GRQGH� ODV� RSFLRQHV� KDFtDQ�TXH� HO� YDORU� GH� HVWD� HPSUHVD�
creciera de forma moderada.



��

Valoración de la patente
8QD�YH]� YDORUDGD� OD� HPSUHVD� WLSR� ELRWHFQROyJLFD� TXH� KDEtDPRV� WRPDGR�
FRPR� UHIHUHQFLD�� WHQtDPRV� TXH� FDOFXODU� HO� YDORU� TXH� SRGtD� DOFDQ]DU� OD�
SDWHQWH�REMHWR�GH�HVWXGLR�HQ�QXHVWUR�WUDEDMR��3DUD�HOOR��GH�ODV�RÀFLQDV�GH�
SDWHQWHV�� VDFDPRV� ODV� SDWHQWHV� VROLFLWDGDV� SRU� FDGD�XQD�GH� ODV� HPSUHVDV�
REMHWR�GH�HVWXGLR��/D�PHGLD�GH�SDWHQWHV�GH�ODV�HPSUHVDV�REMHWR�GH�HVWXGLR��
GRQGH�KDEtDPRV�REYLDGR�D�3À]HU�\�=HOWLD�\D�TXH�GHVYLUWXDUtDQ�OD�PXHVWUD��
DVFHQGtDQ�D����SDWHQWHV�

3DUD�FDOFXODU�HO�YDORU�GH�OD�SDWHQWH�GHEHUtDPRV�GLYLGLU�HO�YDORU�PHGLR�GH�
los FDVK�ÁRZV�OLEUHV�HQ�GLVWLQWRV�HVFHQDULRV��HQWUH�HO�Q~PHUR�GH�SDWHQWHV��
1R�REVWDQWH��GHEtDPRV�WHQHU�HQ�FXHQWD�TXH�OD�YDORUDFLyQ�GH�OD�SDWHQWH�KDFtD�
TXH�HO�ULHVJR�GH�pVWD�HUD�D~Q�PD\RU�TXH�HO�GH�OD�HPSUHVD�UHIHUHQWH��SRU�OR�
TXH�WHQGUtDPRV�TXH�DXPHQWDU�HO�YDORU�GH�OD�WDVD�GH�DFWXDOL]DFLyQ�

$Vt��SDUD�HO�QLYHO�GH�ULHVJR�GH�QXHVWUD�HPSUHVD�HQ�XQ�HVFHQDULR�QRUPDO�
el valor de la patente consideramos sería:

3RU�RWUR�ODGR��SDUD�HO�QLYHO�GH�ULHVJR�GH�QXHVWUD�HPSUHVD�GH�UHIHUHQFLD��
HQ�XQ�HVFHQDULR�RSWLPLVWD��HO�YDORU�GH�OD�SDWHQWH�SRGUtD�VHU�

(Q�XQ�HVFHQDULR�SHVLPLVWD�HO�YDORU�GH�OD�SDWHQWH�VHUtD�QXOR��RSWDQGR�OD�
opción más conservadora.

$Vt�� HO� YDORU� GH� OD� SDWHQWH�� WHQLHQGR� HQ� FXHQWD� ODV� SUREDELOLGDGHV�GH�
RFXUUHQFLD��VHUtD�

Valor Medio Patente = 78*40%+202*25%+0*35% = 81,7 mil euros.
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6LQ�HPEDUJR��VL�SDVDPRV�GH�XQ�QLYHO�GH�ULHVJR�GHO������%
 (el de una 

HPSUHVD�\D�FRQVWLWXLGD�FRQ�XQD�YLGD�PHGLD�GH����DxRV�\����HPSOHDGRV��D�
XQD�WDVD�GH�XQ���%��HQ�HO�HVFHQDULR�QRUPDO�HO�YDORU�GH�OD�HPSUHVD��\�SRU�OR�
WDQWR�HO�GH�OD�SDWHQWH��FDHUtD�HQ�XQ���%

 y en el escenario optimista caería un 

��%��3RU�WDQWR��HQ�OD�WDEOD�D�PRGR�GH�UHVXPHQ��VH�SRGtDQ�YHU�ORV�GLVWLQWRV�
YDORUHV�GH�OD�SDWHQWH��HQ�IXQFLyQ�GH�VXV�QLYHOHV�GH�ULHVJR�
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Resumen
En el despunte del siglo XXI la humanidad ha sido testigo de cómo el 

conocimiento se ha convertido en el factor principal de las empresas y 

quien ha propiciado la Revolución de la administración dando nacimiento 

�� �3URIHVRU�,QYHVWLJDGRU��ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD��8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD�
GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� 0p[LFR�� &LUFXLWR� OD� &RQFHSFLyQ� .P�� ����� 6DQ� -XDQ�
7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO�������������������([W������
�� �'LUHFWRU� GHO� ,QVWLWXWR� GH�&LHQFLDV� (FRQyPLFR�$GPLQLVWUDWLYDV��8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO�������������������([W������
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D�XQD�QXHYD�VRFLHGDG�GHO�FRQRFLPLHQWR��JDUDQWL]DQGR�HQ�HO�SUHVHQWH�\�HQ�HO�
IXWXUR�OD�VXVWHQWDELOLGDG�HFRQyPLFD�GH�ODV�HPSUHVDV�\�GH�ODV�QDFLRQHV��FRQ�
OD�FUHDFLyQ�GH�QXHYRV�VDEHUHV��KDFLpQGRODV�PiV�FRPSHWLWLYDV�\�JHQHUDQGR�
YDORU�DxDGLGR��

Hoy en día la gestión del capital intelectual es sinónimo de empresa 

competitiva empleándose en la construcción del modelo de gestión del 

conocimiento. El factor humano como capital intangible de una empresa 

VH� KD� FRQYHUWLGR� HQ� HO� SULQFLSDO� JHQHUDGRU� GH� YDORU�� VLQ� HPEDUJR�� HQ� OD�
LQIRUPDFLyQ�FRQWDEOH�DXQ�QR�VH�YH�UHÁHMDGR�FRPR�WDO��

La gestión del conocimiento como el capital intelectual resultan ser 

GRV�LQWDQJLEOHV�PHGLEOHV�HQ�OD�LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�GH�ODV�HPSUHVDV��HO�
SULPHUR�SHUPLWH�OD�SODQLÀFDFLyQ��SXHVWD�HQ�PDUFKD��RSHUDFLyQ�\�FRQWURO�GH�
DFWLYLGDGHV�\�SURJUDPDV�TXH�WLHQHQ�TXH�YHU�FRQ�HO�FRQRFLPLHQWR��PLHQWUDV�
que el capital intelectual evaluado a través del modelo del VAIC provee 

LQIRUPDFLyQ� VREUH� OD� HÀFLHQFLD� HQ� OD� FUHDFLyQ� GH� YDORU� GH� ORV� DFWLYRV�
tangibles e intangibles de una entidad.

Introducción
(O�FRQRFLPLHQWR�HQ�OD�KLVWRULD�GH�OD�KXPDQLGDG�KD�VLGR�LPSUHVFLQGLEOH��pVWH�
distingue a la especie homo sapiens como seres humanos pensantes. Las 

QDFLRQHV�TXH�KDQ�SRVHtGR�FRQRFLPLHQWRV�PiV�DYDQ]DGRV�TXH�RWUDV��VRQ�ODV�
que han triunfado. Quienes aprendieron a fabricar sus propias armas de 

hierro lograron derrotar a sus enemigos.

El conocimiento ha sido y es el motor del crecimiento y desarrollo 

de los países. La capacidad para innovar ha traído como consecuencia la 

generación de nuevo conocimiento e ideas que se traducen en productos y 

servicios. 

$�WUDYpV�GH�ORV�DxRV�KDQ�H[LVWLGR�RUJDQLVPRV�H�LQVWLWXFLRQHV�FX\D�WDUHD�
HV�FUHDU�\�GLIXQGLU�HO�FRQRFLPLHQWR��GHVGH�ODV�pSRFDV�PHGLHYDOHV�KDVWD�ORV�
grandes corporativos de inicios del siglo XX��SRU�OR�TXH�GLVSRQHU�GH�pO�KD�
FRQVWLWXLGR�XQD�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�SDUD�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��

3RU�HOOR��OD�JHVWLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR�HV�GH�JUDQ�LQWHUpV�HQ�iUHDV�FRPR�
OD�DGPLQLVWUDFLyQ��OD�LQJHQLHUtD��OD�VRFLRORJtD��HQWUH�RWUDV��GHVDUUROOiQGRVH�
enfoques y teorías que contribuyen a la construcción de modelos que 
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SHUPLWHQ� PHGLUOD�� FRPR� VRQ� OD� 7HRUtD� GH� OD� FUHDFLyQ� GH� FRQRFLPLHQWR�
RUJDQL]DFLRQDO� GH� 1RQDND� \� 7DNHXFKL� �������� OD� 7HRUtD� GH� UHFXUVRV� \�
FDSDFLGDGHV�GH�*UDQW��������\�OD�7HRUtD�GHO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO�DSOLFDGD�D�
través del modelo VAIC�GH�3XOLF���������VLHQGR�HVWH�~OWLPR��XQD�KHUUDPLHQWD�
que permite comparar la rentabilidad entre distintas economías nacionales 

y entre empresas así como obtener información sobre los procesos claves 

SDUD�HO�p[LWR�GH�XQD�HPSUHVD�\�HQ�VX�HÀFLHQFLD�HQ�OD�FUHDFLyQ�GH�YDORU�GH�
sus activos tangibles e intangibles.

Antecedentes
'UXFNHU��������VHxDOy��FyPR�HQ�XQ�SHULRGR�GH�DSUR[LPDGDPHQWH�����DxRV�
HO�FDSLWDOLVPR�\�OD�WHFQRORJtD�FUHy�XQD�FLYLOL]DFLyQ�PXQGLDO�VLQ�SUHFHGHQWHV�
JUDFLDV� DO� VLJQLÀFDGR� TXH� VH� OH� KD� GDGR� DO� FRQRFLPLHQWR�� VL� ELHQ� HO�
FDSLWDOLVPR�\�ODV�LQQRYDFLRQHV�WpFQLFDV�QR�VRQ�DOJR�QXHYR��OD�YHORFLGDG�HQ�
su difusión y su alcance mundial en las naciones sí lo han sido. Las culturas 

occidentales y orientales han visto y vivido la transición del conocimiento 

GHO�VHU�DO�KDFHU��GH�VHU�XQ�ELHQ�SULYDGR�D�VHU�XQ�ELHQ�S~EOLFR�
Arias et al�� �������PHQFLRQDQ� OD�PDQHUD� HQ� TXH� HO� FRQRFLPLHQWR� VH�

DSOLFy� VyOR� D� KHUUDPLHQWDV�� D� SURFHVRV� \� D� SURGXFWRV� HQ� HO�PDUFR� GH� OD�
5HYROXFLyQ� LQGXVWULDO�� HQWUH� ����� \� OD� 6HJXQGD� *XHUUD� 0XQGLDO� VH�
aplicó al trabajo dando lugar a la Revolución de la productividad. En la 

actualidad el conocimiento se aplica al conocimiento mismo dando lugar a 

OD�5HYROXFLyQ�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ��FRQYLUWLpQGRVH�DVt�HQ�HO�IDFWRU�Q~PHUR�
uno de la producción en las empresas dejando de lado los factores trabajo 

y capital.

6WD\HU�HQ�������FLWDGR�SRU�6WHZDUW��������H[SOLFy�FyPR�GXUDQWH�XQD�
pSRFD�OD�IXHQWH�PiV�LPSRUWDQWH�GH�OD�ULTXH]D�QDFLRQDO�\�ORV�DFWLYRV�PiV�
YDOLRVRV�GH�ODV�FRPSDxtDV�HUDQ�ORV�UHFXUVRV�QDWXUDOHV��WDOHV�FRPR�OD�WLHUUD�
\� ORV� PLQHUDOHV�� LPSRQLpQGRVH� GHVSXpV� HO� FDSLWDO�� HO� GLQHUR� \� ELHQHV��
FRPR�VRQ�ODV�IiEULFDV�\�VX�PDTXLQDULD��DKRUD� WRGRV�HVWRV�HOHPHQWRV�KDQ�
VLGR�GHVSOD]DGRV�SRU�OD�IXHU]D�GH�OD�PHQWH��HV�GHFLU��HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��
surgiendo diferentes denominaciones a este nuevo movimiento del siglo 

XXI�� OD� VRFLHGDG� JOREDOL]DGD�� OD� VRFLHGDG� GHO� FRQRFLPLHQWR�� OD� VRFLHGDG�
postindustrial o la sociedad de la información.
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'DULQ� \� *RQ]iOH]� ������� DÀUPDQ� TXH� HO� p[LWR� HQ� FXDOTXLHU� WLSR� GH�
RUJDQL]DFLyQ�\D�QR�VH�EDVD�HQ�ORV�IDFWRUHV�WUDGLFLRQDOHV�GH�OD�HUD�LQGXVWULDO��
sino en la generación del conocimiento producido por su capital intelectual 

\� VX� FDSLWDO�KXPDQR�� FUHiQGROH�XQD�YHQWDMD� FRPSHWLWLYD� D� ODV� HPSUHVDV��
WHQLHQGR�D�VX�YH]�GRV�JUDQGHV�UHWRV�SRU�DIURQWDU��DSUHQGHU�D�JHQHUDU�YDORU�
a través de la creación de conocimiento y los cambios que se tornan más 

UiSLGRV��LQHVSHUDGRV��LPSUHYLVWRV�\�VLQ�FRQWLQXLGDG�FRQ�HO�SDVDGR�
'UXFNHU��������KD�VHxDODGR�TXH�HO�IDFWRU�GHWHUPLQDQWH�HQ�OD�SRVLFLyQ�

FRPSHWLWLYD�GH�XQ�SDtV��GH�XQD�LQGXVWULD�R�GH�XQD�HPSUHVD�HV�OD�SURGXFWLYLGDG�
GHO� VDEHU�� HV� GHFLU�� DSUHQGHU� D� JHQHUDU� YDORU� D� WUDYpV� GH� OD� FUHDFLyQ� GH�
FRQRFLPLHQWR��GH�QXHYRV�VDEHUHV��

'tD]��'H�/L]�\�5LYHUR��������DÀUPDQ�TXH�HV�OD�SHUVRQD�OD�SRUWDGRUD�
GHO� FRQRFLPLHQWR� \� SRU� HQGH� TXLpQ� GHVHPSHxD� XQ� SDSHO� IXQGDPHQWDO�
en el escenario de los intangibles por lo que el enfoque tradicional de 

considerarla como un recurso ha  evolucionado hacia una perspectiva más 

sistémica considerándola como protagonista de los procesos que tienen 

que ver con los intangibles.

3RU� VX� SDUWH�� /HY� ������� H[SOLFD� OD� PDQHUD� HQ� TXH� ORV� LQWDQJLEOHV�
KDQ� H[LVWLGR� GHVGH� ORV� DOERUHV� GH� OD� FLYLOL]DFLyQ�� GH� FyPR� ORV� LQYHQWRV�
UHYROXFLRQDULRV�KDQ�GDGR�OXJDU�D�ROHDGDV�GH�LQWDQJLEOHV��ODV�TXH�VH�KDQ�YLVWR�
UHÁHMDGDV� HQ� GpFDGDV� UHFLHQWHV� SRU� OD� LQWHQVLÀFDFLyQ� GH� OD� FRPSHWHQFLD�
HPSUHVDULDO�PRWLYDGD�SRU�OD�JOREDOL]DFLyQ�GHO�FRPHUFLR�\�OD�GHVUHJXODFLyQ�
de sectores económicos claves y el advenimiento de las tecnologías de 

OD�LQIRUPDFLyQ��OR�TXH�KD�SURYRFDGR�TXH�ORV�LQWDQJLEOHV�RFXSHQ�HO�SDSHO�
principal y determinante de la creación de valor en las empresas de las 

HFRQRPtDV�GHVDUUROODGDV��'H�DKt�VX�LPSRUWDQFLD�GH�HVWXGLDUORV�\�DQDOL]DUORV�
en el presente capítulo.

La gestión del conocimiento: un intangible clave
'UXFNHU��������FRQVLGHUD�TXH�HO�FRQRFLPLHQWR�KD�UHHPSOD]DGR�DO�FDSLWDO�
ÀQDQFLHUR� FRPR�SULQFLSDO� FRQGLFLRQDQWH�GH�GHVDUUROOR� HQ� ODV� VRFLHGDGHV�
FRQWHPSRUiQHDV��VLHQGR�HO�~QLFR�UHFXUVR�TXH�JDUDQWL]D�HQ�HO�SUHVHQWH�\�HQ�
HO�IXWXUR�OD�VXVWHQWDELOLGDG�HFRQyPLFD��SRU�OR�TXH�VX�JHVWLyQ�WLHQH�TXH�YHU�
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FRQ�OD�PDQHUD�HQ�TXH�XQD�HPSUHVD�JHQHUD��FRPXQLFD�\�DSURYHFKD�VX�FDSLWDO�
intelectual.

(O� WpUPLQR� JHVWLyQ� GHO� FRQRFLPLHQWR� KD� VLGR� FRQFHSWXDOL]DGR� SRU�
diversos autores y con diferentes enfoques entre los que destacan los 

siguientes (Arias et al��������S������

• (V�HO�SURFHVR�VLVWHPiWLFR�GH�EXVFDU��RUJDQL]DU��ÀOWUDU�\�SUHVHQWDU�OD�
información con el objetivo de mejorar la comprensión de las personas 

HQ�XQ�iUHD�HVSHFtÀFD�GH�LQWHUpV��'DYHQSRUW�\�3UXVDN��������
• (QFDUQD� HO� SURFHVR� RUJDQL]DFLRQDO� TXH� EXVFD� OD� FRPELQDFLyQ�
sinérgica del tratamiento de datos e información mediante las 

capacidades de las tecnologías de información y las capacidades de 

FUHDWLYLGDG�H�LQQRYDFLyQ�GH�ORV�VHUHV�KXPDQRV��0DOKRWUD��������
• (V� OD� KDELOLGDG� GH� GHVDUUROODU�� PDQWHQHU�� LQÁXHQFLDU� \� UHQRYDU�
los activos intangibles llamados capital de conocimiento o capital 
intelectual �6DLQW�2QJH��������
• Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una 

RUJDQL]DFLyQ��6YHLE\��������
• (V�KDFHU�OR�TXH�VH�QHFHVLWD�SDUD�REWHQHU�OR�Pi[LPR�GH�ORV�UHFXUVRV�
GH�FRQRFLPLHQWR��%HFHUUD�)HUQiQGH]�\�6DEKHUZDO��������

6HxDODQGR� $ULDV� et al�� ������� TXH� OD� JHVWLyQ� GHO� FRQRFLPLHQWR� VH�
UHÀHUH� D� DVSHFWRV� WiFWLFRV� \� RSHUDFLRQDOHV�� IDFLOLWDQGR� \� JHVWLRQDQGR�
DTXHOODV� DFWLYLGDGHV� UHODFLRQDGDV� FRQ� pO� FRPR� HV� VX� FUHDFLyQ�� FDSWXUD��
WUDQVIRUPDFLyQ�\�XVR��SRU�OR�TXH�VX�IXQFLyQ�VH�FHQWUD�HQ�SODQLÀFDU��SRQHU�
HQ�PDUFKD��RSHUDU�\�FRQWURODU�DFWLYLGDGHV�\�SURJUDPDV�TXH�WLHQHQ�TXH�YHU�
con el conocimiento.

3DUD� 6iQFKH]� ������� OD� JHVWLyQ� GHO� FRQRFLPLHQWR� HV� XQ� FRQMXQWR� GH�
SURFHVRV�\�VLVWHPDV�TXH�KDFHQ�TXH�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ�
FUH]FD��HQOLVWDQGR�XQD�VHULH�GH�DVSHFWRV�TXH�OD�GLVWLQJXHQ�\�FDUDFWHUL]DQ�

• 6H�UHODFLRQD�FRQ�ODV�SHUVRQDV��OD�LQWHOLJHQFLD�\�ORV�FRQRFLPLHQWRV��
• )RUPDOL]D� \� VLVWHPDWL]D� ORV� SURFHVRV� GH� LGHQWLÀFDFLyQ��
administración y control del capital intelectual. 
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• Se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades relacionadas 

FRQ�HO�FRQRFLPLHQWR��FRPR�VX�FUHDFLyQ��FDSWXUD��WUDQVIRUPDFLyQ�\�XVR��
• 6X�IXQFLyQ�HV�SODQLÀFDU��SRQHU�HQ�SUiFWLFD��RSHUDU��GLULJLU�\�FRQWURODU�
todas las actividades relacionadas con el conocimiento y los programas 

que se requieren para la gestión efectiva del capital. 

• 6H�UHDOL]D�FRQ�HO�REMHWLYR�GH�DGTXLULU�R�DXPHQWDU�HO�LQYHQWDULR�GH�
UHFXUVRV�LQWDQJLEOHV�TXH�FUHDQ�YDORU�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ�\�SRU�WDQWR��
es una parte del concepto más global de gestión de los intangibles. Los 

UHFXUVRV�LQWDQJLEOHV�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�FUHFHQ�JHQHUDOPHQWH�GHELGR�
D�ORV�ÁXMRV�GH�LQIRUPDFLyQ�R�GH�FRQRFLPLHQWR�\�ORV�UHFXUVRV�WDQJLEOHV�
FUHFHQ�SRU�ÁXMRV�GH�GLQHUR��
• %XVFD� PHMRUDU� OD� SRWHQFLDOLGDG� GH� OD� FUHDFLyQ� GH� YDORUHV� HQ�
OD� RUJDQL]DFLyQ�� PHGLDQWH� HO� XVR� PiV� HÀFLHQWH� GHO� FRQRFLPLHQWR�
intelectual.

/D� ÀUPD� GH� FRQVXOWRUtD� (UQVW� \�<RXQJ� ������� FRQVLGHUD� TXH� OD� JHVWLyQ�
del conocimiento se fundamenta en cuatro premisas relacionadas con el 

conocimiento:

• Es la capacidad para crear procesos que facultan a los empleados 

GH�FXDOTXLHU�ORFDOLGDG�D�DFFHGHU�\�XWLOL]DU�LQIRUPDFLyQ�SDUD�FRQTXLVWDU�
nuevos mercados.

• (V� OD� FDSDFLGDG� GH� DQDOL]DU� GDWRV� H� LQIRUPHV� FRUSRUDWLYRV� \�
atribuirles nuevos usos.

• Es la capacidad para desarrollar y distribuir productos y servicios 

SDUD� QXHYRV� PHUFDGRV� GH� IRUPD� PiV� UiSLGD� \� HÀFLHQWH� TXH� ORV�
competidores.

• (V�OD�FDSDFLGDG�GH�FUHDU�OD]RV�PiV�HVWUHFKRV�FRQ�ORV�FOLHQWHV�

-HV~V�0DUtD�5Xt]�GH�$UULDJD���������DERJDGR�\�HFRQRPLVWD��LGHQWLÀFD�
OD�FRUUHODFLyQ�TXH�H[LVWH�HQWUH� OD�JHVWLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR�\�VX� LPSDFWR�
HQ� OD� FRPSHWLWLYLGDG� GH� ODV� HPSUHVDV�� \D� TXH� FRQ� HO� FRQRFLPLHQWR� VH�
ORJUD�JHVWLRQDU�OD�LQQRYDFLyQ��VH�WLHQHQ�UXWLQDV�RUJDQL]DWLYDV�PiV�HÀFDFHV�
REWHQLHQGR� FRQ� HOOR� XQD� PD\RU� FDSDFLGDG� GH� DGDSWDELOLGDG� DO� HQWRUQR��
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FRQ� OD� JHVWLyQ� GHO� FRQRFLPLHQWR� OD� FXOWXUD� HPSUHVDULDO� HYROXFLRQD�� ODV�
HVWUXFWXUDV� RUJDQL]DWLYDV� VH� FDPELDQ�� ORJUDQGR� TXH� XQD� HPSUHVD� TXH�
JHVWLRQDED�LQHÀFLHQWHPHQWH�HO�FRQRFLPLHQWR�OR�RSWLPLFH�HQ�VX�HMHFXFLyQ��

3RU� OR� TXH� UHVXOWD� WUDVFHQGHQWDO� TXH� ODV� HPSUHVDV� GHVDUUROOHQ� VX�
KDELOLGDG� GH� JHVWLRQDU� HO� FRQRFLPLHQWR� D� WUDYpV� GH� VX� SHUVRQDO� D� FDUJR��
FRQ�LGHDV�QXHYDV��PiV�FUHDWLYRV��LQQRYDQGR��FRQ�XQD�FXOWXUD�HPSUHVDULDO�
YDQJXDUGLVWD�� OR� TXH� OHV� SHUPLWLUi� DOFDQ]DU� VX� SOHQR� GHVDUUROOR� \�
SRVLFLRQDPLHQWR�� SHUPDQHFLHQGR� YLJHQWHV� HQ� XQ�PHUFDGR� FDGD� YH]�PiV�
competitivo y cerrado.

Siendo así la gestión del conocimiento un elemento clave e importante 

HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ��\D�TXH�SHUPLWH�REWHQHU�LQIRUPDFLyQ�\�WUDQVIRUPDUOD�
en conocimiento útil generando una ventaja competitiva y permitiendo 

adaptarse con mayor facilidad a las circunstancias cambiantes de su 

entorno.

En cuanto a las teorías que sustentan la gestión del conocimiento se 

WLHQHQ�OD�7HRUtD�GH�OD�FUHDFLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR�GH�1RQDND�\�7DNHXFKL��OD�
7HRUtD�GH�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV�\�OD�GH�&DSLWDO�LQWHOHFWXDO��ODV�FXDOHV�VH�
abordan a continuación.

Teoría de la creación del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
3DUD�1RQDND�\�7DNHXFKL� ������� HO� FRQRFLPLHQWR� HV� FUHDGR� VyOR� SRU� ORV�
LQGLYLGXRV��SRU�OR�WDQWR��XQD�RUJDQL]DFLyQ�QR�SXHGH�FUHDU�FRQRFLPLHQWR�VLQR�
FXHQWD�FRQ�HOORV��WHQLHQGR�HO�FRPSURPLVR�GH�DSR\DU�OD�FUHDWLYLGDG�LQGLYLGXDO�
y proveer de los medios para que sus empleados generen conocimiento. 

$ÀUPDQGR� TXH� OD� JHQHUDFLyQ� GHO� FRQRFLPLHQWR� RUJDQL]DFLRQDO� VH� GHEH�
de entender como un proceso que multiplica el conocimiento producido 

SRU� ORV� LQGLYLGXRV� \� PDWHULDOL]DGR� HQ� OD� UHG� GH� FRQRFLPLHQWRV� GH� XQD�
RUJDQL]DFLyQ�

(Q� ����� 1RQDND� \� 7DNHXFKL� FUHDURQ� OD� 7HRUtD� GH� JHQHUDFLyQ� GH�
FRQRFLPLHQWR� RUJDQL]DFLRQDO� OD� FXDO� WLHQH� FRPR� SUHPLVD� HO� SURFHVR� GH�
comunicación del conocimiento en torno a modos de conversión entre el 

FRQRFLPLHQWR�WiFLWR�\�HO�H[SOtFLWR��TXHGDQGR�LOXVWUDGR�pVWH�HQ�HO�FXDGUR����
(O�SULPHUR�QR�HV�IiFLO�HQ�VX�H[SUHVLyQ�\�GHÀQLFLyQ�SRU�OR�TXH�QR�VH�KD\D�
FRGLÀFDGR� �H[SHULHQFLDV� GH� WUDEDMR�� H[SHULHQFLDV� HPRFLRQDOHV�� HO� NQRZ�
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KRZ��ODV�KDELOLGDGHV��ODV�FUHHQFLDV��HQWUH�RWURV��\�HO�VHJXQGR�Vt�VH�HQFXHQWUD�
FRGLÀFDGR�\D�TXH�VH�WUDQVPLWH�D�WUDYpV�GH�XQ�VLVWHPD�GH�OHQJXDMH�IRUPDO�
�GRFXPHQWRV��UHSRUWHV��PHPRUiQGXPV��SUHVHQWDFLRQHV��HQWUH�RWURV��

Cuadro 1. Conocimiento tácito y explícito

)XHQWH��1RQDND�\�7DNHXFKL��������FLWDGRV�SRU�$ULDV�et al��������S�����

%DMR�HO�HQIRTXH�GH�1RQDND�\�7DNHXFKL���������HO�SURFHVR�GH�FRQYHUVLyQ�
del conocimiento se lleva a cabo a través de cuatro pasos: 

I. /D� VRFLDOL]DFLyQ�� HO� FRQRFLPLHQWR� WiFLWR� VH� DGTXLHUH� DO�PRPHQWR�
GH� FRPSDUWLU� H[SHULHQFLDV� HQ� XQ� DPELHQWH� LQWHUDFWLYR� D� WUDYpV� GH�
OD� LPLWDFLyQ� \� OD� SUiFWLFD� FRQ� H[SRVLFLRQHV� RUDOHV�� GRFXPHQWDOHV� \�
PDQXDOHV��HQWUH�RWUDV��
II. /D�H[WHULRUL]DFLyQ��HO�FRQRFLPLHQWR�WiFLWR�VH�FRQYLHUWH�HQ�FRQFHSWRV�
H[SOtFLWRV�HQ�XQ�DPELHQWH�LQWHUDFWLYR�GHO�LQGLYLGXR�\�GHO�JUXSR�D�WUDYpV�
GH�XQ�OHQJXDMH�ÀJXUDWLYR��FRQ�DQDORJtDV��PHWiIRUDV�\�OHQJXDMH�YLVXDO�
III. /D�FRPELQDFLyQ��HO�FRQRFLPLHQWR�H[SOtFLWR�SDVD�SRU�XQ�SURFHVR�HQ�
HO�TXH�VH�VLVWHPDWL]D��VH�HVWDEOHFH�\�UHVXPH�GH�WDO�PDQHUD�TXH�FXDOTXLHU�
PLHPEUR�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�SXHGH�DFFHGHU�D�pO�
IV. /D� LQWHULRUL]DFLyQ�� HO� FRQRFLPLHQWR� H[SOtFLWR� VH� LQFRUSRUD� DO�
FRQRFLPLHQWR� WiFLWR� D� WUDYpV� GH� DSUHQGHU�KDFLHQGR�� DQDOL]DQGR� ODV�
H[SHULHQFLDV�TXH�VH�KDQ�DGTXLULGR�DO�SRQHU�HQ�SUiFWLFD�ORV�FRQRFLPLHQWRV�
QXHYRV�� FRQ� OR� TXH� ORV� HPSOHDGRV� GH� XQD� RUJDQL]DFLyQ� LQFRUSRUDQ�
conocimiento tácito en sus bases de datos con modelos mentales que se 

comparten o con prácticas de trabajo.
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6HxDODQGR� 1RQDND� ������� TXH� HQ� XQD� RUJDQL]DFLyQ� H[LVWHQ� FXDWUR�
formas básicas de crear conocimiento:

I. 7iFLWR� D� WiFLWR�� VH� FRPSDUWHQ� H[SHULHQFLDV� HQWUH� ODV� SHUVRQDV�
�VRFLDOL]DFLyQ��
II. 7iFLWR�D�H[SOtFLWR��VH�FRQYLHUWH�HO�FRQRFLPLHQWR�WiFLWR�HQ�FRQFHSWRV�
H[SOtFLWRV�D�WUDYpV�GHO�XVR�GH�PHWiIRUDV��H[WHUQDOL]DFLyQ���LQWHJUiQGRVH�
D� OD� FXOWXUD� RUJDQL]DFLRQDO� GH� XQD� HPSUHVD�� VLHQGR� pVWD� DFWLYLGDG�
esencial en la creación del conocimiento. 

III. ([SOtFLWR� D� H[SOtFLWR�� VH� FRPELQDQ� YDULDV� SDUWHV� VHSDUDGDV� GH�
FRQRFLPLHQWR�H[SOtFLWR�SDUD�FUHDU�XQ�QXHYR�FRQMXQWR�GH�FRQRFLPLHQWRV�
�FRPELQDFLyQ���TXH�VH�SXHGH�FDWHJRUL]DU��FRQIURQWDU�\�FODVLÀFDU�SDUD�OD�
IRUPDFLyQ�GH�EDVHV�GH�GDWRV�SURGXFLpQGRVH�DVt�FRQRFLPLHQWR�H[SOtFLWR�
IV. ([SOtFLWR� D� WiFLWR�� VH� LQFRUSRUD� FRQRFLPLHQWR� H[SOtFLWR� HQ�
FRQRFLPLHQWR� WiFLWR� �LQWHULRUL]DFLyQ��� DQDOL]DQGR� ODV� H[SHULHQFLDV�
REWHQLGDV�SRU� OD� DSOLFDFLyQ�GH� ORV�QXHYRV� FRQRFLPLHQWRV�� LQWHJUDQGR�
en forma de modelos mentales compartidos o prácticas de trabajo el 

´DSUHQGHU�KDFLHQGRµ�HQWUH�ORV�PLHPEURV�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�

Teoría de recursos y capacidades
(Q� OD�7HRUtD� GH� UHFXUVRV� \� FDSDFLGDGHV� GH�*UDQW� ������� ORV� UHFXUVRV� \�
capacidades de una entidad son elementos fundamentales en la formulación 

de su estrategia por ser las principales constantes sobre las que una 

RUJDQL]DFLyQ�HVWDEOHFH� VX� LGHQWLGDG�\�HQFXDGUD� VX�HVWUDWHJLD�� VLHQGR� VXV�
fuentes primarias de rentabilidad.

3DUD�$ULDV�et al���������HVWD�WHRUtD�VH�IXQGDPHQWD�HQ�WUHV�LGHDV�EiVLFDV�

I. /DV�RUJDQL]DFLRQHV�VH�OOHJDQ�D�GLIHUHQFLDU�XQDV�GH�RWUDV�HQ�IXQFLyQ�
GH� ORV� UHFXUVRV� \� FDSDFLGDGHV� TXH� SRVHHQ� �KHWHURJHQHLGDG��� (Q� HO�
entendido de que dichos recursos y capacidades no se encuentran 

disponibles para todas las empresas en igual de circunstancias 

�PRYLOLGDG� LPSHUIHFWD��� SRU� OR�TXH� OD� KHWHURJHQHLGDG�\� OD�PRYLOLGDG�
LPSHUIHFWD�VRQ�IDFWRUHV�H[SOLFDWLYRV�GH�OD�UHQWDELOLGDG�HQ�ODV�HPSUHVDV�



��

II. 'DGR� HO� HQWRUQR� DFWXDO� TXH� VH� YLYH�� JOREDO�� FRPSOHMR�� LQFLHUWR� \�
WXUEXOHQWR��ORV�UHFXUVRV�\�FDSDFLGDGHV�GH�XQD�HPSUHVD�VRQ�FODYH�SDUD�
GHÀQLU�VX�LGHQWLGDG��SUHJXQWiQGRVH�TXp�QHFHVLGDGHV�TXLHUHQ�VDWLVIDFHU�
así cómo qué tipo de necesidades pueden satisfacer.

III. (O� EHQHÀFLR� GH� OD� HPSUHVD� HV� HO� UHVXOWDGR� GH� ODV� FDUDFWHUtVWLFDV�
competitivas de su entorno así como de la combinación de sus propios 

recursos.

3RU� OR� WDQWR�� HQ� HVWD� WHRUtD� HO� FRQRFLPLHQWR� HV� FRQVLGHUDGR� WDQWR� XQ�
UHFXUVR�FRPR�XQD�FDSDFLGDG�HVWUDWpJLFD�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ�

Capital intelectual
%XHQR��6DOPDGRU�\�0HULQR��������KDQ�FRPSLODGR�XQD�VHULH�GH�GHÀQLFLRQHV�
básicas relacionadas con el capital intelectual las cuales se presentan en 

HO� FXDGUR� �� UHFRQRFLHQGR� TXH� FDGD� XQD� GH� HOODV� UHÁHMD� FLHUWR� JUDGR� GH�
heterogeneidad y el estado aún emergente del concepto.

&XDGUR����'HÀQLFLRQHV�EiVLFDV�GH�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO
Autores 'HÀQLFLyQ

/LVW������� El resultado de la acumulación de los descubrimien-

WRV�� LQYHQFLRQHV�� PHMRUDV�� SHUIHFFLRQDPLHQWRV� \�
HVIXHU]RV� GH� WRGDV� ODV� JHQHUDFLRQHV� TXH� QRV� KDQ�
SUHFHGLGR��FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GH�OD�UD]D�KXPDQD��

.HQGULFN������� El resultado de las inversiones en el descubrimiento 

y difusión del conocimiento productivo.

%RQWLV������� /D� UHODFLyQ� GH� FDXVDOLGDG� HQWUH� HO� FDSLWDO� KXPDQR��
UHODFLRQDO�\�RUJDQL]DWLYR�

%URRNLQJ������� La combinación de activos intangibles que permiten 

a la empresa funcionar. 

%UDGOH\������� La habilidad de transformar el conocimiento y los 

DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�HQ�UHFXUVRV�FUHDGRUHV�GH�ULTXH]D�
para las empresas y para los países.



��

Edvinsson y 

0DORQH�������
/D�SRVHVLyQ�GH�FRQRFLPLHQWRV��H[SHULHQFLD�DSOLFDGD��
WHFQRORJtD�RUJDQL]DWLYD��UHODFLRQHV�FRQ�ORV�FOLHQWHV�\�
GHVWUH]DV�SURIHVLRQDOHV�TXH�SURSRUFLRQDQ�XQD�YHQWDMD�
competitiva en el mercado.

6WHZDUW������� (O� FRQRFLPLHQWR�� OD� LQIRUPDFLyQ�� OD� SURSLHGDG�
LQWHOHFWXDO�\�OD�H[SHULHQFLD�TXH�SXHGHQ�VHU�XWLOL]DGRV�
SDUD�FUHDU�QXHYD�ULTXH]D�

6YHLE\������� La combinación de activos intangibles que generan 

FUHFLPLHQWR�� UHQRYDFLyQ��HÀFLHQFLD�\�HVWDELOLGDG�HQ�
OD�RUJDQL]DFLyQ�

/HY������� 5HSUHVHQWD� ODV� UHODFLRQHV� SULQFLSDOHV�� JHQHUDGRUDV�
GH� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV�� HQWUH� LQQRYDFLyQ�� SUiFWLFDV�
RUJDQL]DWLYDV�\�UHFXUVRV�KXPDQRV�

%XHQR������� 5HSUHVHQWD�OD�SHUVSHFWLYD�HVWUDWpJLFD�GH�OD�´FXHQWD�\�
UD]yQµ�GH�ORV�LQWDQJLEOHV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�

Molbjerg-

-RUJHQVHQ�������
'HVGH� XQD� SHUVSHFWLYD� ÀORVyÀFD�� HQWHQGLGR� FRPR�
FRQRFLPLHQWR� VREUH� HO� FRQRFLPLHQWR�� FUHDFLyQ� GH�
conocimiento y apalancamiento del mismo en valor 

social o económico.

.ULVWDQGO�\�%RQWLV�
������

5HFXUVRV� HVWUDWpJLFRV�RUJDQL]DWLYRV�TXH�SHUPLWHQ� D�
OD�PLVPD� FUHDU� YDORU� VRVWHQLEOH�� SHUR� TXH� QR� HVWiQ�
GLVSRQLEOHV�D�XQ�JUDQ�Q~PHUR�GH�HPSUHVDV��HVFDVH]���
*HQHUDQ� EHQHÀFLRV� SRWHQFLDOHV� IXWXURV� TXH� QR�
SXHGHQ�VHU�WRPDGRV�SRU�RWURV��DSURSLDELOLGDG��\�TXH�
no son imitables por los competidores o sustituibles 

por otros recursos. No son transferibles debido a su 

FDUiFWHU�RUJDQL]DWLYR�
)XHQWH��%XHQR��6DOPDGRU�\�0HULQR��������S�����

'H�HVWDV�GHÀQLFLRQHV�%XHQR��6DOPDGRU�\�0HULQR��������FRQFOX\HQ�TXH�
el concepto de capital intelectual:

• ,QGLFD�HO�YDORU�GH�OD�ULTXH]D�DFXPXODGD�GHULYDGD�GHO�FRQRFLPLHQWR�
R�GHO�FRQMXQWR�GH�DFWLYRV�GH�QDWXUDOH]D�LQWDQJLEOH�
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• ([SOLFD� XQD� QDWXUDOH]D� LQWDQJLEOH� R� GH� DFWLYRV� JHQHUDGRV� SRU� HO�
FRQRFLPLHQWR��SXHVWRV�HQ�DFFLyQ�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ�
• &RPELQD�DFWLYRV�GH�QDWXUDOH]D� LQWDQJLEOH�� ORV�FXDOHV�FUHDQ�QXHYR�
conocimiento. Éste se transforma en competencias empresariales o en 

la creación de ventaja competitiva.

• *HQHUD� YDORU� D� OD� HPSUHVD� \� UHSUHVHQWD� OD� QXHYD� ULTXH]D� GH� ODV�
RUJDQL]DFLRQHV�\�GH�ODV�QDFLRQHV�
• ,QWHJUD�GLIHUHQWHV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV��LPSXOVDGRV�SRU�XQD�HVWUDWHJLD�
EDVDGD�HQ�ÁXMRV�GH�FRQRFLPLHQWR�R�HQ�DFWLYLGDGHV�LQWHOHFWXDOHV�HQ�XQD�
RUJDQL]DFLyQ�
• 1R�VH�UHÁHMDQ�HQ�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�GH�XQD�HPSUHVD�

Con la dinámica en la que se desenvuelve la era de la información o 

era del conocimiento los aspectos que tienen que ver con la información 

FRQWDEOH� KDQ� FDPELDGR� UDGLFDOPHQWH� KDFLpQGRVH� H[LJLEOH� TXH� GLFKD�
LQIRUPDFLyQ� UHÁHMH� ORV� HOHPHQWRV� JHQHUDGRUHV� GH� ORV� EHQHÀFLRV� GH� ODV�
RUJDQL]DFLRQHV� FRPSUHQGLGRV� HQ� ORV� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV�� FRPR� VRQ� HO�
IDFWRU�KXPDQR�\�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��ORV�FXDOHV�VH�GHVFULEHQ��FDUDFWHUL]DQ�
\�FODVLÀFDQ�D�FRQWLQXDFLyQ�

Activos intangibles
De manera general se puede decir que los activos tangibles dentro de 

XQD�HPSUHVD�DWLHQGHQ�D�DVSHFWRV�PDWHULDOHV��ItVLFRV�\�ÀQDQFLHURV��VLHQGR�
DGHPiV� SDOSDEOHV� \� IiFLOHV� GH� LGHQWLÀFDU�� PLHQWUDV� TXH� ORV� LQWDQJLEOHV�
DWLHQGHQ�D�DVSHFWRV� LQPDWHULDOHV�H� LQYLVLEOHV�FRPR�VRQ� ORV�KXPDQRV�� ORV�
QR� KXPDQRV� �WHFQROyJLFRV� \� RUJDQL]DWLYRV��� FDUHFHQ� GH� VXVWDQFLD� ItVLFD��
SDVDQ�PXFKDV�YHFHV�GHVDSHUFLELGRV�\�QR�VH�YHQ�UHÁHMDGRV�HQ�ORV�HVWDGRV�
ÀQDQFLHURV�GH�ODV�HPSUHVDV�

Los términos intangible y capital intelectual se emplean de manera 

LQGLVWLQWD��HO�SULPHUR�HV�XWLOL]DGR�HQ�HO�iPELWR�FRQWDEOH�\�HO�VHJXQGR�HQ�
OD� OLWHUDWXUD� OHJDO�� /HY� ������� ORV� KD� GHÀQLGR� FRPR� XQ� GHUHFKR� VREUH�
EHQHÀFLRV�IXWXURV�TXH�QR�WLHQHQ�VXVWDQFLD�ItVLFD�R�QDWXUDOH]D�ÀQDQFLHUD�

3RU�VX�SDUWH��6iQFKH]��������VH�KD�GDGR�D�OD�WDUHD�GH�FDUDFWHUL]DU�\�FODVL��
ÀFDU�D�ORV�DFWLYRV�HQ�WDQJLEOHV�H�LQWDQJLEOHV��GHVFULELpQGRORV�HQ�OD�)LJXUD���
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Modelos y Métodos de medición y evaluación de los activos 
intangibles
(Q� UHODFLyQ� D� OD� PHGLFLyQ� GH� ORV� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV�� .DUO�(ULN� 6YHLE\�
�������KD�LGHQWLÀFDGR�FXDWUR�PpWRGRV�R�HQIRTXHV�ORV�FXDOHV�VH�REVHUYDQ�
HQ�OD�)LJXUD����UHVDOWDQGR�TXH�QLQJXQR�GH�HOORV�SXHGH�FXPSOLU�FRQ�WRGRV�
ORV� SURSyVLWRV�� SRU� OR� TXH� DO� PRPHQWR� GH� VHOHFFLRQDU� XQ� PpWRGR� HVWR�
GHSHQGHUi�GH�OD�VLWXDFLyQ��HO�ÀQ�R�KDFLD�D�TXLHQ�YD\D�GLULJLGR��&DEH�VHxDODU�
que cada uno de estos modelos presenta ventajas y desventajas. En el caso 

del ROA� �0pWRGR�GH�UHWRUQR�VREUH�DFWLYRV� y los métodos MCM (Métodos 

GH� &DSLWDOL]DFLyQ� GH� 0HUFDGRV�� VRQ� GH� JUDQ� EHQHÀFLR� HQ� VLWXDFLRQHV�
FRPR� FRWL]DFLRQHV� EXUViWLOHV� DVt� FRPR� HQ� IXVLRQHV� R� DGTXLVLFLRQHV� GH�
HPSUHVDV��WDPELpQ�SXHGHQ�HPSOHDUVH�SDUD�FRPSDUDU�HPSUHVDV�GHO�PLVPR�
VHFWRU��OR�TXH�SHUPLWH�LOXVWUDU�HO�YDORU�ÀQDQFLHUR�GH�VXV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV��
2WUD�YHQWDMD�HV�TXH�VH�EDVDQ�HQ�QRUPDV�FRQWDEOHV�\D�HVWDEOHFLGDV�OR�TXH�
permite que sean fácilmente comunicados en la profesión contable. Como 

SRVLEOHV� GHVYHQWDMDV�� HVWiQ� TXH� DO� WUDGXFLUVH� HQ� WpUPLQRV�PRQHWDULRV� VH�
OOHJXHQ�D� VLWXDFLRQHV� VXSHUÀFLDOHV�TXH�QR� VHDQ�GH�JUDQ�XWLOLGDG�SDUD� ODV�
RUJDQL]DFLRQHV�VLQ�ÀQHV�GH�OXFUR��GHSDUWDPHQWRV�LQWHUQRV�\�RUJDQL]DFLRQHV�
del sector público. 
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Figura 2. Métodos de medición de los activos intangibles

)XHQWH��6YHLE\�������

A continuación se describen cada uno de estos cuatro métodos:

 Métodos directos de Capital intelectual (DIC). Se estima el valor de 

ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�HQ�WpUPLQRV�PRQHWDULRV�LGHQWLÀFDQGR�VXV�GLIHUHQWHV�
FRPSRQHQWHV��XQD�YH]� LGHQWLÀFDGRV�� VH�SXHGHQ�HYDOXDU�GLUHFWDPHQWH��\D�
VHD�GH�PDQHUD�LQGLYLGXDO�R�FRPR�XQ�FRHÀFLHQWH�GH�DJUHJDGRV�

Entre los métodos directos de capital intelectual (DIC��VH�FXHQWDQ�FRQ�
WUHFH�PRGHORV��ORV�FXDOHV�VH�H[SOLFDQ�FURQROyJLFDPHQWH�HQ�HO�&XDGUR���
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Métodos de capitalización de mercados (MCM). Se calcula la 

GLIHUHQFLD� H[LVWHQWH� HQWUH� OD� FDSLWDOL]DFLyQ� EXUViWLO� GH� XQD� HPSUHVD� \� OD�
de sus accionistas así como el valor de su capital intelectual o activos 

intangibles.

(QWUH�ORV�PpWRGRV�GH�FDSLWDOL]DFLyQ�GH�PHUFDGRV��MCM��VH�FXHQWDQ�FRQ�
VHLV�PRGHORV��ORV�FXDOHV�VH�GHVFULEHQ�FURQROyJLFDPHQWH�HQ�HO�FXDGUR���

Método de retorno sobre activos (ROA��� 6H� WRPD� ORV� SURPHGLRV�
de las utilidades antes de impuestos de una empresa por un período de 

WLHPSR��GLYLGLGDV�SRU�HO�SURPHGLR�GH� VXV�DFWLYRV� WDQJLEOHV��(O� UHVXOWDGR�
es el retorno sobre activos (ROA��GH�XQD�HPSUHVD�TXH�VH�FRPSDUD�FRQ�HO�
promedio de su industria. La diferencia se multiplica por el promedio de 

los activos tangibles de una empresa para calcular una ganancia promedio 

anual derivada de los intangibles. Dividiendo las ganancias por encima 

GHO�FRVWR�SURPHGLR�GHO�FDSLWDO�GH�OD�FRPSDxtD�R�SRU�XQD�WDVD�GH�LQWHUpV��VH�
puede derivar una estimación del valor de sus activos intangibles o de su 

capital intelectual.

(QWUH�ORV�PpWRGRV�GH�UHWRUQR�VREUH�DFWLYRV�VH�FXHQWDQ�FRQ�WUHV�PRGHORV��
ORV�FXDOHV�VH�GHWDOODQ�FURQROyJLFDPHQWH�HQ�HO�FXDGUR���

Métodos de cuadros de mando (SC).� 6H� LGHQWLÀFDQ� ORV� GLVWLQWRV�
componentes de los activos intangibles o capital intelectual con los que 

se generan los indicadores e índices registrándose en cuadros de mando 

R�JUiÀFRV��/RV�PpWRGRV� GH� FXDGURV� GH�PDQGR� VRQ�PX\�SDUHFLGRV� D� ORV�
PpWRGRV�GLUHFWRV�D�H[FHSFLyQ�GH�TXH�QR�VH�OOHYD�D�FDER�DOJXQD�HVWLPDFLyQ�
PRQHWDULD�GHO�YDORU�GH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV��3XGLpQGRVH�SURGXFLU�R�QR�
un índice compuesto.

Entre los métodos de cuadros de mando se cuentan con veintiún 

PRGHORV��ORV�FXDOHV�VH�GHVFULEHQ�FURQROyJLFDPHQWH�HQ�HO�FXDGUR���
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De los principales modelos de medición y métodos de evaluación del 

FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�\�FX\RV�HQIRTXHV�VH�KDQ�SUHVHQWDGR��HO�PRGHOR�9$,&��
(9DOXH�$GGHG� ,QWHOOHFWXDO� &RHIÀFLHQW��� TXH� SHUWHQHFH� DO� UXEUR� GHO�
Método de Retorno sobre Activos (ROA��\�PLGH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�D�
WUDYpV�GHO�FDSLWDO�HVWUXFWXUDO��FDSLWDO�KXPDQR�\�FDSLWDO�HPSOHDGR��VH�DQDOL]D�
a continuación.

VAIC���&RHÀFLHQWH�GH�9DORU�$xDGLGR�,QWHOHFWXDO�
3XOLF��������KD�FRQVLGHUDGR�TXH�ORV�PpWRGRV�WUDGLFLRQDOHV�GH�PHGLFLyQ�GHO�
GHVHPSHxR�QR�KDQ�VLGR�OR�VXÀFLHQWHPHQWH�DGHFXDGRV�HQ�XQ�FRQWH[WR�GH�OD�
HFRQRPtD�GHO�FRQRFLPLHQWR��VHxDODQGR�TXH�ORV�LQGLFDGRUHV�EiVLFRV�GH�OD�
HFRQRPtD�LQGXVWULDO�QR�KDQ�PRVWUDGR�VL�VH�KD�FUHDGR�YDORU��3XOLF�LGHQWLÀFD�
que la creación de valor es el núcleo principal de los negocios modernos 

y que los sistemas de contabilidad no han podido proveer información 

UHODFLRQDGD�FRQ�HVWH�YDORU�DxDGLGR�SRU�Vt�PLVPRV��SRU�OR�FXDO�KD�SURSXHVWR�
el método VAIC��SDUD�SRGHU�PHGLU�\�VXSHUYLVDU�OD�HÀFLHQFLD�HQ�OD�FUHDFLyQ�
GH�YDORU�HQ�XQD�HPSUHVD��XWLOL]DQGR�ODV�FLIUDV�UHSRUWDGDV�HQ�OD�FRQWDELOLGDG��
asociadas a cada componente del capital intelectual y el capital empleado 

�FDSLWDO� ItVLFR� \� ÀQDQFLHUR��� DÀUPDQGR� TXH� OD� PD\RU� HÀFLHQFLD� HQ� OD�
FUHDFLyQ�GH�YDORU�VH�EDVD�HQ�HO�FDSLWDO�KXPDQR��FRPR�IDFWRU�GH�FUHDFLyQ�GH�
valor decisivo de los negocios modernos. 

/D� LGHD� SULQFLSDO� GH� 3XOLF� KD� VLGR� HPSOHDU� HO� LQGLFDGRU� GH� 9DORU�
$xDGLGR�9$�HO� FXDO� FRQWULEX\H� D� DXPHQWDU� OD� SURGXFWLYLGDG�\� SRU� HQGH�
OD� FRPSHWLWLYLGDG� HQ� XQD� RUJDQL]DFLyQ�� PLGLpQGROD� D� WUDYpV� GHO� FDSLWDO�
intelectual de los trabajadores. 

$EGXOVDODP��$O�4DKHUL��\�$O�.KD\\DW��������KDQ�MXVWLÀFDGR�OD�XWLOLGDG�
que tiene la metodología del modelo VAIC��DO�VHxDODU�TXH�

• Se SURGXFHQ�PHGLGDV�FXDQWLÀFDEOHV� objetivas y cuantitativas sin el 

UHTXLVLWR�GH�DOJXQD�FDOLÀFDFLyQ�VXEMHWLYD�
• 6H�GLVSRQH�GH�LQGLFDGRUHV�TXH�VRQ�DSURSLDGRV��~WLOHV�H�LQIRUPDWLYRV�
SDUD�WRGDV�ODV�SDUWHV�LQWHUHVDGDV��\�QR�VyOR�D�ORV�DFFLRQLVWDV�VLQR�WDPELpQ�
DTXHOORV�TXH�SXHGDQ�LGHQWLÀFDU�\�FRPSDUDU�ORV�FRPSRQHQWHV�FODYHV�GHO�
FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�FRQ�HO�ÀQ�GH�HYDOXDU�HO�GHVHPSHxR�GH�XQD�HPSUHVD�
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• 6H� XWLOL]DQ� PHGLGDV� ÀQDQFLHUDV� RULHQWDGDV� SDUD� TXH� FXDOTXLHU�
WLSR� GH� LQGLFDGRUHV� R� UDWLRV� FDOFXODGRV� SXHGDQ� VHU� XWLOL]DGRV� SDUD� OD�
FRPSDUDFLyQ�FRQ�LQGLFDGRUHV�ÀQDQFLHURV�WUDGLFLRQDOHV�TXH�FRP~QPHQWH�
VH� HQFXHQWUDQ� HQ� ORV� QHJRFLRV�� ORV� FXDOHV� VH� EDVDQ� HQ� XQLGDGHV� R�
medidas monetarias.

• 6H�XWLOL]DQ�SURFHGLPLHQWRV� UHODWLYDPHQWH�VLPSOHV�\�GLUHFWRV�HQ�HO�
FiOFXOR�GH�FRHÀFLHQWHV�H�tQGLFHV��TXH�SXHGHQ�VHU�IiFLOPHQWH�HQWHQGLEOHV��
especialmente para aquellos hombres de negocios y empresarios que 

están acostumbrados a la información contable tradicional.

• Se produce una forma de medición estándar. Los indicadores 

o índices calculados pueden ser aplicados consistentemente y son 

XWLOL]DGRV�SDUD�OD�FRPSDUDFLyQ�HQWUH�GLYLVLRQHV��FRPSDxtDV��LQGXVWULDV�
\�HQ�HO�iPELWR�QDFLRQDO��3RU�OR�WDQWR��OD�HYDOXDFLyQ�FRPSDUDWLYD�SXHGH�
ser posible.

• 6H�KDFH�XVR�GH�GDWRV�ÀQDQFLHURV�GH�FDUiFWHU�S~EOLFR�\�TXH�KDQ�VLGR�
SXEOLFDGRV��SRU�OR�TXH�VH�SXHGH�PHMRUDU�OD�ÀDELOLGDG�GH�OD�PHGLFLyQ��\�
la disponibilidad de datos.

• 3URSRUFLRQD�XQ�VLVWHPD�GH�PHGLFLyQ�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�HO�FXDO�HV�
consistente con la visión de las partes interesadas basada en los recursos 

PHGLDQWH�HO�XVR�GH�XQ�HQIRTXH�GH�YDORU�DxDGLGR�
• 7UDWD� DO� FDSLWDO� KXPDQR� �ORV� WUDEDMDGRUHV�� FRPR� OD� IXHQWH� PiV�
LPSRUWDQWH�GH�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��OR�FXDO�FRQFXHUGD�FRQ�OD�PD\RUtD�GH�
ODV�GHÀQLFLRQHV�TXH�VH�HQFXHQWUDQ�HQ�OD�OLWHUDWXUD�
• Cuenta con una importante trayectoria en la implementación y 

aplicación en la investigación de capital intelectual en empresas que 

FRWL]DQ�HQ�PXFKRV�SDtVHV��SRU�SDUWH�GH�LQYHVWLJDGRUHV�

Metodología del VAIC™
El vaic�� se determina con la suma compuesta de tres indicadores 

separados:

����/D� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� HVWUXFWXUDO� �6&(��� indicador del valor 

DxDGLGR� �9$�� GH� OD� HÀFLHQFLD del capital HVWUXFWXUDO� �679$��� Este 

FRHÀFLHQWH�HV�LQGLFDWLYR�GH�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GHO�FDSLWDO�HVWUXFWXUDO�HQ�OD�
FUHDFLyQ�GH�YDORU�DxDGLGR�
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�����/D�HÀFLHQFLD�GHO�FDSLWDO humano (+&(���LQGLFDGRU�GHO�YDORU�DxDGLGR�
�9$�� � GH� OD� HÀFLHQFLD GHO� FDSLWDO� KXPDQR� �9$+8��� (VWH� FRHÀFLHQWH�
PXHVWUD�OD�FDQWLGDG�GH�YDORU�DxDGLGR�TXH�FUHD�FDGD�XQLGDG�PRQHWDULD�
gastada en los trabajadores.

����� /D� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� empleado (&((��� indicador del valor 

DxDGLGR� �9$�� GH� OD� HÀFLHQFLD del capital HPSOHDGR� �9$&$��� Este 

FRHÀFLHQWH�PLGH�OD�HÀFLHQFLD�HQ�HO�XVR�GH�ORV�DFWLYRV�WDQJLEOHV�

&DEH�DFODUDU�TXH�OD�VXPD�GHO�6&(�\�HO�+&(�FRQIRUPDQ�HO�&RHÀFLHQWH�
GH�HÀFLHQFLD�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�,&(�

De ahí que se puede establecer como determinante del VAIC��OD�VXPD�
de estos tres componentes:

9$,&�� �,&(���&((
,&(� �6&(���+&(

/DLQJ��'XQQ�\�+XJKHV�/XFDV��������KDQ�SURSRUFLRQDGR�XQD�SHUVSHFWLYD�
GHO� PRGHOR� TXH� DEDUFD� ORV� HOHPHQWRV� GHO� 9$,&�� \� VXV� FRQVWUXFWRV�
VXE\DFHQWHV��GHOLQHiQGRORV�HQ�WUHV�HWDSDV�

I. )RUPXODFLyQ�GH�ORV�GDWRV��UHFXUVRV��
II. /RV�LQGLFDGRUHV�GH�HÀFLHQFLD�GH�ORV�UHFXUVRV�
III. (O�QXHYR�LQGLFDGRU�LQWHJUDGR��TXH�HV�HO�LQGLFDGRU�JOREDO�

6LHQGR� UHOHYDQWH� HO� SDSHO� TXH� GHVHPSHxD� FDGD� XQR� GH� HOORV� HQ� HO�
FUHFLPLHQWR� GHO� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO��0RORGFKLN� \�%\NRYD� ������� DxDGHQ�
una columna que permite comparar el VAIC�� FRQ� RWURV� LQGLFDGRUHV�
WUDGLFLRQDOHV�DVt�FRPR�FRQ�YDULDEOHV�DGLFLRQDOHV��FRPR�VH�SXHGH�REVHUYDU�
HQ�OD�)LJXUD���
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Estudios empíricos relacionados con el modelo VAIC™
(O� FRQFHSWR� YDLF�� IXH� GHVDUUROODGR� SRU� HO�'U��$QWH� 3XOLF� HQ� HO� DxR� GH�
������\�IXH�HQ������FXDQGR�VH�SUHVHQWy�RÀFLDOPHQWH��WDQWR�D�OD�DFDGHPLD�
FRPR�D�ORV�SURIHVLRQLVWDV��(Q������VH�UHDOL]y�HO�SULPHU�DQiOLVLV�GHO�VAIC���
basándose en las cuatrocientas mejores empresas croatas cuyos resultados 

VH�SUHVHQWDURQ�HQ�XQD�PHVD� UHGRQGD�RUJDQL]DGD�SRU�XQD� UHYLVWD� OtGHU�HQ�
economía en Croacia. Desde entonces esta metodología se ha aplicado en 

WRGRV�ORV�QLYHOHV�GH�QHJRFLRV�\�DFWLYLGDGHV��WDQWR�D�QLYHO�PDFUR��QDFLRQDO��
VHFWRULDO�� UHJLRQDO�� D� QLYHO� FLXGDG�� FRPR�D�QLYHO�PLFUR�� \� ORV� UHVXOWDGRV�
obtenidos con la aplicación de este modelo se han presentado en numerosos 

IRURV�FLHQWtÀFRV�HQ�WRGR�HO�PXQGR��7LWRYD��������
0DYULGLV��������HVWXGLy�HO�GHVHPSHxR�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�HQ�HO�VHFWRU�

EDQFDULR�MDSRQpV�SRU�HO�HMHUFLFLR�HFRQyPLFR�GHO���GH�DEULO�GH������DO����GH�
PDU]R�GH������DQDOL]DQGR�HO�FDSLWDO�ItVLFR�\�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�DVt�FRPR�
VX�LPSDFWR�SUHGLFWLYR��GLVFULPLQDWLYR�H�LQWHJUDWLYR�HQ�HO�UHQGLPLHQWR�EDVDGR�
HQ�OD�FUHDFLyQ�GH�YDORU�DxDGLGR�GH�FLHQWR�FXDUHQWD�\�XQ�EDQFRV�PLHPEURV�
GH� OD� $VRFLDFLyQ� GH� %DQFRV� -DSRQHVHV�� FRQÀUPDQGR� OD� H[LVWHQFLD� GH�
GLIHUHQFLDV�VLJQLÀFDWLYDV�HQ�VX�UHQGLPLHQWR�HQWUH�YDULRV�JUXSRV�GH�EDQFRV�
MDSRQHVHV�� 6HxDODQGR�que los bancos de mejor rendimiento son quienes 

principalmente han tenido muy buenos resultados en el uso de su capital 

intelectual y menos en el uso de su FDSLWDO�ItVLFR��resaltando el hecho de 

TXH�ORV�´capitalistas intelectuales”�R�´WUDEDMDGRUHV�GHO�FRQRFLPLHQWRµ�están 

contribuyendo IXHUWHPHQWH�FRQ�HO�GHVHPSHxR de las corporaciones.

0RQGDO� \�*KRVK� ������� OOHYDURQ� D� FDER� XQD� LQYHVWLJDFLyQ� HPStULFD�
GXUDQWH� XQ� ODSVR� GH� GLH]� DxRV�� HQ� HO� SHULRGR� FRPSUHQGLGR� GH� �����
D� ������ VREUH� OD� UHODFLyQ� H[LVWHQWH� HQWUH� HO� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO� \� HO�
GHVHPSHxR� ÀQDQFLHUR� GH� ORV� VHVHQWD� \� FLQFR� SULQFLSDOHV� EDQFRV� GH� OD�
India. Construyendo una base de datos con información proveniente de 

ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�DQXDOHV��FRPR�VRQ�HO�EDODQFH�JHQHUDO�\�HO�HVWDGR�GH�
SpUGLGDV�\�JDQDQFLDV�DVt�FRPR�GH�OD�EDVH�GH�GDWRV�GHO�%DQFR�GH�OD�5HVHUYD�
GH� OD� ,QGLD�� 8WLOL]DQGR� OD� PHWRGRORJtD� GHO� VAIC™ para medir el valor 

EDVDGR�HQ�HO�GHVHPSHxR�GH�ORV�EDQFRV�\�GH�UD]RQHV�ÀQDQFLHUDV�FRPR�OD�ROA 

�UHQWDELOLGDG�VREUH�ORV�DFWLYRV��\�OD�ROE��UHQWDELOLGDG�VREUH�HO�SDWULPRQLR��
para medir la rentabilidad y la productividad de los bancos de la India. El 
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FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��FDSLWDO�KXPDQR�\�FDSLWDO�HVWUXFWXUDO��\�HO�FDSLWDO�ItVLFR�
GH�ORV�EDQFRV�VHOHFFLRQDGRV�IXHURQ�DQDOL]DGRV�XWLOL]DQGR�P~OWLSOHV�WpFQLFDV�
de regresión. El estudio indicó que las relaciones entre el rendimiento del 

FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GH�XQ�EDQFR�\�ORV�LQGLFDGRUHV�GH�GHVHPSHxR�ÀQDQFLHUR��
HV�GHFLU��OD�UHQWDELOLGDG�\�OD�SURGXFWLYLGDG��HUDQ�YDULDGDV��/RV�UHVXOWDGRV�
sugirieron que el capital intelectual de los bancos es vital para su ventaja 

FRPSHWLWLYD��XWLOL]DQGR�HO�VAIC��FRPR�XQD�PHWRGRORJtD�EiVLFD�SDUD�PHGLU�
HO�UHQGLPLHQWR�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GH�ORV�EDQFRV��OOHJDQGR�D�OD�FRQFOXVLyQ�
GH�TXH�SXHGH�VHU�XWLOL]DGR�FRPR�XQD�KHUUDPLHQWD� LPSRUWDQWH�HQ� OD� WRPD�
GH�GHFLVLRQHV�HQ� OD�HFRQRPtD�GHO�FRQRFLPLHQWR��$VLPLVPR�� OD�HÀFLHQFLD�
GHO� FDSLWDO� KXPDQR� GHVHPSHxy� XQ� SDSHO� LPSRUWDQWH� HQ� OD�PHMRUD� GH� OD�
rentabilidad de los bancos. Esto sugiere que un aumento de la inversión en 

FDSLWDO�KXPDQR�PHMRUD�HO�UHQGLPLHQWR�ÀQDQFLHUR�GH�ORV�EDQFRV�
-RVKL�et al���������H[DPLQDURQ�OD�UHODFLyQ�H[LVWHQWH�HQWUH�HO�UHQGLPLHQWR�

GHO� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO� \� HO� GHVHPSHxR�GHO� VHFWRU�ÀQDQFLHUR�GH�$XVWUDOLD�
HQ� HO� SHULRGR� FRPSUHQGLGR� GH� ����� D� ������ HPSOHDQGR� OD�PHWRGRORJtD�
GHVDUUROODGD�SRU�3XOLF�D�WUDYpV�GHO�VAIC™ y tomando como base los estados 

ÀQDQFLHURV�DQXDOHV�SXEOLFDGRV�SRU� ODV�FRPSDxtDV�DXVWUDOLDQDV�GHO� VHFWRU�
ÀQDQFLHUR�

Entre los resultados obtenidos en su investigación están que la 

FDSDFLGDG� GH� FUHDFLyQ� GH� YDORU� GHO� VHFWRU� ÀQDQFLHUR� HQ�$XVWUDOLD� HVWi�
DOWDPHQWH� LQÁXHQFLDGD� SRU� OD� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� KXPDQR� �+&(��� TXH�
alrededor de dos tercios de las empresas de la muestra tienen niveles 

PX\�EDMRV�GH�HÀFLHQFLD�GH�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��TXH�OD�HÀFLHQFLD�GHO�FDSLWDO�
HVWUXFWXUDO� �6&(�� \� OD� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� HPSOHDGR� �&((�� WLHQHQ� XQ�
SDSHO�QRWDEOHPHQWH�PHQRU�HQ�OD�FUHDFLyQ�GH�YDORU��TXH�HO�GHVHPSHxR�GH�ORV�
diversos componentes de VAIC™�GLÀHUHQ�D�WUDYpV�GH�WRGRV�ORV�VXEVHFWRUHV�
HQ� HO� VHFWRU� ÀQDQFLHUR�� TXH� ODV� VRFLHGDGHV� GH� LQYHUVLyQ� WLHQHQ� XQ� DOWR�
valor VAIC™� GHELGR� D� XQ�PD\RU� QLYHO� GH� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� KXPDQR�
HQ�FRPSDUDFLyQ�FRQ� ORV�EDQFRV�� ODV� FRPSDxtDV�GH� VHJXURV�\�ÀQDQFLHURV�
GLYHUVLÀFDGRV�\�ORV�REITS��5HDO�(VWDWH�,QYHVWPHQW�7UXVW���,GHQWLÀFDQGR�TXH�
ODV� FRPSDxtDV�GH� VHJXURV� VH� FHQWUDQ�PiV� HQ� HO� FDSLWDO� ItVLFR� HQ�YH]�GHO�
capital estructural y humano lo que provoca una disminución del VAIC™.
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Conclusiones
El conocimiento ha detonado el crecimiento y desarrollo de cada na-

FLyQ� FRQFLELHQGR� QXHYR� FRQRFLPLHQWR� H� LGHDV�� LQQRYDQGR� HQ� OD�
creación de  bienes y servicios. Con la nueva economía basada en tec-

nologías de la información se ha buscado que las empresas puedan 

FUHFHU� FRQ� EDVH� HQ� HO� FRQRFLPLHQWR�� GHVWDFDQGR� OD� SUHPLVD� GH� TXH�
ODV� HPSUHVDV� SRU� Vt� VRODV� QR� SXHGHQ� FUHDU� FRQRFLPLHQWR�� HO� FRQR-

FLPLHQWR� HV� FUHDGR� VyOR� SRU� ORV� LQGLYLGXRV� SDUD� VHU� XWLOL]DGR� HQ� HOODV�
(Q�OD�HUD�GHO�FRQRFLPLHQWR�VH�UHTXLHUH�TXH�OD� LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�

QR� VRODPHQWH� UHÁHMH� ORV� HOHPHQWRV� TXH� JHQHUDQ� XWLOLGDGHV� D� WUDYpV� GH�
ORV�DFWLYRV�WDQJLEOHV��VLQR�WDPELpQ�GH�VXV�LQWDQJLEOHV�FRPR�VRQ�HO�IDFWRU�
KXPDQR�\�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO��ORV�FXDOHV�QR�VH�LQIRUPDQ�HQ�ORV�HVWDGRV�
ÀQDQFLHURV�GH�XQD�HPSUHVD�

La gestión del conocimiento es un elemento primordial y de vital 

importancia en las empresas ya que con ella desarrollan su habilidad 

de obtener datos e información que posteriormente se transforma en 

FRQRFLPLHQWR�~WLO��TXH�VH�LQFRUSRUD�\�DSOLFD�FRPR�DSUHQGL]DMH�HQ�WRGDV�VXV�
DFWLYLGDGHV��FUHDQGR�YDORU�\�JHQHUDQGR�DVt�XQD�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD��OR�TXH�
les permite adaptarse con mayor facilidad a las circunstancias cambiantes 

de su entorno.

3DUD�TXH�XQD�HPSUHVD�OOHJXH�D�VHU�PiV�FRPSHWLWLYD�\�HÀFLHQWH�HQ�VXV�
procesos y operaciones debe de gestionar y hacer énfasis en el proceso de la 

JHVWLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR�FRPR�XQ�UHFXUVR�HVWUDWpJLFR�FODYH��SHUPLWLpQGROH�
FUHDU�YDORU�DxDGLGR�\�VLHQGR�GLIHUHQWH�D�ODV�GHPiV�D�WUDYpV�GH�VXV�SURSLRV�
recursos y capacidades.

(O�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�JHQHUD�YDORU�DxDGLGR�D�XQD�HPSUHVD�\�UHSUHVHQWD�
OD� QXHYD� ULTXH]D� HQ� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� \� HQ� ODV� QDFLRQHV�� LQWHJUDQGR�
GLIHUHQWHV� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV� FRQ� EDVH� HQ� ÁXMRV� GHO� FRQRFLPLHQWR� \�
actividades intelectuales.

(O�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�UHVLGH�HQ�HO�FDSLWDO�KXPDQR��HO�FDSLWDO�HVWUXFWXUDO�
\�HO�FDSLWDO�UHODFLRQDO��ORV�FXDOHV�WLHQHQ�TXH�YHU�FRQ�HO�FRQRFLPLHQWR�TXH�
SRVHHQ�ODV�SHUVRQDV��ORV�SURFHGLPLHQWRV��\�ODV�UHODFLRQHV�TXH�VH�PDQWLHQH�
FRQ�FOLHQWHV�\�SURYHHGRUHV��TXH�VRQ�ORV�JHQHUDGRUHV�GH�OD�ULTXH]D�
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([LVWHQ� XQD� JUDQ� FDQWLGDG� GH� PpWRGRV� TXH� DJOXWLQDQ� XQD� VHULH� GH�
PRGHORV�TXH�SHUPLWHQ�PHGLU�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�
los cuales al momento de ser aplicados presentan ventajas y desventajas 

XQRV�GH�RWURV��SRU�OR�TXH�GHSHQGHUi�GHO�ÀQ�TXH�VH�EXVTXH��TXH�UHVXOWDUi�VHU�
el más apropiado al momento de su elección.

En la actualidad se cuenta con una gran cantidad de teorías y modelos 

que permiten registrar el valor de los intangibles como lo es el VAIC™��HO�
FXDO�D�WUDYpV�GH�WUHV�LQGLFDGRUHV�PLGH�OD�HÀFLHQFLD�GHO�FDSLWDO�HVWUXFWXUDO��
OD� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� KXPDQR� \� OD� HÀFLHQFLD� GHO� FDSLWDO� HPSOHDGR��
reconociendo que es el capital humano la principal fuente de capital 

intelectual y factor de creación de valor que trasciende en las empresas. 

Con la aplicación del modelo VAIC™ en investigaciones empíricas 

se ha demostrado que es una herramienta útil para generar información 

VREUH� OD�HÀFLHQFLD�HQ� OD�FUHDFLyQ�GH�YDORU�GH� ORV�DFWLYRV� WDQWR� WDQJLEOHV�
FRPR�LQWDQJLEOHV�GH�ODV�HPSUHVDV��UHFRQRFLHQGR�TXH�HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�
GH�XQD�HPSUHVD�LQÁX\H�IDYRUDEOHPHQWH�HQ�VX�GHVHPSHxR��SURGXFWLYLGDG�\�
competitividad.
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Introducción
/D� YDORUDFLyQ� GH� DFWLYRV� ÀQDQFLHURV� \�� HQ� HVSHFLDO�� ODV� DFFLRQHV� GH� ODV�
HPSUHVDV��HV�XQR�GH�ORV� WHPDV�PiV�SUREOHPiWLFRV�GHQWUR�GH�ODV�ÀQDQ]DV�
\�VREUH�HO�TXH�VH�KDQ�FHQWUDGR�QXPHURVRV�HVWXGLRV��$GHPiV��VRQ�FDGD�GtD�
PiV�IUHFXHQWHV�ODV�RSHUDFLRQHV�ÀQDQFLHUDV�HQ�ODV�TXH�HV�QHFHVDULR�GLVSRQHU�
del valor de la empresa como paso previo a su ejecución. En general 

cualquier cambio importante en el seno de la empresa debe implicar una 

YDORUDFLyQ�GH�OD�PLVPD��FRQ�HO�SURSyVLWR�GH�GHWHUPLQDU�HO�HIHFWR�GH�GLFKR�
FDPELR�VREUH�HO�YDORU�GH�OD�HPSUHVD��$GHPiV��OD�YDORUDFLyQ�VH�XWLOL]D�HQ�
FXDOTXLHU�RSHUDFLyQ�GH�FRPSUDYHQWD��6L��SRU�HMHPSOR��QRV�FHQWUDPRV�HQ�HVWD�
~OWLPD�RSHUDFLyQ�� OD�YDORUDFLyQ�VH�UHVXPH�HQ�XQ�SURFHVR�GH�QHJRFLDFLyQ�
HQ� OD� TXH� FDGD� XQD� GH� ODV� SDUWHV� HVJULPLUi� ODV� UD]RQHV� SRU� ODV� TXH� HVWi�
GLVSXHVWR�D�FHGHU��R�DGTXLULU��OD�VRFLHGDG�SRU�QR�PHQRV��R�SRU�QR�PiV��GHO�
�� 3URIHVRU� 7LWXODU�� 'HSDUWDPHQWR� GH� (FRQRPtD� )LQDQFLHUD� \� 'LUHFFLyQ� GH�
2SHUDFLRQHV�GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��(VSDxD��7HO������������
�� 3URIHVRU� $VRFLDGR�� 'HSDUWDPHQWR� GH� (FRQRPtD� )LQDQFLHUD� \� 'LUHFFLyQ� GH�
2SHUDFLRQHV�GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��(VSDxD��7HO�������������
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SUHFLR�HVWLSXODGR��3DUD�DSR\DU�HVWDV�UD]RQHV�H[LVWHQ�GLVWLQWRV�PpWRGRV�GH�
YDORUDFLyQ�\��HQ�OD�QHJRFLDFLyQ��FDGD�XQR�LQWHQWDUi�KDFHU�SUHYDOHFHU�DTXHO�
PpWRGR�TXH�PHMRU�OH�VLUYD�SDUD�MXVWLÀFDU�HO�YDORU�TXH�HVWi�GLVSXHVWR�D�SDJDU�
o cobrar.

La metodología que proponemos se enfoca en ayudar a cualquier 

SURIHVLRQDO��DQDOLVWD��JHUHQWH��DGPLQLVWUDGRU��HWF���D�JHVWLRQDU�HÀFLHQWHPHQWH�
HO� YDORU� GH� VX� HPSUHVD�� 3DUD� FRQVHJXLU� WDO� SURSyVLWR�� HO� SURIHVLRQDO�� HQ�
FXHVWLyQ��GHEHUi�PDUFDUVH�XQ�REMHWLYR�ÀQDQFLHUR��(O�REMHWLYR�PiV�DGHFXDGR�
VH�UHVXPH�HQ�PD[LPL]DU�HO�YDORU�GH�VX�SDWULPRQLR��HPSUHVD��HQ�HO�PHUFDGR�
�*$1$5�',1(52���SRU�OR�TXH�GHVHFKDPRV�HO�REMHWLYR�WUDGLFLRQDO�GH�OD�
PD[LPL]DFLyQ�GHO� EHQHÀFLR� �QR� VLHPSUH�PiV� R�PHQRV� EHQHÀFLR� VXSRQH�
JDQDU� PiV� R� PHQRV� GLQHUR��� /D� UD]yQ� GH� HVWD� HOHFFLyQ� VH� GHEH�� HQWUH�
RWUDV� UD]RQHV�� D� TXH� OD�PD[LPL]DFLyQ� GHO� YDORU� VH� WUDGXFH� D� OD� ODUJD� HQ�
FUHFLPLHQWR�\�PHMRUD�GH�OD�VLWXDFLyQ�HFRQyPLFD��HQ�JHQHUDO��\�SDWULPRQLDO��
HQ�SDUWLFXODU��FRVD�TXH�QR�WLHQH�SRU�TXp�RFXUULU�FRQ�OD�PD[LPL]DFLyQ�GHO�
EHQHÀFLR�

3RU�HOOR�� OD�ÀMDFLyQ�GHO�REMHWLYR�ÀQDQFLHUR��PD[LPL]DU�HO�YDORU�GH� OD�
HPSUHVD�HQ�HO�PHUFDGR��GHEH�PDUFDU�ODV�GLVWLQWDV�DFWXDFLRQHV�GHO�LQYHUVRU�
R�DQDOLVWDV��\D�TXH�GHEH�GHFLGLU�HQ�YLUWXG�GHO�PLVPR�

(Q�ORV�~OWLPRV�DxRV��HVWH�SURFHVR�VH�KD�FRPSOLFDGR�VREUHPDQHUD�SRU�
GLYHUVDV�UD]RQHV��HQWUH�ODV�TXH�GHVWDFDPRV�IXQGDPHQWDOPHQWH�

• *OREDOL]DFLyQ�GH�ORV�PHUFDGRV�
• La volatilidad aumenta y todo se produce más rápido.

• /RV�PHUFDGRV�ÀQDQFLHURV�FDGD�YH]�HVWiQ�PiV�GHVDUUROODGRV�
• $SDUHFHQ�QXHYRV�LQVWUXPHQWRV�ÀQDQFLHURV�\�PpWRGRV�GH�YDORUDFLyQ�
• Aparecen nuevos sectores de actividad.

• &DGD�YH]�H[LVWHQ�PiV�WpFQLFDV�GH�YDORUDFLyQ�TXH�LQFRUSRUDQ�QXHYDV�
tecnologías.

• 0XFKRV�SURIHVLRQDOHV�GHVFRQRFHQ�OD�XWLOL]DFLyQ�SUiFWLFD�GH�GLVWLQWRV�
métodos.

1R�REVWDQWH��D�SHVDU�GH�OD�GLÀFXOWDG�TXH�HQWUDxD�GLFKR�WUDEDMR��WDPELpQ�
HV�FLHUWR�TXH�H[LVWH�XQ�PDUFR�WHyULFR�PX\�VyOLGR�HQ�HO�iPELWR�GH�ODV�ÀQDQ]DV�



���

que le es de directa aplicación y se puede convertir en la solución a muchos 

SUREOHPDV��$XQTXH�HQ�PXFKDV�RFDVLRQHV��REVHUYDPRV�TXH�HQ�OD�SUiFWLFD�
ORV�JHVWRUHV�R�DQDOLVWDV�QR�VDEHQ�XWLOL]DU�QL�OD�WpFQLFD�DGHFXDGD�QL�DSOLFDUOD�
HQ�HO�PRPHQWR�DGHFXDGR��(VWR�HV�GHELGR�D�TXH�HQ� ORV�~OWLPRV�DxRV�KDQ�
surgido numerosas técnicas relacionadas con el ámbito de la valoración. 

3RU� HOOR�� FDGD� YH]� UHVXOWD�PiV� FRPSOLFDGR� GLOXFLGDU� TXp� WpFQLFD� HVWi�� R�
QR�� HQFXDGUDGD� GHQWUR� GH� FDGD� XQR� GH� ORV� EORTXHV�PHWRGROyJLFRV� GH� OD�
YDORUDFLyQ��\�GHQWUR�GH�pVWH�FXiOHV�\�FXiQGR�VRQ�YiOLGDV�HQ�VX�DSOLFDFLyQ�

$Vt��FRQ�HO�HVWXGLR�GH�ODV�GLVWLQWDV�WpFQLFDV�GH�YDORUDFLyQ�SUHWHQGHPRV�
RIUHFHU�DO�JHVWRU�ODV�SULQFLSDOHV�YHQWDMDV�H�LQFRQYHQLHQWHV�GH�VX�DSOLFDFLyQ��
FXiQGR�\�DQWH�TXp�VLWXDFLRQHV�DSOLFDUODV��\�VL�QR�HV�SRVLEOH��DSRUWDU�RWUDV�
alternativas a dichos métodos.

7RGDV�HVWDV�WpFQLFDV�TXH�YDPRV�D�HVWXGLDU�VH�SXHGHQ�DSOLFDU�D�FXDOTXLHU�
HPSUHVD��6HJXLGDPHQWH��GHEHPRV�DFODUDU�GLVWLQWDV�DFHSFLRQHV�GHO�WpUPLQR�
YDORU�TXH�HQ�PXFKDV�RFDVLRQHV�VH�XWLOL]DQ�HUUyQHDPHQWH��(Q�SULPHU�OXJDU��
SRGHPRV� HQFRQWUDUQRV� FRQ� OD� GLIHUHQFLD� HQWUH� YDORU� \� SUHFLR� �IXH�2VFDU�
:LOGH� TXLHQ� GHÀQLy� DO� FtQLFR� FRPR� OD� SHUVRQD� TXH� ´FRQRFtD� HO� SUHFLR�
GH�WRGR�SHUR�HO�YDORU�GH�QDGDµ���0LHQWUDV�TXH�HO�YDORU�HV�HO�UHVXOWDGR�GH�
XQ�SURFHVR�HQ�HO�TXH�VH�SUHWHQGH�FXDQWLÀFDU� OD�FDSDFLGDG�JHQHUDGRUD�GH�
ULTXH]D�GH�XQ�SDWULPRQLR�R�HPSUHVD��HO�SUHFLR�QR�HV�PiV�TXH�HO�UHVXOWDGR�
de un determinado proceso de negociación entre comprador y vendedor. 

(O�YDORU�HV�XQD�RSLQLyQ�\�HO�SUHFLR�XQD�UHDOLGDG��3RU�RWUR�ODGR��SRGHPRV�
GHFLU�TXH�D�FRUWR�SOD]R�SXHGHQ�H[LVWLU�GLIHUHQFLDV�LPSRUWDQWHV�HQWUH�YDORU�\�
SUHFLR��SHUR�D�PHGLGD�TXH�SDVD�HO�WLHPSR�HVWDV�GLIHUHQFLDV�VH�YDQ�OLPDQGR�

(Q�VHJXQGR�OXJDU��WDPELpQ�SRGHPRV�HQFRQWUDUQRV�FRQ�WUHV�DFHSFLRQHV�
distintas del término valor:

Valor bursátil.�(V�HO�YDORU�R�SUHFLR�TXH�PDUFD�HO�PHUFDGR��GHSHQGH�GH�
la oferta y demanda de las acciones.

Valor contable. Es el que le corresponde según los libros de 

contabilidad.

Valor intrínseco o valor teórico. Es el valor que debería tener la acción 

GHVSXpV�GH�TXH�XQ�DQDOLVWD�KD\D�H[DPLQDGR�GHWHQLGDPHQWH�WRGRV�ORV�GDWRV�
relevantes sobre la empresa.
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$Vt��ODV�GLVFUHSDQFLDV�TXH�SXHGDQ�H[LVWLU�HQWUH�ORV�GLVWLQWRV�YDORUHV�TXH�
WLHQH� OD� DFFLyQ� WHQGHUiQ� D� DFHUFDUVH� DO� YDORU� LQWUtQVHFR� GH� OD�PLVPD�� GH�
modo que los criterios de compra o venta deberán establecerse en torno a 

estas discrepancias.

Figura 1. Relación precio valor

)XHQWH��*DOLQGR�������

3RU�RWUR�ODGR��QR�VH�SXHGH�DVLPLODU�HO�SURFHVR�GH�YDORUDFLyQ�FRQ�HO�GH�
OD�WDVDFLyQ�GH�DFWLYRV�UHDOHV��0LHQWUDV�TXH�HO�SURFHVR�GH�WDVDFLyQ�VH�XWLOL]D�
SDUD�DFWLYRV�R�HOHPHQWRV�VLQJXODUHV�GH�XQ�QHJRFLR��HO�SURFHVR�GH�YDORUDFLyQ�
VH�UHÀHUH�DO�FRQMXQWR�GH�DFWLYRV��QRUPDOPHQWH�HQ�IXQFLRQDPLHQWR��(Q� OD�
YDORUDFLyQ�GH�HPSUHVDV�VH�XWLOL]D�OD�WDVDFLyQ�SDUD�FRQRFHU�HO�YDORU�D�SUHFLR�
GH�PHUFDGR�GH�ORV�DFWLYRV�GH�OD�HPSUHVD��3DUD�HOOR��VH�SXHGHQ�XWLOL]DU�ORV�
PpWRGRV�GH�WDVDFLyQ�VLQWpWLFRV�R�FRPSDUDWLYRV��EDVDGRV�HQ�OD�HVWLPDFLyQ�
GHO�YDORU�GH�PHUFDGR��SDUD�XQ�DFWLYR�HQ�FXHVWLyQ��PHGLDQWH�OD�FRPSDUDFLyQ�
FRQ� RWURV� DFWLYRV� FX\RV� SUHFLRV� GH�PHUFDGR� VRQ� FRQRFLGRV��7DPELpQ� VH�
SXHGHQ�XWLOL]DU�PpWRGRV�TXH�VH�EDVDQ�HQ�HO�FiOFXOR�D�YDORU�GH�UHSRVLFLyQ�GH�
los citados activos.

)LQDOPHQWH�� GHEHPRV� DSXQWDU� TXH� HQ� OD� YDORUDFLyQ� D� OR� ODUJR� GH� ORV�
DxRV�VH�KDQ�DOLPHQWDGR�XQD�VHULH�GH�PLWRV�TXH�WHQHPRV�TXH�GHVPHQWLU�\�
OR� LUHPRV�YLHQGR�FRQ�HO�GHVDUUROOR�GH� ODV�GLVWLQWDV�XQLGDGHV��(QWUH�HOORV��
destacamos:
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• Desde el momento en que los modelos de valoración son 

FXDQWLWDWLYRV��OD�YDORUDFLyQ�HV�REMHWLYD�
• La valoración es atemporal.

• Una buena valoración produce una estimación muy precisa del 

valor.

• Cuanto más cuantitativos sean los modelos mejor será la valoración.

• (O� SURGXFWR� GH� OD� YDORUDFLyQ�� HO� YDORU�� HV� OR� TXH� QRV� LPSRUWD�� HO�
proceso bajo el que se desarrolla la valoración no es importante.

El Capital Intelectual
+HPRV� SDVDGR� GH� XQD� HFRQRPtD� DJUDULD�� D� XQD� HFRQRPtD� LQGXVWULDO�� GH�
ésta a una economía de servicios y actualmente estamos inmersos en la 

GHQRPLQDGD�HFRQRPtD�GHO� FRQRFLPLHQWR�� OD� FXDO�KD� VLGR�SRVLEOH�JUDFLDV�
D� OD�JOREDOL]DFLyQ�� DO� GHVDUUROOR� FUHFLHQWH�GH� ODV�TIC y a los procesos de 

LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ��(Q�OD�DFWXDOLGDG�HO�FRQRFLPLHQWR�VH�KD�FRQVROLGDGR�
FRPR�OD�SULQFLSDO�IXHQWH�GH�FUHDFLyQ�GH�ULTXH]D�HQ�OD�VRFLHGDG�GH�QXHVWUR�
tiempo. 

Esta evolución nos ha llevado a una época que también ha sido 

GHQRPLQDGD�FRPR�´HUD�GH�ORV�LQWDQJLEOHVµ��HV�GHFLU��XQ�WLHPSR�HQ�TXH�ORV�
UHFXUVRV�PiV�YDOLRVRV�\�FUtWLFRV�VRQ�ORV�TXH�VH�´EDVDQ�HQ�FRQRFLPLHQWRµ��
SUHVHQWDQGR�XQD�QDWXUDOH]D�LQWDQJLEOH��GHULYDGD�GH�OD�SXHVWD�HQ�DFFLyQ�GH�
la inteligencia humana.

6HJ~Q� 1RQDND� ������� ´HQ� HVWRV� ~OWLPRV� DxRV� YLYLPRV� XQD� LQWHQVD�
HVSLUDO�GH�FRQRFLPLHQWRV��HVWDPRV�HQ�XQD�HFRQRPtD�GRQGH�OD�~QLFD�FHUWH]D�
es la incertidumbre y en donde la única fuente de ventaja competitiva 

duradera es el conocimiento”. 

/D�VRFLHGDG�GHO�FRQRFLPLHQWR�VH�FDUDFWHUL]D�SRU�OD�DSDULFLyQ�FRQWLQXD�GH�
VDEHUHV�QXHYRV��SRU�HO�GHVDUUROOR�SHUPDQHQWH�GH�ODV�IDFXOWDGHV�LQWHOHFWXDOHV��
todo ello concretado en una aceleración inusitada de la caducidad de los 

SDUDGLJPDV�GRPLQDQWHV�HQ�ORV�DxRV�SUHFHGHQWHV�
Es una realidad constatada que el ritmo de producción de conocimientos 

VH� KD� DFHOHUDGR� GH� IRUPD� H[SRQHQFLDO� GHVGH� ÀQDOHV� GHO� VLJOR� XIX hasta 

nuestro tiempo.
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La economía del conocimiento se fundamenta en la incorporación del 

FRQRFLPLHQWR�� FRPR� UHFXUVR� FUtWLFR�� HQ� ORV� SURFHVRV� HFRQyPLFRV� GH� ODV�
GLIHUHQWHV� RUJDQL]DFLRQHV�� D� WUDYpV� GHO� FXDO� pVWDV� ORJUDQ� FUHDU� OD�PD\RU�
SDUWH�GHO�YDORU�UHFRQRFLGR�SRU�HO�PHUFDGR��D� OD�YH]�TXH�FRQ�XQD�JHVWLyQ�
DGHFXDGD�DOFDQ]DQ�VXV�FRPSHWHQFLDV�HVHQFLDOHV�\��FRQ�HOODV��OD�SRVLELOLGDG�
de hacer más sostenibles sus ventajas competitivas.

(O�%DQFR�0XQGLDO� HVWLPD�TXH� ORV� LQWDQJLEOHV� VRQ� OD� SULQFLSDO� IRUPD�
GH� ULTXH]D� SDUD� PXFKRV� SDtVHV�� (Q� HVWH� VHQWLGR�� &RUUDGR� et al. �������
PDQLÀHVWDQ� TXH� OD� LQYHUVLyQ� HQ� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV� UHODFLRQDGRV� FRQ�
OD� LQQRYDFLyQ�� FRPR� SRU� HMHPSOR� OD� LQYHUVLyQ� HQ� ,�'�� VRIWZDUH�� FDSLWDO�
KXPDQR�R�OD�FUHDFLyQ�GH�QXHYDV�HVWUXFWXUDV�RUJDQL]DFLRQDOHV��DVFLHQGH�HQ�
DOJXQRV�SDtVHV�DO���%

 del PIB.

Conceptualizando el Capital Intelectual 
+D\� TXH� GLIHUHQFLDU� HQWUH� ´DFWLYRVµ� \� ´UHFXUVRVµ� LQWDQJLEOHV�� /D�
GHPDUFDFLyQ�HQWUH�UHFXUVR�\�DFWLYR�HVWi�HQ�OD�H[SHFWDWLYD�GH�JHQHUDFLyQ�GH�
EHQHÀFLRV�IXWXURV�\�HQ�VX�FRQWURO�

$Vt�� SDUD� %DUQH\� ������� ORV� UHFXUVRV� VRQ� ´WRGRV� ORV� DFWLYRV��
FDSDFLGDGHV��SURFHVRV�RUJDQL]DWLYRV��DWULEXWRV�GH�OD�HPSUHVD��LQIRUPDFLyQ��
FRQRFLPLHQWRV��HWF��GH�XQD�HPSUHVD��TXH�OH�SHUPLWH�FRQFHELU�H�LPSODQWDU�
HVWUDWHJLDV�TXH�PHMRUHQ�VX�HÀFLHQFLD�\�HIHFWLYLGDGµ��/RV�UHFXUVRV��SRU�WDQWR��
HTXLYDOGUtDQ� DO� &DSLWDO� ,QWHOHFWXDO�� LQWHJUDQGR� D� ORV� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV�
contables.

&DxLEDQR� et al.� ������� VHxDODQ� TXH� HO� &DSLWDO� ,QWHOHFWXDO� ´HV� OD�
FRPELQDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�KXPDQRV��RUJDQL]DWLYRV�\�UHODFLRQDOHV�GH�XQD�
HPSUHVDµ��'H�HVWD�GHÀQLFLyQ�VH�GHVSUHQGH�TXH�KDEODPRV�GH�XQ�FRQFHSWR�
PiV�DPSOLR�TXH�HO�GH�DFWLYRV� LQWDQJLEOHV� FRQWDEOHV��(VWD�GHÀQLFLyQ�HVWi�
HQ�OtQHD�FRQ�OD�GHVDUUROODGD�SRU�6WHZDUW���������TXLHQ�OR�GHÀQH�FRPR�HO�
´PDWHULDO�LQWHOHFWXDO��FRQRFLPLHQWR��LQIRUPDFLyQ��SURSLHGDG�LQWHOHFWXDO�\�
H[SHULHQFLD��TXH�SXHGH�OD�HPSUHVD�SRQHU�HQ�XVR�SDUD�FUHDU�ULTXH]Dµ�

El concepto de activo intangible suele ser más restrictivo que el de 

&DSLWDO� ,QWHOHFWXDO�\D�TXH�� FRPR�YHUHPRV�� FLHUWRV� HOHPHQWRV� LQWHJUDQWHV�
de este último no suelen ser reconocidos como intangibles desde la óptica 

contable. 
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3DUD�HO�IASB�H[LVWHQ�GRV�UHTXLVLWRV�TXH�GHEH�FXPSOLU�WRGR�UHFXUVR�SDUD�
ser considerado un activo: 

• 6HU�XQ�UHFXUVR�GHO�TXH�VH�HVSHUDQ�REWHQHU�HQ�HO� IXWXUR�EHQHÀFLRV�
económicos.

• Ser un recurso controlado por la empresa. Si la empresa no controla 

HO�UHFXUVR��HQWRQFHV�QR�HV�XQ�DFWLYR�

(O� VLJQLÀFDGR� GH� FRQWURO� SDUD� HO� IASB  NIC���� GH� MXOLR� GH� ������ IASC 

�������� UHODWLYD� DFWLYRV� LQWDQJLEOHV�� ´8QD� HPSUHVD� FRQWUROD� XQ� DFWLYR� VL�
OD�HPSUHVD�WLHQH�HO�SRGHU�SDUD�REWHQHU�ORV�EHQHÀFLRV�HFRQyPLFRV�IXWXURV�
TXH�ÁX\DQ�GHO�UHFXUVR�VXE\DFHQWH�\��WDPELpQ��SXHGH�UHVWULQJLU�HO�DFFHVR�GH�
RWURV�D�HVRV�EHQHÀFLRVµ�

(Q� HVWD� GHÀQLFLyQ� GHVWDFDPRV� HO� FXPSOLPLHQWR� GH� GRV� FRQGLFLRQHV�
VLPXOWiQHDPHQWH�� ODV� GH� VHU� LQWDQJLEOHV� SURSLDPHQWH� �QR� PRQHWDULRV��
LGHQWLÀFDEOHV�\� VLQ� VXVWDQFLD��\� ODV� FRUUHVSRQGLHQWHV� D� WRGRV� ORV� DFWLYRV�
HPSUHVDULDOHV��FRQWURO�SRU�OD�HPSUHVD�\�HVSHUDQ]D�GH�EHQHÀFLRV�IXWXURV���
SRQLpQGRVH�DVt�GH�PDQLÀHVWR�HO� FDUiFWHU� UHVWULFWLYR�TXH� LQGLFiEDPRV��\D�
TXH�H[FOX\H�H[SOtFLWDPHQWH�GHO�iPELWR�GH�OD�QRUPD�D�FLHUWDV�LQYHUVLRQHV�HQ�
LQWDQJLEOHV�GH�JUDQ�LPSRUWDQFLD�SDUD�OD�HPSUHVD��WDOHV�FRPR�ORV�UHFXUVRV�
KXPDQRV��OD�OHDOWDG�GH�OD�FOLHQWHOD�R�OD�UHSXWDFLyQ�GH�OD�ÀUPD�

&ODVLÀFDFLyQ�GHO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO
/RV� FRPSRQHQWHV� GHO� &DSLWDO� ,QWHOHFWXDO�� FRPR� YHUHPRV� PiV�
GHVDUUROODGDPHQWH�HQ�ORV�GLVWLQWRV�PRGHORV�GH�PHGLFLyQ��VH�HVWUXFWXUDQ�GH�
modo general en tres grandes bloques: capital humano, capital estructural 
y capital relacional.
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Figura 2. El Capital Intelectual

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD�

El capital humano no es propiedad de la empresa y está formado por el 

conocimiento que se lleva a casa el empleado cuando abandona la empresa 

�OD� FDSDFLGDG� FUHDWLYD�� OD� KDELOLGDG� SDUD� UHVROYHU� SUREOHPDV�� HGXFDFLyQ��
H[SHULHQFLD��VDEHU�KDFHU��FRQRFLPLHQWRV��FDSDFLGDG�SDUD�WUDEDMDU�HQ�HTXLSR��
ÁH[LELOLGDG��PRWLYDFLyQ��FDSDFLGDG�GH�QHJRFLDFLyQ��HWF���

El capital estructural�HV�SURSLHGDG�GH�OD�HPSUHVD��VH�UHÀHUH�DO�FRQMXQWR�
GH�FRQRFLPLHQWRV�TXH�SHUPDQHFH�HQ�OD�HPSUHVD�DO�ÀQDO�GH�OD�MRUQDGD�ODERUDO�
�HO�VRIWZDUH��ODV�EDVHV�GH�GDWRV��OD�LQYHVWLJDFLyQ�\�GHVDUUROOR��ORV�PpWRGRV�
\�SURFHGLPLHQWRV�GH�WUDEDMR��ORV�VLVWHPDV�GH�LQIRUPDFLyQ��ORV�VLVWHPDV�GH�
GLUHFFLyQ�\�JHVWLyQ��OD�FXOWXUD�GH�OD�HPSUHVD�\�OD�ÀORVRItD�GH�JHVWLyQ��

El capital relacional consiste en el conjunto de relaciones que 

PDQWLHQH�XQD�HPSUHVD�FRQ�HO�H[WHULRU��OD�FDUWHUD�GH�FOLHQWHV��ODV�UHODFLRQHV�
FRQ� ORV� SURYHHGRUHV�� EDQFRV� \� DFFLRQLVWDV�� ORV� DFXHUGRV� GH� FRRSHUDFLyQ�
\� DOLDQ]DV� HVWUDWpJLFDV�� WHFQROyJLFDV�� GH� SURGXFFLyQ� \� FRPHUFLDOHV�� ODV�
PDUFDV�FRPHUFLDOHV�\�OD�LPDJHQ�GH�OD�HPSUHVD���/D�FDOLGDG�\�VRVWHQLELOLGDG�
de estas relaciones y su potencialidad para generar nuevas son cuestiones 

FODYHV�SDUD�VX�p[LWR�

El Sistema LIC

(O� YDORU� GH� OD� HPSUHVD� GH� KR\� HQ� GtD� QR� UHVLGH� WDQWR� HQ� VXV� HGLÀFLRV��
maquinarias o instalaciones sino en aspectos intangibles como la habilidad 

SDUD� LQQRYDU� H� LQWURGXFLU� QXHYRV� SURGXFWRV�VHUYLFLRV�� OD� FDSDFLGDG� GH�
GHVDUUROODU� XQDV� UHODFLRQHV� HVWDEOHV� FRQ� OD� FOLHQWHOD� \� GH� ÀGHOL]DUOD�� OD�
motivación de su personal o su competencia técnica. Éste se podía concretar 

en la suma de los recursos físicos y monetarios (Ross y et al���������\�GH 
sus recursos intangibles. 



���

La rentabilidad de una empresa es consecuencia tanto de las 

FDUDFWHUtVWLFDV�FRPSHWLWLYDV�GHO�HQWRUQR��FRPR�GH� OD�FRPELQDFLyQ�GH� ORV�
recursos de que dispone. 

Nuestro modelo LIC�UHVSRQGH�DO�DFUyQLPR�/HDQ�,QWHOHFWXDO�&DSLWDO��OD�
idea principal de este nuevo método de gestión y valoración de intangibles es 

LGHQWLÀFDU�HO�SRWHQFLDO�GH�OD�HPSUHVD�SDUD�HVWDEOHFHU�YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV��
PHGLDQWH�OD�LGHQWLÀFDFLyQ�\�DQiOLVLV�HVWUDWpJLFR�GH�ORV�UHFXUVRV�\�KDELOLGDGHV�
TXH�SRVHH��R�D�ODV�TXH�GHEH�R�SXHGH�DFFHGHU���\�OOHYDU�D�FDER�ODV�UHVSHFWLYDV�
PHGLFLRQHV�\�YDORUDFLRQHV�SDUD�FDSWDU�HO�FRUUHFWR�HTXLOLEULR�GH�SURFHVRV��
habilidades y requerimientos de los clientes que nos llevan al deseado 

IXWXUR�UHÁHMDGR�HQ�OD�YLVLyQ�\�FDQDOL]DGR�PHGLDQWH�ODV�PHWDV�HVWUDWpJLFDV�
Con el modelo LIC�� TXH� HQ� HVWD� REUD� SUHVHQWDPRV�� SUHWHQGHPRV� TXH�

ODV�RUJDQL]DFLRQHV�GHGLTXHQ�XQD�DWHQFLyQ�SUHIHUHQWH�D� LGHQWLÀFDU��PHGLU��
HYDOXDU� HVWUDWpJLFDPHQWH�� GHVDUUROODU�� SURWHJHU�� GHVSOHJDU� \� PRQHWL]DU�
aquellas capacidades y recursos que permitan lograr ventajas competitivas 

VRVWHQLEOHV�� \� TXH� SRU� WDQWR� LQFUHPHQWHQ� OD� FUHDFLyQ� GH� YDORU� GH� ODV�
FRPSDxtDV�� 3DUD� HOOR� VH� LGHQWLÀFDQ� \� DXGLWDQ� ODV� FDSDFLGDGHV� FODYH� GHO�
FDSLWDO� LQWHOHFWXDO� TXH� SHUPLWHQ� D� OD� HPSUHVD� DOFDQ]DU� VXV� REMHWLYRV� \�
FRPSHWLU� FRQ� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� FRQ� PHMRU� UHQGLPLHQWR� HQ� HO� PHUFDGR�
�EHQFKPDUNLQJ��

El método LIC ofrece un sistema de medición y valoración de 

LQGLFDGRUHV� �ÀQDQFLHURV� \� QR� ÀQDQFLHURV�� FUtWLFRV� SDUD� OD� FRQVHFXFLyQ�
GH� ORV� REMHWLYRV� HVWUDWpJLFRV� GH� OD� FRPSDxtD�� � TXH� WUDWDQ�GH� HYDOXDU� ORV�
IDFWRUHV�TXH�FRQGXFHQ�D�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�KDFLD�HO�p[LWR��IDFWRUHV�FUtWLFRV�
GH�FRPSHWLWLYLGDG��PHGLDQWH�XQ�EHQFKPDUNLQJ�FRPSHWLWLYR��(VWH�VLVWHPD�
GH� LQGLFDGRUHV� VH� HODERUD� HQ� WRUQR� D� iUHDV� FODYH�� TXH� UHSUHVHQWDQ� ODV�
UHODFLRQHV� FRQ� FOLHQWHV�� DFFLRQLVWDV� \� RWURV� VWDNHKROGHUV� GH� OD� HPSUHVD�
�HQIRTXH� /HDQ��� /D� PHGLFLyQ� GHO� GHVHPSHxR�� UHDOL]DGD� D� WUDYpV� GH� ORV�
LQGLFDGRUHV�� WLHQH� FRPR� REMHWLYR� HIHFWXDU� XQ� VHJXLPLHQWR� GHO� JUDGR� GH�
cumplimiento de la estrategia empresarial. 

El Capital Intelectual en el sistema LIC

(Q� XQ� HQWRUQR� GRQGH� ORV�PHUFDGRV� VH� HQFXHQWUDQ� HQ� FRQVWDQWH� FDPELR��
SUROLIHUDQ� QXPHURVDV� HPSUHVDV�� ORV� FRPSHWLGRUHV� VH� PXOWLSOLFDQ� \� ORV�



���

SURGXFWRV�VH�YXHOYHQ�REVROHWRV�FDVL�GH�OD�QRFKH�D�OD�PDxDQD��OD�IyUPXOD�
GHO� p[LWR� HPSUHVDULDO� SDVD� SRU� OD� FUHDFLyQ� GH� FRQRFLPLHQWR�� (VWRV�
nuevos conocimientos han de ser compartidos y diseminados a través 

GH� OD� RUJDQL]DFLyQ� H� LQFRUSRUDGRV� R� SODVPDGRV� HQ� QXHYRV� SURGXFWRV� R�
tecnologías. 

(O�SURFHVR�GH�KDFHU�HO� FRQRFLPLHQWR�SHUVRQDO� �SURSLR�GHO� LQGLYLGXR��
útil o disponible a otros será el núcleo en el que se centrará la creación de 

conocimiento.

(O�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO�LQFOX\H�HO�FRQRFLPLHQWR�WiFLWR�\�HO�H[SOtFLWR�GH�
la empresa.

Conocimiento tácito
Se trata del conocimiento personal o propio del individuo. En este caso 

hacemos referencia a aquellos conocimientos que forman parte de nuestro 

PRGHOR�PHQWDO��IUXWR�GH�QXHVWUD�H[SHULHQFLD�SHUVRQDO�H�LQYROXFUD�IDFWRUHV�
LQWDQJLEOHV�FRPR�ODV�FUHHQFLDV��YDORUHV��SXQWRV�GH�YLVWD��LQWXLFLyQ��HWF���\�
TXH�SRU�WDQWR�QR�SRGHPRV�HVWUXFWXUDU��DOPDFHQDU�QL�GLVWULEXLU�

3RU� HMHPSOR�� XQ� PDHVWUR� DUWHVDQR� DFXPXOD� XQD� HQRUPH� H[SHULHQFLD�
\� KD� GHVDUUROODGR� XQD� JUDQ� GHVWUH]D� \� SHULFLD� D� OD� KRUD� GH� UHDOL]DU� VX�
WUDEDMR��6LQ�HPEDUJR��VL�VH�OH�SLGLHUD�TXH�H[SOLFDUD�FyPR�KDFHU�VX�WUDEDMR��
SUREDEOHPHQWH�OH�UHVXOWDUtD�PX\�GLItFLO��VL�QR�SUiFWLFDPHQWH�LPSRVLEOH��(O�
SUREOHPD�HV�TXH�HVWH�LQGLYLGXR�HV�SRVHHGRU�GH�XQ�YDOLRVR�FRQRFLPLHQWR��
SHUR�QR�HV�FDSD]�GH�DUWLFXODU�ORV�SULQFLSLRV�WpFQLFRV�R�FLHQWtÀFRV�LQKHUHQWHV�
a tal conocimiento. Estamos pues ante el conocimiento tácito.

3RODQ\L��������VRVWLHQH�TXH�ORV�VHUHV�KXPDQRV�DGTXLHUHQ�FRQRFLPLHQWR�
FUHDQGR� \� RUJDQL]DQGR� DFWLYDPHQWH� VXV� SURSLDV� H[SHULHQFLDV�� 'H� WDO�
PDQHUD�� HO� FRQRFLPLHQWR� TXH� SXHGH� H[SUHVDUVH� FRQ� Q~PHURV� \� SDODEUDV�
representa sólo la punta del iceberg que es el cuerpo total del conocimiento. 
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Conocimiento explícito
([LVWH� RWUR� WLSR� GH� FRQRFLPLHQWR�� FDUDFWHUL]DGR� SRU� VHU� PiV� IRUPDO� \�
sistemático. Este conocimiento es fácilmente articulable y se puede 

comunicar y transmitir de forma sencilla. Este tipo de conocimiento ya no 

HV�SHUVRQDO��VLQR�TXH�SXHGH�VHU�DGTXLULGR�SRU�FXDOTXLHU�PLHPEUR�HQ�XQD�
RUJDQL]DFLyQ��8Q�PDQXDO�TXH�FRQWHQJD�ODV�HVSHFLÀFDFLRQHV�GH�XQ�SURGXFWR��
XQD� IyUPXOD�FLHQWtÀFD��XQ�VRIWZDUH� LQIRUPiWLFR�VRQ�EXHQRV�HMHPSORV�GH�
FRQRFLPLHQWR�H[SOtFLWR�

3DUD�%XHQR��������HO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�HV�XQ�FRQMXQWR�GH�FRPSHWHQFLDV�
EiVLFDV�GLVWLQWLYDV��GH�FDUiFWHU� LQWDQJLEOH��TXH�SHUPLWHQ�FUHDU�\� VRVWHQHU�
la ventaja competitiva de la empresa. Estas competencias suponen una 

DFXPXODFLyQ�GH�DSUHQGL]DMH�
'HÀQLPRV�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�FRPR�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GLIHUHQFLDGRUDV�

sobre la competencia que reducen los costes de los productos a vender 

o posicionan favorablemente a la empresa para obtener márgenes o 

H[FHGHQWHV� VXSHULRUHV� HQ� UHODFLyQ� D� ORV� RWURV� FRPSHWLGRUHV� DFWXDOHV� \�
potenciales.

/DV� FRPSHWHQFLDV� EiVLFDV� GLVWLQWLYDV� �%XHQR�� ������ HV� OD� H[SUHVLyQ�
GH�OD�HPSUHVD�GH�VXV�YDORUHV�\�DFWLWXGHV��GH�VXV�FRQRFLPLHQWRV�WiFLWRV�\�
H[SOtFLWRV��\�VXV�FDSDFLGDGHV��KDELOLGDGHV��H[SHULHQFLDV�\�VDEHU�KDFHU��GH�
FDUiFWHU�SHUVRQDO��RUJDQL]DWLYR��WHFQROyJLFR�\�UHODFLRQDO��
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/D� FUHDFLyQ� GH� GLFKDV� FRPSHWHQFLDV� �%XHQR�� ������ HV� VLHPSUH� XQD�
GHWHUPLQDGD�FRPELQDFLyQ�GH�FRQRFLPLHQWRV�WiFLWRV�\�H[SOtFLWRV�

Las competencias básicas distintivas deben cumplir tres condiciones 

�+DPHO�\�3UDKDODG��������

1. Valor percibido por los clientes: las competencias básicas distintivas 

VRQ�ODV�FXDOLÀFDFLRQHV�TXH�SHUPLWHQ�D�XQD�HPSUHVD�RIUHFHU�XQ�EHQHÀFLR�
esencial a los clientes.

2. Diferenciación de los competidores: las competencias básicas 

distintivas son únicas desde el punto de vista competitivo (superioridad 

FRPSHWLWLYD��
3. Extensibilidad: las competencias básicas distintivas constituyen la 

puerta de acceso a los mercados del futuro.

En el modelo LIC el Capital Intelectual está formado por cuatro bloques 

TXH�OR�HVWUXFWXUDQ��&DSLWDO�+XPDQR��&DSLWDO�(VWUXFWXUDO��&DSLWDO�&OLHQWH�\�
Capital Relacional.
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El Capital Humano representa el valor de los conocimientos y del talento 

TXH� VH� HQFDUQDQ� R� SRVHHQ� ODV� SHUVRQDV� TXH� FRPSRQHQ� OD� RUJDQL]DFLyQ�
�YDORUHV��DFWLWXGHV��DSWLWXGHV�\�FDSDFLGDGHV���(Q�QXHVWUR�PpWRGR�HV�HO�SLODU�
básico para desarrollar las Metas Estratégicas de la empresa. 

El Capital Estructural representa el valor de los conocimientos 

H[LVWHQWHV� \� SURSLHGDG� GH� OD� RUJDQL]DFLyQ�� TXH� JHQHUDQ� VX� EDVH� GH�
conocimiento. Estos conocimientos se concretan en el conjunto de base 

GH� GDWRV�� FXOWXUD� FRUSRUDWLYD�� SURFHGLPLHQWRV�� UXWLQDV� RUJDQL]DWLYDV� \�
desarrollos tecnológicos que constituyen el saber hacer colectivo y que 

SHUPDQHFHQ� HQ� OD� RUJDQL]DFLyQ� FRQ� LQGHSHQGHQFLD� GH� TXH� ODV� SHUVRQDV�
OD�DEDQGRQHQ��(Q�QXHVWUR�PRGHOR�OR�IRUPDQ�ORV�3URFHVRV�)XQGDPHQWDOHV�
(conjunto de actividades necesarios para desarrollar nuestra propuesta de 

YDORU�GLIHUHQFLDO��\� ORV�5HFXUVRV�&UtWLFRV��PHGLRV�QHFHVDULRV�SDUD�SRGHU�
RIUHFHU��GHVDUUROODU�\�HQWUHJDU�OD�SURSXHVWD�GH�YDORU�GLIHUHQFLDO��

El Capital Relacional representa el valor de los conocimientos 

TXH� VH� LQFRUSRUDQ� D� ODV� SHUVRQDV�\� D� OD� RUJDQL]DFLyQ� FRQ�PRWLYR�GH� ODV�
relaciones de carácter más o menos permanente que mantienen con los 

SURYHHGRUHV��DFFLRQLVWDV��DJHQWHV�GHO�PHUFDGR�\�GH�OD�VRFLHGDG�HQ�JHQHUDO�
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�RWURV� VWDNHKROGHUV��� (Q� QXHVWUR� PpWRGR� OR� GHQRPLQDPRV� 5HODFLRQHV�
&ODYH� �UHODFLRQHV� FRQ�� SURYHHGRUHV�� DOLDGRV�� DFFLRQLVWDV�� LQVWLWXFLRQHV� H�
LQYHUVRUHV��DGPLQLVWUDFLRQHV�S~EOLFDV�\�FRQ�OD�GHIHQVD�GHO�PHGLR�DPELHQWH��

El Capital Cliente representa el valor de los conocimientos que se 

LQFRUSRUDQ�D�ODV�SHUVRQDV�\�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�FRQ�PRWLYR�GH�ODV�UHODFLRQHV�
de carácter más o menos permanente que mantienen con los clientes. En 

QXHVWUR�PRGHOR�HVWDUtD�IRUPDGR�SRU�OD�3URSXHVWD�GH�9DORU�GH�OD�FRPSDxtD��
OD�6HJPHQWDFLyQ�GH�&OLHQWHV�\�OD�)LGHOL]DFLyQ�GH�PDUFD��

Una de las claves de nuestro modelo LIC lo encontramos en el 

DOLQHDPLHQWR�HQWUH�HO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO�\�OD�(VWUDWHJLD�GH�OD�HPSUHVD��TXH�
H[LJH�OD�SUHVHQFLD�HQ�XQD�YLVLyQ�DUWLFXODGD�\�ELHQ�FRPSUHQGLGD�

8QD� FRPSDxtD� FRQ� XQD� YLVLyQ� GH� IXWXUR� ELHQ� GHÀQLGD� \� FRQ� XQD�
HVWUDWHJLD� ELHQ� FRQFHELGD� \� HMHFXWDGD� SXHGH� GHÀQLU� OD� IXQFLyQ�� TXH� VX�
FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GHEHUtD�GHVHPSHxDU��SDUD�D\XGDUOH�D�DOFDQ]DU�OD�YLVLyQ�D�
través de la estrategia.

/D�JHVWLyQ�GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�HV�XQD�DFWLYLGDG�HVWUDWpJLFD�TXH�H[LJH�
el alineamiento del capital intelectual con la visión y la estrategia de la 

HPSUHVD��DVt�FRPR�FRQ�VX�SRVLFLRQDPLHQWR�H[WHUQR��LGHQWLGDG�GH�PDUFD��
La visión estratégica de la empresa y su posicionamiento se basan 

SRU�OR�JHQHUDO�HQ�ODV�FDSDFLGDGHV�DFWXDOHV�R�SUHYLVWDV�GH�OD�FRPSDxtD��(O�
alineamiento estratégico suele conllevar la concentración de los recursos de 

capital intelectual en las actividades que le van a permitir llevar a cabo su 

HVWUDWHJLD�\�TXH�OH�KDUiQ�DYDQ]DU�KDFLD�VX�YLVLyQ��7DQWR�HO�SRVLFLRQDPLHQWR�
estratégico como el alineamiento estratégico suponen gestionar los recursos 

GHO�FDSLWDO�LQWHOHFWXDO�GH�OD�HPSUHVD�SDUD�KDFHU�SRVLEOH�XQD�UiSLGD�\�HÀFD]�
FRQVHFXFLyQ�GH�OD�YLVLyQ��DVt�FRPR�LQIRUPDU�H[WHUQDPHQWH�D�ORV�PHUFDGRV�
VREUH�ORV�XVRV�HVWUDWpJLFRV�TXH�KDFH�OD�RUJDQL]DFLyQ�GH�ORV�LQWDQJLEOHV�

(Q� UHVXPHQ�� SDUD� XQ� FRUUHFWR� DOLQHDPLHQWR� HVWUDWpJLFR� GHO� FDSLWDO�
LQWHOHFWXDO�OD�HPSUHVD�WLHQH�TXH�WHQHU�XQD�YLVLyQ�FODUD��ELHQ�FRQFHELGD�\�
ELHQ�DUWLFXODGD��HQ�UHODFLyQ�D� OR�TXH� OD�FRPSDxtD�TXLHUH�VHU�HQ�HO� IXWXUR�
\�VL�GLVSRQH�GH�FDSDFLGDG�SDUD�GHÀQLU�\�PHGLU�HO�XVR�DFWXDO�GH�VX�FDSLWDO�
intelectual.
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El LIC Scorecard
Esta herramienta permite describir la situación de los activos intangibles 

�FDSLWDO� KXPDQR�� FDSLWDO� UHODFLRQDO�� FDSLWDO� FOLHQWH� \� FDSLWDO� HVWUXFWXUDO��
SDUD� UHVSDOGDU� OD�HVWUDWHJLD�GH� OD�HPSUHVD� �DOLQHDPLHQWR��\�SDUD�FXPSOLU�
con su función estratégica.

/RV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV��.DSODQ�\�1RUWRQ��������DGTXLHUHQ�YDORU�VyOR�
HQ�HO�FRQWH[WR�GH�OD�HVWUDWHJLD��HQ�OR�TXH�VH�HVSHUD�TXH�D\XGHQ�D�OD�HPSUHVD�
a conseguirla. 

3DUD�.DSODQ�\�1RUWRQ��������HO�YDORU�GH�ORV�DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�SURYLHQH�
de lo bien que estén alineados éstos con las prioridades estratégicas de la 

FRPSDxtD��QR�SRU�OR�TXH�FXHVWD�FUHDUORV�R�SRU�OR�TXH�YDOHQ�SRU�VHSDUDGR��
Los intangibles que no están alineados con la estrategia no crearán mucho 

YDORU��DXQTXH�VH�KD\D�JDVWDGR�PXFKR�GLQHUR�HQ�DGTXLULUORV�X�REWHQHUORV�
Los elementos que constituyen el LIC Scorecard son los siguientes: 

IDFWRUHV� FUtWLFRV� GH� FRPSHWLWLYLGDG�� REMHWLYRV� FRUSRUDWLYRV�� WULSOH� $��
LQGLFDGRUHV�VHFWRULDOHV�\�FRUSRUDWLYRV�DFWXDOHV��FDSDFLGDGHV�\�FRPSHWHQFLDV�
D� FUHDU� \�R� GHVDUUROODU� \� ODV� DFFLRQHV� GH�PHMRUD� SDUD�PDQWHQHU� R� FUHDU�
ventajas competitivas. La parte última es la de nominada LIC�0DSSLQJ��HQ�
GRQGH�VH�YDORUDUi�D�OD�FRPSDxtD�LQFOX\HQGR�LQWDQJLEOHV�\�DWHQGLHQGR�D�OD�
ÁH[LELOLGDG�RSHUDWLYD�\�HVWUDWpJLFD��PHGLDQWH�RSFLRQHV�UHDOHV��

En el siguiente cuadro podemos apreciar los diferentes elementos que 

forman nuestro LIC Scorecard.
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La estrategia Triple A
Este tipo de estrategia dinámica permite a la empresa generar ventajas 

FRPSHWLWLYDV� VRVWHQLEOHV�� ODV� FXDOHV� DXPHQWDUiQ� OD� FUHDFLyQ� GH� YDORU�
para el accionista. Está formada por tres fases que se interrelacionan: 

$OLQHDPLHQWR��$GDSWDFLyQ�\�$JLOLGDG�

Estrategia de Alineamiento
9DQ� 5LHO� ������� FRQVLGHUD� HO� DOLQHDPLHQWR� FRPR� XQD� PXWXD� UHODFLyQ�
GH� SURYHFKR� HQWUH� XQD� HPSUHVD� \� VXV� JUXSRV� GH� LQWHUpV� FODYH� �FOLHQWHV��
DFFLRQLVWDV�\�RWURV�VWDNHKROGHUV���TXH�SHUPLWH�D�pVWD�FXPSOLU�VXV�REMHWLYRV��

$XQTXH� OD� HVWUDWHJLD� HVWp� SHUIHFWDPHQWH� GLVHxDGD� \� FDOFXODGD� HVWDUi�
FRQGHQDGD� DO� IUDFDVR� VL� ORV� SULQFLSDOHV� JUXSRV� GH� LQWHUpV�� GH� ORV� TXH�
GHSHQGH�OD�RUJDQL]DFLyQ��QR�OH�EULQGDQ�VX�DSR\R��9DQ�5LHO���������SRU�OR�
TXH�HV�FUtWLFR�HO�DOLQHDPLHQWR�FRQ�ORV�JUXSRV�GH�LQWHUpV�FODYH�FRPR�FOLHQWHV��
DFFLRQLVWDV�\�RWURV�VWDNHKROGHUV�

La hoja de ruta para el alineamiento interno consiste en tres apartados: 

informar a los empleados, motivarlos y desarrollar sus capacidades.

Estrategia de Adaptación al Cambio
'HVSXpV� GH� TXH� OD� HPSUHVD� IRUPXOH� XQD� HVWUDWHJLD�� HO� PXQGR� SXHGH�
FDPELDU��GHELOLWDQGR�OD�KLSyWHVLV�TXH�IXQGDPHQWDED�HO�SURSyVLWR�HVWUDWpJLFR�
derivado de nuestro análisis de Metas Estratégicas. La competencia puede 

WRPDU� PHGLGDV� LQHVSHUDGDV�� SXHGHQ� VXUJLU� QXHYRV� FRPSHWLGRUHV� FRQ�
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SURSXHVWDV�GH�YDORU�DWUDFWLYDV�SDUD� ORV�PLVPRV�FOLHQWHV�REMHWLYRV��SXHGH�
VXUJLU�XQD�PD\RU�LQQRYDFLyQ�WHFQROyJLFD��XQD�QXHYD�OHJLVODFLyQ�TXH�KDJD�
cambiar el paisaje competitivo y el cambio en las propias condiciones 

macroeconómicas.

(Q� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� EDVDGDV� HQ� HO� FRQRFLPLHQWR�� OD� FDSDFLGDG� GH�
PHMRUDU�ORV�SURFHVRV�LQWHUQRV�SDUD�DGDSWDUVH�DO�FDPELR��VLHQGR�FRKHUHQWH�
FRQ� OD�SURSRVLFLyQ�GH�YDORU�SDUD� ORV� FOLHQWHV��GHSHQGH�GH� OD�KDELOLGDG�\�
disposición de los individuos a cambiar su comportamiento y centrar su 

conocimiento en la estrategia.

La estrategia de adaptación al cambio está formada por cuatro fases: 

$QiOLVLV�GH�RSRUWXQLGDGHV�\�DPHQD]DV�GHO�HQWRUQR�HWHUQR�GH�OD�FRPSDxtD��
$QiOLVLV� GHO� YDORU� DxDGLGR� DO� FOLHQWH�� OD� LQWHJUDFLyQ� GH� OD� FDGHQD� GH�
suministro y el posicionamiento de marca.

Estrategia de Agilidad
Una empresa que se considere ágil requiere capacidad de anticipación y 

UiSLGD�UHVSXHVWD�DQWH�ORV�FDPELRV�TXH�VH�SURGXFHQ�HQ�HO�HQWRUQR�H[WHUQR�
GH�OD�FRPSDxtD��SDUD�TXH�HVWD�FDSDFLGDG�VH�WUDGX]FD�HQ�YHQWDMD�FRPSHWLWLYD�
OD�HPSUHVD�GHEH�GH�WHQHU�KDELOLGDG�SDUD�GHWHFWDU�FDPELRV��GHEH�UHVSRQGHU�
GH�IRUPD�UiSLGD�\�ÁH[LEOH�DQWH�pVWRV�\�GHEH�DSURYHFKDU�ODV�RSRUWXQLGDGHV�
que se le presentan.

Uno de los objetivos clave que se persiguen en la estrategia de 

DQWLFLSDFLyQ�WULSOH�$�HV�HO�PD[LPL]DU�HO�FRFLHQWH�HQWUH�HO�DSUHQGL]DMH�\�OD�
inversión. 

3DUD�VHU� OD�SULPHUD�HQ�OOHJDU�DO�IXWXUR��+DPHO�\�3UDKDODG��������XQD�
HPSUHVD� GHEH� DSUHQGHU� PiV� GHSULVD� TXH� VXV� ULYDOHV�� 3DUD� TXH� HVWR� VH�
SURGX]FD�VH�GHEH�PD[LPL]DU�HO�Q~PHUR�GH�YHFHV�TXH�XQD�FRPSDxtD�LWHUD�
con el mercado en lugar de esperar a que se den las condiciones perfectas 

para iterar con seguridad en el mismo. 

El LIC Mapping
Esta herramienta serviría de complemento para el tratamiento de la 

valoración de los intangibles y de la ejecución de la estrategia de los 

directivos que están contenidas en el LIC Scorecard.
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6H� IRUPXODUiQ� ODV� SUR\HFFLRQHV� GH� ÁXMRV� ÀQDQFLHURV� LQFOX\pQGRVH�
LQGLFDGRUHV� GH� FDSLWDO� LQWHOHFWXDO� \� OD� LQFRUSRUDFLyQ� GH� OD� ÁH[LELOLGDG�
estratégica en la ejecución de la estrategia mediante el empleo de opciones 

reales.

(Q� QXHVWUR� FDVR� VH� RULJLQD� HO� ´SXOOµ� �WLUDU�� GHO� SURFHVR� GHVGH� ORV�
DFFLRQLVWDV�GH�OD�HPSUHVD��OR�FXDOHV�EXVFDQ�PD[LPL]DU�HO�YDORU�GH�PHUFDGR�
GH�OD�HPSUHVD��WRGDV�DTXHOORV�SURFHVRV�TXH�QR�FRQWULEX\DQ�D�JHQHUDU�YDORU�
DxDGLGR�DO�DFFLRQLVWD�VH�FRQVLGHUDUiQ�´GHVSHUGLFLRVµ��YHU�DSDUWDGR�7ULSOH�
$�GH�HVWH�PLVPR�FDStWXOR��\�VX�LQWHQFLyQ�VHUi�HOLPLQDUORV��/D�IRUPD�HQ�TXH�
XQD�HPSUHVD�PD[LPL]D�WDO�YDORU�HV�PHGLDQWH�HO�HQIRTXH�D�FOLHQWH�\�HO�GLVHxR�
GH�WRGR�HO�PRGHOR�GH�QHJRFLR�HQ�EDVH�D�pVWH��HQIRTXH�OHDQ���&RPR�HQ�HO�
PRGHOR�GH�QHJRFLR�GH�OD�HPSUHVD�VH�H[SOLFLWD�OD�HVWUDWHJLD�\�VX�HMHFXFLyQ��
describiremos el capital intelectual que necesita la empresa en términos de 

FOLHQWH�VHJ~Q�OD�ÀORVRItD�/HDQ��GHÀQH�HO�YDORU�FRPR�DOJR�TXH�SURSRUFLRQD�
XQ�EHQHÀFLR�DO�FOLHQWH��FXDOTXLHU�RWUD�FRVD�VH�FRQVLGHUDUi�GHVSLOIDUUR��

La base de este despliegue representa el menor valor que una empresa 

SXHGH�WHQHU��QRV�EDVDUHPRV�HQ�OD�YDORUDFLyQ�HVWiWLFD�R�SDWULPRQLDO�EDVDGD�
en la información de las partidas que forma el activo y los recursos del 

balance de la empresa. En este tipo de metodologías de valoración no se 

tiene en cuenta el potencial futuro de la empresa. Suele emplearse en fases 

de liquidación corporativas.

3RU�HQFLPD�GH�HVWH�QLYHO��WDPELpQ�FRQVLGHUDGR�FRPR�SDUWH�GH�QXHVWUR�
EDVH� GHO� PRGHOR�� QRV� HQFRQWUDPRV� DO� GHVFXHQWR� GH� ÁXMRV� GH� FDMD� VLQ�
considerar intangibles (considerados éstos en términos comparativos con 

ORV�GHVHPSHxRV�PHGLRV�GH�ODV�HPSUHVDV�GH�QXHVWUR�VHFWRU���/D�LQIRUPDFLyQ�
HFRQyPLFR�ÀQDQFLHUD�TXH�VH�HPSOHD�VH�EDVD�HQ�OD�HYROXFLyQ�KLVWyULFD�GH�
ODV�FXHQWDV�GH�UHVXOWDGRV��ORV�EDODQFHV��ORV�ÁXMRV�JHQHUDGRV�SRU�OD�HPSUHVD��
ODV�LQYHUVLRQHV�\�OD�ÀQDQFLDFLyQ�

3RU� HQFLPD� GH� HVWD� EDVH� VH� HPSLH]DQ� D� FRQVLGHUDU� ORV� LQWDQJLEOHV��
FDSLWDO�KXPDQR��FDSLWDO�UHODFLRQDO��FDSLWDO�HVWUXFWXUDO�\�FDSLWDO�FOLHQWH��/D�
descripción de los indicadores de cada uno de los bloques mencionados 

WLHQHQ� HO� SURSyVLWR� GH� PD[LPL]DU� HO� YDORU� GH� PHUFDGR� GH� OD� HPSUHVD�
HQIRFDQGR�WRGD�OD�HVWUDWHJLD�KDFLD�HO�FOLHQWH�FRQ�XQ�SXUR�HQIRTXH�/HDQ��WDO�
y como hemos mencionado en párrafos anteriores.
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8QD�YH]�TXH�KHPRV�VHOHFFLRQDGR�ORV� LQGLFDGRUHV�GH�FDGD�XQR�GH� ORV�
bloques de nuestro modelo de capital intelectual los proyectamos en los 

HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�GH�OD�HPSUHVD�DQDOL]DGD��GiQGRQRV�XQ�YDORU�VXSHULRU�DO�
TXH�REWHQtDPRV�HQ�OD�YDORUDFLyQ�HVWiWLFD�\�HQ�HO�GHVFXHQWR�GH�ÁXMRV�GH�FDMD�
VLQ�FRQVLGHUDU�LQWDQJLEOHV��3UR\HFWDUHPRV�ORV�ÁXMRV�IXWXURV�GH�OD�HPSUHVD�
FRQ�HVWRV� LQGLFDGRUHV�� VLHQGR�HVWH�SURFHVR�VLPLODU�D� OD�DSOLFDFLyQ�GH� ORV�
múltiplos comparables esto nos estará marcando un camino por recorrer en 

términos de generación de valor para el accionista.

&RPR� SRGHPRV� REVHUYDU� HQ� OD� ÀJXUD� GH� DEDMR�� REWHQHPRV� XQ� YDORU�
9�� HQ� EDVH� D� OD� SUR\HFFLyQ� GH� LQGLFDGRUHV� GH� FDSLWDO� KXPDQR�� FDSLWDO�
UHODFLRQDO��FDSLWDO�HVWUXFWXUDO�\�FDSLWDO�FOLHQWH��TXH�FRPSDUDGRV��\�VLHQGR�
VXSHULRUHV��DO�SURSLR�9���GHVFXHQWR�GH�ÁXMRV�GH�FDMD�VLQ�LQWDQJLEOHV��QRV�
HVWDUtD�LQGLFDQGR�HO�YDORU�ÀQDQFLHUR�GH�WDOHV�LQWDQJLEOHV��

(Q� HO� PDUJHQ� GHUHFKR� TXHGDQ� UHÁHMDGRV� ODV� YDORUDFLRQHV� GH� OD�
HPSUHVD�� FXDQGR� QR� VH� FRQVLGHUD� HO� SRWHQFLDO� IXWXUR� GH� OD�PLVPD� �9����
FXDQGR� QR� LQFOXLPRV� ORV� LQWDQJLEOHV� �9���� FXDQGR� FRQVLGHUDPRV� ORV�
LQWDQJLEOHV�HQ�EDVH�D�OD�HVWUDWHJLD�\�VX�HMHFXFLyQ�HQ�HO�GLVHxR�GH�XQ�PRGHOR�
de negocio mediante LIC�&DQYDV��9���\�SRU�~OWLPR�FXDQGR�YDORUDPRV�DO�
HTXLSR� GLUHFWLYR� �9���� TXH� HV� OD� IRUPD� GH� FRQVHJXLU�PD[LPL]DU� QXHVWUR�
YDORU��FRQVLGHUDQGR�OD�ÁH[LELOLGDG�HVWUDWpJLFD�PHGLDQWH�HO�FUHFLPLHQWR��HO�
DEDQGRQR�� HO� DSUHQGL]DMH� \� OD� UHGXFFLyQ� �RSFLRQHV� UHDOHV��� (O� YDORU� TXH�
WLHQHQ�FDGD�XQR�GH�HVWRV�HVFDORQHV�HQ�HO�PDUJHQ�GHUHFKR�GH�OD�ÀJXUD�GH�
DEDMR��VH�REWLHQH�GH�OD�GLIHUHQFLD�FRQ�HO�LQPHGLDWR�VXSHULRU�

La hipótesis en la que descansa el techo de nuestro modelo se basa 

en que los recursos intangibles producen un impacto en la generación de 

ORV�UHVXOWDGRV�HFRQyPLFRV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�\�TXH�VRQ�LQGXFWRUHV�GHO�
YDORU�\�GH�JHQHUDFLyQ�GH�UHVXOWDGRV��SRU�OR�TXH�LJQRUDUORV�HQ�HO�SURFHVR�GH�
YDORUDFLyQ�FRQVWLWX\HQ�XQD�GHELOLGDG�TXH�HV�QHFHVDULR�FRUUHJLU��-LPpQH]�\�
(VFREDU��������
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Figura LIC Mapping
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diócesis de Sevilla en la era moderna
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MXOLDQKGH]#XV�HV

Resumen
/D� GLyFHVLV� GH� 6HYLOOD� VLJXLy� VLHQGR� OD� VHJXQGD� PD\RU� GH� (VSDxD��
WDQWR�SRU� ULTXH]DV�FRPR�SRU�H[WHQVLyQ��GXUDQWH� ORV� VLJORV�XVI y XVII. La 

administración de este importante impuesto estaba concedida al Cabildo 

&DWHGUDO� KLVSDOHQVH�� HO� FXDO� FUHy� XQD� FRQWDGXUtD� HVSHFtÀFD� HQFDUJDGD�
GH� HVH� DVXQWR�� (Q� HVWD� FRPXQLFDFLyQ� VH� H[SOLFD� OD� QRUPDWLYD� H[LVWHQWH�
VREUH� HO� FREUR� GHO� LPSXHVWR�� HO� SURFHVR� HFRQyPLFR� GH� UHFDXGDFLyQ�� \D�
IXHUD� GLUHFWDPHQWH� SRU� WUDEDMDGRUHV� GHO� &DELOGR� �GHQRPLQDGRV� ´ÀHOHVµ��
R�PHGLDQWH�HO�DUUHQGDPLHQWR�GHO�FREUR��DO�PLVPR�WLHPSR�VH�H[SOLFDUi�HO�
SURFHGLPLHQWR�GH� UHSDUWR�GHO� LPSXHVWR�HQWUH�VXV�SHUFHSWRUHV��ÀQDOPHQWH�
KDUHPRV� PHQFLyQ� D� OD� VHFXHQFLD� GH� OLEURV� FRQWDEOHV� XWLOL]DGRV� SDUD�
FRQWURODU�VX�JHVWLyQ��ORV�FXDOHV�QRV�D\XGDQ�D�YHUWHEUDU�HO�SURFHVR�JOREDO�

Palabras Clave:� GLH]PR�� GLyFHVLV�� FRQWDELOLGDG�� FRQWULEX\HQWH��
EHQHÀFLDGR�

�� 3URIHVRU� GHO� 'HSDUWDPHQWR� GH� &RQWDELOLGDG� \� (FRQRPtD� )LQDQFLHUD� GH� OD�
)DFXOWDG�GH�&LHQFLDV�(FRQyPLFDV�\�(PSUHVDULDOHV�GH� OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��
7HO������������
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Introducción
A principios del siglo XVII�� FXDQGR�SUREDEOHPHQWH�6HYLOOD� VHJXtD� VLHQGR�
una de las ciudades más pobladas de Europa y mantenía su condición 

GH�PHWUySROLV� GHO�1XHYR�0XQGR�� HO�&DELOGR�&DWHGUDO� GH� 6HYLOOD� VHJXtD�
siendo una de las entidades con mayor poder económico de todo el reino de 

&DVWLOOD��'RV�GDWRV�QRV�D\XGDQ�D�VRVWHQHU�HVWD�DÀUPDFLyQ��SRU�XQ�ODGR��HO�
&DELOGR�JHVWLRQDED�HO�VLVWHPD�GH�UHFDXGDFLyQ�\�UHSDUWR�GHO�GLH]PR�HQ�WRGD�
OD�GLyFHVLV�KLVSDOHQVH��OD�VHJXQGD�HQ�WDPDxR�\�HQ�YROXPHQ�GH�LQJUHVRV�GH�
&DVWLOOD��TXH�FRPSUHQGtD�SULQFLSDOPHQWH�ODV�SURYLQFLDV�GH�6HYLOOD��+XHOYD�
\�&iGL]��3RU�RWUR�ODGR��DGPLQLVWUDED�XQ�HQRUPH�SDWULPRQLR�FRPSXHVWR�SRU�
FDVDV�HQ�OD�FLXGDG�GH�6HYLOOD�\�ÀQFDV�U~VWLFDV�VLWXDGDV�D�OR�ODUJR�\�DQFKR�
de la diócesis.

Debido al crecimiento de las fuentes de ingresos y al crecimiento de la 

FRPSOHMLGDG�GH�VX�DGPLQLVWUDFLyQ��D�ÀQDOHV�GHO�VLJOR�XVI el Cabildo decidió 

PRGLÀFDU�HO�DSDUDWR�DGPLQLVWUDWLYR�SUHYLVWR�HQ�ODV�&RQVWLWXFLRQHV�GH�GRQ�
5DLPXQGR� /DVDxD� ������2�� 1R� KHPRV� HQFRQWUDGR� QL� OD� IHFKD� H[DFWD� QL�
regulación o acta capitular que legitime la citada reforma administrativa. 

$SDUWH� GH� OR� TXH� KHPRV�SRGLGR� LQGXFLU� SRU� ORV� OLEURV� FRQWDEOHV�� KHPRV�
WHQLGR� DFFHVR� D� OD� FUyQLFD� GH� XQ� VDFHUGRWH�� -XDQ�*yPH]�%UDYR� ��������
denominada Discursos sobre la grandeza de la Iglesia Catedral de Sevilla��
HQ�OD�TXH�UHDOL]D�XQD�VRPHUD�GHVFULSFLyQ�GH�ODV�FRQWDGXUtDV�\�VXV�FRQWDGRUHV� 
'H�HVWD�FUyQLFD�GHGLFDGD�D�OD�FRQWDGXUtD�GH�GLH]PRV��H[WUDHPRV�HO�VLJXLHQWH�
SiUUDIR��´/D�GH�OD�5HSDUWLPLHQWRV�GH�ORV�'LH]PRV��TXH�HVWi�HQ�HO�SDWLR�GH�
ORV�QDUDQMRV��WLHQH�XQ�FRQWDGRU�5HSDUWLGRU��TXLHQ�SRQH�GRV�D\XGDQWHVµ�

&RPHQ]DUHPRV�GDQGR�XQ�EUHYH�UHSDVR�D� OD�QRUPDWLYD�HPLWLGD�SRU�HO�
propio Cabildo sobre la recaudación del impuesto. Más adelante veremos 

OD� VHFXHQFLD� FRQWDEOH� GH� OD� JHVWLyQ� GHO� GLH]PR�� GLVWLQJXLHQGR� ORV� FDVRV�
en que se cobra directamente el tributo (HQ� ÀHOGDG�� R� VH� DUULHQGD� VX�
FREUR�D�WHUFHURV��&RPR�YHUHPRV�D�OR�ODUJR�GH�OD�SUHVHQWH�FRPXQLFDFLyQ��
este contador no era la única persona encargada de la gestión global del 

LPSXHVWR��VLQR�TXH�WDQWR�HQ�OD�&RQWDGXUtD�0D\RU��FRPR�HQ�OD�0D\RUGRPtD�
del Cabildo

3�VH�UHDOL]DEDQ�WDUHDV�UHODFLRQDGDV�FRQ�HO�LPSXHVWR�
�� /DV�&RQVWLWXFLRQHV�VH�HQFXHQWUDQ�HQ�HO�GHQRPLQDGR�/LEUR�%ODQFR�GH�OD�&DWHGUDO��
FX\D�UHIHUHQFLD�ELEOLRJUiÀFD�LQFOXLPRV�DO�ÀQDO�GH�HVWH�WUDEDMR��
�� �(O�&DELOGR�&DWHGUDOLFLR�GH�6HYLOOD�HUD�JHVWLRQDGR�PHGLDQWH�VLHWH�FRQWDGXUtDV��
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(O�GLH]PR��GHÀQLFLyQ��DGPLQLVWUDFLyQ��UHFDXGDFLyQ�\�UHSDUWR
'HÀQLUHPRV�HO�GLH]PR�FRPR�XQ�LPSXHVWR�XQLYHUVDO��REOLJDWRULR4�\�H[LJLEOH�
SDJDGR�DQXDOPHQWH�SRU�ORV�ÀHOHV�D�OD�,JOHVLD�TXH�VH�LQVWDXUD�HQ�(VSDxD�HQ�
el siglo XII5

. Gravaba la décima parte de la producción agropecuaria bruta o 

GHO�OXFUR�OHJtWLPDPHQWH�DGTXLULGR��6H�VDWLVIDFtD�HQ�HVSHFLH��\D�VHD�FRQ�ORV�
SURGXFWRV�GHO�FDPSR��FHUHDOHV��YLQR��IUXWRV���FRQ�OD�JDQDGHUtD��FRUGHURV��
DYHV��SHVFD������R�HO�SURGXFWR�GHO�WUDEDMR6��$OGHD�9DTXHUR��������WRPR�,,��S��
����\�VV��\�*UHJRULR�GH�7HMDGD��������S������\�VV��

(O�&DELOGR�+LVSDOHQVH�XWLOL]y�GRV�VLVWHPDV�GH�UHFDXGDFLyQ�GHO�WULEXWR��
HQ�´ÀHOGDGµ��PHGLDQWH�WUDEDMDGRUHV�GHSHQGLHQWHV�GHO�&DELOGR��R�PHGLDQWH�
el arrendamiento del cobro. La completísima normativa en materia de 

DUUHQGDPLHQWRV� VH� HQFXHQWUD� HQ� HO� $UFKLYR� GHO� FDELOGR� FDWHGUDOLFLR��
FRQFUHWDPHQWH� HQ� ODV� ´/H\HV� H� FRQGLFLRQHV� FRQ� TXH� VH� DUULHQGDQ7

 e 

FRJHQ�ODV�5HQWDV�GH�ORV�GLH]PRV�GHVWD�FLXGDG�GH�6HYLOOD�H�VX�DU]RELVSDGR�
IHFKDV�SRU�QRV�HO�GHiQ�H�FDELOGR�GH�OD�VDQWD�LJOHVLD�GH�6HYLOOD��DGPLQLVWUDGRUHV�
perpetuos que somos de las dichas rentas de las cuales dichas leyes son las 

siguientes” �$&6��6HFFLyQ�6HFUHWDUtD��Q��������(O�FRPSHQGLR�QRUPDWLYR�HQ�
el que hemos basado nuestro análisis es una copia del siglo XVI�GHO�RULJLQDO��
QR�WHQHPRV�FHUWH]D�VREUH�VX�IHFKD��DXQTXH�XQD�QRWD�VXHOWD�OR�GDWD�HQ�������

D� FDUJR� GH� XQDV� YHLQWLFLQFR� SHUVRQDV� HQWUH� FRQWDGRUHV� \� RÀFLDOHV�� 8Q� DQiOLVLV�
detallado de las mismas desde una perspectiva administrativo-contable puede 

FRQVXOWDUVH�HQ�QXHVWUR�WUDEDMR�DQWHULRU��+HUQiQGH]�%RUUHJXHUR��������
�� �(O� GLH]PR� VXUJH� FRPR�XQ� LPSXHVWR�YROXQWDULR� HQ� ORV�SULPHURV� VLJORV�GH� OD�
HUD�FULVWLDQD��HQ�(VSDxD�SRGUtD�DSDUHFHU�GH�HVWH�PRGR�HQ�HO�VLJOR�VI��KDVWD�TXH�VX�
obligación fue regulada probablemente en el siglo XII� �0DUWtQ�5LHJR�� ������ SS��
������
�� �/DV�DQDORJtDV�\�GLIHUHQFLDV�HQWUH�ORV�VLVWHPDV�GH�UHFDXGDFLyQ�GH�ORV�GLH]PRV�HQ�
toda Europa fueron objeto de un profundo debate entre los historiadores económicos 

de todo el continente. De estos estudios es muy conocida la recopilación que 

UHDOL]DURQ�*R\�\�/H�5R\�/DGXULH�������
�� 2WUDV�GHÀQLFLRQHV�ORV�FODVLÀFDQ�HQ�GLH]PRV�SUHGLDOHV�\�SHUVRQDOHV��/RV�GLH]PRV�
SUHGLDOHV�� R� UHDOHV�� HUDQ� DTXHOORV� TXH� VH� GHYHQJDEDQ� GH� ORV� ¶SUHGLRV·�� FDPSRV��
YLxDV��KXHUWDV��ERVTXHV��DQLPDOHV��/RV�GLH]PRV�SHUVRQDOHV�HUDQ�ORV�TXH�VH�SDJDEDQ�
SRU�OR�DGTXLULGR�SRU�HO�SURSLR�WUDEDMR��QHJRFLR�\�RÀFLR��(QWUH�pVWRV�VH�LQFOX\HQ�ORV�
EHFHUURV��SRWURV��FRUGHURV��TXHVR��ODQD����
�� 7DPELpQ�OR�KHPRV�HQFRQWUDGR�EDMR�HO�QRPEUH�GH�¶/LEUR�GH�OD�&DVD�GH�&XHQWDV·��
por lo que en lo sucesivo lo abreviaremos con las iniciales (LCC��
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Administración del impuesto
/D� DGPLQLVWUDFLyQ� GHO� GLH]PR�� DO� LJXDO� TXH� HQ� RWUDV� PXFKDV� GLyFHVLV8��
FRUUHVSRQGtD� DO� &DELOGR� &DWHGUDO�� DXQTXH� HO� iPELWR� GH� VX� UHFDXGDFLyQ�
IXHUD� WRGR� HO� DU]RELVSDGR�� &RPR� VHxDOD� HO� SUyORJR� GHO� ´/LEUR� GH�
2UGHQDQ]DV� H� ,QVWUXFFLRQHV� VREUH� 'LH]PRVµ� �LOID��� FRUUHVSRQGLHQWH� DO�
SHUtRGR�����������HO�5H\�GRQ�3HGUR�GLR�´IDFXOWDG�DO�&DELOGR�SDUD�KDFHU�
ley y constituciones en orden a la mejor administración y arrendamientos 

GH�ODV�UHQWDV�GHFLPDOHV�GH�HVWH�DU]RELVSDGRµ��DVLPLVPR��HQ�GLFKR�SUyORJR�
VH�DxDGH�TXH�HO�SDSD�$OHMDQGUR�IV�H[SLGLy�XQD�EXOD�HQ�TXH�OH�GD�WRGDV�VXV�
YHFHV�\� IDFXOWDG�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�GH� ORV�GLH]PRV��3RU� WDQWR�HO�&DELOGR�
IXH�TXLHQ�HPLWLy�ODV�VXFHVLYDV�QRUPDWLYDV�HQ�PDWHULD�GHO�LPSXHVWR��\�HQWUH�
ellas se aclara su carácter autoritario en la siguiente norma:

2WURVL� RUGHQDPRV� \� PDQGDPRV� H� WHQHPRV� SRU� ELHQ� TXH� VL�
DOJXQDV� GXGDV� R� GHEDWHV� DFDHFLHUHQ� HQ� ODV� GLFKDV� UHQWDV� ������
que los arrendadores estén a la determinación y declaración 

TXH�HO�GHiQ�\�FDELOGR�R�VXV�GLSXWDGRV�KLFLHUHQ�������SRU�FXDQWR�
ORV�GLFKRV�VHxRUHV�������ODV�SXHGHQ�PHMRU�LQWHUSUHWDU��GHFODUDU�\�
decidir que otro alguno. (LCC��IROLR����

(VWH�SURFHVR�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�\�UHSDUWR�HVWDED�GLULJLGR�SRU�HO�&DELOGR��
DXQTXH� VH� UHVHUYDURQ� DWULEXFLRQHV� DO� DU]RELVSDGR� �QRUPDOPHQWH� HQ� ODV�
SHUVRQDV�GH�ORV�YLFDULRV���(O�&DELOGR�JHVWLRQDED�HO�LPSXHVWR�PHGLDQWH�OD�
&RQWDGXUtD� GH�5HSDUWLPLHQWR�GH� ORV�'LH]PRV�� GLULJLGD� SRU� XQ� FRQWDGRU�
UHSDUWLGRU�\�GRV�D\XGDQWHV��*yPH]�%UDYR���������6LQ�HPEDUJR��HO�LOID da 

a entender que son los contadores mayores los encargados de dictaminar 

HQ�FDVR�GH�GLVFUHSDQFLDV�R�IDOWD�GH�FODULGDG�HQ�OD�QRUPDWLYD�GLH]PDO��$Vt�
KHPRV�HQFRQWUDGR�D�SDUWLU�GH�OD�SiJLQD����GHO�LOID numerosos casos en que 

XQD�SHUVRQD���\D�IXHUD�FRQWULEX\HQWH�R�DUUHQGDGRU�GH�GLH]PRV���SODQWHDED�
XQD� FXHVWLyQ� D� ORV� FRQWDGRUHV� PD\RUHV� FRQ� OD� IyUPXOD� ´SLGR� \� VXSOLFR�
PDQGH�GHFODUDU�>���@�SRU�H[FXVDU�SOHLWRVµ��SDUD�HYLWDU�WHQHU�TXH�UHFXUULU�D�ORV�
tribunales para aclarar el asunto. La resolución de la cuestiones planteadas 

8 Una de las diócesis de la Corona de Castilla en las que el cabildo catedralicio 

DGPLQLVWUDED�HO�GLH]PR�HUD�OD�FDQDULD��FRQ�XQ�VLVWHPD�GH�JHVWLyQ�EDVWDQWH�SDUHFLGR�
DO�GH�OD�GLyFHVLV�KLVSDOHQVH��0DFtDV�+HUQiQGH]��������S�������
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VH�UHDOL]DEDQ�EDMR�OD�IyUPXOD�́ /RV�&RQWDGRUHV�GH�OD�6DQWD�,JOHVLD�GHFODUDQGR�
OR�FRQWHQLGR�HQ�HVWD�SHWLFLyQ�GHFLPRV�TXH�>���@µ��

La recaudación de los diezmos
El aspecto más interesante para nuestro estudio es el complejo sistema 

GH� OD� UHFDXGDFLyQ� GH� ORV� GLH]PRV�� (O� &DELOGR� XWLOL]y� GRV� VLVWHPDV� SDUD�
HO� FREUR� GHO� LPSXHVWR� D� ORV� FRQWULEX\HQWHV�� LQGLYLGXDOL]DGR� SRU� FDGD�
SDUURTXLD�\�SRU�FDGD�WLSR�GH�ELHQ��OD�ÀHOGDG�\�HO�DUUHQGDPLHQWR�GHO�FREUR��
6H� GHQRPLQD� ´GLH]PR� UHFDXGDGR� HQ� ÀHOGDGµ� R� VLPSOHPHQWH� ´ÀHOGDGµ�
DO� VLVWHPD� GH� FREUR� D� ORV� FRQWULEX\HQWHV� UHDOL]DGRV� GLUHFWDPHQWH� SRU�
personal del Cabildo. Con mayor frecuencia el Cabildo arrendaba su 

FREUR��DQXDOPHQWH��D�SHUVRQDV�SDUWLFXODUHV��PHGLDQWH�HVFULWXUD�S~EOLFD��FRQ�
OR�TXH�VH�DKRUUDED�XQ�ODUJR�SURFHVR��VREUH�WRGR�HQ�HO�GLH]PR�GHO�FHUHDO��
FX\R� FREUR� VH� UHDOL]DED� HQ� HVSHFLH�� UHFRJLGD� GH� ORV� IUXWRV�� WUDQVSRUWHV��
DOPDFHQDPLHQWRV�� YHQWDV�� IUDXGHV�� 3UiFWLFDPHQWH� OD� SULPHUD� PLWDG� GHO�
Libro de la Casa de Cuentas (LCC��HVWi�GHGLFDGD�D�OD�ÀJXUD�GHO�DUUHQGDGRU�\�
al proceso de arrendamiento. Los artículos que hacen referencia al período 

de hacimiento
9
 o de cerramiento de los arrendamientos se encuentran entre 

ORV�IROLRV����D�����H[SOLFDQGR�DVLPLVPR�HO�SURFHVR�GH�VXEDVWD�S~EOLFD�GH�
ORV� GLH]PRV� GH� FDGD� FROODFLyQ� �SDUURTXLD��� \� HVSHFLÀFDQGR� ORV� SHUtRGRV�
FRQFUHWRV�VHJ~Q�HO� WLSR�GH�SURGXFWR��WLSRV�GH�FHUHDOHV��IUXWDV��KRUWDOL]DV��
iUEROHV�� WLSRV� GH� JDQDGR������ $� FRQWLQXDFLyQ� ORV� DUUHQGDGRUHV� WLHQHQ�
XQ� SOD]R� GH� WUHV� GtDV� SDUD� GHSRVLWDU� ÀDQ]DV� VXÀFLHQWHV�� DQWH� HO� YLFDULR�
FRUUHVSRQGLHQWH� D� OD� SDUURTXLD� �IROLRV� �� \� ����� 8QD� YH]� ÀQDOL]DGR� HO�
SURFHVR�HQ�OD�YLFDUtD��FRQRFLGR�FRPR�´UHPDWH�D�OD�YDUDµ�ORV�YLFDULRV�WLHQHQ�
REOLJDFLyQ�GH� HQYLDU� DO�&DELOGR� ´ORV� OLEURV� GH� UHQWDVµ� FRQ� ORV� GDWRV� GHO�
DUUHQGDPLHQWR�\�GH�ODV�ÀDQ]DV�FRQVWLWXLGDV��IROLR������

(Q� OD� VHGH� GHO�&DELOGR� FRPHQ]DED� XQ� VHJXQGR� SHUtRGR� GH� VXEDVWDV��
GRQGH�VH�UHDOL]DED�HO�́ VHJXQGR�MXLFLRµ��TXH�ÀQDOL]DED�FRQ�HO�́ ~OWLPR�UHPDWHµ�
�0DUWtQ�5LHJR��������S�������(VWD�~OWLPD�SRVLELOLGDG�GH� DGMXGLFDFLyQ�HV�
SUREDEOH� TXH� VH� UHDOL]DUD� HQ� OD� 6DOD� \� HVWUDGR� GH� UHQWDV��7DPELpQ� VL� VH�

�� +DFHGRU��HQ�JHQHUDO��HV�HO�HQFDUJDGR�GH�DGPLQLVWUDU�XQD�KDFLHQGD��(Q�PDWHULD�
GLH]PDO��VH�UHÀHUH�D�ODV�SHUVRQDV�TXH�UHDOL]DEDQ�HO�´KDFLPLHQWR�GH�ORV�GLH]PRVµ��
que era el procedimiento por el que se sometía a subasta pública el arrendamiento 

GH�ORV�GLH]PRV��5XELR�0HULQR�\�*RQ]iOH]�)HUUtQ��������S������
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SURGXFtD�XQ�UHPDWH�HQ�HVWH�VHJXQGR�MXLFLR�HUD�QHFHVDULR�FRQVWLWXLU�ÀDQ]DV��
6L�HQ�HVWD�IDVH�R�HQ�OD�DQWHULRU�QR�VH�DÀDQ]DUDQ�FRQYHQLHQWHPHQWH��OD�UHQWD�
´TXHEUDEDµ�\�VH�SHQDOL]DED�DO�DUUHQGDGRU��DO�PLVPR�WLHPSR�VH�RWRUJDED�HO�
DUUHQGDPLHQWR�DO�SXMDGRU�FRQ�OD�VHJXQGD�PHMRU�SXMD��\�VL�OD�SXMD�HUD�~QLFD��
volvía a subastarse (LCC��IROLRV���D����

)LQDOPHQWH��HO�HVFULEDQR�FRQWDGRU�RWRUJDED�HO�GRFXPHQWR��GHQRPLQDGR�
´UHFXGLPLHQWRµ�TXH�DXWRUL]DED�D�FREUDU�D�ORV�FRQWULEX\HQWHV�ORV�GLH]PRV�
GHO�SURGXFWR�HVSHFLÀFDGR��\�HQ�OD�SDUURTXLD�VHxDODGD��IROLRV����\������(VWH�
documento daba un derecho de cobro del impuesto que prescribía a los 

WUHV� DxRV� �IROLR� �����$GHPiV�� HO� DUUHQGDGRU� WLHQH� REOLJDFLyQ� GH� JXDUGDU�
GXUDQWH�FXDWUR�DxRV�ORV�OLEURV�GH�FXHQWDV�HQ�ORV�TXH�DVHQWDED�HO�FREUR�GHO�
GLH]PR��SRU�VL�KXELHUD�DOJXQD�FRQWURYHUVLD��IROLRV����\������(Q�HO�PRPHQWR�
GHO� RWRUJDPLHQWR� GHO� UHFXGLPLHQWR�� HO� DUUHQGDGR� WHQtD� TXH� SDJDU� XQD�
FDQWLGDG����PDUDYHGt�SRU�FDGD�����GH�UHQWD��R�SRU�FDGD�FDKL]�GH�SDQ��SDUD�
contribuir a las costas legales que originaban los continuos impagos de 

DUUHQGDPLHQWRV��IROLR�����
Las normas contenidas en el LCC dan un salto hasta la fase en la que 

el arrendador tenía la obligación de liquidar la renta. En primer lugar se 

VHxDODQ�ORV�GRV�SOD]RV�SDUD�SDJDU�ORV�DUUHQGDPLHQWRV�GHO�SDQ��IROLR������HO�
FXDO�GHEtD�VHU�´QXHYR�\�OLPSLRµ��IROLR������\�ORV�GRV�SOD]RV�SDUD�SDJDU�HQ�
GLQHUR�HO�UHVWR�GH�GLH]PRV��IROLRV����\������(O�DUUHQGDGRU�HVWDED�REOLJDGR�
D� SDJDU� D� FDGD� XQD� GH� ODV� SDUWHV� EHQHÀFLDULDV� GH� ORV� GLH]PRV� VX� SDUWH�
correspondiente (ibídem���VLQ�SHGLU�TXH�VH�UHEDMDUD�OD�FDQWLGDG�SRU�IXHU]D�
PD\RU��IROLR�����$�FRQWLQXDFLyQ�VH�H[SOLFD�HO�SURFHVR�D�VHJXLU�HQ�FDVR�GH�
LPSDJR�GH�OD�UHQWD��LQGLFDQGR�ODV�FDUWDV�D�HQYLDU�DO�DUUHQGDGRU�DQWHV�GH�OD�
HMHFXFLyQ��IROLR������\�HO�PpWRGR�GH�HMHFXFLyQ�GH�ODV�ÀDQ]DV��IROLR�����

En último lugar queremos hacer mención a la gran cantidad de artículos 

GHGLFDGRV�D�DFODUDU�OD�IRUPD�GH�GH]PDU�GH�XQD�VHULH�GH�IUXWRV��XYD��IROLRV�
���\������DOFDSDUUDV�\�JUDQD��IROLR������\�EHOORWDV��IROLR������$VLPLVPR�VH�
H[SOLFD�HO�FRPSOHMR�SURFHVR�GH�GHWHUPLQDU�OD�FDQWLGDG�D�SDJDU�HQ�FRQFHSWR�
GH�GLH]PRV�GH�KXHUWDV��IROLR����\������GH�ODEUDQ]D��IROLR������DVt�FRPR�GHO�
JDQDGR��HQWUH�RWURV��IROLRV��������D�����\�GH�SDORPDV��IROLR�����
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/RV�EHQHÀFLDULRV�GH�ORV�GLH]PRV
(O� VLVWHPD� GH� UHSDUWR� GHO� GLH]PR� VH� KDFH�� LQLFLDOPHQWH�� HQ� WUHV� SDUWHV�
LJXDOHV��0DUWtQ�5LHJR��������S������

• 8Q�WHUFLR�SDUD�ODV�0HVDV�$U]RELVSDO�\�&DSLWXODU��PLWDG�SDUD�FDGD�
una.

• 8Q�WHUFLR�SDUD�%HQHÀFLRV�\�3UHVWDPHUDV�
• (O�WHUFLR�ÀQDO�VH�SDUWH��D�VX�YH]��HQ�WUHV�SRUFLRQHV��GRV�FRUUHVSRQGHQ�
D�ODV�7HUFLDV�5HDOHV�������%�GHO�JOREDO��\�XQD�SDUD�)iEULFDV10

.

6REUH�ORV�EHQHÀFLRV�DFODUDPRV�TXH�HQ�OD�GLyFHVLV�GH�6HYLOOD�OD�FRQGL�
FLyQ�GH�EHQHÀFLDGRV�VH�RWRUJDED�D�ORV�WLWXODUHV�GH�ODV�GLVWLQWDV�SDUURTXLDV�\�
D�RWURV�VDFHUGRWHV�H�LQVWLWXFLRQHV��QRUPDOPHQWH�GH�OD�PLVPD�ORFDOLGDG��SRU�
OR�TXH�OD�UHWULEXFLyQ�GH�FDGD�EHQHÀFLDGR�GH�OD�FROODFLyQ�HUD�SURSRUFLRQDO�D�
OD�FDQWLGDG�UHFDXGDGD�GH�GLH]PRV�HQ�VX�SDUURTXLD�

'HGXFLGRV�GH�HVWH�WHUFLR�GHFLPDO�OR�TXH�SHUFLEtDQ�ORV�EHQHÀFLDGRV��HO�
UHVWR�GDED� OXJDU� D� ODV�SUHVWDPHUDV��SDUD� HO� VXVWHQWR�GH�GLYHUVRV� FOpULJRV�
GH� OD� DUFKLGLyFHVLV�� +DEtD� SUHVWDPHUD� HQ� FDVL� WRGDV� ODV� SDUURTXLDV�� KD\�
YHFHV�HQ�TXH�HO�SHUFHSWRU�HUD�HO�PLVPR�TXH�HO�EHQHÀFLDGR��HQ�FRQFHSWR�GH�
HVWXGLRV�HQ�DOJXQD�XQLYHUVLGDG��WUDEDMR�DGPLQLVWUDWLYR���/DGHUR�4XHVDGD��
������SS�����\�VV���7DPELpQ�VH�DSOLFDEDQ�D�´SURSRUFLRQDU�XQD�UHQWD�D�ORV�
HVWXGLDQWHV� SREUHV� \� D� ORV� TXH� FRPEDWtDQ� FRQWUD� ORV� LQÀHOHV� \� KHUHMHVµ�
�0DUWtQ�5LHJR��������S������

Las tercias reales constituían la parte que iba directamente a la Corona. 

(O�QRPEUH�GH�´WHUFLDVµ�SURYLHQH�TXH�VXSRQtDQ�GRV�WHUFHUDV�SDUWHV�GHO�WHUFLR�
de fábrica. La documentación a este respecto se conserva en los archivos 

de la Hacienda Real. 

La parte dedicada a )iEULFDV� VH� UHÀHUH� D� OD� destinada a los gastos 

de mantenimiento y conservación de los templos. Esta novena parte del  

 

��� �(VWD�GLYLVLyQ�LQLFLDO�HQFXHQWUD�PXOWLWXG�GH�PDWL]DFLRQHV�\�H[FHSFLRQHV��$Vt�
SRU�HMHPSOR�HO�$U]RELVSR�UHGLH]PDED�DO�&DELOGR�XQ�������GH�VX�SDUWH��SRU�OR�TXH�
HO� WHUFLR�TXH�KDEtD�SDUD�DPERV�yUJDQRV� UHVXOWDED�XQ������������SDUWHV��SDUD�HO�
&DELOGR� \� XQ� ���� ������ SDUWHV�� SDUD� HO�$U]RELVSDGR�� SRU� RWUR� ODGR� KD\� YDULDV�
SDUURTXLDV��LJOHVLDV��GRQDGtRV��SULRUDWRV�����FRQ�UHSDUWRV�GLVWLQWRV��/DGHUR�4XHVDGD��
������S�����\�����\�0DUWtQ�5LHJR��������S�����D�����
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WRWDO�UHFDXGDGR�HQ�FDGD�FROODFLyQ��VH�DVLJQDED�GLUHFWDPHQWH�D�pVWD��SDUD�HO�
PDQWHQLPLHQWR�H[FOXVLYR�GH�HVD�SDUURTXLD�

&RPR� KHPRV� GLFKR�� ELHQ� ORV� JHVWRUHV� GH� ODV� ÀHOGDGHV�� ELHQ� ORV�
DUUHQGDGRUHV� GH� ORV� GLH]PRV� WHQtDQ� REOLJDFLyQ� GH� UHSDUWLU� HO� IUXWR� GH�
ORV� GLH]PRV� HQWUH� ORV� SDUWtFLSHV� TXH� DFDEDPRV� GH� PHQFLRQDU�� /D� SDUWH�
FRUUHVSRQGLHQWH�DO�&DELOGR��������FRPR�UHJOD�JHQHUDO��GHEtD�OLTXLGDUVH�DO�
PD\RUGRPR�GH�OD�0HVD�&DSLWXODU��FRPR�YHUHPRV�HQ�VXV�OLEURV�FXHQWDV�

El sistema contable de los diezmos
/D� VHFXHQFLD� FRPSOHWD� GHO� FREUR� \� SRVWHULRU� UHSDUWR� GHO� GLH]PR� TXHGD�
ELHQ�GHÀQLGD�HQ� ORV� OLEURV�FRQWDEOHV�GH�HVWD�FRQWDGXUtD�� ORV�FXDOHV�HVWiQ�
LQFOXLGRV�GHQWUR�GH�OD�VHFFLyQ�´0HVD�&DSLWXODUµ�GHO�FDWiORJR�GHO�DUFKLYR��
GH� ORV�TXH� VH�FRQVHUYDQ�XQRV������� OLEURV�GH�FRQWDELOLGDG�TXH� UHJLVWUDQ�
minuciosamente todo lo relativo a este complejo proceso.

&RPHQ]DUHPRV�HO�HVWXGLR�GH�ORV�GLH]PRV�SRU�ODV�ÀHOGDGHV��HQ�ODV�TXH�
VH�REVHUYD�FRQ�FODULGDG�HO�SURFHVR�FRPSOHWR�GHO�LPSXHVWR��\�D�FRQWLQXDFLyQ�
DQDOL]DUHPRV�HO�SURFHVR�GH�DUUHQGDPLHQWR�GH� ORV�GLH]PRV��)XHUD�GH�HVH�
proceso veremos los libros de Albaquías.

Las Fieldades
/DV� UD]RQHV� GH� TXH� HO� &DELOGR� &DWHGUDO� GHFLGLHUD� JHVWLRQDU� HQ� DOJXQDV�
SDUURTXLDV�GLUHFWDPHQWH�WRGR�HO�SURFHVR�GH�FREUR�GHO�GLH]PR�VRQ�GH�WLSR�
especulativo: bien porque se preveía que nadie iba a pagar el arrendamiento 

TXH�HO�&DELOGR�SUHWHQGtD�LQJUHVDU�GH�XQD�IUXFWtIHUD�SDUURTXLD��R�ELHQ�SRUTXH�
en la práctica el arrendamiento se había rematado en una cantidad muy 

EDMD�SDUD� ODV�H[SHFWDWLYDV�GHO�&DELOGR� �0DUWtQ�5LHJR��������S��������(Q�
ORV�OLEURV�GH�GLH]PRV��ORV�TXH�UHFRJtDQ�HO�UHSDUWR�SUHYLVLRQDO��VH�VHxDODED�
TXH� VH� FREUDUtD� HQ�ÀHOGDG�� \� SRU� WDQWR�� QR� VH� UHJLVWUDED�QLQJ~Q� UHSDUWR��
'HVGH�QXHVWUD�SHUVSHFWLYD�FRQWDEOH�HVWRV�OLEURV�VRQ�UHDOPHQWH�LQWHUHVDQWHV��
pues se prorratean una serie de gastos para asignarlos a los ingresos de los 

GLH]PRV��(VWRV�OLEURV�HUDQ�OOHYDGRV�SRU�ORV�HQFDUJDGRV�HQ�ODV�SDUURTXLDV�HQ�
TXH�VH�DGPLQLVWUy�GLUHFWDPHQWH��\�VH�VXSRQH�TXH�WRGRV�HVWRV�OLEURV��XQD�YH]�
FHUUDGRV��VH�GHELHURQ�UHPLWLU�DO�DUFKLYR�GH�OD�&DWHGUDO�
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• ,QVWUXFFLRQHV�GHO�&DELOGR�SDUD�ORV�DGPLQLVWUDGRUHV�GH�ODV�ÀHOGDGHV.
3DUD� FRPXQLFDUVH� FRQ� HVWRV� DGPLQLVWUDGRUHV� GH� ÀHOGDGHV�� HO� &DELOGR�
HVFULEtD� XQD� VHULH� GH� FDUWDV�� GH� ODV� TXH� JXDUGDED� FRSLD�� (VWDV� FDUWDV�
están dispersas entre los millares de documentos que se conservan en la 

%LEOLRWHFD�&DSLWXODU��+HPRV�WHQLGR�DFFHVR�D�XQD�GH�pVWDV��FRQFUHWDPHQWH�
D�OD�´,QVWUXFFLyQ�GH�OR�TXH�HO�OLFHQFLDGR�0LJXHO�;LPHQH]��FDSHOOiQ�GH�HVWD�
6DQWD�,JOHVLD��ÀHO�QRPEUDGR�SDUD�ODV�UHQWDV�GH�ORV�GLH]PRV�GHO�YLQR�GH�OD�
FLXGDG�GH�;HUH]��GH�HVWH�SUHVHQWH�DxR�GH�PLO�\�VHLVFLHQWRV�\�YHLQWLRFKR��KD�
de hacer” �%LEOLRWHFD�&DSLWXODU��UHIHUHQFLD����������.

Este documento de tres páginas le va indicando al administrador 

FRQFLHQ]XGDPHQWH� HO� SURFHVR� TXH� WLHQH� TXH� UHDOL]DU� SDUD� UHFDXGDU� ORV�
GLH]PRV�GHO�YLQR�GH�-HUH]��(Q�SULPHU�OXJDU��´KDUi�XQ�SDGUyQ�GH�WRGRV�ORV�
YHFLQRV�YLxHURV��FDGD�FROODFLyQ�GH�SRU�Vt��VLQ�TXH�TXHGH�QLQJXQR��DQWH�HO�
HVFULEDQR�GH�ODV�UHQWDV��FRQ�SHUVRQD�TXH�WHQJD�QRWLFLD�GH�ORV�WDOHV�YLxHURV�
>���@�TXH�WLHQHQ�YLxDV�HQ�WpUPLQR�GH�;HUH]µ��$�FRQWLQXDFLyQ��´KHFKR�HVWH�
padrón ha de llevar un libro de aquí de doce manos de papel al cual se pase el 

SDGUyQ�SRQLHQGR�WUHV�GH]PDGRUHV�HQ�FDGD�SODQD��GLYLGLHQGR�ODV�FROODFLRQHV�
GH�FDGD�XQD�GH�SRU�Vt��\�GHMDQGR�GH�XQD�D�RWUD�GLH]�KRMDV�EODQFDV�SDUD�OR�
TXH�VH�RIUHFLHUH�DxDGLU�R�DGYHUWLU��\�HQ�VX�FDVLOOD�GH�FDGD�XQR��VH�HVFULELUi�
HO�GLH]PR�TXH�SDJDUH�\�VX�GHFODUDFLyQµ��6H�SXHGH�REVHUYDU�FyPR�VH�UHJXOD�
LQFOXVR�HO�WDPDxR�GH�ODV�KRMDV�GHO�OLEUR�TXH�KD\�TXH�OOHYDU�\�HO�Q~PHUR�GH�
GH]PDGRUHV��FRQWULEX\HQWHV��TXH�KD\�TXH�DQRWDU�HQ�FDGD�SiJLQD�

$�FRQWLQXDFLyQ��DXQTXH�QR�VH�H[SOLFD�FRQ�FODULGDG��REVHUYDPRV�FyPR�
HVWH�OLEUR�TXH�DFDEDPRV�GH�PHQFLRQDU�HV�DX[LOLDU�D�XQ�OLEUR�PD\RU�

Llevará siete manos de papel cosidas cada una de por sí para cada 

FROODFLyQ�������GRQGH�VH�HVFULEDQ�ORV�KHFKRV�TXH�FDGD�XQR�YLHQH�
D�GHFLU�TXH�VH�KDQ�GH�WUDHU�GH�VX�KHUHGDG��\�GH�DTXt�VH�SDVDUiQ�
DO�OLEUR�PD\RU�������$FDEDGD�OD�YHQGLPLD�VH�SURFXUH�TXH�WRGRV�
declaren lo que deben para que se pongan sus declaraciones en 

el libro mayor.

2WUR�GDWR� LQWHUHVDQWH� HV� TXH� OD� GHFODUDFLyQ�GH� OR� TXH�KD\�TXH�SDJDU�
HV� DQWHULRU� DO� PRPHQWR� HQ� TXH� VH� OLTXLGD� HO� LPSXHVWR�� SXHVWR� TXH� ´ODV�
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REOLJDFLRQHV�TXH�FDGD�XQR�KLFLHUH�HQ�TXH�VH�REOLJD�>���@�OR�KD�GH�HQWUHJDU�DO�
HVFULEDQR�GH�UHQWDV��DQWH�TXLHQ�VH�KD�GH�REOLJDU��\�SRU�pVWH�VH�SRQGUi�HQ�HO�
OLEUR�PD\RU�HQ�FXHQWD�GH�FDGD�XQR�OR�TXH�PRQWy�VX�REOLJDFLyQ��\�SRU�HVWH�
libro se verá lo que cada uno resta debiendo”.

8QD�YH]�H[SOLFDGR�FyPR�VH�UHJLVWUDQ�ODV�FDQWLGDGHV�TXH�KDQ�GH�SDJDU�
ORV�FRQWULEX\HQWHV��HVWH�GRFXPHQWR�H[SOLFD�FyPR�VH�KD�GH�FRQWDELOL]DU�ORV�
FREURV�GH�HVDV�REOLJDFLRQHV�ÀVFDOHV�

/D�XYD�TXH�VH�IXHUH�WUD\HQGR�D�OD�ERGHJD�SDUD�EHQHÀFLDU�VH�KD�
GH�HVFULELU�HQ�ORV�FXDGHUQRV�GH�ORV�KHFKRV��FRQ�GHFODUDFLyQ�GH�
OD�SHUVRQD�TXH�HQYtD�� OD�FROODFLyQ��\� �FDOOH��\�GtD��\� OR�TXH�VH�
SDJDUH� GH� SRUWHV�� DVt� YLQLHUH� GH� XYD�� FRPR� OR� TXH� YLQLHUH� HQ�
ERWDV��>���@�SDUD�TXH�GH�DOOt�VH�SDVH�D�OD�FXHQWD�GH�FDGD�XQR�HQ�HO�
OLEUR�PD\RU��DGYLUWLHQGR�DVt�GH�DFRWDU�HQ�HO�PDQXDO�FRPR�HQ�HO�
OLEUR�PD\RU�ODV�KRMDV�GH�XQR�D�RWUR��SDUD�OD�FODULGDG�GH�OD�FXHQWD�

3RU� WDQWR��DSDUWH�GHO� OLEUR� LQLFLDO�TXH�UHFRJH�ODV�GHFODUDFLRQHV�GH� ORV�
FRQWULEX\HQWHV�\�GHO�OLEUR�PD\RU��VH�KDELOLWD�XQ�OLEUR�PDQXDO��GHQRPLQDGR�
´FXDGHUQRµ��HQ�HO�TXH�VH�DQRWDQ�OD�IHFKD��HO�FRQWULEX\HQWH��OD�FDQWLGDG��\�OD�
calle y la parroquia a las que pertenece. Esta anotación se pasa a un libro 

PD\RU��FRQ�UHIHUHQFLD�GH�ODV�SiJLQDV�GH�XQR�\�RWUR�
$QWHV� GH� ÀQDOL]DU� HO� GRFXPHQWR� GLFLHQGR� TXH� VH� OH� HQYLDUiQ� WLQDMDV�

\�ERWDV�SDUD�HO�DOPDFHQDPLHQWR�GHO�YLQR��VH� OH�DGYLHUWH�DO�ÀHO�HVFULEDQR�
GH� UHQWDV�� TXH� VL� QR� HVWXYLHUD� FDSDFLWDGR� WpFQLFDPHQWH� SDUD� OOHYDU� HVWRV�
OLEURV�´FRQ�OD�SXQWXDOLGDG�TXH�VH�UHTXLHUH��VH�EXVFDUi�RWUR�LJXDO��FRQYLHQH�
advirtiendo que escriba bien y claro y con distinción los libros”.

Como hemos podido comprobar en estos párrafos que hemos 

HQWUHVDFDGR�GH�HVWH�GRFXPHQWR��HO�DGPLQLVWUDGRU�UHFLEtD�yUGHQHV�FRQFUHWDV�
GH�FyPR�FRQWDELOL]DU�HO�FREUR�GH�ORV�GLH]PRV��WDUHD�GHOLFDGD�SRU�OD�IDFLOLGDG�
FRQ�OD�TXH��HQWHQGHPRV��VH�SUHVWDED�DO�IUDXGH��7HQHPRV�TXH�DFODUDU�TXH�VH�
FRQVHUYDQ�SRFRV�OLEURV�GH�ÀHOGDGHV��HQWUH�ORV�FXDOHV�QR�KHPRV�HQFRQWUDGR�
QL� ORV� OLEURV� GH� GHFODUDFLRQHV� GH� ORV� GH]PDGRUHV� �SUREDEOHPHQWH� LUtDQ�
ÀUPDGRV�SRU�WRGRV�HOORV���QL�ORV�OLEURV�GLDULRV�GH�FREURV��6yOR�KHPRV�WHQLGR�
DFFHVR�D�XQRV�SRFRV�OLEURV�PD\RUHV��VLQ�ODV�UHIHUHQFLDV�QXPpULFDV�TXH�HO�
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FDELOGR�H[LJLy�DO�DGPLQLVWUDGRU�GH� OD�ÀHOGDG�GHO�YLQR�GH�-HUH]�HQ�HO�DxR�
������TXH�SDVDPRV�D�YHU��

• /LEURV�GH�OD�ÀHOGDG�GHO�SDQ�GH�-HUH].
(O�OLEUR�GH������FRPLHQ]D�FRQ�OD�VLJXLHQWH�LQWURGXFFLyQ�

&LOOD�GH�OD�ÀHOGDG�GHO�SDQ�GH�HVWD�FLXGDG�GH�;HUH]�GH�OD�)URQWHUD��
GH�HVWH�DxR������KHFKD�SRU�HO�VHxRU�GRQ�$QWRQLR�)HOL[�GH�3UDGR�
\� 6DODPDQFD�� %HQHÀFLDGR� YXHVWUR�� 'LHWDULR� GH� OD� ,JOHVLD� GHO�
VHxRU�6DQ�0DUFRV�GH�HVWD�FLXGDG�\�DGPLQLVWUDGRU�GH�OD�FXHQWD�
de Rentas decimales de ella y su vicaría.

(VWRV� OLEURV�� EDVWDQWH� JUXHVRV�� UHJLVWUDQ� SDUD� XQ� VROR� DxR� ORV� FREURV�
UHDOL]DGRV�D�WRGRV�ORV�FRQWULEX\HQWHV�VXMHWRV�DO�GLH]PR�GH�HVD�FLXGDG��(VWRV�
FREURV�VH�RUGHQDQ�SRU�FROODFLRQHV� �-HUH]� WHQtD�PiV�GH�XQD�SDUURTXLD���\�
GHQWUR�GH�pVWDV��SRU�FDOOHV��(O�KHFKR�GH�TXH�ODV�DQRWDFLRQHV�QR�UHJLVWUHQ�
IHFKDV�QRV�KL]R�SHQVDU�TXH�SXGLHUDQ�VHU�ORV�OLEURV�GH�GHFODUDFLyQ���WDPELpQ�
GHQRPLQDGRV� ´SDGURQHVµ�� TXH� KHPRV� PHQFLRQDGR�� VLQ� HPEDUJR�� VX�
HVWUXFWXUD�HV�OD�GH�XQ�OLEUR�PD\RU��DGHPiV�ODV�DQRWDFLRQHV�KDEODQ�TXH�pVWRV�
´dieronµ�XQD�FDQWLGDG��OXHJR�VH�UHÀHUHQ�DO�PRPHQWR�GHO�FREUR��9HDPRV�XQD�
DQRWDFLyQ�GH�HVWH�OLEUR�GH������

(Q�FDGD�XQD�GH�HVWDV�FROODFLRQHV�DSDUHFH�XQ�tQGLFH�DEHFHGDULR��TXH�QRV�
UHPLWH�D� OD�KRMD��´D�IR[DVµ��FRUUHVSRQGLHQWH��(O� UHVWR�GH� ODV�FXHQWDV�VRQ�
GH�JDVWRV��+D\�WUHV�WLSRV�GH�HOODV��GH�SDJRV�GH�VDODULRV��SRU�FDUJD�GHO�WULJR�
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\�GH�OD�FHEDGD��JDVWRV�GH�WUDQVSRUWH��\�OD�FXHQWD�GH�JDVWRV�JHQHUDOHV��$O�
ÀQDO� GH� FDGD� XQD� GH� HVWDV� FXHQWDV� VH� LQGLFD� OD� FDQWLGDG�GH� WULJR� TXH� VH�
YHQGLy�SDUD�SRGHU�SDJDUORV�\�´TXH�VH�KDQ�GH�EDMDU�GH�ODV�SDUWHVµ��HV�GHFLU��
se advierte que estos gastos habrá que descontárselos al total a distribuir 

HQWUH� ORV�SHUFHSWRUHV�GHO�GLH]PR��/D�FXHQWD�GH�JDVWRV�JHQHUDOHV� UHFRJH��
HQWUH�RWURV��JDVWRV�SRU�FRPSUDV�GH�SDSHO��EDQFDV�\�PHVDV��SDODV��UDVHURV��
DJXMDV��KLOR�\�FODYRV��FXDGULOODV�GH�DUULHURV��FDUJDV�GH�SDMD����KDVWD�LQFOXVR�
HO�SDJR�GH�FLHUWRV�GHUHFKRV�DO�FRQWDGRU��3DUD�SDJDU�WRGRV�HVWRV�JDVWRV�GH�
�����IXHURQ�QHFHVDULRV�YHQGHU�����IDQHJDV�\���DOPXGHV�GH�WULJR��TXH�VH�
SURUUDWHDURQ�HQWUH�ODV����FROODFLRQHV�GHSHQGLHQWHV�GH�OD�YLFDUtD�GH�-HUH]��(O�
SURUUDWHR�GH�HVWRV�JDVWRV�VH�UHDOL]y�EDMR�HO�FULWHULR�GHO�WRWDO�UHFDXGDGR�HQ�
FDGD�SDUURTXLD��SXHV�DOJXQRV�GH�ORV�SHUFHSWRUHV�HUDQ�GLVWLQWRV�HQ�FDGD�XQD�
GH�HOODV��ORV�EHQHÀFLDGRV�\�OD�IiEULFD�GH�FDGD�SDUURTXLD��

$O�ÀQDO�GHO� OLEUR�DSDUHFHQ� ORV� WRWDOHV�SHUFLELGRV�SRU�FDGD�SDUURTXLD��
mediante las sumas de las páginas donde se iban anotando. Después 

HQFRQWUDPRV�ORV�JDVWRV�WRWDOHV�\�VX�UHSDUWR�SRU�FDGD�FROODFLyQ��6H�ÀQDOL]D�
FRQ�HO�OLVWDGR�GHO�LPSRUWH�OtTXLGR�D�UHSDUWLU�HQWUH�ORV�SHUFHSWRUHV�GHO�GLH]PR�
GH�FDGD�SDUURTXLD��SHUR�QL�VH�UHJLVWUDED�HO�UHSDUWR��QL�pVWH�VH�FRQWDELOL]DED�
en este libro.

+HPRV�WHQLGR�OD�VXHUWH�GH�SRGHU�DQDOL]DU�HO�OLEUR�GH�OD�ÀHOGDG�GHO�SDQ�
GH�(FLMD�GH�HVH�PLVPR�DxR��RWUD�FLXGDG�GRQGH�HO�GLH]PR�GHO�SDQ�HUD�GH�JUDQ�
HQYHUJDGXUD��(O�PpWRGR�GH�FRQWDELOL]DFLyQ��HV�VLPLODU��4XHUHPRV�GHVWDFDU�
TXH�DOJXQRV�SHUFHSWRUHV�SDJDEDQ�VX� LPSXHVWR�HQ�YDULRV�SDJRV�D�FXHQWD��
WDPELpQ�HV�VLJQLÀFDWLYR�TXH�VH�GD�D�HQWHQGHU�TXH�HO�FREUR�VH�UHDOL]DED�HQ�
ciertas dependencias eclesiásticas (suponemos que fuera una determinada 

FLOOD��\��SRU�WDQWR��QR�VH�LED�FREUDQGR�FDVD�SRU�FDVD�VX�LPSRUWH��FRPR�VH�
SXHGH� GHGXFLU� GH� H[SUHVLRQHV� WDOHV� FRPR� ´HQYLy� ��� IDQHJDV� GH� WULJRµ��
´WUDMRµ��H�LQFOXVR�´WUDMR�HO�DUULHURµ���(VWH�DxR�GH������HVWD�ÀHOGDG�UHFRJLy�
������IDQHJDV�GH�FHEDGD�\��������IDQHJDV�GH�WULJR�HQ�VXV�VLHWH�FROODFLRQHV��
'HVSXpV�GHO�GHVFXHQWR�SURSRUFLRQDO�GH�ORV�JDVWRV��VLPLODU�DO�GH�OD�ÀHOGDG�
GH�-HUH]��VH�UHGXFH�GHO�WRWDO�FLHUWDV�PHUPDV�GH�FHEDGD�\�WDPELpQ�´VH�EDMD�
SRU�OD�SLOD��"��GHO�DGPLQLVWUDGRUµ���IDQHJDV�GH�FHEDGD�\���GH�WULJR�HQ�FDGD�
SDUURTXLD��YROYLHQGR�D�FDOFXODU��QXHYDPHQWH��HO�OtTXLGR�TXH�FRUUHVSRQGtD�
a cada una de ellas. 
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• /LEURV�GH�OD�ÀHOGDG�GHO�YLQR�GH�-HUH].
(Q�HVWH�FDVR�YHPRV�TXH�HO�&DELOGR�HQFRPLHQGD�OD�JHVWLyQ�GH�HVWRV�GLH]PRV�
D�XQR�GH�VXV�FDQyQLJRV��́ /LEUR�GH�ODV�ÀHOGDGHV�GHO�YLQR�GH�-HUH]��KHFKR�SRU�
HO�VHxRU�GRQ�$QWRQLR�)HOL[�GH�&ULDGR��FDQyQLJR�GH�OD�6DQWD�,JOHVLD�0D\RU�
GH�6HYLOOD��FRPLVDULR�GHO�VDQWR�RÀFLR�GH�OD�LQTXLVLFLyQ�\�DGPLQLVWUDGRU�GH�
ODV�UHQWDV�GHFLPDOHV�GH�-HUH]��SHUWHQHFLHQWHV�D�ORV�VHxRUHV�GHiQ�\�FDELOGR�
de la Santa Iglesia Metropolitana de la ciudad de Sevilla”.

(VWH�OLEUR�GH�ORV�GLH]PRV�GHO�YLQR�VLJXH�OD�PLVPD�HVWUXFWXUD�TXH�ORV�TXH�
KHPRV�YLVWR�GH�ORV�GLH]PRV�GHO�SDQ��FRPLHQ]DQ�FRQ�XQ�tQGLFH�DEHFHGDULR�
para situar las distintas collaciones y cuentas de gastos a lo largo del libro. 

En las páginas de las parroquias volvemos a encontrar una  relación por 

FDOOHV�GH�ORV�GLH]PRV�FREUDGRV��VLQ�HVSHFLÀFDU�OD�IHFKD�HQ�TXH�VH�UHDOL]y�
HO�FREUR��/DV�XYDV�VH�PLGHQ�HQ�FDQDVWDV�\�FDUUHWDGDV��SHUR�VH�YDORUDQ�HQ�
UHDOHV�D�OD�KRUD�GH�SDJDU��SRU�OR�TXH�FRPSUREDPRV�TXH�QR�HUDQ�GLH]PRV�
TXH� VH� FREUDUDQ� HQ� HVSHFLH�� VLQR� HQ�PHWiOLFR��'H� ORV� DVLHQWRV� SRGHPRV�
deducir un precio único a la hora de valorar o tarifar las uvas: una canasta 

GH�XYDV�YDOtD�XQ�UHDO�\�XQD�FDUUHWDGD����UHDOHV��9HDPRV�GRV�HMHPSORV�GH�
estas valoraciones:

$�GLIHUHQFLD�GH�ORV�OLEURV�GH�GLH]PRV�GHO�SDQ�VH�WRWDOL]DQ�ODV�FROODFLRQHV�
DO�ÀQDOL]DU�VX�FRQWDELOL]DFLyQ���QR�UHPLWLHQGR�FRPR�DTXHOORV�DO� UHVXPHQ�
ÀQDO���3HUR�D�HVWH�VXEWRWDO��DQWHV�GH�GHGXFLUOH�OD�SURUUDWD�GH�ORV�JDVWRV�VH�
le sustrae en la cuenta de cada parroquia un gasto que directamente era 

proporcional según el volumen recaudado: el tanto por ciento de comisión 

GHO� FREUDGRU��$Vt�� SRU� HMHPSOR�� HQ� OD� SDUURTXLD� GH�6DQ�0DWHR�� GHO� WRWDO�
GH�������5V�UHFDXGDGRV�´EiMDQVH�GH�ORV���SRU�����GHO�FREUDGRU������5V��
4XHGDQ�OtTXLGRV�SDUD�ODV�SDUWHV��GH�TXH�VH�KDQ�GH�EDMDU�OR�TXH�OHV�WRFDUH�HQ�
ORV�JDVWRV�JHQHUDOHV��������5Vµ

$O�ÀQDO�GHO�OLEUR��HQ�OD�SiJLQD������HQFRQWUDPRV�HO�´6XPDULR�JHQHUDO�
GH�WRGDV�ODV�FROODFLRQHVµ�TXH�VXPDED��������5V�SDUD�ODV�VLHWH�SDUURTXLDV�
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GH�-HUH]��(Q�OD�SiJLQD�VLJXLHQWH�VH�VLWXDED�OD�FXHQWD�GH�JDVWRV�JHQHUDOHV�
FRQ�JDVWRV�GH�VDODULRV�SDUD�HO�FROHFWRU�GH�OD�ÀHOGDG��VDODULR�GH�GRV�KRPEUHV�
�HQFDUJDGRV�GH�UHFLELU�ODV�GHFODUDFLRQHV��LU�DO�FDPSR�D�KDFHU�TXH�VH�HQWUHJDUD�
HO�GLH]PR��YHQWD�GH�OR�UHFDXGDGR�HQ�HVSHFLH������JDVWRV�GH�SDSHO��OLEURV��KLOR�
\�DJXMDV��JDVWRV�GHO�HVFULEDQR�TXH�DVLVWLy�D�ODV�FXHQWDV�GH�ORV�UHFRJHGRUHV��
VXHOGR� GH� OD� SHUVRQD� TXH� KL]R� ORV� SDGURQHV� GH� OD� ÀHOGDG���� KDVWD� VXPDU�
������5V��$�FRQWLQXDFLyQ��\D�HQ�PDUDYHGtHV��VH�UHDOL]y�HO�SURUUDWHR�GH�HVWRV�
JDVWRV��REWHQLHQGR�SDUD�FDGD�FROODFLyQ�HO�UHVWR�OtTXLGR��TXH�DVFHQGLy�SDUD�
WRGDV�HOODV�D�����������PUV�

/R�PiV�VLJQLÀFDWLYR�TXH�KHPRV�HQFRQWUDGR�HQ�HVWH� OLEUR�HV�TXH�HVWD�
FDQWLGDG�UHVXOWDQWH�VH�IXH�HQYLDQGR��PHGLDQWH�SDJRV�SDUFLDOHV��DO�&DELOGR��
FRPR�VH�HVSHFLÀFD�HQ� OD�´5D]yQ�GH� ODV�/HWUDV�TXH�VH�KDQ�HQYLDGR�D� ORV�
VHxRUHV�&RQWDGRUHV�0D\RUHV�SRU�FXHQWD�GH�HVWD�ÀHOGDGµ��1XHYDPHQWH�HQ�
UHDOHV��VH�HQYLDURQ�GHVGH�HO����GH�HQHUR�GHO�DxR�VLJXLHQWH����SDJRV�D�FXHQWD��
UHDOL]DGRV� KDVWD� DEULO� GH� ������ WRWDOL]DQGR� ������� UHDOHV�� SUiFWLFDPHQWH�
HO� OtTXLGR� UHVXOWDQWH��(VWH�KHFKR�QRV�KDFH�H[WUDHU�GRV�FRQFOXVLRQHV�PX\�
LPSRUWDQWHV�����HQ� ORV�GLH]PRV�FREUDGRV�GLUHFWDPHQWH�SRU�HO�&DELOGR��HO�
total de lo recaudado se remitía a éste para que los distribuyera entre sus 

SDUWtFLSHV��DXQ�FXDQGR�SDUWH�GH�HOORV�GHEtDQ�YROYHU�D�OD�SDUURTXLD�GH�RULJHQ��
���HVWD�ODERU�GH�UHSDUWR�QR�VH�OH�HQFRPHQGDED�D�OD�FRQWDGXUtD�GH�UHSDUWR�GH�
GLH]PRV��VLQR�D�ORV�FRQWDGRUHV�PD\RUHV�GHO�&DELOGR�

• /LEURV�GHO�GLH]PR�GHO�DFHLWH�GH�(FLMD.
'H�HVWRV�OLEURV�KDUHPRV�PHQFLyQ�DTXt�DO�GHO�DxR�������$O�LJXDO�TXH�DOJXQRV�
RWURV� VH� DXWRGHQRPLQD�´OLEUR�PD\RU�GHO�GLH]PR�GHO� DFHLWH�GH�(FLMDµ�� HV�
VLPLODU�D�ORV�DQWHULRUHV��\�QR�SUHVHQWD�UHIHUHQFLDV�FUX]DGDV�FRQ�QLQJ~Q�OLEUR�
PDQXDO��'H�IRUPD�DQiORJD�D�ORV�DQWHULRUHV�HQFRQWUDPRV�HO�FREUR�GHO�GLH]PR�
GHO�DFHLWH�SRU�SDUURTXLDV�\��GHQWUR�GH�pVWDV��SRU�FDOOHV��(Q�HVWH�FDVR��FRPR�
HUD�WDQ�IUHFXHQWH�HO�FDVR�HQ�HO�TXH�ORV�FRQWULEX\HQWHV�UHDOL]DEDQ�YDULRV�SDJRV�
D�FXHQWD��VH�FUHDQ�FXHQWDV�SDUD�FDGD�XQR�GH�HOORV�SDUD�UHJLVWUDU�VXV�FREURV��
3RU� HMHPSOR�� HQ� VX� SULPHUD� SiJLQD� HQFRQWUDPRV� ORV� FREURV� GH� OD� FDOOH�
$JXDEDMR��GH�OD�FROODFLyQ�GH�6DQWD�&UX]��8QD�GH�VXV�YHFLQDV�HUD�OD�VLJXLHQWH�
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A lo largo de las anotaciones encontramos las valoraciones de los cobros 

HQ�PDUDYHGtHV��\�HQ�DUUREDV�\�IDQHJDV�GH�DFHLWH�\�DFHLWXQDV��1RUPDOPHQWH��
GHQWUR�GH�FDGD�DQRWDFLyQ�VH�UHJLVWUDQ�ORV�QXPHUDOHV�D�GRV�FROXPQDV��VHDQ�
FXDO� VHDQ� ODV� XQLGDGHV�� XQD� D� L]TXLHUGD� \� RWUD� D� GHUHFKD� GHO� FXHUSR� GHO�
DVLHQWR�� 6LJXLHQGR� FRQ� OD� PLVPD� HVWUXFWXUD� TXH� ORV� GLH]PRV� GH� SDQ� \�
YLQR�� ORV�GLH]PRV�GHO�DFHLWH�VH�VXPDEDQ�SRU�FROODFLRQHV��D�FRQWLQXDFLyQ�
VH�UHDOL]DED�HO�VXPDULR�JHQHUDO�GH� ORV�JDVWRV�JHQHUDOHV��TXH�HUDQ�PXFKR�
PiV�QXPHURVRV�TXH�HQ�DTXHOORV�RWURV�GLH]PRV��$OJXQRV�HUDQ�GH�QDWXUDOH]D�
DGPLQLVWUDWLYD� �SDSHO�� OLEURV�� SHVDV� GH� EDUUR� SDUD�PHGLU�� MDEyQ�� IDUROHV��
\�RWURV�VH�RULJLQDEDQ�SRU�HO�SDJR�GH�VDODULRV��SDJRV�D�HVFULEDQRV����KDVWD�
WRWDOL]DU���������PDUDYHGtHV�

(Q� OD� SiJLQD� ���� GHO� OLEUR� DSDUHFH� OD� ´&XHQWD� SRU�PD\RU� GH� OR� TXH�
SURFHGLy�\�VH�UHFRJLy�GH�DFHLWH��DFHLWXQD�\�HQ�PDUDYHGtHV�>���@�FRQ�ODV�FRVWDV�
que tuvo por donde se han de armar las cuentas y hacer los repartimientos 

de las costas para dar a cada collación lo que le tocare”. En este caso el 

UHSDUWR� GH� ORV� JDVWRV� VH� KDFH� GH� XQD� IRUPD�PiV� GHWDOODGD�� SDUWLHQGR� GH�
XQ� FXDGUR� UHVXPHQ� GH� ODV� �� FROODFLRQHV�� FRQ� OR� UHFDXGDGR� HQ� XQLGDGHV�
GH�DUUREDV�� IDQHJDV�\�PDUDYHGtHV��8QD�YH]�UHSDUWLGRV��D�FRQWLQXDFLyQ�VH�
YDORUDQ�HO�DFHLWH�\�ODV�DFHLWXQDV�TXH�VH�YHQGLHURQ�SURJUHVLYDPHQWH��KDVWD�
REWHQHU�SDUD�FDGD�SDUURTXLD�XQ�JOREDO�YDORUDGR�HQ�PDUDYHGtHV��TXH�WRWDOL]y�
�����������PUV�SDUD�WRGD�OD�FLXGDG�GH�(FLMD��(O�OLEUR�ÀQDOL]D�FRQ�OD�~OWLPD�
deducción  al total del aceite que se destinó para las lámparas de todas las 

LJOHVLDV�GH�OD�FLXGDG��\�VX�SURUUDWHR�FRUUHVSRQGLHQWH�
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• /LEURV�GH�ÀHOGDGHV�
&RPR�KHPRV�YLVWR��ODV�FXHQWDV�GH�ODV�SDUURTXLDV�OOHYDGDV�HQ�ÀHOGDG�VROtDQ�
UHWUDVDUVH�PXFKR��VREUH�WRGR�GHELGR�D�OD�WDUGDQ]D�GHO�SDJR�GH�DOJXQRV�GH�
ORV�FRQWULEX\HQWHV��3RU�HOOR��ORV�DGPLQLVWUDGRUHV�GH�ODV�ÀHOGDGHV�GHFLGtDQ�
repartir ciertas cantidades entre sus legítimos perceptores. Hemos obtenido 

QRWLFLDV� GH� OD� H[LVWHQFLD� GH� HVWRV� UHSDUWRV� D� FXHQWD� HQ� HVWRV� ´OLEURV� GH�
ÀHOGDGHVµ��GH�ORV�TXH�VH�FRQVHUYDQ�XQRV�����OLEURV�HQ�HO�DUFKLYR��HQWUH�ORV�
FXDOHV�DSHQDV�VH�HQFXHQWUDQ�FDWDORJDGRV���OLEURV�SDUD�HO�SHUtRGR�HVWXGLDGR��

(VWRV�OLEURV�VXSRQHPRV�TXH�GHEtDQ�HVWDU�HQ�OD�&DWHGUDO��SXHV�UHFRJHQ�
ORV� UHSDUWRV� D� FXHQWD�GH�SDUURTXLDV�GH�YDULDV� FROODFLRQHV�GH� OD� GLyFHVLV��
DXQTXH� QR� DSDUHFHQ� HQ� HOORV� HO� QRPEUH� GHO� FRQWDGRU�� \� FRPLHQ]DQ� VXV�
DQRWDFLRQHV�VLQ�H[SOLFDFLRQHV�SUHYLDV�

&RPR�GHFLPRV�� HQ� FDGD�SiJLQD� DSDUHFH� HO� UHSDUWR�GH�XQD�SDUURTXLD��
PXFKDV� YHFHV� GH� SHTXHxDV� FDQWLGDGHV��$� YHFHV� VH� DQRWDQ� GRV� UHSDUWRV�
VHJXLGRV� GH� XQD� PLVPD� SDUURTXLD� R� ORFDOLGDG�� \� RWUDV� YHFHV� HVWiQ�
FRPSOHWDPHQWH�GHVSHUGLJDGRV��9HDPRV�XQR�GH�HVRV�UHSDUWRV��FRQFUHWDPHQWH�
HO�GH� OD�SDUURTXLD�GH�6DQ�0DUFRV�GH�-HUH]��TXH�KHPRV�HQFRQWUDGR�HQ� OD�
SiJLQD�����GHO�OLEUR�GHO�DxR������

San Marcos de Xerez

Monta lo que se reparte 9M�8�GFF[[YM

A las tercias del Rey L�8�GF[[YM

Pagados a don Juan Gutiérrez en virtud del poder 
De don Luis de Viñas

Pagados

A la fábrica 8�GF[YM

Pagados a Juan de Soto en virtud de poder de Lcdo 
Gaspar de los Reyes, mayordomo

Pagados

$�OD�PHVD�DU]RELVSDO L�8���L[

Pagado en cuenta de 186U607 mrs Pagados

Al cabildo L�8�FF[[[LLL
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A la prestamera de la fábrica 8�GO[

Pagados a Andrés de Rivas, su mayordomo Pagados

$O�EHQHÀFLR 8�FG[[

La colegial de Olivares, pagados a don Pedro de 
Laso, su mayordomo

Pagados

$O�EHQHÀFLR 8�FG[[

Don Antonio Félix de Prado, pagados al señor don 
Andrés de León

Pagados

$O�EHQHÀFLR 8�FG[[

El colector de San Hermenegildo de la compañía de 
Jesús de Sevilla, pagados a Luis de Espinosa

Pagados

$�RWUR�EHQHÀFLR 8�FG[[

Pagados a don Juan Román Pagados

&RPR�YHPRV�HQ�HVWH�HMHPSOR��HO�DGPLQLVWUDGRU�GH�OD�ÀHOGDG�GH�-HUH]�
HQYLy�D�OD�&RQWDGXUtD�0D\RU�XQD�FDQWLGDG�D�FXHQWD��������PDUDYHGtHV��TXH�
OLTXLGy� OD�&RQWDGXUtD�0D\RU��(Q�SULPHU� OXJDU� VH� UHFRJHQ� ORV�������PUV�
TXH� UHFLELy� HO� DGPLQLVWUDGRU�GH� ODV� WHUFLDV� UHDOHV�� \� ORV�����PUV�SDUD� HO�
PD\RUGRPR�GH�OD�IiEULFD�GH�OD�SDUURTXLD�GH�6DQ�0DUFRV��/D�PHVD�DU]RELVSDO�
UHFLELy�������PUV��ORV�FXDOHV�VH�VXPDURQ�D�XQD�OLTXLGDFLyQ�GH���������PUV��
$� FRQWLQXDFLyQ� VH� HVSHFLÀFD� OD� FDQWLGDG�SHUFLELGD�SRU� HO� FDELOGR�� ������
PUV�� DXQTXH� QR� VH� H[SOLFD� OD� IRUPD� HQ� TXH� VH� OLTXLGy��'HVSXpV� HVWi� OD�
FXHQWD�GH�OD�SUHVWDPHUD��\�FRPLHQ]D�HO�UHSDUWR�DO�EHQHÀFLDGR��HQ�HVWH�FDVR�
FXDWUR�EHQHÀFLDULRV��TXH�UHFLELHURQ�����PUV�FDGD�XQR��

(Q�GHÀQLWLYD��SRGHPRV�FRQFOXLU�TXH�HVWRV�OLEURV�GH�ÀHOGDGHV�UHJLVWUDQ��
EDMR�XQD�PHWRGRORJtD�PX\� VLPLODU�� GH� IRUPD�RUGHQDGD� WRGRV� ORV� FREURV�
UHDOL]DGRV�GH�ORV�GLH]PRV�DGPLQLVWUDGRV�SRU�HO�&DELOGR��(VWRV�GLH]PRV�GH�
FLXGDGHV�LPSRUWDQWHV�GH�OD�GLyFHVLV��LQFOXtDQ�HO�FREUR�GH�YDULDV�SDUURTXLDV�
DGVFULWDV� D� HOODV�� SRU� OR� TXH� VH� SURUUDWHDEDQ� ORV� JDVWRV� FRPXQHV� GH� OD�
administración del cobro según el volumen recaudado en cada parroquia. 
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(VWRV�OLEURV�GH�FRQWDELOLGDG�XWLOL]DQ�XQD�PHWRGRORJtD�VHQFLOOD��RUGHQDQGR�
ORV� FRQWULEX\HQWHV�SRU�SDUURTXLDV�\�SRU� FDOOHV�GH� HVWDV�SDUURTXLDV�� \�QR�
registraban la fecha del momento del cobro. Las únicas variantes en cada 

WLSR�GH�GLH]PR�HUDQ�ODV�XQLGDGHV�ItVLFDV�GHO�FREUR��PLHQWUDV�SDUD�HO�WULJR�\�
SDUD�HO�DFHLWH�VH�FRQWDELOL]DED�HO�SDJR�HQ�HVSHFLH��SDUD�HO�YLQR�GLUHFWDPHQWH�
se registraba su valor de mercado y se vendía automáticamente. El 

hecho de que gran parte del trigo y la cebada se cobraran en el mismo 

PRPHQWR�� \� VX� YHQWD� EDMDUtD� FRQVLGHUDEOHPHQWH� HO� SUHFLR� GH� PHUFDGR��
OOHYy�DO�&DELOGR�D�FUHDU� ODV� FLOODV��TXH�HUDQ� VLORV�GRQGH� VH�DOPDFHQDEDQ�
estos cereales para proceder a su venta según la coyuntura del mercado. El 

GLQHUR�UHFDXGDGR�GLUHFWDPHQWH��\�HO�REWHQLGR�GH�ODV�XQLGDGHV�YHQGLGDV�HUD�
UHSDUWLGR�PHGLDQWH�SDJRV�SDUFLDOHV��(VWRV�SDJRV�VH�HQYLDEDQ�DO�&DELOGR��D�
VXV�FRQWDGRUHV�PD\RUHV��TXH�VH�HQFDUJDEDQ�GHO�UHSDUWR�D�VXV�SHUFHSWRUHV��
VHJ~Q�OD�REVHUYDFLyQ�TXH�KHPRV�HQFRQWUDGR�HQ�ORV�OLEURV�GH�OD�ÀHOGDG�GHO�
YLQR�GH�-HUH]��

Calendarios de Subastas. Los Hacedores
8QD�YH]�DQDOL]DGD�OD�JHVWLyQ�GH�ODV�ÀHOGDGHV��YDPRV�D�YHU�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�
GH�ORV�DUUHQGDPLHQWRV�GHO�UHVWR�GH�ORV�GLH]PRV��/D�VHFXHQFLD�DGPLQLVWUDWLYD�
y contable que pasamos a describir queda resumida en un organigrama 

�YpDVH�DQH[R�����(O�SURFHVR�GHO�FREUR�FRPHQ]DED�FDGD�DxR�FRQ�DOJXQDV�
´DFFLRQHV�H[WUDFRQWDEOHVµ��8QD�GH�HOODV�HVWi�FRQWHQLGD�HQ�HO�OLEUR�WLWXODGR�
´/LEUR�GH�FRPLVLRQHV�SDUD�HO�FREUR�GHO�GLH]PR”��������������TXH�FRQWLHQH�
XQ�FDOHQGDULR�SDUD�WRGRV�ORV�DxRV��GHVGH������D�������SRU�HO�TXH�VH�UHJtDQ�
ORV�KDFHGRUHV�SDUD�UHDOL]DU�ODV�VXEDVWDV�D�OR�ODUJR�GH�WRGD�OD�GLyFHVLV��

(VWDV� IHFKDV��YDULDEOHV�FDGD�DxR�� HVWDEDQ� UHODFLRQDGDV�FRQ� ORV�FLFORV�
GH�WHPSHUDWXUDV�\�OOXYLDV�TXH�GHWHUPLQDQ�HO�PRPHQWR�SDUD�SRGHU�UHDOL]DU�
XQD�YDORUDFLyQ�SUHYLD�GH�ODV�FRVHFKDV�\�SDUD�VX�GHÀQLWLYD�UHFROHFFLyQ��\�
PDWL]DQ�ODV�IHFKDV�SUHYLVWDV�HQ�OD�/&&��IROLRV����D������

$XQTXH�KHPRV� HQFRQWUDGR�SRFD� LQIRUPDFLyQ� VREUH� ORV� KDFHGRUHV�� Vt�
SRGHPRV� KDFHU� UHIHUHQFLD� D� ORV� OLEURV� GH� ´/LEUDPLHQWRV� GH� ORV� VHxRUHV�
KDFHGRUHV�GH�UHQWDV�GHFLPDOHVµ��GH�ORV�TXH�VH�FRQVHUYDQ�WUHV�SDUD�QXHVWUR�
SHUtRGR�� 'H� HVWRV� OLEURV�� GH� JDVWRV� GH� ORV� KDFHGRUHV�� � GHGXFLPRV� TXH�
KDEtD�GRV�WLSRV�GH�HOORV��ORV�YLFDULRV��DGPLQLVWUDGRUHV�SHUPDQHQWHV�GH�ORV�
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GLH]PRV�GH�XQD� ]RQD�� \� ORV�TXH� VH�RFXSDEDQ� WHPSRUDOPHQWH�GHO� UHPDWH�
GHO� DUUHQGDPLHQWR� GH� XQD� ]RQD� GHWHUPLQDGD�� /RV� SULPHURV� SUHVHQWDEDQ�
UHV~PHQHV�GH�VXV�JDVWRV�SDUD�TXH�VH�OHV�DERQDUDQ��FRPR�SRGHPRV�YHU�HQ�
el siguiente ejemplo:

Gastos del 

Administr. de 

7KHED

DB����

(Q����GH�DEULO�GH�������������PUV�DO�
/LFHQFLDGR�0DUWtQ�/ySH]��DGPLQLVWUDGRU�
GH�ODV�UHQWDV�GHFLPDOHV�GH�7KHED��TXH�VH�
le dieron por tantos que gastó de su dinero 

en cosas tocantes a las dichas rentas desde 

���GH�DEULO�GH������KDVWD����GH�HVWH�PHV��
como consta por menor por la cuenta que 

UHPLWLy�D�HVWD�&RQWDGXUtD�GH�VXPD�GH�����
5HDOHV�\����PUV�

������PUV

6REUH�ORV�TXH�VH�RFXSDEDQ�GH�IRUPD�WHPSRUDO�GH�ORV�GLH]PRV�GH�XQD�
]RQD��YHDPRV�RWUR�HMHPSOR�GHO�PLVPR�DxR�

Menudos de 

Carmona

DB����

(Q���GH�PD\R�DO�6HxRU�$QGUpV�'tD]�GH�
0HQD��5DFLRQHUR��������PUV�TXH�VH�OH�
GDQ��/RV�������SRU���GtDV�TXH�VH�RFXSy�HQ�
las rentas de los menudos de Carmona y 

VX�YLFDUtD��\�ORV�����UHVWDQWHV�SRU�WDQWRV�
TXH�KL]R�GH�JDVWRV�

������PUV

&RPR�YHPRV��FDGD�DQRWDFLyQ�WHQtD�XQD�UHIHUHQFLD�QXPpULFD��FRORFDGD�
D�OD�L]TXLHUGD��(VWD�HUD�OD�PLVPD�GXUDQWH�YDULDV�SiJLQDV��\�SDVDED�D�VHU�GH�
XQ�Q~PHUR�FRQVHFXWLYR�SRU�RWUDV�WDQWDV��$Vt��HQ�ODV�FXDWUR�SULPHUD�SiJLQDV�
GHO� OLEUR�GHO�SHUtRGR����������� WRGDV� ODV� UHIHUHQFLDV�VRQ�´D����µ��HQWUH�
OD�TXLQWD�\�OD�VpSWLPD��´D����µ��GH�OD�RFWDYD�D�OD�GHFLPRFXDUWD��´D����µ��
\�OD�~OWLPD�SiJLQD��´D����µ��7HQLHQGR�HQ�FXHQWD�TXH�HVWH�OLEUR�UHJLVWUDED�
ODV�DQRWDFLRQHV�SRU�RUGHQ�FURQROyJLFR��VLQ�VHSDUDU�XQDV�FXHQWDV�GH�RWUDV��
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OR�SRGUtDPRV�FRQVLGHUDU�FRPR�XQ�OLEUR�GLDULR��FRQHFWDGR�FRQ�UHIHUHQFLDV�
D�RWUR�� TXH�QR�KHPRV�SRGLGR� LGHQWLÀFDU��&RPR� WRGDV� ODV� DQRWDFLRQHV� VH�
UHDOL]DQ�SRU�HO�PLVPR�FRQFHSWR�HV�OyJLFR�SHQVDU�TXH�VROR�DIHFWDEDQ�D�XQD�
VROD�FXHQWD�GHO�OLEUR�PD\RU�FRUUHVSRQGLHQWH��TXH��GHELGR�D�OD�JUDQ�FDQWLGDG�
GH�DQRWDFLRQHV�TXH�WHQtD��OOHJy�D�RFXSDU�YDULDV�SiJLQDV��DO�PHQRV��GHVGH�OD�
����D�OD�����SDUD�ODV�DQRWDFLRQHV�GH�������

El Remate y el Reparto Previsional
(Q� HVWD� IDVH�� ORV� KDFHGRUHV� UHDOL]DEDQ� ORV� SURFHGLPLHQWRV� GH� VXEDVWDV�
SDUD� DGMXGLFDU� HO� DUUHQGDPLHQWR� GH� ORV� GLH]PRV��(VWRV� KDFHGRUHV� WHQtDQ�
XQD� FLHUWD� LGHD� GH� FyPR� GH� IUXFWtIHUDV� LEDQ� D� VHU� ODV� FRVHFKDV� HVH� DxR��
SXHV� TXHGDED� SRFR� WLHPSR�SDUD� OD� UHFROHFFLyQ� FXDQGR� VH� UHDOL]DEDQ� ODV�
subastas (como se puede deducir de las fechas que vimos en los libros de 

FRPLVLRQHV���\�DGHPiV�FRQWDEDQ�FRQ�OD�LQIRUPDFLyQ�H[SHULPHQWDGD�TXH�OHV�
VXPLQLVWUDEDQ�ORV�OODPDGRV�´WDVPHDGRUHVµ��GH�ORV�TXH�QR�KHPRV�REWHQLGR�
mucha información.

Los libros de diezmos
/RV�GHQRPLQDGRV�́ /LEURV�GH�GLH]PRVµ��WHQtDQ�YDULDV�XWLOLGDGHV��3RU�XQ�ODGR�
HVWRV�OLEURV�GH�JUDQ�WDPDxR�UHFRJHQ�HO�RWRUJDPLHQWR�GH�ORV�DUUHQGDPLHQWRV��
RUGHQDQ�ODV�VXEDVWDV��SRU�YLFDUtDV��\�GHQWUR�GH�pVWDV�UHJLVWUDQ�HO�UHVXOWDGR�
GH�OD�VXEDVWD�HQ�FDGD�FROODFLyQ��3HUR�OD�SULQFLSDO�IXQFLyQ�GH�HVWRV�OLEURV�
HV�UHFRJHU�HO�UHSDUWR�SUHYLVWR�GHO�IUXWR�GH�ORV�GLH]PRV�HQWUH�ORV�OHJtWLPRV�
SHUFHSWRUHV��SDUD�HOOR��SDUWHQ�GH� OD� UHQWD�TXH�VH�REWHQGUi� �HQ�HO�FDVR�GH�
ORV�DUUHQGDPLHQWRV��\�GH� ODV�SUHYLVLRQHV�GH� ORV� LQJUHVRV�GH� ODV�ÀHOGDGHV�
�FUHHPRV�TXH�REWHQLGDV�GH�ODV�GHFODUDFLRQHV�GH�ORV�FRQWULEX\HQWHV���

Las anotaciones guardan la siguiente estructura: bajo el nombre de la 

SDUURTXLD�DSDUHFH�� HQ�HO� FHQWUR��XQ� UHVXPHQ�GHO� UHVXOWDGR�GH� OD� VXEDVWD��
HVSHFLÀFDQGR� VL� KXER� SXMDV� VXFHVLYDV� H� LQGLFDGR� OD� GHÀQLWLYD�� $� OD�
GHUHFKD�VH�DQRWD�OD�SDUWH�TXH�OH�FRUUHVSRQGtD�DO�&DELOGR��\�D�OD�L]TXLHUGD�
del cuerpo de la anotación aparecen las cantidades que cobrarían el resto 

GH� ORV� SHUFHSWRUHV� GHO� GLH]PR�� 2WUR� DVSHFWR� SHFXOLDU� GH� HVWRV� UHSDUWRV�
SUHYLVLRQDOHV�� SXHV� D~Q�QR� VH�KDEtD� FREUDGR� HO� GLH]PR�� HUD� HO� KHFKR�GH�
que no se registrara la fecha de la adjudicación del arrendamiento. Veamos 
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DOJXQRV�HMHPSORV�GH�HVWDV�DQRWDFLRQHV�H[WUDtGRV�GHO�OLEUR�GH�GLH]PRV�GH�
�����

(MHPSOR���� � San Vicente

Pan valió ccxL fanegas. Hubo pujas, con resultado es la Renta ccxL f. 
Tercio Lxxx f. Arrendadores, los del pan de San Juan.

&RPR� YHPRV�� HO� GLH]PR� GHO� SDQ� GH� OD� SDUURTXLD� VHYLOODQD� GH� 6DQ�
9LFHQWH� IXH�YDORUDGD�GH�VDOLGD�SRU�HO�KDFHGRU�HQ�����IDQHJDV��SUHFLR�HQ�
TXH�VH�UHPDWy��$�OD�GHUHFKD�HQFRQWUDPRV�OD�FXDQWLÀFDFLyQ�GH�[/LLLM�I������
IDQHJDV���TXH�VH�UHÀHUH�D�OR�TXH�OH�FRUUHVSRQGtD�DO�&DELOGR�GHO�WRWDO�GH�HVH�
GLH]PR�� �$� OD� L]TXLHUGD� DSDUHFHQ� ORV� GHPiV� SHUFHSWRUHV� GH� OD� VLJXLHQWH�
IRUPD��5H\�� ��I� �DO�� )DEU�� ��I� �DO��$U]�� ��I�� 3E�� ��I��&RPR�GLMLPRV� DO�
KDEODU� GHO� UHSDUWR� GHO� GLH]PR�� XQ� WHUFLR� GH� OR� UHFDXGDGR� VH� UHSDUWtD�
HQWUH�HO�&DELOGR�\�HO�$U]RELVSR��XQ���%�SDUD�HO�&DELOGR�\�XQ���%

 para el 

$U]RELVSR��HQ�HVWD�SDUURTXLD�YHPRV�FRPR�HIHFWLYDPHQWH�VH�KL]R�DVt��HO���%
 

GH����IDQHJDV���WHUFLR�GH�OD�UHQWD���VRQ����IDQHJDV��TXH�FRUUHVSRQGLHURQ�DO�
&DELOGR��(O���%�UHVWDQWH����I�FRUUHVSRQGLy�DO�$U]RELVSR��&RPR�SRGHPRV�
FRPSUREDU� HQ� HVD� FROODFLyQ� KDEtD� FLQFR� EHQHÀFLDGRV� R� SUHEHQGDGRV�
�LGHQWLÀFDGRV�FRQ�OD�DEUHYLDWXUD�´3Eµ���SXHV�VH�LQGLFD�TXH�ODV�SUHEHQGDV�
UHFLELHURQ���I��\�FRPR�D�pVWDV�OHV�FRUUHVSRQGtD���I�LGHQWLÀFDPRV�HO�Q~PHUR�
GH�HOODV��)LQDOPHQWH��HO�WHUFLR�GHVWLQDGR�DO�UH\��ODV�GRV�WHUFLDV�UHDOHV��\�OD�
IiEULFD�GH�HVD�SDUURTXLD��VH�UHSDUWLy�VHJ~Q�QRV�LQGLFD�OD�UHJOD�JHQHUDO��GRV�
WHUFHUDV�SDUWHV�SDUD�OD�&RURQD����I��DO��\�OD�RWUD�SDUD�HO�PDQWHQLPLHQWR�GH�
ORV�WHPSORV�GH�OD�FROODFLyQ����I��DO���

(MHPSOR���� � Cuartos y Dos Hermanas

Pan valió 620 f. Hubo pujas, con resultado es la renta 806 f. Tercio 268f 8 
al. Arrendadores Bernabé Matheos y Luis Rodríguez y Diego Díaz, Rubio 
Díaz y sus mujeres,  vecinos de Dos Hermanas.
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En este segundo ejemplo observamos dos variantes: la primera 

IXH� TXH� HQ� OD� SDUURTXLD� GH� 'RV� +HUPDQDV� VH� UHPDWy� D� OD� YDUD� HQ� ����
I�� \�SRVWHULRUPHQWH� HQ� OD� VDOD�\� HVWUDGR�GH� UHQWDV� VH�SXMy�SRU� HOOD� KDVWD�
OD� ���� I�� $GHPiV�� SRU� VHU� WDQ� DOWR� HO� LPSRUWH� DOFDQ]DGR�� \� SRU� WDQWR�
OD� FDQWLGDG� D� DÀDQ]DU�� VH� DUUHQGy� HQWUH� FXDWUR� SHUVRQDV�� (VWRV� VH�
REOLJDEDQ� WRGRV� HQ� PDQFRP~Q� SRU� HO� WRWDO� GH� OD� UHQWD� �/&&�� IROLR� ����

(MHPSOR���� � Coria.

Corderos: Valió xxxU. Quebrose y volvió al torno, y salió en iiijU, llegó a 
xUd. Es la renta ixUdcccL. Tercio iiiUccLxxxiij. Arrendadores (...)

(VWH� HV� XQ� HMHPSOR� GH� GLH]PRV� GH� PHQXGRV�� TXH� FRPR� LQGLFDPRV�
se cobraban en dinero. Este caso tiene la peculiaridad de que el importe 

GHO� DUUHQGDPLHQWR� ÀMDGR� HQ� SULPHUD� LQVWDQFLD� TXHEUy�� DO� QR� RWRUJDU� HO�
DUUHQGDGRU� ÀDQ]DV� VXÀFLHQWHV�� (QWRQFHV� YROYLy� D� VXEDVWDUVH�� (Q� HVWRV�
FDVRV�� ODV� SXMDV� HVWDEDQ� SUHPLDGDV� FRQ� ORV� GHQRPLQDGRV� ´SURPHWLGRVµ��
TXH�DVFHQGtDQ�DO���%�GHO�UHPDWH�DOFDQ]DGR��(Q�HVWH�FDVR��DO�UHPDWDUVH�HQ�
�������PDUDYHGtHV�VH�UHGXMR�OD�FDQWLGDG�D�SDJDU�KDVWD�ORV�������PUV��/RV�
����PUV� UHVWDQWHV� FRUUHVSRQGHUtDQ�D� OD� VDQFLyQ�TXH� VXIULy� HO� DUUHQGDGRU�
quebrado

11
. 

(Q�GHÀQLWLYD��SRGHPRV�FRQFOXLU�TXH�HVWRV�OLEURV��OOHQRV�GH�WHFQLFLVPRV�
\� WpUPLQRV� \� IyUPXODV� FRVWXPEULVWDV� XWLOL]DGRV� GHVGH� VLJORV� DWUiV��
HVWDEDQ� GHVWLQDGRV� VLPSOHPHQWH� D� UHJLVWUDU� ORV� GLJDPRV� ´FRQWUDWRVµ� GH�
DUUHQGDPLHQWR� GH� ORV� GLH]PRV� GH� FDGD� SDUURTXLD� \� D� DSURYHFKDU� SDUD�
DGMXGLFDU� �SXHV�FRPR�KHPRV�GLFKR�H[LVWtDQ�QXPHURVDV� H[FHSFLRQHV�D� OD�
UHJOD� JHQHUDO� GHO� UHSDUWR� GHO� GLH]PR� HQWUH� VXV� EHQHÀFLDULRV�� FXiQWR� LED�
D� UHFLELU� FDGD�XQR�GH� ORV�EHQHÀFLDURV�GHO�GLH]PR�FXDQGR�HIHFWLYDPHQWH�
IXHUDQ�FREUDGRV�ORV�DUUHQGDPLHQWRV��(V�SRU�HOOR�TXH�ORV�OLEURV�QR�XWLOL]DUDQ�
UHIHUHQFLDV�SDUD�ORFDOL]DU�ODV�DQRWDFLRQHV�TXH�FRQWDELOL]DEDQ�HO�PRPHQWR�
del cobro.

��� �/D�QRUPDWLYD�WDQWR�GH�OD�TXLHEUD��GH�OD�VDQFLyQ��FRPR�GH�ORV�SURPHWLGRV�VH�
HQFXHQWUD��FRPR�\D�GLMLPRV�HQ�HO�/&&��IROLRV���D���
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Los cuadernos de diezmos
8QD� YH]� TXH� HO� &DELOGR� FRQRFtD� OD� FDQWLGDG� TXH� HVWDED� SUHYLVWD� TXH�
UHFLELUtD� GHO� UHSDUWR� GH� ORV� GLH]PRV�� SURFHGtD� D� SODQLÀFDU� FXiQWR� KDEUtD�
GH� UHSDUWLU��D� VX�YH]��HQWUH�VXV�PLHPEURV��EHQHÀFLDULRV�FDGD�XQR�GH�XQD�
parte proporcional predeterminada. Estos repartos se llevaban a cabo en los 

GHQRPLQDGRV�´FXDGHUQRV�GH�GLH]PRVµ��FODVLÀFDEOHV�HQ�GRV�PRGDOLGDGHV��
cuadernos de maravedíes y cuadernos de pan. Con la redacción de estos 

FXDGHUQRV�WHUPLQDED�OD�WDUHD�GH�OD�FRQWDGXUtD�GH�UHSDUWLPLHQWR�GH�GLH]PRV��
SXHV� EDVWDED� UHPLWtUVHORV� DO� PD\RUGRPR� GH� OD�0HVD� &DSLWXODU�� D� TXLHQ�
FRUUHVSRQGtD� OD� IXQFLyQ�GH�FREUDU�D� ORV�DGPLQLVWUDGRUHV�GH� ODV�ÀHOGDGHV�
y a los arrendadores el fruto decimal correspondiente al Cabildo. Hemos 

WHQLGR�QRWLFLDV�GH�TXH�VLPLODUHV�D�HVWRV�FXDGHUQRV�GH�GLH]PRV�H[LVWHQ�RWURV�
HQ� HO�$UFKLYR� GHO�$U]RELVSDGR�� HQ� ORV� TXH�� LGpQWLFDPHQWH�� VH� UHJLVWUDED�
OD� SDUWH� TXH� FRUUHVSRQGtD� DO� DU]RELVSDGR� GH� FDGD� SDUURTXLD�� 9HDPRV�
SULPHUR�DOJXQRV�DVSHFWRV�GH�ORV�FXDGHUQRV�GH�GLH]PRV�GH�PDUDYHGtHV��\�D�
continuación pasaremos a los de pan.

(VWRV�FXDGHUQRV�GHEtDQ�OODPDUVH�DVt�SRUTXH�DSHQDV�WHQtDQ�������SiJLQDV��
Cada anotación está referida a cada una de las parroquias que vimos en los 

´OLEURV�GH�GLH]PRVµ��FRQWDELOL]DQGR�OD�SDUWH�TXH�FRUUHVSRQGtD�DO�&DELOGR��
KDFLHQGR�PHQFLyQ�D� ORV�DUUHQGDGRUHV�GHO� FREUR��SHUR�QR�DO� UHVXOWDGR�GH�
ODV�SXMDV��/DV�FDQWLGDGHV�WDPELpQ�FRLQFLGHQ�FRQ�ODV�TXH�VH�VHxDODQ�HQ�ORV�
OLEURV� GH� GLH]PRV� D� OD� GHUHFKD�� TXH� HUDQ� ODV� GHVWLQDGDV� D� ORV�PLHPEURV�
GHO�&DELOGR��3RU�WDQWR��DXQTXH�SXGLHUD�SDUHFHU�TXH�VREUDED�HO�WUDVSDVR�GH�
ORV�PLVPRV�KHFKRV�FRQWDEOHV�D�HVWRV�FXDGHUQRV�� WHQHPRV�TXH�FRQVLGHUDU�
que estos datos eran necesarios para dos contadurías independientes: la 

GH�GLH]PRV�\�OD�PD\RUGRPtD��9HDPRV�GRV�HMHPSORV�GHO�PLVPR�DxR������
referidos a dos collaciones:
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San Gil

��

��

0HQXGRV��VHGD�\�VHPLOODV��FXSR�DO�&DELOGR�
������PUV��$UUHQGDGRUHV
0LJXHO�6iQFKH]�\�VX�PXMHU�\�-XDQ�
)ORUHQFLR��YHFLQRV�GH�6HYLOOD�
0LHO� \� FHUD�� FXSR� DO� &DELOGR� ��� PUV��
$UUHQGDGRUHV��ORV�GLFKRV�HQ��
Huertas 

������PUV

���PUV

(Q� OD� ~OWLPD� SiJLQD� GHO� OLEUR� HQFRQWUDPRV� HO� ´6XPDULR� GH� ORV� PUV�
GH�;mos�GHO�DxR�����µ. (Q�pO�VH�VXPDQ�WRGDV�ODV�SDUWLGDV��XQD�D�XQD��VLQ�
WRWDOL]DU�ODV�SDUURTXLDV��KDVWD�VXPDU������������PUV��$�HVWH�VXEWRWDO�VH�OH�
UHVWD�HO�EDODQFH�QHJDWLYR�GH�ODV�%RGHJDV�GHO�&DELOGR��TXH�JHVWLRQDEDQ�HO�
YLQR�REWHQLGR�GH�ORV�GLH]PRV��\�HO�́ EDODQFH�SRU�ODV�FXHQWDV�HQ�OLWLJLRµ�KDVWD�
OOHJDU�D������������PUV��'HEDMR�DSDUHFH�OD�VLJXLHQWH�UHPLVLyQ��́ +LFLHURQVH�
EXHQRV�DO�&DELOGR�HQ�SLWDQ]D�GH������DB����µ�

(Q� SiJLQD� ���� GHO� OLEUR� PD\RU� GH� SLWDQFHUtD� GHO� DxR� ������ �OLEUR�
SULQFLSDO� GH� OD� 0D\RUGRPtD��� VH� UHJLVWUD� HO� LPSRUWH� GHO� FDUJR� SDUD� HO�
PD\RUGRPR��SHQGLHQWH�GH�FREUDU�

/D� PD\RUtD� GH� FXDGHUQRV� GH� GLH]PRV� ÀQDOL]DQ� OOHJDGR� HVWH� SXQWR��
dejando la labor de reparto entre cada prebendado para otros libros no 

LGHQWLÀFDGRV�
&RQ�OD�PLVPD�IRUPD�TXH�HVWRV�FXDGHUQRV�GH�GLH]PRV�GH�PDUDYHGtHV��

encontramos algunos de los cuadernos de pan. Entre ellos podemos citar 

HO�GH�������TXH�LJXDOPHQWH�UHJLVWUD�OD�SDUWH�GH�ORV�GLH]PRV�D�UHFDXGDU�HVH�
DxR�FRUUHVSRQGLHQWH�DO�FDELOGR��3RU�HMHPSOR��FRUUHVSRQGLy�DO�FDELOGR�GH�OD�
collación de San Nicolás:

  

San Nicolás

���
3DQ� WHUFLDGR�� FXSR� DO� &DELOGR� �I��
$UUHQGDGRUHV�-XDQ�+HUPRVD�\�VX�Mujer, y 
Juan de Ribera, vecinos de Sevilla

7 f
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/D� UHIHUHQFLD�� VLPSOH�� GHEtD�GH� UHPLWLU� D� XQD� VROD� FXHQWD�� SXHV� HV� OD�
PLVPD� GXUDQWH� YDULDV� SDUURTXLDV�� \� SDVD� D� VHU� HO� Q~PHUR� FRQVHFXWLYR�
SRVWHULRU��\�DVt�VXFHVLYDPHQWH��$O�ÀQDO�GHO�FXDGHUQR�VH�UHDOL]D�XQ�VXPDULR�
GHO�SDQ�WHUFLDGR��VLPLODU�DO�DQWHULRU��KDVWD�WRWDOL]DU��������I�

$IRUWXQDGDPHQWH� KHPRV� HQFRQWUDGR� ORV� OLEURV� GHQRPLQDGRV� ´GH�
SDQ� GH� YLFDUtDV� \� SXHEORVµ� TXH� Vt� UHDOL]DQ� XQ� UHSDUWR� HIHFWLYR� HQWUH� ORV�
EHQHÀFLDGRV��(O�OLEUR�GH������FRPLHQ]D�GH�OD�VLJXLHQWH�IRUPD�

3DUD�ODV�VXHUWHV�GHO�SDQ�GH�9LFDUtDV
Relación de los señores prebendados de esta Santa Iglesia que ganaron 
Grossa este año de 1633, entre los cuales se repartió por suertes el pan de 
Vicarías en esta manera.

En la página primera se anotan los nombres de todos los prebendados: 

��� GLJQLGDGHV�� ��� FDQyQLJRV�� ��� UDFLRQHURV� \� PHGLR�UDFLRQHURV�� $� ODV�
GLJQLGDGHV� VH� OH� DVLJQDQ� �� Q~PHURV� SDUD� XQ� VRUWHR�� D� ORV� FDQyQLJRV� ���
D� ORV� UDFLRQHURV� \� DO� PHGLR�UDFLRQHUR� �� Q~PHUR� LJXDO� SRU� FDGD� GRV��$�
FRQWLQXDFLyQ�VH�VHxDOD�OR�VLJXLHQWH�

Después se dice que la ‘Ración que se traiga a V.S. del pan de Vicarías por 
suertes como V.S. lo tiene mandado (...) y si alguna quiebra hubiere se le 
satisfará al señor prebendado que le tocare en las sobras de otros lugares.

Monta todo el pan de los lugares que V.S 
mandó se pasen para el pan de Vicarías de 
este año de 1633

&HEDGD����������7ULJR

7010f 8al     14456f 9al

Repartido este pan que resta entre 69 
canongías y una ración que ganaron grossa 
por entero este año cupo: 

  Por canongía__________ 100f 207f
  Por ración____________ 76f 8al 138f
  Por media ración______ 33f 8al 69f
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8QD� YH]� GLYLGLGR� HO� WRWDO� TXH� FRUUHVSRQGtD� GH� ORV� GLH]PRV� HQWUH� HO�
Q~PHUR�GH�SUHEHQGDV��HVWH�´3OLHJR�GH�SDQ�GH�YLFDUtDVµ�SDVDED�D�HQXQFLDU�
OD�´5DFLyQ�GHO�SDQ�GH�YLFDUtDV�GH�HVWH�DxR�GH������TXH�PDQGy�HO�FDELOGR�
UHSDUWLU�SRU�VXHUWHV�D� ORV�VHxRUHV�SUHEHQGDGRV�GH�HVWD�6DQWD� ,JOHVLD��TXH�
ODV�JDQDURQµ��$�FRQWLQXDFLyQ�FRPLHQ]D�XQD�UHODFLyQ�GH�SDUURTXLDV�FRQ�ODV�
fanegas de cebada y trigo que corresponden al Cabildo (relación idéntica 

D�OD�GH�ORV�FXDGHUQRV�GH�UHSDUWR�DQWHULRUHV���(Q�FDGD�DQRWDFLyQ�VH�FRORFD�
D� OD� L]TXLHUGD� XQD� VHULH� GH� Q~PHURV�� TXH� FRUUHVSRQGHQ� D� ODV� SUHEHQGDV�
que habían designadas por el sorteo. Si las cantidades de trigo y cebada a 

UHFRJHU�HQ�HVD�SDUURTXLD�HUD�PX\�JUDQGH��VH�FRORFDQ�KDVWD���X���Q~PHURV�
GHO�VRUWHR��VL�ODV�FDQWLGDGHV�HUDQ�SHTXHxDV��VH�DVLJQDED�XQ�PLVPR�Q~PHUR�
a varias parroquias. 

'HVSXpV�GH�WHUPLQDU�HVWD�IDVH�GHO�VRUWHR��SDUD�PD\RU�FODULGDG��VH�KDFH�
XQD�QXHYD�UHODFLyQ�GH�ORV�SUHEHQGDGRV��RUGHQDGRV�SRU�HO�Q~PHUR�GHO�VRUWHR��
$Vt��SRU�HMHPSOR��OD�FDQRQMtD�Q�����FRUUHVSRQGLHQWH�DO�FDQyQLJR�GRQ�-XDQ�
*RQ]iOH]�&HQWHQR��VH�REWXYR�GH�OD�VLJXLHQWH�IRUPD�

/D�FDQRQMtD�Q��

Cebada 7ULJR

(Q�OD�FLOOD�GH�&DxHWH ��I���DO 87f 7al

(Q�&DxHWH 66f 7al ���I�DO

���I ���I

(Q� GHÀQLWLYD�� SRGHPRV� FRQFOXLU� TXH� HVWRV� FXDGHUQRV� \� SOLHJRV� GH�
UHSDUWRV�GH�GLH]PRV�VHJXtDQ�FRQ�OD�ODERU�GH�FRQWDELOL]DU�SUHYLVLRQDOPHQWH�
FXiQWR� LED� D� LQJUHVDU� HO� FDELOGR� HQ� FRQFHSWR� GH� GLH]PRV� \�� HQ� DOJXQRV�
FDVRV�� LQFOXVR� UHDOL]DED� HO� UHSDUWR� LQGLYLGXDO��&UHHPRV� TXH� HVWR� VROR� VH�
UHDOL]y�SDUD�HO�UHSDUWR�GHO�GLH]PR�GHO�SDQ��DGHPiV�QR�KHPRV�HQFRQWUDGR�
HVWH�UHSDUWR�HQ�RWURV�OLEURV�SDUD�RWURV�GLH]PRV���GHELGR�D�TXH�HO�SDQ�GH�FDGD�
YLFDUtD�DOFDQ]DED�XQ�SUHFLR�GLVWLQWR��FRPR�KHPRV�SRGLGR�VDEHU�SRU�RWURV�
OLEURV� FRQWDEOHV��\�SUREDEOHPHQWH� WXYLHUD�XQD� FDOLGDG�GLVWLQWD��&RQ�HVWH�
método de sortear la persona a la que le correspondía el pan de cada vicaría 
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VH�HYLWDEDQ�ODV�VXVSLFDFLDV�TXH�VH�SRGUtDQ�VXVFLWDU�VL�HO�UHSDUWR�VH�UHDOL]DED�
mediante asignación directa.

El cobro del Diezmo
8QD�YH]�QRPEUDGRV�ORV�DUUHQGDGRUHV�HQ�FDGD�SDUURTXLD��VH�OHV�RWRUJDED�XQ�
´UHFXGLPLHQWRµ��TXH�HUD�HO�GRFXPHQWR�TXH�OHJLWLPDED�D�HVD�SHUVRQD�FREUDU�
HVRV�GLH]PRV�HQ�QRPEUH�GHO�FDELOGR�FDWHGUDO��(VWH�FRPHQ]DED�HO�FREUR�GH�
ORV�GLH]PRV��\�XQD�YH]�UHFDXGDGRV�QDFtD�OD�REOLJDFLyQ�GH�SDJR�GHO�LPSRUWH�
GHO�DUUHQGDPLHQWR��(VWH�SDJR�HVWDED�VXMHWR�D�XQD�VHULH�GH�SOD]RV��FRQWHQLGRV�
en la LCC��IROLRV����D�����VHJ~Q�HO�WLSR�GH�SURGXFWR�UHFDXGDGR��TXH�LED�GHVGH�
DJRVWR�GHO�PLVPR�DxR��SDUD�HO�SDQ���KDVWD�PHGLDGRV�GHO�DxR�VLJXLHQWH��SDUD�
ORV�GLH]PRV�GHO�YLQR�\�GH�DOJXQRV�DQLPDOHV���8Q�DVSHFWR�TXH�QRV�VRUSUHQGH�
de esta misma regulación es el contenido de los siguientes párrafos del 

IROLR����

<� RWURVL� TXHUHPRV� \� PDQGDPRV� TXH� WRGRV� ORV� DUUHQGDGRUHV�
>���@�GH�WRGR�HO�DU]RELVSDGR�TXH�SDJXHQ�DO�5H\�\�FDELOGR�\�D�ODV�
SUHVWDPHUDV�\�D�ORV�EHQHÀFLDGRV�GH�OD�,JOHVLD�0D\RU�TXH�WXYLH-
UHQ�ORV�EHQHÀFLRV�HQ�WRGR�HO�DU]RELVSDGR�OR�TXH�OHV�SHUWHQHFLHUH�
GH�VXV�EHQHÀFLRV�
<�RWURVL�OD�SDUWH�TXH�SHUWHQHFH�D�ODV�IiEULFDV�\�FOpULJRV�HQ�ODV�
GLFKDV�UHQWDV�\�HQ�FDGD�XQD�GH�HOODV�HQ�WRGR�HO�DU]RELVSDGR�TXH�
la paguen los dichos arrendadores en el lugar o lugares a donde 

VRQ� ODV� GLFKDV� UHQWDV� D� ORV� WpUPLQRV� VREUHGLFKRV�� VDOYR� D� ORV�
EHQHÀFLDGRV�GH�OD�,JOHVLD�0D\RU��TXH�SDJXHQ�DTXt�XW�VXSUD�

3RU� WDQWR�� OD�REOLJDFLyQ�GH� ORV� DUUHQGDGRUHV�QR�FRQVLVWtD� HQ�SDJDU� HO�
DUUHQGDPLHQWR� D� OD� FRQWDGXUtD� GH� UHSDUWR� GHO� GLH]PR�� VLQR� HQ� SDJDU� VX�
parte a cada uno de los perceptores: así tenían que pagar a los sacerdotes 

EHQHÀFLDGRV�\�SDUD�OD�IiEULFD�GH�OD�SDUURTXLD�FRUUHVSRQGLHQWH��\�GHVSXpV�
SUHVHQFLDUVH� HQ� 6HYLOOD� SDUD� SDJDU� DO� WHVRUHUR� GH� ODV� WHUFLDV� UHDOHV�� DO�
DU]RELVSR�\�DO�FDELOGR�VXV�SDUWHV�FRUUHVSRQGLHQWHV��

$XQTXH�� HQ� SULQFLSLR�� SDUHFH� TXH� OD� GHVFULSFLyQ� GH� OD� SDUWH� GH� ORV�
cobros que recibían en el Cabildo Catedral pudiera salirse de los objetivos 
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GH�HVWH�WUDEDMR��RSLQDPRV�TXH�UHVXOWD�LQWHUHVDQWH�KDFHU�PHQFLyQ�DO�VLVWHPD�
GH�FREUR�SRU�SDUWH�GHO�SULQFLSDO�EHQHÀFLDGR�GH�ORV�GLH]PRV��(VWD�HQWLGDG�
UHJLVWUDED�ORV�FREURV�HQ�GRV�WLSRV�GH�OLEURV��VHJ~Q�OD�SHUFHSFLyQ�HVWXYLHUD�
YDORUDGD� HQ� PDUDYHGtHV�� R� GLUHFWDPHQWH� HQ� WULJR�� &RPHQFHPRV� SRU� ORV�
primeros:

Libros manuales y mayores de diezmos
([DPLQDQGR�HO�SULPHU�OLEUR�GLDULR��PDQXDO��FRQVHUYDGR��FRUUHVSRQGLHQWH�
DO� DxR� ������ SRGHPRV� REVHUYDU� FRPR� WRGDV� ODV� DQRWDFLRQHV� UHJLVWUDQ� HO�
PRPHQWR�GHO�FREUR�GH�ODV�GLVWLQWDV�YDULHGDGHV�GH�GLH]PRV��EDMR�HO�QRPEUH�
GH� GLH]PRV�� HQ� VHQWLGR� HVWULFWR�� PHQXGRV�� SULPHURV� PHQXGRV�� KXHUWDV��
FRUGHURV��VHPLOODV��PLHO�����GH�FDGD�SDUURTXLD�

Veamos dos ejemplos de anotaciones de libro diario:

6HYLOOD��HQ���GH�DEULO�GH�����

���

+XHUWDV� GH� /HEULMD�� FXDWUR� PLO�
RFKRFLHQWDV�RFKHQWD�\�RFKR�PUV��TXH�
SDJy� )UDQFLVFR�9LGDO� GH� -DUDQD� HVWH�
día

LLLL�8��LLL�O[[[9LLM

6HYLOOD��HQ����GH�DEULO�GH�����

��� 0LHO�GH�*HUHQD��������PUV�TXH�SDJy�
$QWRQLR�GH�0RUDOHV��DPEDV�SDJD

LL�8�BBBBBB�9LLM

��� 9LQR�GHQGH�����PUV�TXH�SDJy�HO�GLFKR 8���LL�O[[[��LLM

/RV�OLEURV�PD\RUHV�UHFRJHQ�YDULDV�FXHQWDV�FRQ�ORV�GLH]PRV�D�SHUFLELU�
de cada parroquia. Siguiendo con el primero de los dos ejemplos que vimos 

SDUD�HO�OLEUR�GLDULR��HQ�OD�SiJLQD������HQFRQWUDPRV�YDULDV�FXHQWDV��KXHUWDV��
PLHO��YLQR��DFHLWH�\�EHFHUURV��EDMR�HO�WtWXOR�GH�´9LFDUtD�GH�/HEULMDµ��\�HQWUH�
ellas está la siguiente:
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Huertas de la vicaría de Lebrija

+XHUWDV��FXSR�DO�&DELOGR�������
PUV�DUUHQGDGRV�D�)FR�9LGDO�GH�
-DUDQD�\�VX�PXMHU��YHFLQRV�GH�
SDJy�)FR�9LGDO�GH�/HEULMD�HQ����
�����

Ha de haber en 8 de abril de 

�����������PUV�TXH�SDJy�)FR�
9LGDO�GH�-DUDQD� �����

Como podemos ver el cargo por el que se origina el derecho de cobro no 

WLHQH�IHFKD��SXHV�VH�HQWLHQGH�TXH�SURYLHQH�GHO�UHSDUWR�GH�ORV�GLH]PRV��\�VH�
OH�FRORFD�XQD�UHIHUHQFLD��´HQ���µ��TXH�QRV�UHPLWH�D�OD�SiJLQD�GHO�FXDGHUQR�
GH�GLH]PRV�FRUUHVSRQGLHQWH�

(Q�GHÀQLWLYD��SRGHPRV�GHFLU�D�PRGR�GH�UHVXPHQ��TXH�HVWRV�OLEURV�GLDULR�
\�PD\RU�GH�GLH]PRV�UHJLVWUDEDQ�ORV�FREURV�UHFLELGRV�SDUD�HO�&DELOGR�SRU�
FDGD�XQR�GH�ORV�DUUHQGDGRUHV��\�XQD�YH]�ÀQDOL]DGR�������\�FRQ�ORV�UHVWRV�
FREUDGRV� HQ� DxRV� SRVWHULRUHV�� VH� WUDVSDVDED� HO� WRWDO� FREUDGR� DO� OLEUR� GH�
PDQXDOHV�GH�SLWDQ]DV�SDUD�VX�GLVWULEXFLyQ�HQWUH�ORV�SUHEHQGDGRV�

Libros manual y mayor de entrada del pan
Como hemos visto en algunas fases del proceso de reparto y cobro de los 

GLH]PRV��ORV�GLH]PRV�GHO�SDQ�VH�JHVWLRQDEDQ�HQ�OLEURV�DSDUWH��(Q�HO�PRPHQWR�
GH�UHFLELU�HO�FREUR�GH�ORV�DUUHQGDGRUHV�VXFHGH�OR�PLVPR��FUHiQGRVH�D�WDO�
HIHFWR�XQ�OLEUR�PD\RU�\�XQ�OLEUR�PDQXDO�GHO�SDQ�SDUD�FDGD�DxR��$�GLIHUHQFLD�
GH� ORV� GLH]PRV� FREUDGRV� HQ�PHWiOLFR�� DTXt� FDGD� SUHEHQGDGR� FREUDED� HO�
SDQ�GH�OD�FROODFLyQ�TXH�OH�KDEtD�FRUUHVSRQGLGR�HQ�VXHUWH��VHJ~Q�HO�VLVWHPD�
GH�VRUWHR�TXH�\D�YLPRV��7UDHPRV�DTXt�XQ�HMHPSOR�GHO�OLEUR�GLDULR�GHO�DxR�
�����

���GH�MXQLR�GH�����

��
���

����I�WUo

(O�VHxRU�GRQ�0HOFKRU�GH�OD�6HUQD�GHEH�SRU�HO�
SDQ�GH�6WD�0DUtD�OD�0D\RU�\�RWUDV�UHQWDV�����
IDQHJDV�GH�WULJR�\����GH�FHEDGD�SRU�FXHQWD�GH�
VX�SDQ�GH�6HYLOOD�GH�HVWH�DxR

��I�Fa
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(VWH�FREUR�D�FXHQWD�GH�OR�TXH�GHEtD�UHFLELU�GH�VXV�GLH]PRV�GH�SDQ��QRV�
UHPLWH�D�GRV�FXHQWDV�GHO�OLEUR�PD\RU�FRUUHVSRQGLHQWH��(Q�OD�SiJLQD����GHO�
OLEUR�PD\RU�GH�HQWUDGDV�GH�SDQ�GH������HQFRQWUDPRV�OD�FXHQWD�SHUVRQDO�
GH�0HOFKRU�GH� OD�6HUQD��(Q� HO� GHEH� VH� DQRWDQ�YDULRV� LQJUHVRV� D� FXHQWD��
HQWUH�HOORV�pVWH�GHO����GH�MXQLR�GH�������\�QR�HV�KDVWD�HO���GH�PDU]R�GH�
�����FXDQGR�HO�PD\RUGRPR�UHJLVWUD��HQ�HO�´KD�GH�KDEHUµ��HO�LPSRUWH�TXH�OH�
FRUUHVSRQGtD�SHUFLELU��FRQHFWDGD�FRQ�OD�FXHQWD�GHO�PD\RUGRPR��SHUFHSWRU�
inicial de los cobros.

Conclusiones
Como hemos visto a lo largo de nuestro estudio el Cabildo tenía 

SHUIHFWDPHQWH� RUJDQL]DGR� HO� VLVWHPD� GH� UHFDXGDFLyQ� GHO� GLH]PR�� (Q�
SULPHU�OXJDU��HV�GH�GHVWDFDU�TXH�HPLWLy�XQD�FRPSOHWtVLPD�QRUPDWLYD�VREUH�
el procedimiento de arrendamiento y posterior cobro del tributo. Una 

YH]� UHGXFLGR� HQ�JUDQ�PHGLGD� OD�JHVWLyQ� DGPLQLVWUDWLYD�� HO�&DELOGR� WHQtD�
VXÀFLHQWH�FRQ�HO�FRQWDGRU�UHSDUWLGRU�GH�ORV�GLH]PRV�\�VXV�GRV�RÀFLDOHV�SDUD�
JHVWLRQDU� HO� SURFHVR� GH� DUUHQGDPLHQWR�� 3DUD� UHDOL]DU� OD� SULPHUD� VXEDVWD�
HQ� FDGD� SDUURTXLD� FRQWDED� FRQ� OD� FRODERUDFLyQ� GH� ORV� KDFHGRUHV�� �TXH�
QRUPDOPHQWH�HUD�HO�YLFDULR�GH�OD�]RQD���D�TXLHQHV�FRQFHGtDQ�XQD�VHULH�GH�
GLHWDV�SRU�UHDOL]DU�HVWD�WDUHD��8QD�YH]�UHFDXGDGD�OD�UHQWD��HO�DUUHQGDWDULR�VH�
OD�OLTXLGDED�DO�PD\RUGRPR�GH�OD�0HVD�&DSLWXODU��HO�FXDO�DVXPtD�OD�IXQFLyQ�
de repartirla entre los prebendados de la Catedral. En el organigrama 

DGMXQWR�UHVXPLPRV�HO�SURFHVR�GH�DUUHQGDPLHQWR�GHO�GLH]PR�
En las parroquias con cosechas más fructíferas de la diócesis (entre 

HOODV�-HUH]��8WUHUD�\�(FLMD��VH�GHFLGtD�JHVWLRQDU�OD�UHFDXGDFLyQ�GLUHFWDPHQWH�
para no compartirla con el arrendador. En estos casos también se retribuía 

DO�ÀHO�\�D�VXV�D\XGDQWHV��(O�ÀHO�HQYLDED�SHULyGLFDPHQWH�LQJUHVRV�D�FXHQWD�
DO�&DELOGR��SDUD�TXH� OD�&RQWDGXUtD�0D\RU� UHSDUWLHUD� ORV� IUXWRV�HQWUH� VXV�
OHJtWLPRV�SHUFHSWRUHV��HQWUHJDQGR�D�OD�0D\RUGRPtD�OD�SDUWH�FRUUHVSRQGLHQWH�
a los miembros del Cabildo.

Desde el punto de vista de la contabilidad queremos destacar que se 

XWLOL]DEDQ�XQD�JUDQ� FDQWLGDG�GH� OLEURV� FDGD� DxR�� GHVDUUROODGRV�PHGLDQWH�
PpWRGRV� FRQWDEOHV� PiV� R� PHQRV� DYDQ]DGRV� HQ� IXQFLyQ� GH� OD� UHDOLGDG�
FRQWDEOH�TXH�VH�UHJLVWUDED��&RPR�KHPRV�YLVWR��VH�XWLOL]DEDQ�OLEURV�GLDULR�
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\�PD\RU�SDUD�UHJLVWUDU�HO�FREUR�GHO�GLH]PR�GHQWUR�GHO�&DELOGR��DXQTXH�QR�
SRGUtDPRV�GHÀQLUOR�FRPR�XQ�PpWRGR�FRPSOHWR�GH�SDUWLGD�GREOH��SXHV�HVWRV�
OLEURV�REYLDEDQ�OD�FRQWUDSDUWLGD��TXH�VLHPSUH�HUD�GLQHUR�R�SDQ��/RV�GHPiV�
OLEURV�XWLOL]DQ�PpWRGRV�PiV�FHUFDQRV�D�ORV�OLEURV�PHPRULDOHV�TXH�LQFOXVR�
a la partida simple. De todas formas consideramos digno de destacar el 

registro del prorrateo de los gastos originados por la administración de las 

ÀHOGDGHV�SDUD�FRQRFHU�HO�UHVXOWDGR�GHÀQLWLYR�GH�FDGD�SDUURTXLD�
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Anexo 1. Organigrama del arrendamiento del Diezmo

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD
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Resumen
(O� REMHWLYR� GHO� SUHVHQWH� FDStWXOR�� HV� FRUURERUDU� D� WUDYpV� GH� DQiOLVLV�
GHVFULSWLYRV� VL� HO� WUDWDPLHQWR� FRQWDEOH�GH� ORV� LPSXHVWRV� D�SDUWLU� GHO� DxR�
������KD�GHMDGR�GH�VHU�XQ�DVSHFWR�TXH�FRQGLFLRQH� OD�FRQYHUJHQFLD�GH� OD�
LQIRUPDFLyQ�FRQWDEOH�GH�ODV�HPSUHVDV�PH[LFDQDV�TXH�FRWL]DQ�HQ�PHUFDGRV�

�� 3URIHVRU�,QYHVWLJDGRU�ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD��8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD�
GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� 0p[LFR�� &LUFXLWR� OD� &RQFHSFLyQ� .P�� ����� 6DQ� -XDQ�
7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� � 3URIHVRU� ,QYHVWLJDGRU� GH� OD�8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD� GHO� (VWDGR� GH�+LGDOJR��
0p[LFR�� &DUUHWHUD� 3DFKXFD�7XODQFLQJR� .P�� ���� ������ 3DFKXFD�� +JR�� 7HO��
����������������([W�������
�� � &DWHGUiWLFD� GH� OD� 8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD� GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� 0p[LFR��
&DUUHWHUD�3DFKXFD�7XODQFLQJR�.P������������3DFKXFD��+JR��7HO������������������
([W�������
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LQWHUQDFLRQDOHV�� SDUD� OR� FXDO�� VH� HVWXGLD� XQD� PXHVWUD� IRUPDGD� SRU� ����
LQIRUPHV����)�HQ�HO�SHULRGR�GH������D�������/RV�UHVXOWDGRV�QRV�SHUPLWHQ�
FRQRFHU�TXH�HO�XVR�GHO�DMXVWH�SRU�LPSXHVWRV�GLVPLQX\H�VLJQLÀFDWLYDPHQWH�
D� SDUWLU� GH� ����� \� VXJLHUH� TXH� ORV� HVIXHU]RV� UHDOL]DGRV� SRU� HO� &RQVHMR�
0H[LFDQR�GH�1RUPDV�GH�LQIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��CINIF��HVWiQ�PHMRUDQGR�OD�
convergencia de las cifras contables con sus homologas norteamericanas.

3DUD�DOFDQ]DU�ORV�REMHWLYRV�SODQWHDGRV��HVWUXFWXUDPRV�OD�LQYHVWLJDFLyQ�HQ�
los siguientes apartados: en primer lugar se dan a conocer los antecedentes 

GH� ORV� LPSXHVWRV� HQ� 0p[LFR�� VHJXLGR� GH� OD� OLWHUDWXUD� SUHYLD� TXH� KD�
HVWXGLDGR�HO�XVR�GH� ORV�GLIHUHQWHV� WUDWDPLHQWRV�FRQWDEOHV�\� VX� LQÁXHQFLD�
FRQ� OD�FRPSDUDELOLGDG�FRQWDEOH� LQWHUQDFLRQDO�� HQ�XQD� WHUFHUD� VHFFLyQ�� VH�
PXHVWUD�HO�GLVHxR�\�OD�PHWRGRORJtD�HPSOHDGD��HQ�HO�FXDUWR�SXQWR�VH�GDQ�D�
FRQRFHU�ORV�UHVXOWDGRV�\�ODV�FRQFOXVLRQHV��ÀQDOL]DQGR�FRQ�OD�ELEOLRJUDItD�
XWLOL]DGD�

Antecedentes de los impuestos en México
Nuestro país a través de la historia ha vivido una metamorfosis muy 

VLPLODU� D� OD� UHGDFWDGD� HQ� HO� DSDUWDGR� DQWHULRU�� ODV� FLYLOL]DFLRQHV�TXH�SRU�
PXFKRV�DxRV�RFXSDURQ�HO�WHUULWRULR�QDFLRQDO��HV�GHFLU�ORV�ROPHFDV��PD\DV��
WHRWLKXDFDQRV��WROWHFDV��PL[WHFRV��PH[LFDV��D]WHFDV��\�ODV�PXFKDV�FXOWXUDV�
TXH�SREODURQ� HO� VXHOR�SDWULR�� XWLOL]DURQ� D� ORV� SXHEORV� FRQTXLVWDGRV�SDUD�
UHDOL]DU� OD�PDMHVWXRVLGDG� GH� VXV� FRQVWUXFFLRQHV�� OD� JUDQ�PD\RUtD� GH� ORV�
FyGLFHV�H[LVWHQWHV�UHÀHUHQ�D�ORV�WULEXWRV�TXH�HUDQ�UHFDXGDGRV�SRU�HO�SXHEOR�
GRPLQDQWH��(O�SXHEOR�D]WHFD�GHWHUPLQy�OD�LPSRUWDQFLD�GH�OD�UHFDXGDFLyQ�
GH�ORV�WULEXWRV�\�SRU�HOOR�HVWDEOHFLy�XQ�VLVWHPD�D�WUDYpV�GH�ORV�´&DOSL[TXLVµ�
�FREUDGRUHV�GH�WULEXWRV���TXLHQHV�HUDQ�LGHQWLÀFDGRV�HQ�OD�JUDQ�7HQRFKWLWOiQ�
SRU�SRUWDU�HQ�XQD�GH�ODV�PDQRV�XQD�YDUD�\�XQ�DEDQLFR��SDUD�OR�FXDO�PDQHMDEDQ�
LPSXHVWRV�RUGLQDULRV�\�H[WUDRUGLQDULRV��HVWRV�~OWLPRV�VH�FREUDEDQ�HQ�FDVR�
de guerra o para celebraciones religiosas.

'H� OD� pSRFD� GH� FRQTXLVWD�� HV� GHFLU� GHO� DxR� ����� DO� DxR� GH� ����� VH�
UHDOL]y�HO�VDTXHR�GH�RUR��SODWD�\�SLHGUDV�SUHFLRVDV�PiV�VLJQLÀFDWLYR�QR�VyOR�
en nuestro país sino en toda América. Importes periódicos que enviaban los 

virreyes y gobernantes de las tierras conquistadas a los monarcas europeos. 

(O�SHULRGR�FLWDGR��GH�OR�PiV�FUXHQWR�HQ�QXHVWUD�KLVWRULD�OOHJD�D�VX�ÀQ��FRQ�OD�
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LGHD�GH�QXHVWURV�LQVXUJHQWHV��+LGDOJR��$OOHQGH�\�$OGDPD��HQWUH�RWURV��SDUD�
OLEHUDUQRV�GH� ODV�FDGHQDV�GH� OD�HVFODYLWXG�� LQLFLDQGR�FRQ�HVWR�XQD�QXHYD�
conformación política económica y social.

&RQ�HO�ÀQ�GH�GDU�XQD�LGHD�GH�OD�YDULHGDG�GH�LPSXHVWRV�TXH�VH�KDQ�YLYLGR�
HQ�HO�SXHEOR�PH[LFDQR�FLWDUHPRV�DOJXQRV�GH�ORV�PiV�LPSRUWDQWHV�

• Impuesto de avería�� 3DJRV� TXH� VH� KDFtDQ� D� ORV� GXHxRV� GH�
mercancías además de los gastos de buques reales que escoltaban los 

EXTXHV�PHUFDQWHV��SURWHFFLyQ�FRQWUD�SLUDWDV�\�UHVFDWHV��
• Impuestos de almirantazgo: Este impuesto lo pagaban los 

EDUFRV�TXH�OOHJDEDQ�D�ORV�SXHUWRV�PH[LFDQRV�SRU�OD�HQWUDGD�\�VDOLGD�GH�
PHUFDQFtDV��LPSRUWDFLyQ�H[SRUWDFLyQ��
• Alcabala: Consistía en el pago por pasar mercancía de una provincia 

D�RWUD��DGXDQD��
• Impuesto de caldos: Siendo pagado este impuesto por la fabricación 

de vinos y aguardientes.

• Impuesto de timbre: Consistía en un pago amparado por 

HVWDPSLOODV�TXH�VH�DGTXLUtDQ�DQWH�ODV�DXWRULGDGHV�ÀVFDOHV�\�VH�DGKHUtDQ�
al documento comprobatorio.

%HQLWR�-XiUH]��GXUDQWH�VX�DGPLQLVWUDFLyQ�HQ�������SURFXUy�HVWDEOHFHU�
XQ�PDUFR� OHJDO� FRQ� ODV� ´/H\HV� GH� 5HIRUPDµ�� WDPELpQ� OODPDGDV� ´/H\HV�
6RFLDOHVµ�� DXQTXH� QR� IXH� SRVLEOH� HVWDEOHFHUODV� \� VX� SURSyVLWR� IXH�
inicialmente procurar las garantías individuales (origen de la constitución 

YLJHQWH�HQ�0p[LFR��
(Q�������-XiUH]�ORJUy�PDQWHQHU�HQ�YLJRU�ODV�OH\HV�GH�GHVDPRUWL]DFLyQ�

�QDFLRQDOL]DFLyQ��GH�ORV�ELHQHV�HFOHVLiVWLFRV��(Q�������/HUGR�GH�7HMDGD��OR�
SULPHUR�TXH�KL]R�SDUD�SDFLÀFDU�HO�SDtV��IXH�OD�/H\�GH�$PQLVWtD�\�SXVR�HQ�
SUiFWLFD�PXFKDV�GLVSRVLFLRQHV�\D�GHFUHWDGDV�SRU�-XiUH]�FRPR�OD�FUHDFLyQ�
GHO�VHQDGR�\�OD�UHRUJDQL]DFLyQ�GH�OD�KDFLHQGD�S~EOLFD��$VLPLVPR��HVWDEOHFLy�
la ley del timbre y dio el carácter de constitucionales a las leyes de reforma.

(Q�������'RQ�3RUÀULR�'tD]�� UHIRUPy� OD� FRQVWLWXFLyQ�� SURKLELHQGR� OD�
UHHOHFFLyQ�GHO�SUHVLGHQWH�\�ORV�JREHUQDGRUHV�GH�ORV�HVWDGRV��3URÀULy�'tD]��
UHIRUPy�HO�DUW�����FRQVWLWXFLRQDO�´/LEHUWDG�GH�([SUHVLyQµ��GLR�VXEVLGLR�DO�
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SDUWLGR�GHQRPLQDGR�GH�ORV�´&LHQWtÀFRVµ��)XH�SUHVLGHQWH�GXUDQWH����DxRV�
\� VH� SUHRFXSy� SRU� KDFHU� FXPSOLU� HO� UpJLPHQ� ÀVFDO�� VH� OH� FRQVLGHUD� XQ�
JREHUQDQWH�GHVSyWLFR��/D�RUJDQL]DFLyQ�GHO�UpJLPHQ�ÀVFDO�IXH�D�WUDYpV�GH���
FpGXODV��LPSXHVWRV�FHGXODUHV���IXH�FRSLD�GH�ORV�H[LVWHQWHV�HQ�(XURSD�

(V� LPSRUWDQWH�SUHFLVDU� TXH� OD� pSRFD�GH�3RUÀULR�'tD]� IXH�SUyGLJD� HQ�
LPSOHPHQWDFLyQ� GH� PHGLGDV� UHFDXGDWRULDV�� HQ� VX� PD\RUtD� VLQ� SUHYLR�
HVWXGLR�SDUD�VX�LQVWUXPHQWDFLyQ��D�WUDYpV�GH�GHFUHWRV��\D�TXH�VX�0LQLVWUR�
GH�+DFLHQGD�IXH�HO�EULOODQWtVLPR�'RQ�-RVp�,YHV�/LPDQWRXU��(Q�������HQ�HO�
UpJLPHQ�PDGHULVWD��VH�HVWDEOHFLy�IRUPDOPHQWH�OD�SULPHUD�OH\�GHO�LPSXHVWR�
sobre la renta así como los impuestos por el uso de energéticos: el petróleo 

y la electricidad llamados impuestos especiales.

(Q������\�FRPR�UHVXOWDGR�GHO�PRYLPLHQWR� UHYROXFLRQDULR�VH� LQWHJUy�
SRU� ÀQ� OD� FRQVWLWXFLyQ� YLJHQWH�� OD� FXDO� FRQWLHQH� �D� QLYHO� FRQVWLWXFLRQDO��
XQ�DSDUWDGR�HQ�VX�DUWtFXOR�����TXH�REOLJD�D� ORV�FLXGDGDQRV�PH[LFDQRV�D�
contribuir al gasto público.

(Q� ����� FRQ� OD� DGPLQLVWUDFLyQ� GHO�*HQHUDO� 3OXWDUFR� (OtDV� &DOOHV� VH�
FUHy� HO� LPSXHVWR� GHO� �%� SDUD� OD� HQVHxDQ]D�� 'H� ����� D� ������ HV� GHFLU��
HQ� OD�DGPLQLVWUDFLyQ�GHO�3UHVLGHQWH�/i]DUR�&iUGHQDV��HQ�HO�DUW�����GH� OD�
&RQVWLWXFLyQ�GH������VH�HVWDEOHFLy�HO�GRPLQLR�GHO�VXEVXHOR�SRU�OD�QDFLyQ��
(VWD� DGPLQLVWUDFLyQ� LQFOX\H� LQJUHGLHQWHV� EiVLFRV� TXH� GHÀQHQ� HO� VLVWHPD�
TXH� GDUtD� D�0p[LFR� VX� SURSLD� IRUPXOD� GH� UHQRYDFLyQ� SROtWLFD�� VRFLDO� \�
HFRQyPLFD��SRU�FLWDU�DOJXQRV�DFRQWHFLPLHQWRV�WHQHPRV�

• /D�H[SURSLDFLyQ�SHWUROHUD�
• /D�H[SURSLDFLyQ�GH�WLHUUDV�\�DJXDV�FRPR�´/D�/DJXQD�\�(O�<DTXLµ�
• &UHD�HO�%DQFR�1DFLRQDO�GH�&UpGLWR�(MLGDO�
• 6H�RUJDQL]D�OD�&�1�&���&RQIHGHUDFLyQ�1DFLRQDO�&DPSHVLQD��
• 1DFH�OD�&�7�0���&RQIHGHUDFLyQ�GH�7UDEDMDGRUHV�GH�0p[LFR��
• 6H� H[SORWDQ� XQ� VLQ� Q~PHUR� GH� HPSUHVDV� SDUWLFXODUHV� \� VH� FUHD�
3(0(;��3HWUyOHRV�0H[LFDQRV��
• 6H�FUHD�HO�,31��,QVWLWXWR�3ROLWpFQLFR�1DFLRQDO��
• 1DFLRQDOL]D�IHUURFDUULOHV�QDFLRQDOHV�
• 3URPXOJD� HO� HVWDWXWR� MXUtGLFR� GH� ORV� WUDEDMDGRUHV� DO� VHUYLFLR� GHO�
HVWDGR��$SDUWDGR�%�GHO�$UW�����FRQVWLWXFLRQDO�
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(Q������\������VH�DJXGL]DURQ�ORV�LPSXHVWRV�SRU�OD�VHJXQGD�JXHUUD�PXQGLDO��
época de crisis de donde:

• 6H�HVWDEOHFLy�XQ�FRQWURO�HVSHFtÀFR�SDUD�ORV�FRQWULEX\HQWHV�PHQRUHV�
D�WUDYpV�GH�OD�FXRWD�ÀMD�
• Aumento de las tarifas a los contribuyentes mayores.

• (Q������QDFH�HO�UHJODPHQWR�GH�OD�/H\�GHO� ISR. (Impuesto sobre la 

5HQWD���DVt�FRPR�HO�GH�XWLOLGDGHV�H[FHGHQWHV�

(Q������$GROIR�5XL]�&RUWLQHV��VLHQGR�SUHVLGHQWH��UHHVWUXFWXUD�OD�/H\�GH�
ISR. en:

• Arrendamiento de inmuebles.

• %DVH�GH�GHGXFFLRQHV�

6LHQGR� SUHVLGHQWH�$GROIR� /ySH]�0DWHRV� HQ� ����� VH� OH� GLR� LPSXOVR�
D� ODV� GLVSRVLFLRQHV� GH� VHJXULGDG� VRFLDO�� WDO� FRPR� HO� ,QVWLWXWR�0H[LFDQR�
del Seguro Social (IMSS��� ,QVWLWXWR�GH�6HJXULGDG�\�6HUYLFLRV�6RFLDOHV� GH�
ORV�7UDEDMDGRUHV� GHO�(VWDGR� �ISSSTE��� ,QVWLWXWR� GHO� )RQGR�1DFLRQDO� GH� OD�
9LYLHQGD�SDUD�ORV�7UDEDMDGRUHV��INFONAVIT����HWF��3RU�VX�SDUWH�HO�SUHVLGHQWH�
/LF�� /XLV� (FKHYHUUtD� ÉOYDUH]�� HQ� ����� FUHy� OD� OH\� GH� XWLOLGDGHV� EUXWDV�
H[WUDRUGLQDULDV��+DVWD�HVWD�pSRFD�WRGDYtD�H[LVWtDQ�HQ�QXHVWUR�SDtV�JUDQGHV�
FR\XQWXUDV� HQ� OD� LQWHJUDFLyQ� GHO� UHVXOWDGR� ÀVFDO� TXH� GDED� RULJHQ� D� OD�
FUHDFLyQ�GH�OR�TXH�VH�OODPy�´HO�SDUDtVR�ÀVFDOµ�TXH�GHVGH�HVWH�PRPHQWR�HO�
HVWDGR�VH�KD�SURSXHVWR�GLVPLQXLU�\�H[WLQJXLU�

6LHQGR� SUHVLGHQWH� /ySH]� 3RUWLOOR�� HQ� ����� VH� UHDOL]DURQ� FDPELRV�
importantes.

• 6H�LQWURGXFH�HQ�ODV�GLVSRVLFLRQHV�ÀVFDOHV�XQ�WpUPLQR��HO�GH�OD�IDPRVD�
WUDQVSDUHQFLD�ÀVFDO�
• (Q������VH�DSUXHED�HO�FDPELR�UDGLFDO�GH�OD�OH\�GHO�ISR del art. 99 al 

����

(Q� �������� HVWDEOHFLy� OD� OH\� GHO� IVA (Impuesto al Valor Agregado. 

,PSXHVWR� GH� RULJHQ� IUDQFpV��� SURGXFWR� GH� OD� UHQHJRFLDFLyQ� GH� OD� GHXGD�
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H[WHUQD� \� OD� LQFRUSRUDFLyQ� DO�GAAT (Acuerdo General sobre Comercio y 

$UDQFHOHV��
(Q� ������ VH� FUHy� XQ� FDStWXOR� HVSHFLDO� HQ� OD� OH\� SDUD� ODV� VRFLHGDGHV�

PHUFDQWLOHV��HO�FRQFHSWR�GH�+ROGLQJ��FRQWURODGRUDV��
(Q�������KD\�UHGXFFLyQ�HQ�ODV�WDULIDV�DSOLFDEOHV�HQ�ODV�SHUVRQDV�ItVLFDV�
%DMR�HO�UpJLPHQ�GHO�SUHVLGHQWH�0LJXHO�GH�OD�0DGULG��HQ������VH�FUHy�

XQ�WtWXOR�HVSHFLDO��HO�9,�GH�OD�OH\�GHO�ISR GRQGH�QDFHQ�ORV�HVWtPXORV�ÀVFDOHV�
(Q� ����� VH� FUHy� XQ� UpJLPHQ� GH� UHWHQFLyQ� GH� LPSXHVWRV� D� ORV�

profesionistas y arrendatarios.

(QWUH������\������

• 6H�PRGLÀFy�HO�UDQJR�GH�LQJUHVRV�SDUD�FRQWULEX\HQWHV�PHQRUHV�
• 6H�OH�GLR�DXJH�D�OD�ÀVFDOL]DFLyQ�SHUPDQHQWH�
• 6H�UHDOL]DURQ�HVWUXFWXUDFLRQHV�HQ�FXDQWR�D�PXOWDV�\�UHFDUJRV�
• 6H� KLFLHURQ� SDJRV� SURYLVLRQDOHV� PHQVXDOHV�� DQWHV� ELPHVWUDOHV�
�UHGXFFLyQ�GH�SOD]R�GH�SDJR��
• Se creó un nuevo título que substituyó el ISR

• 6H�DXWRUL]y�HO�FRQFHSWR�UHH[SUHVLyQ�GH�FLIUDV�HQ�OD�EDVH�GH�FiOFXOR�
de los impuestos.

• Se adoptaron políticas en la administración tributaria tendientes a 

FRPEDWLU�OD�HYDVLyQ�ÀVFDO�
• (Q�HO�UpJLPHQ�SUHVLGHQFLDO�GH�6DOLQDV�GH�*RUWDUL�������������
• Se creó el impuesto al activo.

• 6H�FRQWUROy�HO�SURFHVR�GH�LQÁDFLyQ�
• 6H�UHJXOy�HO�JDVWR�S~EOLFR��DGHOJD]DQGR�HO�SUHVXSXHVWR�IHGHUDO�
• 6H�UHHVWUXFWXUy�OD�GHXGD�S~EOLFD�GHXGD�LQWHUQD�
• 6H�UHFRQRFLHURQ�ORV�HIHFWRV�GH�OD�LQÁDFLyQ�HQ�ODV�FLIUDV�EDVH�SDUD�
pagos de impuestos y multas.

• Se publicó una nueva ley monetaria.

• 6H�HVWDEOHFLy�HO�WUDWDGR�GH�OLEUH�FRPHUFLR��PXOWLODWHUDO��
• Se impulsó el dictamen obligatorio.

• Se adoptaron políticas y medidas en la administración tributaria 

WHQGLHQWHV�D�FRPEDWLU�OD�HYDVLyQ�ÀVFDO��VH�LQFUHPHQWDURQ�GH�IRUPD�VXE-

VWDQFLDO�ODV�VDQFLRQHV�ÀVFDOHV��
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(UQHVWR� =HGLOOR� 3RQFH� GH� /HyQ� ������������ LQLFLy� VX� SHUtRGR�
SUHVLGHQFLDO� FRQ� HO� OODPDGR� ´HUURU� GH� GLFLHPEUHµ�� DO� DQXQFLDU� D� ORV�
inversionistas la eminente necesidad de devaluar el peso (ampliando 

OD�EDQGD�GH�ÁRWDFLyQ��� OR�TXH�SURYRFy�SiQLFR� HQ� ORV� LQWHUORFXWRUHV�� TXH�
LQPHGLDWDPHQWH� GHVSXpV� GHO� FRPHQWDULR� FRQVHQVDGR�� UHWLUDURQ� GH� SDtV�
FHUFD�GH��������PLOORQHV�GH�GyODUHV��HQ�XQDV�FXDQWDV�KRUDV��SURYRFDQGR�OD�
EDQFDUURWD�QDFLRQDO��6yOR�SRU�OD�FRPSUHQVLyQ�GH�RWURV�SDtVHV��TXH�OD�FDtGD�
GH�0p[LFR�FDXVDUtD�OD�GHEDFOH�LQWHUQDFLRQDO��WXYLHURQ�HO�MXLFLR�VXÀFLHQWH�
SDUD�DSR\DU�FRQ�SUpVWDPRV�HPHUJHQWHV�SRU����������PLOORQHV�GH�GyODUHV��D�
FDPELR�GH�OD�IDFWXUDFLyQ�GHO�SHWUyOHR�PH[LFDQR��6H�GLFH�TXH�HVWR�VLJQLÀFy�HO�
UHWUDVR�GH����DxRV�HQ�HO�GHVDUUROOR�HFRQyPLFR�\�OD�UHFXSHUDFLyQ�HQ�FXDQGR�
PHQRV����DxRV�D�FUHFLPLHQWR�FRQVWDQWH�GHO��%�HQ�HO�3URGXFWR�,QWHUQR�%UXWR�
(PIB���/D�GHEDFOH�HFRQyPLFD�\�ÀQDQFLHUD�DOHQWy�D�ORV�EDQTXHURV�DSiWULGDV�
D� DEXVDU� GH� ODV� FRQGLFLRQHV� LPSHUDQWHV�� \D� TXH� REOLJDURQ� DO� JRELHUQR� D�
DSR\DU�DO�VLVWHPD�ÀQDQFLHUR�QDFLRQDO�\�HQ�HVH�FDRV�HQGRVDURQ�ODV�GHXGDV�
de los particulares al gobierno como créditos incobrables de los bancos 

SDUD�HQULTXHFHUVH�SRU�PHGLR�GHO�)RQGR�%DQFDULR�GH�3URWHFFLyQ�DO�$KRUUR�
(FOBAPROA��� HQFXEULHQGR� HQ� HO� YROXPHQ� ORV� SUpVWDPRV� D� IXQFLRQDULRV�
H� LQYHUVLRQLVWDV� GH� ORV� SURSLRV� EDQFRV�� DVt� FRPR�� HPSUHVDV� IDQWDVPDV� \�
WULDQJXODFLRQHV�HQ�ODV�WUDQVIHUHQFLDV�GH�IRQGRV��SDUD�HYLWDU�HO�VHJXLPLHQWR�
GH�ODV�WUDQVDFFLRQHV�ÀQDQFLHUDV��HQ�HO�FDVR�GH�UHYLVLRQHV�SRVWHULRUHV��

/D� FRQVHFXHQFLD� GH� HVWDV� DFFLRQHV� VH� UHÁHMy� HQ� OD� SULRULGDG�
JXEHUQDPHQWDO�GH�FRQWHQHU� OD� LQÁDFLyQ� �HO� LPSXHVWR�PiV�FDUR�H� LQMXVWR��
ya que lo pagan los más pobres con marginación y disminuyendo las 

JUDQGHV�PD\RUtDV��VX�FDOLGDG�GH�YLGD���SRU�PHGLR�GH�ODV�YDULDEOHV�PDFUR�
HFRQyPLFDV�\�FRQ�OD�FRQWHQFLyQ�DO�FLUFXODQWH��SRU�PHGLR�GHO�EDQFR�FHQWUDO��
$GHPiV� GH� OR� DQWHULRU�� VH� FD\y� OD� UHFDXGDFLyQ� D� H[WUHPRV� VXPDPHQWH�
SHOLJURVRV��REOLJDQGR�D�SHQVDU�HQ�JUDYDU�HO�FRQVXPR��(Q�FRQVHFXHQFLD��VH�
incrementó la tasa de IVA�HQ�XQ���%

.

$�SDUWLU�GHO�UpJLPHQ�SUHVLGHQFLDO�GH�9LFHQWH�)R[�QUESADA��VH�LQLFLy�XQ�
SURFHVR�HPHUJHQWH�GH�DGHFXDFLRQHV�DO�6LVWHPD�7ULEXWDULR�0H[LFDQR�FRQ�
WLQWHV�HPLQHQWHPHQWH�GH�FRQWURO�\�VREUH�WRGR�ÀVFDOL]DGRUDV��HVTXHPD�TXH�
FRQWLQXy�FRQ�HO�UpJLPHQ�GH�)HOLSH�&DOGHUyQ��H�LQFOXVR�FRQWLQ~D�HVD�SUiFWLFD�
KDVWD�QXHVWURV�GtDV�FRQ�OD�JHVWLyQ�SUHVLGHQFLDO�GH�(QULTXH�3HxD�1LHWR�
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Análisis descriptivos del comportamiento del tratamiento 
contable de los impuestos
En la actualidad el acercamiento entre las normas contables norteamericanas 

(US GAAP��\�ODV�QRUPDV�LQWHUQDFLRQDOHV��IFRS��FRQVWLWX\H�XQR�GH�ORV�WHPDV�
fundamentales dentro de la agenda de los organismos contables líderes del 

PXQGR�� 6LQ� HPEDUJR�� H[LVWHQ� UHWLFHQFLDV� GH� ORV� RUJDQLVPRV� UHJXODGRUHV�
en Estados Unidos a aceptar las IFRS para la elaboración de información 

ÀQDQFLHUD�GH�HPSUHVDV�FRWL]DGDV�HQ�PHUFDGRV�DPHULFDQRV��
(Q� HVWH� FRQWH[WR�� HO� SURSyVLWR� GHO� SUHVHQWH� FDStWXOR� HV� FRUURERUDU� D�

WUDYpV�GH�DQiOLVLV�GHVFULSWLYRV��VL�HO�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�GH�ORV�LPSXHVWRV�
D� SDUWLU� GHO� DxR� ������ KD� GHMDGR� GH� VHU� XQ� IDFWRU� FRQGLFLRQDQWH� GH� OD�
FRQYHUJHQFLD�GH�OD�LQIRUPDFLyQ�FRQWDEOH�GH�ODV�HPSUHVDV�PH[LFDQDV�TXH�
FRWL]DQ�HQ�PHUFDGRV�LQWHUQDFLRQDOHV��

Evidencia empírica sobre comparabilidad de los reportes 
contables.
(O�HVWXGLR�GH�OD�OLWHUDWXUD�SUHYLD�HQ�TXH�VH�DSR\D�QXHVWUD�LQYHVWLJDFLyQ��UHFDH�
HQ�GRV�YHUWLHQWHV��D��OD�SULPHUD�GH�HOODV�HV�OD�UHODWLYD�D�DTXHOORV�HVWXGLRV�
TXH� WUDWDQ� HO� WHPD� GH� OD� FRPSDUDELOLGDG� GH� OD� LQIRUPDFLyQ� ÀQDQFLHUD� \�
SRU�HO�RWUR� ODGR��E��DTXHOORV� WUDEDMRV�TXH� WUDWDQ�GH�FRQRFHU� OD� LQÁXHQFLD�
TXH� GHWHUPLQDGRV� IDFWRUHV� �VHFWRU� HPSUHVDULDO�� WDPDxR�� UHQWDELOLGDG��
WUDWDPLHQWRV�\�QRUPDWLYD�FRQWDEOH��WLHQHQ�HQ�GLFKD�FRPSDUDELOLGDG��2UWL]�\�
0DUWtQH]�������3DODFLRV�et al��������\�HV�HQ�HVWH�SXQWR��GRQGH�SUHWHQGHPRV�
LGHQWLÀFDU�HO�QLYHO�GH�LQÁXHQFLD�TXH�HO�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�GH�ORV�LPSXHVWRV�
PDQWLHQH� HQ� ODV� FLIUDV� FRQWDEOHV� PH[LFDQDV� \� VX� FRPSRUWDPLHQWR� SDUD�
homologarse con sus pares americanas. 

(O� ÌQGLFH� GH� &RPSDUDELOLGDG�� HV� XWLOL]DGR� SDUD� PHGLU� HO� JUDGR� GH�
FRQYHUJHQFLD� TXH� H[LVWH� HQWUH� FDQWLGDGHV� FRQWDEOHV� REWHQLGDV� FRQ�
GLIHUHQWHV� QRUPDV�� ORV� HVWXGLRV� SUHYLRV� SRU� OR� JHQHUDO� ORV� UHDOL]DQ� EDMR�
la normativa local y otra elegida como referencia principalmente los 

principios americanos (US GAAP���RWURV�DXWRUHV�WRPDQ�FRPR�UHIHUHQFLD�ODV�
normas internacionales (IFRS��� 3RU� VX� LPSRUWDQFLD� GHVWDFDQ� ORV� HVWXGLRV�
UHDOL]DGRV�SRU��
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:HHWPDQ�\�*UD\��������HVWXGLDQ����HPSUHVDV�DQJORVDMRQDV��,QJODWHUUD��
FRWL]DGDV�HQ�OD�%ROVD�GH�YDORUHV�GH�1HZ�<RUN�HQ�HO�SHULRGR�GH������������
HO�HVWXGLR�HVWi�RULHQWDGR�HQ�FRQRFHU�OD�H[LVWHQFLD�GH�GLIHUHQFLDV�HVWDGtVWLFD-
PHQWH�VLJQLÀFDWLYDV�HQ�OD�LQIRUPDFLyQ��FRQWDEOH�FDOFXODGD�EDMR�SULQFLSLRV�
ingleses y norteamericanos. Los resultados obtenidos muestran evidencia 

de que el sistema contable americano es menos optimista que el sistema 

contable inglés en el cálculo de los resultados. Respecto a los tratamien-

WRV�FRQWDEOHV�FRQ�IUHFXHQFLD��GHVWDFDQ�HO�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�GH�OD�DPRU-
WL]DFLyQ�GHO�IRQGR�GH�FRPHUFLR�\�OD�SURYLVLyQ�SDUD�LPSXHVWRV�GLIHULGRV��

'H�LJXDO�IRUPD��HO�HVWXGLR�HODERUDGR�SRU�3DODFLRV�et al.��������DQDOL]D�
OD� FRQYHUJHQFLD� H[LVWHQWH� HQWUH� ORV� SULQFLSLRV� FRQWDEOHV� GH� �� SDtVHV� HQ�
América latina y los principios norteamericanos o US GAAP��SDUD�DOFDQ]DU�
ORV�REMHWLYRV�SURSXHVWRV� VH� HVWXGLDQ����� LQIRUPHV����)�SUHVHQWDGRV�SRU�
las empresas de la muestra y que se encuentran listadas en el mercado 

LQWHUQDFLRQDO� GH� 1HZ�<RUN� Stock Exchange (NYSE��� GH� ����������� /RV�
UHVXOWDGRV�REWHQLGRV� OHV�SHUPLWHQ�DÀUPDU�TXH� ODV�FLIUDV�GH� ORV�SDtVHV�HQ�
Latinoamérica son más optimistas que sus homólogos estadounidenses. 

3RU� VX� SDUWH�� HO� HVWXGLR� GH�+DOOHU� et al�� �������� FRQ� HO� SURSyVLWR� GH�
DQDOL]DU�ODV�GLIHUHQFLDV�HQWUH�ORV�GAAP Alemanes y los IFRS a través de la 

FXDQWLÀFDFLyQ� GH� ORV� HIHFWRV� GH� OD� DGRSFLyQ� GH� ORV� IFRS� SRU� FRPSDxtDV�
DOHPDQDV�� UHDOL]y� HO� DQiOLVLV� GH� XQD�PXHVWUD� GH� ���� UHFRQFLOLDFLRQHV� GH�
FRPSDxtDV� DOHPDQDV� TXH� DGRSWDURQ� ORV� IFRS para la elaboración de sus 

HVWDGRV�ÀQDQFLHURV� FRQVROLGDGRV�GXUDQWH� HO� HMHUFLFLR�������SDUD� OR� FXDO��
se aplicó un modelo de regresión lineal cuyos resultados muestran que  

la  adopción de las IAS� ��� \� ��� �LQVWUXPHQWRV�ÀQDQFLHURV�� QR� WLHQHQ� XQ�
LPSDFWR�VLJQLÀFDWLYR�HQ�HO�SDWULPRQLR��DXQTXH�HO�����%�GH�ODV�FRPSDxtDV�
WHQJDQ�XQ�DMXVWH�GHELGR�D�HVWDV�QRUPDV��(O� UHVWR�GH� ODV�QRUPDV� ���������
����\� HO� IFRS� ��� D� H[FHSFLyQ�GH� OD�QRUPD���� �FRQWUDWRV�GH� FRQVWUXFFLyQ��
WLHQHQ�XQ�HIHFWR�VLJQLÀFDWLYR�SRVLWLYR�HQ�XQ�QLYHO�GHO��%

 en el incremento 

GHO�SDWULPRQLR��(O�YDORU�GH�ODV�PHGLDV�DÀUPDQ�HVWRV�UHVXOWDGRV��(O�DMXVWH�
PiV�IUHFXHQWH�VH�GHEH�D�OD�QRUPD�����$VLPLVPR��HV�SRVLEOH�VHxDODU�TXH�OD�
adopción de los IFRS�QR�WLHQH�XQ�HIHFWR�VLJQLÀFDWLYR�HQ�HO�UHVXOWDGR�QHWR��
H[FHSWR�SRU�HO�DMXVWH�UHODWLYR�DO� IFRS����HVWR�HV�GHELGR�D�TXH�HO�UHVXOWDGR�
GH�ORV�DMXVWHV�HQ�SURPHGLR��LQFUHPHQWDURQ�HO�UHVXOWDGR�QHWR�HQ�XQ�����%

. 
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&RQWUDULR�D� OR�DVXPLGR�� ORV�HIHFWRV�HVWDGtVWLFDPHQWH�VLJQLÀFDWLYRV� VREUH�
el patrimonio resultan de la adopción de las IAS�����DUUHQGDPLHQWRV��� IAS 

��� �FRQVROLGDFLyQ� \� VHSDUDFLyQ� GH� HVWDGRV� ÀQDQFLHURV�� \�� ��� �DFWLYRV�
LQWDQJLEOHV��� 3RU� HO� FRQWUDULR�� � OD� DGRSFLyQ� GH� ODV� IAS  relativas a  

LQYHQWDULRV��LPSXHVWRV�DSOD]DGRV��DUUHQGDPLHQWRV��DFWLYRV�LQWDQJLEOHV�\�HO�
DOFDQFH�GH�GHFODUDFLRQHV�ÀQDQFLHUDV�FRQVROLGDGDV��QR�WLHQHQ�QLQJ~Q�HIHFWR�
VLJQLÀFDWLYR�HQ�HO�UHVXOWDGR�QHWR���/D�WUDQVLFLyQ�GH�ORV�GAAP alemanes a los 

IFRS�WLHQHQ�XQ�DXPHQWR�VLJQLÀFDWLYR�HQ�HO�SDWULPRQLR�\�HQ�HO�UHVXOWDGR�QHWR��
HVWR�VLJQLÀFD�TXH�HO�SDWULPRQLR�\�HO�UHVXOWDGR�QHWR�VRQ�PiV�DOWRV�FDOFXODGRV�
bajo los IFRS.

(Q�HO�iPELWR�HPLQHQWHPHQWH�PH[LFDQR��HO�HVWXGLR�HODERUDGR�SRU�Polo 
et al. ������� DQDOL]DQ� ���� LQIRUPHV� ���I� SUHVHQWDGRV� SRU� ��� HPSUHVDV�
PH[LFDQDV� OLVWDGDV� HQ� HO� PHUFDGR� LQWHUQDFLRQDO� GH� NYSE�� RULHQWDGR� HQ�
PRVWUDU�HYLGHQFLD�HQ�VL�ODV�UHIRUPDV�HVWUXFWXUDGDV�D�SDUWLU�GHO�DxR������SDUD�
DGDSWDUVH�D� ODV�1RUPDV�,QWHUQDFLRQDOHV�GH�,QIRUPDFLyQ�)LQDQFLHUD��NIFF��
han supuesto una mejora en la convergencia de las variables fundamentales 

HQWUH�ORV�SULQFLSLRV�PH[LFDQRV�\�ORV�US GAAP. Sus resultados muestran al 

WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�GH�ORV�LPSXHVWRV��HO�DMXVWH�FRQ�PD\RU�IUHFXHQFLD�HQ�
ODV�YDULDEOHV�FRQWDEOHV�IXQGDPHQWDOHV��'RV�DxRV�PiV�WDUGH��HO� WUDEDMR�GH�
Polo et al. �������DFWXDOL]D�\�FRQÀUPD�ORV�UHVXOWDGRV�DQWHV�PHQFLRQDGRV��
SDUD�HOOR�DPSOtDQ�OD�PXHVWUD�GH�HPSUHVDV�D�����LQIRUPH����)�HQ�HO�SHULRGR�
GH�����������

3RU�~OWLPR��HO� WUDEDMR�UHDOL]DGR�SRU�&RUGD]]R���������FX\R�SURSyVLWR�
HVWi� RULHQWDGR� D� FRQRFHU� HO� LPSDFWR� HQ� OD� LQIRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD� GH� ODV�
empresas por la transición obligatoria a las NIFF��HQ�,WDOLD�\�$OHPDQLD��SDUD�
HOOR�DQDOL]D�XQD�PXHVWUD�TXH�FRPSUHQGH����FRPSDxtDV�GH�GRV�LPSRUWDQWHV�
SDtVHV� HXURSHRV� ����MIB30� LWDOLDQDV� \� ���DAX30� DOHPDQDV���$� WUDYpV� GH�
DQiOLVLV�GHVFULSWLYRV�VXV�UHVXOWDGRV�OH�SHUPLWH�DÀUPDU�TXH�HO�HIHFWR�JOREDO�
VREUH� HO� FDSLWDO� QR� HV� VLJQLÀFDWLYR� SDUD� ODV� HPSUHVDV� GH� DPERV� SDtVHV��
mientras que en la utilidad neta muestra un impacto más fuerte en las 

HPSUHVDV�LWDOLDQDV�TXH�HQ�ODV�DOHPDQDV��FRQ�OR�TXH�UHVSHFWD�D�ORV�DMXVWHV�
FRQWDEOHV� LQGLYLGXDOHV�� ORV� LPSDFWRV� FRQ�PD\RU� VLJQLÀFDWLYLGDG� VRQ� ORV�
UHODWLYRV�D�ORV�EHQHÀFLRV�SDUD�HPSOHDGRV��SURYLVLRQHV��LPSXHVWRV�\�DFWLYRV�
LQWDQJLEOHV��WDQWR�SDUD�ODV�HPSUHVDV�LWDOLDQDV�\�DOHPDQDV�
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Objetivos
(O� SURSyVLWR� GHO� SUHVHQWH� WUDEDMR� HV�� DQDOL]DU� HO� FRPSRUWDPLHQWR� GHO�
DMXVWH�SRU� LPSXHVWRV� FRQWHQLGR�HQ�HO� IRUPDWR����)4

 antes y después del 

DxR������� DxR� HQ� TXH� HO�&RQVHMR�0H[LFDQR�GH�1RUPDV� GH� ,QIRUPDFLyQ�
)LQDQFLHUD��$�&�� �CINIF�� HV� RÀFLDOPHQWH� UHVSRQVDEOH� GH� OD� HPLVLyQ� GH� OD�
QRUPDWLYD�FRQWDEOH�HQ�0p[LFR���HQ�VX�IUHFXHQFLD�VREUH�HO�UHVXOWDGR�QHWR�
\� HO� FDSLWDO� FRQWDEOH�� HQ� XQD�PXHVWUD� GH� HPSUHVDV�PH[LFDQDV� FRWL]DGDV�
LQWHUQDFLRQDOPHQWH�HQ�HO�SHULRGR�����������\�FRQRFHU�VX�LQÁXHQFLD�HQ�OD�
FRPSDUDELOLGDG�GH�ORV�UHVXOWDGRV�FRQWDEOHV�PH[LFDQRV�\�DPHULFDQRV�

(VSHFtÀFDPHQWH��SUHWHQGHPRV�

• $QDOL]DU� OD� IUHFXHQFLD� HQ� HO� XVR� GHO� DMXVWH� SRU� LPSXHVWRV� HQ�
las variables contables fundamentales calculadas bajo principios 

PH[LFDQRV�SDUD�KDOODU�ODV�PLVPDV�YDULDEOHV�REWHQLGDV�EDMR US GAAP.

• ,GHQWLÀFDU�VL�ORV�WUDEDMRV�UHDOL]DGRV�SRU�HO�CINIF�D�SDUWLU�GHO�������KDQ�
representado una disminución en la aplicación del tratamiento contable 

GH�ORV�LPSXHVWRV�HQ�ODV�FRQFLOLDFLRQHV�FRQWHQLGDV�HQ�HO�IRUPDWR����)�
SUHVHQWDGRV� SRU� ODV� HPSUHVDV� GH� OD�PXHVWUD�� SDUD� DOFDQ]DU� ODV� FLIUDV�
QRUWHDPHULFDQDV�D�SDUWLU�GHO�DxR�������

Descripción de la Muestra
/D�PXHVWUD�HVWi�IRUPDGD�SRU�����,QIRUPHV����I�SUHVHQWDGRV�SRU�HPSUHVDV�
PH[LFDQDV�OLVWDGDV�HQ�OD�NYSE�HQ�HO�SHULRGR������������3RU�FDGD�FRPSDxtD��
contamos con la siguiente información:

��� ,QIRUPH����)�������������
��� 6HFWRU� LQGXVWULDO�GH� ODV�HPSUHVDV��FODVLÀFDFLyQ�GH�DFXHUGR�FRQ� OD�
UHDOL]DGD�SRU�OD�%ROVD�0H[LFDQD�GH�9DORUHV��BMV��
��� 7DPDxR�GH�ODV�HPSUHVDV�
��� 5HQWDELOLGDG��PHGLGD�D�WUDYpV�GH�OD�UD]yQ�5HQWDELOLGDG�(FRQyPLFD�
(ROE��PH[LFDQR�

�� �'RFXPHQWR� H[LJLGR� SRU� HO�PHUFDGR� GH� YDORUHV� GH� ORV� HVWDGRV�8QLGRV� D� ODV�
HPSUHVDV�QR�QRUWHDPHULFDQDV�TXH�GHVHDQ�FRWL]DU�HQ�pO�
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��� 9DULDEOHV� FRQWDEOHV� IXQGDPHQWDOHV�� FDOFXODGRV� EDMR� GAAPs 

PH[LFDQRV�\��QRUWHDPHULFDQRV��DVt�FRPR�ORV�DMXVWHV�UHVSHFWLYRV�

(Q�IXQFLyQ�GHO� WDPDxR��VH�KDQ�FODVLÀFDGR� ODV�HPSUHVDV�HQ���JUXSRV��
SHTXHxDV�� PHGLDQDV� \� JUDQGHV�� VHJ~Q� VH� VLW~HQ� HQ� HO� SULPHU� WHUFLR�� HQ�
HO� WHUFLR�FHQWUDO�R�HQ�HO�~OWLPR��VREUH�OD�YDULDEOH�DFWLYRV�WRWDOHV�DO����GH�
GLFLHPEUH�GH�FDGD�DxR��7DEOD�����

Tabla 1. Muestra: Descripción de la muestra por tamaño

Tamaño Número de informes 

3HTXHxD ��

Mediana 76

Grande ��

7RWDO ���

(Q�IXQFLyQ�GHO�VHFWRU��VH�REWLHQHQ���FDWHJRUtDV��D�SDUWLU�GH�OD�FODVLÀFDFLyQ�
UHDOL]DGD�SRU�OD�%ROVD�0H[LFD�GH�9DORUHV��/RV�VHFWRUHV�GHGLFDGRV�D�OD�LQ-

dustria de la transformación y las comunicaciones son los que acumulan el 

PD\RU�Q~PHUR�GH�HPSUHVDV��XQ������%�GHO�WRWDO�GH�ODV�FRPSDxtDV��7DEOD����

Tabla 2. Muestra: Descripción de la muestra por sector

Sector Número de informes 

Comunicaciones y transportes ��

Comercio ��

Construcción ��

Industria de la transformación 86

Servicios ��

7RWDO ���
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3RU�~OWLPR��HQ�IXQFLyQ�GH�OD�UHQWDELOLGDG�VH�FODVLÀFDQ�ODV�HPSUHVDV�HQ�
FXDUWLOHV��VLHQGR�ODV�HPSUHVDV�GHO�SULPHU�FXDUWLO�ODV�PHQRV�UHQWDEOHV��7DEOD�
���

Tabla 3. Muestra: Descripción de la muestra por rentabilidad

Rentabilidad Número de informes 

3ULPHU�FXDUWLO� 76

Segundo cuartil 66

7HUFHU�FXDUWLO� ��

Cuarto cuartil ��

7RWDO ���

Diseño y Metodología
3DUD� OOHYDU� D� FDER� HO� DQiOLVLV� GH� OD� LQIRUPDFLyQ� FRQWHQLGD� HQ� ODV�
UHFRQFLOLDFLRQHV�GH�ORV�IRUPDWRV����)��KHPRV�REWHQLGR�HQ�SULPHU�OXJDU�ODV�
YDULDEOHV�FRQWDEOHV�IXQGDPHQWDOHV��UHVXOWDGR�QHWR�\�FDSLWDO�FRQWDEOH��EDMR�
OD�QRUPD�PH[LFDQD�\�DPHULFDQD��3DUWLHQGR�GH�HVWD�LQIRUPDFLyQ��VH�DQDOL]DUi�
OD�IUHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�SRU�LPSXHVWRV�GXUDQWH�HO�SHULRGR�GH�HVWXGLR��FRQ�OD�
ÀQDOLGDG�GH�SUHFLVDU�VL�KD�H[LVWLGR�FRQYHUJHQFLD�HQ�HO�SHULRGR�GH�DQiOLVLV�H�
investigaremos el comportamiento del ajuste por frecuencia en función del 

VHFWRU��WDPDxR�\�UHQWDELOLGDG�HPSUHVDULDO�

Análisis de la frecuencia del ajuste por impuestos
'HVSXpV�GH�OOHYDU�D�FDER�HO�DQiOLVLV�GH�OD�PXHVWUD��D�FRQWLQXDFLyQ�UHDOL]DPRV�
XQ�HVWXGLR�SRUPHQRUL]DGR�SDUD�GHWHUPLQDU�FRQ�TXp�IUHFXHQFLD�ODV�HPSUHVDV�
GH�OD�PXHVWUD�XWLOL]DQ�HO�DMXVWH�SRU�FRQFHSWR�GH�LPSXHVWRV��&RLQFLGLHQGR�
FRQ�5XHVFKKRII�\�6WUXSHFN���������'DYLG�)ULGD\�\�5LYHUD���������2UWL]�\�
0DUWtQH]���������3DODFLRV�et al.��������\�3ROR�et al.��������������HQWUH�RWURV��
HO�DMXVWH�UHDOL]DGR�FRQ�PD\RU�IUHFXHQFLD�HQ�DPEDV�YDULDEOHV�HV�HO�UHODWLYR�
al tratamiento contable de las obligaciones tributarias. Los resultados por 

frecuencia de ajuste impuestos se muestran a continuación:
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(O�*UiÀFR����UHFRJH�OD�IUHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�SRU�LPSXHVWRV�HQ�HO�UHVXOWDGR�
QHWR��FX\D�PD\RU�IUHFXHQFLD�VH�SUHVHQWD�HQ� ORV�DxRV������\������HQ�XQ�
���%�HQ�DPERV�FDVRV��3RU�RWUR�ODGR��HV������GRQGH�VH�SUHVHQWD�OD�PHQRU�
IUHFXHQFLD�GHO�XVR�GH�HVWH�DMXVWH��SRU�OR�TXH�SRGHPRV�GHFLU�TXH��HO�XVR�GHO�
ajuste por impuestos va a la baja en esta variable contable fundamental 

�UHVXOWDGR� QHWR��� VLWXDFLyQ� TXH� QRV� SHUPLWH� SUHVXPLU� TXH� ORV� HVIXHU]RV�
OOHYDGRV� D� FDER� SRU� HO� &RQVHMR� 0H[LFDQR� GH� 1RUPDV� GH� ,QIRUPDFLyQ�
)LQDQFLHUD� �CINIF��� HVWiQ� PHMRUDQGR� VXVWDQFLDOPHQWH� OD� FRQYHUJHQFLD� GH�
HVWH�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�FRQ�VX�KRPyORJR�DPHULFDQR��D�SDUWLU�GHO�������

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�HO�UHVXOWDGR�QHWR�SRU�
año

(Q�FXDQWR�D�OD�YDULDEOH�FDSLWDO�FRQWDEOH��ORV�DxRV������\������VRQ�ORV�
TXH�SUHVHQWDQ�HO�PD\RU�XVR�GHO� DMXVWH� FRQ�FDVL� HO����%

 en ambos casos 

�*UiÀFR�����3RU� HO� FRQWUDULR�HQ������� HV�GRQGH�PHQRV� VH�KD�SUHVHQWDGR�
OD� QHFHVLGDG� GH� XWLOL]DU� HO� DMXVWH� LPSXHVWRV� ������%��� 'H� QXHYD� FXHQWD��
HV� D� SDUWLU� GHO� DxR� ����� GRQGH� VH�PHMRUD� OD� FRQYHUJHQFLD� FRQWDEOH� GHO�
tratamiento con los US GAAP y por tanto se destaca el trabajo del CINIF.
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*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�HO�FDSLWDO�FRQWDEOH�SRU�
año

El comportamiento del ajuste en la variable fundamental resultado neto 

UHVSHFWR�DO�VHFWRU�HPSUHVDULDO�GH�SHUWHQHQFLD�VH�UHFRJH�HQ�HO�*UDÀFR����TXH�
presenta a las empresas dedicadas a la industria de la transformación con 

HO�PD\RU�XVR�GHO� DMXVWH�ÀVFDO�SDUD�KDOODU� ODV� FLIUDV�QRUWHDPHULFDQDV�FRQ�
XQ����%�GH�IUHFXHQFLD��3RU�HO�FRQWUDULR��HO�VHFWRU�GH�VHUYLFLRV�WXYR�PHQRU�
IUHFXHQFLD�GHO�XVR�GHO�DMXVWH�FRQ�XQ���%

.

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�5HVXOWDGR�1HWR�SRU�
sector

5HVSHFWR� D� OD� YDULDEOH� FDSLWDO� FRQWDEOH�� ODV� HPSUHVDV� GHGLFDGDV� D� OD�
LQGXVWULD�GH�OD�WUDQVIRUPDFLyQ�\�OD�FRQVWUXFFLyQ��VRQ�DTXHOODV�TXH�DMXVWDQ�
VXV�FLIUDV�SRU�HVWH�WUDWDPLHQWR�HQ�WRGRV�ORV�DxRV�GH�HVWXGLR�HQ�XQ����%

 de 
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IUHFXHQFLD�HQ�DPERV�FDVRV��3RU�HO� FRQWUDULR��GRQGH�KXER�PHQRU�PDQHMR�
GHO�DMXVWH��HV�HQ�HO�VHFWRU�VHUYLFLRV�FRQ�XQ�SRUFHQWDMH�GH�DSOLFDFLyQ�GHO���%

 

�*UiÀFR����

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�&DSLWDO�&RQWDEOH��SRU�
sector

(Q�HO�*UiÀFR����ORV�UHVXOWDGRV�REWHQLGRV�GH�OD�IUHFXHQFLD�GH�OD�DSOLFDFLyQ�
GHO�DMXVWH�LPSXHVWR�UHVSHFWR�DO�WDPDxR�HPSUHVDULDO�HQ�OD�YDULDEOH�UHVXOWDGR�
QHWR��PXHVWUDQ�PD\RU�IUHFXHQFLD�HQ�ODV�JUDQGHV�HPSUHVDV����%���HVWR�SRGUtD�
VHU�YLVWR�FRPR�QRUPDO��SXHV�D�PD\RU�WDPDxR�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�PD\RU�\�
PiV�FRPSOHMR�HV�HO�Q~PHUR�GH�RSHUDFLRQHV�TXH�VH�UHDOL]DQ��

3RU�HO�FRQWUDULR��ODV�HPSUHVDV�SHTXHxDV�SUHVHQWDQ�OD�PHQRU�IUHFXHQFLD�
HQ�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�DMXVWH�GH�LPSXHVWRV�FRQ�HO���%

.
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*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�UHVXOWDGR�QHWR�SRU�
tamaño

(O�DQiOLVLV�GHVFULSWLYR�SRU� WDPDxR�HQ� OD�YDULDEOH�IXQGDPHQWDO�FDSLWDO�
FRQWDEOH�� VH� UHFRJH� HQ� HO�*UiÀFR� ��� TXH�PXHVWUD� GH� QXHYD� FXHQWD� D� ODV�
JUDQGHV� HPSUHVDV� FRPR� ODV� FRPSDxtDV�TXH�PRGLÀFDQ� HQ�PD\RU�PHGLGD�
VX�FDSLWDO�SDUD�LJXDODU�VX�KRPRORJR�DPHULFDQR��VHJXLGDV�GH�ODV�HPSUHVDV�
medianas con un 98

%
 de frecuencia.

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�FDSLWDO�FRQWDEOH�SRU�
tamaño

3RU�~OWLPR��UHVSHFWR�D�OD�UHQWDELOLGDG�HPSUHVDULDO��VRQ�ODV�FRPSDxtDV�
más rentables aquellas que mayor frecuencia de uso del tratamiento 

contable de los impuestos presenta con un 96
%�GH�IUHFXHQFLD��VHJXLGD�GH�
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ODV� RUJDQL]DFLRQHV� HQ� HO� VHJXQGR� FXDUWLO�� 3RU� HO� FRQWUDULR� ODV� HPSUHVDV�
PHQRV�UHQWDEOHV�VRQ�DTXHOODV�TXH�HQ�PHQRU�PHGLGD�PRGLÀFDQ�VXV�FLIUDV�
SDUD�DOFDQ]DU�ODV�PLVPDV�FDOFXODGDV�EDMR�US GAAP��*UDÀFR����

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�HQ�UHVXOWDGR�QHWR�SRU�
rentabilidad

5HVSHFWR�D�OD�YDULDEOH�FDSLWDO�FRQWDEOH��ODV�FRPSDxtDV�XELFDGDV�HQ�HO�
WHUFHU�\�FXDUWR�FXDUWLO��VRQ�ODV�FRPSDxtDV�TXH�PD\RU�IUHFXHQFLD�HQ�HO�XVR�
GHO� WUDWDPLHQWR�ÀVFDO� SUHVHQWDQ� SDUD� DOFDQ]DU� ODV� FDQWLGDGHV� DPHULFDQDV�
FRQ�XQ����\����SRU�FLHQWR�UHVSHFWLYDPHQWH��*UiÀFR����

*UiÀFR����)UHFXHQFLD�GHO�DMXVWH�LPSXHVWRV�FDSLWDO�FRQWDEOH�SRU�
rentabilidad
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Conclusiones
(O�Q~PHUR�GH�DMXVWHV�HIHFWXDGRV�HQ�OD�FRQFLOLDFLyQ�GH�ORV�HVWDGRV�ÀQDQFLHURV�
EDMR�SULQFLSLRV�PH[LFDQRV�D�DPHULFDQRV�UHIHUHQWH�DO�WUDWDPLHQWR�FRQWDEOH�
GH�ORV�LPSXHVWRV�SUHVHQWDGRV�SRU�ODV�HPSUHVDV�GH�OD�PXHVWUD��GLVPLQX\H�
VXVWDQFLDOPHQWH�HQ�VX�XVR�D�SDUWLU�GHO�DxR�������SRU�HOOR��SRGHPRV�DÀUPDU�
que se haya producido una mejora en la convergencia de la información 

contable en relación con las cifras calculadas bajo los US GAAP. 

(O�DQiOLVLV�GHO�XVR�GHO�DMXVWH�WULEXWDULR�HQ�HO�SHULRGR�GH�HVWXGLR��SUHVHQWD�
D�ODV�FRPSDxtDV�GHGLFDGDV�D�OD�WUDQVIRUPDFLyQ�\�OD�FRQVWUXFFLyQ��DVt�FRPR�
a las consideradas grandes empresas (medida considerando el total de 

VXV�DFWLYRV�DO����GH�GLFLHPEUH�GH�FDGD�DxR��\�ODV�PiV�UHQWDEOHV��FRPR�ODV�
HPSUHVDV� TXH� XWLOL]DQ� HQ�PD\RU�PHGLGD� HVWH� WUDWDPLHQWR� SDUD� KDOODU� ODV�
cifras americanas. 

(Q�GHÀQLWLYD��OD�WHQGHQFLD�WHPSRUDO�HQ�OD�IUHFXHQFLD�GH�XVR�GHO�DMXVWH�
por impuestos es decreciente en ambas variables contables fundamentales 

�UHVXOWDGR�QHWR�\� FDSLWDO� FRQWDEOH��� OR�TXH�SRQH�GH�PDQLÀHVWR� OD�PHMRUD�
GH�OD�FRPSDUDELOLGDG�HQ�HVWD�SUREOHPiWLFD�FRQWDEOH�WUDV�ORV�HVIXHU]RV�GH�
DUPRQL]DFLyQ�UHDOL]DGRV�SRU�ORV�RUJDQLVPRV�UHJXODGRUHV�D�SDUWLU�GHO�������
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Resumen
(O� SUHVHQWH� WUDEDMR� QRV�PXHVWUD� ORV� DVSHFWRV� KLVWyULFRV� GH� OD�&RPSDxtD�
7HOHIyQLFD�1DFLRQDO�GH�(VSDxD��CTNE��GHVGH�VX�QDFLPLHQWR�HQ������KDVWD�
������(VWRV�DVSHFWRV�KLVWyULFRV�VH�DQDOL]DQ�GHVGH�VXV�LQIRUPHV�FRQWDEOHV�

�� � 3URIHVRUD� &RODERUDGRUD� GH� OD� )DFXOWDG� GH� &LHQFLDV� (PSUHVDULDOHV� GH� OD�
8QLYHUVLGDG�3DEOR�GH�2ODYLGH��&WUD��8WUHUD�.P�����6HYLOOD��(VSDxD��7HO������������
�� �3URIHVRU�7LWXODU�GH�&RQWDELOLGDG�\�(FRQRPtD�)LQDQFLHUD�GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�
6HYLOOD��(VSDxD��7HO�����������
�� � 3URIHVRU� &RODERUDGRU� GH� OD� )DFXOWDG� GH� &LHQFLDV� (PSUHVDULDOHV� GH� OD�
8QLYHUVLGDG�3DEOR�GH�2ODYLGH��&WUD��8WUHUD�.P�����6HYLOOD��(VSDxD��7HO������������
�� &DWHGUiWLFR�GH�OD�)DFXOWDG�GH�&LHQFLDV�(PSUHVDULDOHV�GH�OD�8QLYHUVLGDG�3DEOR�
GH�2ODYLGH��&WUD��8WUHUD�.P�����6HYLOOD��(VSDxD��7HO������������
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anuales y tanto desde el punto de vista de sus contenidos como desde sus 

formatos. En el estudio se han considerado tres etapas. 

(Q� OD� SULPHUD� ������������ (VSDxD� HUD� XQD� HFRQRPtD� FHUUDGD� FRQ�
grandes desequilibrios sociales e importantes enfrentamientos políticos. En 

este periodo la política económica se basó en un nacionalismo económico 

y se crearon nuevas industrias como la CTNE de la mano de la mano de la 

,QWHUQDWLRQDO�7HOHSKRQH�DQG�7HOHJUDSK��ITT��TXH�DSRUWy�FDSLWDO�\�WHFQRORJtD��
La elección por parte del gobierno de turno de la ITT provocó protestas de 

RWUDV�FRPSDxtDV�
/D�VHJXQGD�HWDSD�������������HVWi�PDUFDGD�SRU�OD�Segunda República. 

En este periodo  en información contable se perciben enfrentamientos 

sociales y contra la forma de constitución de la CTNE. La última etapa 

������������FRLQFLGH�FRQ�OD�Guerra Civil Española y los informes anuales 

muestran la situación bélica del país.

Introducción
/D�&RPSDxtD�7HOHIyQLFD�1DFLRQDO�GH�(VSDxD��6$��CTNE��IXH�FRQVWLWXLGD�HQ�
������GXUDQWH�OD�GLFWDGXUD�GH�3ULPR�GH�5LYHUD��(VWH�WUDEDMR�DQDOL]D�FyPR�
OD�&RPSDxtD�HYROXFLRQy�HQ�ORV�GLVWLQWRV�HQWRUQRV�DGDSWiQGRVH�D�DPELHQWHV�
FDPELDQWHV��HQWUH������D�������'XUDQWH�HVWH�SHULRGR�VH�KDQ�GLVWLQJXLGR�WUHV�
HQWRUQRV������HVWDELOLGDG�\�SURVSHULGDG�HQ�OD�'LFWDGXUD�GH�3ULPR�GH�5LYHUD�
KDVWD�����������LQHVWDELOLGDG�HFRQyPLFD�\�FRQYXOVLRQHV�VRFLDOHV�GXUDQWH�OD�
6HJXQGD�5HS~EOLFD�������²�������\�����*XHUUD�&LYLO��������������

'H�DFXHUGR�FRQ�+RSZRRG��������HV�QHFHVDULR�LQYHVWLJDU�HQ�HO�SDVDGR�
GH� ODV� FRPSDxtDV� SDUD� FRQRFHU� VX� SUHVHQWH�� pO� XWLOL]DED� HO� FRQFHSWR� GH�
´DUTXHRORJtDµ� GH� OD� FRQWDELOLGDG�� (VWH� WUDEDMR� DQDOL]D� OD� HYROXFLyQ� GHO�
contenido de la información incluida en el Informe Anual desde una 

perspectiva histórica. 

El Informe Anual de la CTNE está compuesto por los siguientes 

DSDUWDGRV��&RQVHMR�GH�$GPLQLVWUDFLyQ��0HPRULD��%DODQFH��([WUDFWR�GH�OD�
&XHQWD�GH�3pUGLGDV�\�*DQDQFLDV��&DQWLGDG�1HWD�,QYHUWLGD��$SUREDFLyQ�GH�
ODV�&XHQWDV��\�$SpQGLFHV��(VWH�WUDEDMR�HVWXGLD�HO�FRQWHQLGR�GH�OD�0HPRULD�
en los Informes Anuales de CTNE.
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/DV�0HPRULDV�H[SOLFDQ�DVSHFWRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�HO�GHVDUUROOR�GH�ODV�
DFWLYLGDGHV�GH� OD�&RPSDxtD��(O�HVWXGLR�GH� ODV�PLVPDV�D\XGD�D�HQWHQGHU�
HO� FRPSRUWDPLHQWR� GH� OD� &RPSDxtD� GXUDQWH� HO� SHUtRGR� FRQVLGHUDGR�� (Q�
HVWH� WUDEDMR�� VH� DQDOL]D� OD� LQIRUPDFLyQ� RIUHFLGD� SRU� OD� &RPSDxtD� HQWUH�
�����D�������6LQ�HPEDUJR��HO�SHULRGR�TXH�WUDQVFXUUH�HQWUH������D�������
QR�VH�HODERUDURQ�LQIRUPHV�DQXDOHV�GHELGR�D�TXH�(VSDxD�VH�HQFRQWUDED�HQ�
SOHQD�*XHUUD�&LYLO��3RU�HOOR��VH�DQDOL]DQ�ODV�0HPRULDV�SHUWHQHFLHQWHV�D�ORV�
HMHUFLFLRV� ���������� \� ����� SDUD� FRQRFHU� ODV� H[SOLFDFLRQHV� TXH� VH� GDQ�
sobre actividades y otros hechos que sucedieron en el periodo de la Guerra 

Civil.

El presente estudio consta de cinco apartados. El apartado segundo 

H[SRQH� OD�EDVH� WHyULFD��HO�PDUFR� LQVWLWXFLRQDO�SHUPLWH�H[SOLFDU�FyPR� ODV�
RUJDQL]DFLRQHV� VH� OHJLWLPDQ� FRQ� VX� HQWRUQR� DGDSWiQGRVH� D� pO�� 1R� VyOR�
FRPR�UHVSXHVWD�D�ODV�SUHVLRQHV�GHO�PHUFDGR��VLQR�WDPELpQ�D�ODV�SUHVLRQHV�
LQVWLWXFLRQDOHV�� (O� DSDUWDGR� WHUFHUR� H[SOLFD� HO� HQWRUQR� VRFLDO�� SROtWLFR� \�
HFRQyPLFR�HQWUH������D�������GLIHUHQFLDQGR�WUHV�HWDSDV��(O�DSDUWDGR�FXDWUR�
se presentan los temas más comentados en las Memorias de la CTNE por 

HWDSDV��3RU�~OWLPR��VH�H[SRQHQ�OD�GLVFXVLyQ�\�ODV�FRQFOXVLRQHV�GHO�HVWXGLR��

Base teórica: Marco Institucional 
/D�SHUVSHFWLYD�LQVWLWXFLRQDO�WLHQH�VX�RULJHQ�HQ�ORV�HVWXGLRV�RUJDQL]DWLYRV�
TXH�VH� LQLFLDURQ�HQWUH� ORV�DxRV�FXDUHQWD�\�FLQFXHQWD��/DV�DFWXDFLRQHV�GH�
OD� HPSUHVD� HUDQ� FRQVLGHUDGDV� DXWyQRPDV�� LQGHSHQGLHQWHV� GHO� H[WHULRU��
GXUDQWH�HVWH�SHULRGR��(VWR�HV��HO�HQWRUQR�QR�DIHFWDED�D�OD�RUJDQL]DFLyQ��$�
GLFKD�LQH[LVWHQFLD�GH�LQWHUDFFLyQ�HQWUH�HPSUHVD�\�HQWRUQR�VH�OH�GHQRPLQD�
PRGHOR�GH�´6LVWHPDV�&HUUDGRVµ��6FRWW��������

(O�PRGHOR� GH� ´6LVWHPDV�$ELHUWRVµ� WXYR� VXV� LQLFLRV� GXUDQWH� ORV� DxRV�
sesenta y mediados de los setenta. En ese periodo se establecieron relaciones 

GH� LQWHUGHSHQGHQFLD� HQWUH� OD� HPSUHVD� \� VX� HQWRUQR�� 6LQ� HPEDUJR�� HVWD�
LQWHUUHODFLyQ�HVWDED�RULHQWDGD�PiV�ELHQ�DO�iPELWR�WHFQROyJLFR��(V�GHFLU��VH�
EDVDED�HQ�OD�FRRUGLQDFLyQ�\�HO�FRQWURO�HÀFLHQWHV�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�UHDOL]DGDV�
SRU�OD�RUJDQL]DFLyQ��(Q�HVWH�SHULRGR��OD�WHFQRORJtD�HUD�FRQVLGHUDGD�FRPR�HO�
HOHPHQWR�FODYH�GH�OD�HPSUHVD��6FRWW���������
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$� SDUWLU� GH�PHGLDGRV� GH� OD� GpFDGD� GH� ORV� DxRV� ���� \� KDVWD� QXHVWURV�
GtDV�� VH� FRQVLGHUD� OD� H[LVWHQFLD� GH� UHODFLRQHV� GH� LQWHUGHSHQGHQFLD� HQWUH�
OD� RUJDQL]DFLyQ� \� VX� HQWRUQR� VRFLDO� \� FXOWXUDO�� /DV� RUJDQL]DFLRQHV� VH�
consideran inmersas en entornos institucionales amplios con los que 

LQWHUUHODFLRQDQ�\�GH�ORV�TXH�GHSHQGH�VX�VXSHUYLYHQFLD��6FRWW��������
6FRWW������D��PDQLIHVWy�TXH�OD�LQFOXVLyQ�GHO�FRQFHSWR�LQVWLWXFLRQDO�HV�OR�

TXH�SHUPLWH�GLVWLQJXLU�OD�VHJXQGD�GH�OD�WHUFHUD�HWDSD��6HJ~Q�6FRWW������������
ODV�LQVWLWXFLRQHV�FRPSUHQGHQ�́ HOHPHQWRV�FXOWXUDO�FRJQLWLYRV��QRUPDWLYRV�\�
UHJXODWLYRV�TXH��MXQWR�FRQ�OD�DVRFLDFLyQ�GH�UHFXUVRV�\�DFWLYLGDGHV��SURYHH�
GH�HVWDELOLGDG�\�VLJQLÀFDGR�D�OD�YLGD�VRFLDO�µ 

Los trabajos de esta tercera etapa se enfocan en el estudio de los 

IDFWRUHV� FXOWXUDOHV� \� VRFLDOHV� GHO� HQWRUQR�TXH� DIHFWDQ� D� OD� RUJDQL]DFLyQ��
OD�FXDO�SUHWHQGH�DOFDQ]DU�\�PDQWHQHU�VX�OHJLWLPLGDG�FRQ�HO�H[WHULRU��6FRWW��
�������6HJ~Q�HVWH�DXWRU������E��ORV�IDFWRUHV�GHO�HQWRUQR�LQÁX\HQ�GH�IRUPD�
VLJQLÀFDWLYD�HQ�ODV�DFWLYLGDGHV�\�ORV�SURGXFWRV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�

(VWR�LPSOLFD�TXH�OD�RUJDQL]DFLyQ�HV�LQÁXLGD�SRU�VX�HQWRUQR�\�VH�DGDSWD�
DWHQGLHQGR� D� ODV� SUHVLRQHV� H[WHUQDV�� GH� PHUFDGR� H� LQVWLWXFLRQDOHV�� /DV�
presiones institucionales son el conjunto de símbolos

5��FUHHQFLDV�\�UHJODV�
LQVWLWXFLRQDOL]DGDV�GHO�HQWRUQR��

'H� DFXHUGR� FRQ� 'L0DJJLR� \� 3RZHOO� ������� ODV� RUJDQL]DFLRQHV�
FRPSLWHQ�SRU� UD]RQHV�GH�PHUFDGR��FRPR�UHFXUVRV�ÀQDQFLHURV�\�FOLHQWHV��
\�SRU�FRQVHJXLU�VX�OHJLWLPLGDG�HQ�OD�VRFLHGDG��(VWRV�DXWRUHV�GHÀQLHURQ�HO�
LVRPRUÀVPR�FRPR�HO�SURFHVR�GH�KRPRJHQL]DFLyQ�GH�ODV�HVWUXFWXUDV�GH�ODV�
RUJDQL]DFLRQHV�FRQ�HO�ÀQ�GH�GDU�UHVSXHVWD�D�ODV�H[SHFWDWLYDV�DPELHQWDOHV��
JDUDQWL]DU� VX� VXSHUYLYHQFLD� \� DXPHQWDU� OD� OHJLWLPLGDG�� 'H� DFXHUGR� FRQ�
HVWRV�PLVPRV�DXWRUHV��OD�HVWUXFWXUD�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�VH�PROGHD�D�WUDYpV�
GH�PHFDQLVPRV�FRDFWLYRV��PLPpWLFRV�\�QRUPDWLYRV��

(O� LVRPRUÀVPR�FRDFWLYR�VXUJH�SRU� ODV�SUHVLRQHV�FRHUFLWLYDV�HMHUFLGDV�
GHVGH�HO�HQWRUQR�\�TXH�HPSXMDQ�DO�FDPELR�RUJDQL]DWLYR��(O� LVRPRUÀVPR�
PLPpWLFR� VH� RULJLQD� FXDQGR� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� VH�PROGHDQ� D� Vt�PLVPDV�
VREUH� OD� EDVH� GH� RWUDV� RUJDQL]DFLRQHV� D� ODV� TXH� LPLWDQ�� (O� LVRPRUÀVPR�

�� �8QLGDGHV�SHUFHSWLEOHV� TXH� HQ� HO�PDUFR�GH�XQD� FXOWXUD� JR]DQ�GH�XQ� VHQWLGR�
determinado percibido de una manera uniforme por algunas personas al menos. 

El hombre es creador de símbolos. La cultura es en parte un sistema complejo de 

LQQXPHUDEOHV�VtPERORV���6FKRHFN��������
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QRUPDWLYR� VXUJH� SRU� OD� IRUPDFLyQ� \� OD� LQÁXHQFLD� GH� ODV� DVRFLDFLRQHV�
SURIHVLRQDOHV��'L0DJJLR�\�3RZHOO��������

(VWR�HV��ODV�RUJDQL]DFLRQHV�QR�VyOR�QHFHVLWDQ�PDWHULDV�SULPDV��FDSLWDO��
PDQR�GH�REUD��FRQRFLPLHQWR��VLQR�TXH�WDPELpQ�GHSHQGHQ�GH�VX�JUDGR�GH�
OHJLWLPDFLyQ�FRQ�OD�VRFLHGDG�HQ�OD�TXH�RSHUDQ��7DO�HV�DVt�TXH��OD�RUJDQL]DFLyQ�
FXHVWLRQDGD�SRU� VX�HQWRUQR� VH�YXHOYH�YXOQHUDEOH�\�SXHGH� VHU� H[SXOVDGD��
/D� OHJLWLPDFLyQ�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�KDFH�TXH�DXPHQWH� VX�HVSHUDQ]D�GH�
VXSHUYLYHQFLD�HQ�VX�HQWRUQR��$GHPiV��XQD�RUJDQL]DFLyQ�OHJLWLPDGD�SXHGH�
MXVWLÀFDU�IRUPDV�\�SUiFWLFDV�SDUWLFXODUHV�DQWH�VX�HQWRUQR�

El contexto social, político y económico de 1924 a 1939
'H�DFXHUGR�FRQ�HO�DSDUWDGR�DQWHULRU��HO�PDUFR�LQVWLWXFLRQDO�H[SOLFD�FyPR�OD�
RUJDQL]DFLyQ�VH�HQFXHQWUD�LQPHUVD�HQ�XQ�HQWRUQR�FRQ�HO�TXH�VH�LQWHUUHODFLRQD�
\�GHO�TXH�GHSHQGH�VX�VXSHUYLYHQFLD��/DV�RUJDQL]DFLRQHV�GHEHQ�DGDSWDUVH�
DO�PLVPR�FRQ�HO�ÀQ�GH�VHU�DFHSWDGDV�SRU�OD�VRFLHGDG�\�OHJLWLPDUVH�FRQ�VX�
HQWRUQR��6LQ�HPEDUJR��HO�HQWRUQR�VRFLDO�H�LQVWLWXFLRQDO�QR�HV�HVWiWLFR�VLQR�
que evoluciona en el tiempo. 

(O� SHULRGR� GH� HVWXGLR� ������������ VH� KD� GLYLGLGR� HQ� WUHV� HWDSDV�� (O�
HQWRUQR�VRFLDO��SROtWLFR�\�HFRQyPLFR�HQ�FDGD�XQD�GH�ODV�PLVPDV�FRQÀJXUD�
XQ�HQWRUQR� LQVWLWXFLRQDO�GLIHUHQFLDGR�� ����'LFWDGXUD�GH�3ULPR�GH�5LYHUD�
������������� ���� 6HJXQGD� 5HS~EOLFD� ������������ \� ���� *XHUUD� &LYLO�
������������

Primera etapa: la dictadura de Primo de Rivera (1924-1929)
/D�GLFWDGXUD�GH�3ULPR�GH�5LYHUD�VH� LQVWDXUy�SRU�XQ�*ROSH�GH�(VWDGR�HQ�
������/D�GLFWDGXUD�FRLQFLGLy�FRQ�ORV�OODPDGRV�´3UyVSHURV�$xRV�9HLQWHµ��
\�GXUDQWH� OD�PLVPD� VH� DOHQWy�D� OD� FUHDFLyQ�GH�JUDQGHV� FRPSDxtDV� FRPR 
&$036$ �&RPSDxtD�$UUHQGDWDULD� GHO� 0RQRSROLR� GH� 3HWUyOHRV�� 6�$����
&RPSDxtD�$UUHQGDWDULD�GHO�7DEDFR�R�CTNE.

3RU� RWUD� SDUWH� VH� IRPHQWy� OD� DXWDUTXtD� JUDFLDV� D� LQFHQWLYRV� D� OD�
industria nacional y el paternalismo empresarial hacia los trabajadores. 

&DUDFWHUtVWLFDV� GH� HVWD� pSRFD� HQ� OR� UHIHUHQWH� D� OR� VRFLDO�� VRQ�� PLVHULD�
HFRQyPLFD��DQDOIDEHWLVPR�\�PLJUDFLyQ�D�OD�FLXGDG��2WUR�DVSHFWR�LPSRUWDQWH�
HQ� OD� 'LFWDGXUD� GH� 3ULPR� GH� 5LYHUD� IXH� OD� UHYLWDOL]DFLyQ� HVWDWDO� GH� OD�
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HQVHxDQ]D�SULPDULD�HQ�VX�LQWHQWR�GH�UHGXFLU�HO�DQDOIDEHWLVPR�REMHWLYR�TXH�
FXPSOLy�\D�TXH�GHVFHQGLy�KDVWD�XQ���%

.

/D�WHOHIRQtD��DQWHV�GH�OD�&RPSDxtD�7HOHIyQLFD�1DFLRQDO�GH�(VSDxD��CTNE��
HQ�������HUD�OOHYDGD�SRU�FRQFHVLRQHV�RWRUJDGDV�D�HPSUHVDV�SULYDGDV��SRU�
HMHPSOR��Compañía Peninsular de Teléfonos��X�RUJDQLVPRV�S~EOLFRV��SRU�
HMHPSOR��Mancomunidad de Cataluña��� 6LQ� HPEDUJR�� ODV� FRQFHVLRQDULDV�
QR� LQYHUWtDQ� OR� VXÀFLHQWH�\�SRU� WDQWR� HO� VHUYLFLR� WHOHIyQLFR�HUD�SUHFDULR��
heterogéneo y anticuado en todo el país. 

La CTNE� VH� FRQVWLWX\y� HQ�0DGULG� HQ� ������ (O� SULQFLSDO� LQYHUVRU� IXH�
OD� HVWDGRXQLGHQVH� ,QWHUQDWLRQDO� 7HOHJUDSK� DQG� 7HOHSKRQH� &RUSRUDWLRQ�
(ITT)��(O�5HDO�'HFUHWR�GH����GH�DJRVWR�GH������OH�DGMXGLFy�OD�FRQFHVLyQ�
PRQRSROLVWD� GHO� VHUYLFLR� WHOHIyQLFR� HQ� WHUULWRULR� HVSDxRO� SURUURJDEOH� HQ�
HO� WLHPSR�� (Q� OD� H[SRVLFLyQ� GH�PRWLYRV� GHO�5HDO�'HFUHWR� VH� DUJXPHQWD�
TXH� OD� WHOHIRQtD�HQ�(VSDxD�HUD�XQ�SUREOHPD�TXH�PHUHFtD�XQD� UHVROXFLyQ�
UDGLFDO�GHELGR�D������OD�H[LVWHQFLD�GH�XQ�FRQMXQWR�GH�LQVWDODFLRQHV�\�UHGHV�
KHWHURJpQHDV������ODV�P~OWLSOHV�FRQFHVLRQHV������XQD�DQWLFXDGD�OHJLVODFLyQ�
\�����DO�RIUHFLPLHQWR�GH�XQD�FRQFHVLyQ�SDUD�H[SORWDU�GH�IRUPD�JUDWXLWD�HO�
servicio telefónico a cambio de la reversión futura sin coste para el Estado

6
.

(VWH�5HDO�'HFUHWR�HVWi�DFRPSDxDGR�SRU�YHLQWLVpLV�EDVHV�TXH�UHJXODEDQ�
el proceder de la CTNE�\�VX�UHODFLyQ�FRQ�HO�(VWDGR��3RU�HMHPSOR��OD�%DVH�
���H[SRQtD�TXH�OD�CTNE se haría cargo de los empleados procedentes de las 

HPSUHVDV�FRQFHVLRQDULDV�GHO�VHUYLFLR�WHOHIyQLFR�TXH�IXHVH�DGTXLULHQGR��\�
OD�%DVH����TXH�

/D�&RPSDxtD� SURFHGHUi� DFWLYDPHQWH� D� LQVWUXLU� \� SUHSDUDU� XQ�
&XHUSR�GH�7pFQLFRV�WHOHIyQLFRV�QDFLRQDOHV�HQ�Q~PHUR�VXÀFLHQWH��
que permita la continuidad del servicio sin interrupción en caso 

de incautarse el Estado de la red telefónica. Se establecerá y 

mantendrá relación íntima y continua con la técnica telefónica 

\� ORV� PpWRGRV� GH� H[SORWDFLyQ� PiV� DGHODQWDGRV� HQ� SDtVHV�
H[WUDQMHURV�

�� �6REUH�HVWH�~OWLPR�SXQWR��&DVDVROD�\�RWURV��������HVWXGLDQ� OD�&DQWLGDG�1HWD�
Invertida que vino a solucionar el problema de la concesión. 
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6L�ELHQ�OD�UHODFLyQ�FRQ�HO�(VWDGR�HUD�EXHQD��KXER�VHFWRUHV�GLVFRUGDQWHV�
VREUH�HO�RULJHQ�H[WUDQMHUR�GHO�SULQFLSDO� LQYHUVRU�� OD�HVWDGRXQLGHQVH� ITT y 

VREUH�OD�IDYRUDEOH�VLWXDFLyQ�HQ�OD�TXH�VH�HQFRQWUDED�OD�&RPSDxtD�JUDFLDV�D�
ODV�EDVHV�GH�������'H�HVWD�IRUPD�SRU�HO�5HDO�'HFUHWR�GH����GH�QRYLHPEUH�
GH������VH�DSUREy�HO�5HJODPHQWR�SDUD�OD�HMHFXFLyQ�GHO�FRQWUDWR�FHOHEUDGR�
entre el Estado y la CTNE. Este Reglamento incorpora nuevos aspectos 

VREUH� ORV�GHUHFKRV�\�REOLJDFLRQHV�GHO�(VWDGR�\�GH� OD�&RPSDxtD��DXQTXH�
PDQWHQLHQGR� ODV� EDVHV�� (O� FRQWUDWR� HQWUH� OD� &RPSDxtD� \� HO� (VWDGR� VH�
DFRPSDxDED�GH�YHLQWLVpLV�EDVHV�TXH�UHJXODQ�OD�H[SORWDFLyQ�GHO�PRQRSROLR��
(Q� ODV� PLVPDV� VH� HVSHFLÀFDEDQ� ODV� GH� DFWXDFLRQHV� D� UHDOL]DU� HQ� DUDV� D�
OD�PRGHUQL]DFLyQ� GH� ODV� UHGHV� XUEDQDV� H� LQWHUXUEDQDV�� 6H� RWRUJDED� D� OD�
&RPSDxtD� ODV� LQIUDHVWUXFWXUDV�GH� WLWXODULGDG�HVWDWDO�� DVt� FRPR�SHUPLWtD�D�
OD�&RPSDxtD� OD�SRWHVWDG�GH�YDORUDU�\�H[SURSLDU�D� ORV�FRQFHVLRQDULRV�VXV�
LQVWDODFLRQHV��&RQ�UHVSHFWR�D�OD�FRQWDELOLGDG��VH�GLR�OLEHUWDG�D�OD�HPSUHVD�
al indicar únicamente en la base vigésimo cuarta que deberá llevar a cabo 

OD�PLVPD�VLJXLHQGR�´ODV�SUiFWLFDV�FRQWDEOHV�PiV�DGHODQWDGDVµ��2WUDV�EDVHV�
VH�UHÀHUHQ�D�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GHO�(VWDGR�HQ�ORV�EHQHÀFLRV�GH�OD�&RPSDxtD�

Segunda etapa: Segunda República (1930 a 1935)
La Segunda República estuvo marcada por la crisis económica mundial que 

afectó a los países occidentales tras el ´FUDFNµ�GH�OD�%ROVD�GH�1XHYD�<RUN�
��������$GHPiV��HVWRV�DxRV�SROtWLFDPHQWH�IXHURQ�LQHVWDEOHV��&RPR�VHxDOD�
7RUWHOOD��������������´/D�5HS~EOLFD�HQ�SD]�GXUy�SRFR�PiV�GH�FLQFR�DxRV��
pero durante ella se sucedieron también fuertes alternancias de Gobiernos 

y legislaturas.” 

'XUDQWH� HVWRV� DxRV� VH� GLIHUHQFLDQ� YDULDV� PLQL�HWDSDV�� ���� *RELHUQR�
3URYLVLRQDO�TXH� VLUYLy�SDUD� LQVWDXUDU� HO� RUGHQ�SROtWLFR�GHVGH� OD� FDtGD�GH�
3ULPR�GH�5LYHUD��ÀQDOL]DQGR�HQ�GLFLHPEUH�GH�������(O�UH\�$OIRQVR�;,,,�
DEGLFy�\�DEDQGRQy�HO�SDtV������%LHQLR�3URJUHVLVWD�������������HQ�HO�TXH�
VH�UHDOL]DURQ�FDVL�OD�WRWDOLGDG�GH�ODV�UHIRUPDV�GH�OD�6HJXQGD�5HS~EOLFD�HQ�
HO�RUGHQ�VRFLDO��PHMRUD�FRQGLFLRQHV�ODERUDEOHV���HGXFDWLYR��PLOLWDU��DJUDULD�
\� UHOLJLRVD�� ����%LHQLR�&RQVHUYDGRU� ������������HQ�TXH�VH�SDUDOL]DQ� ODV�
UHIRUPDV� FRPHQ]DGDV� HQ� HO� ELHQLR� DQWHULRU��)LQDOPHQWH�� ���� HO�*RELHUQR�
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GHO� )UHQWH� 3RSXODU� ������� FDUDFWHUL]DGR� SRU� ORV� FRQÁLFWRV� VRFLDOHV� \�
económicos que llevaron al Golpe de Estado que inició la Guerra Civil. 

(Q������OD�5HS~EOLFD�VH�HQFRQWUy�XQD�(VSDxD�DQDOIDEHWD��$�OD�HVSHUD�
GH� TXH� VH� DSUREDUD� OD� &RQVWLWXFLyQ�� HQ� GLFLHPEUH�� HO� *RELHUQR� WRPy��
PHGLDQWH�GHFUHWRV�XUJHQWHV��ODV�SULPHUDV�PHGLGDV��6H�SUR\HFWy�OD�FUHDFLyQ�
GH��������HVFXHODV��3HUR� ORV�GRFHQWHV�GH� OD�pSRFD� WHQtDQ�XQD� IRUPDFLyQ�
FDVL� WDQ� H[LJXD� FRPR� VX� VDODULR�� (Q� HVWH� SHULRGR� VH� WRPDURQ� PHGLGDV�
SDUD�PHMRUDU�VX�IRUPDFLyQ��3RU�RWUR�ODGR�VH�HGXFy�D�ORV�QLxRV�DWHQGLHQGR�
D� VX� FDSDFLGDG�� VX� DFWLWXG� \� VX� YRFDFLyQ�� QR� D� VX� VLWXDFLyQ� HFRQyPLFD��
/D� HGXFDFLyQ� S~EOLFD� UHFLELy� ÀQDQFLDFLyQ� SDUD� HOOR� \� VH� SURPRYLy� XQD�
HQVHxDQ]D�ODLFD��6LQ�HPEDUJR�OD�VXVWLWXFLyQ�GH�OD�HVFXHOD�UHOLJLRVD�IUDFDVy��
porque las órdenes religiosas pusieron los colegios en manos de seglares 

FRQ�ORV�GHUHFKRV�FLYLOHV�UHFRQRFLGRV��(Q�ODV�HOHFFLRQHV�GH������OD�GHUHFKD�
OOHJy�DO�SRGHU�\�VH�IUHQy�OD�ÀQDQFLDFLyQ�HGXFDWLYD�\�ODV�PHGLGDV�ODLFDV��(Q�
�����OH�VXFHGLy�HO�)UHQWH�3RSXODU�\�GHVSXpV�HO�JROSH�GH�(VWDGR�TXH�UHVXOWy�
QHIDVWR�SDUD�OD�HGXFDFLyQ�HVSDxROD�

(Q�HVWD�HWDSD��ODV�FUtWLFDV�FRQWUD�OD�CTNE�IXHURQ�PiV�IXHUWHV��H[SRQLHQGR�
TXH� ODV� QXHYDV� PHGLGDV� DSUREDGDV� HQ� HO� 5HJODPHQWR� GH� ����� QR� HUDQ�
H[LJHQWHV� FRQ� OD� CTNE�� ,QFOXVR�� VH� FHOHEUDURQ� FRQIHUHQFLDV� FRPR� OD�
SURQXQFLDGD� SRU� $\DWV� HQ� IHEUHUR� GH� ����� GHQRPLQDGD� ´3HUMXLFLRV�
SURGXFLGRV�DO�SDtV�FRQ�OD�FRQVWLWXFLyQ�\�GHVHQYROYLPLHQWR�GH�OD�&RPSDxtD�
7HOHIyQLFD�1DFLRQDO�GH�(VSDxDµ��/RV�DUJXPHQWRV�SXVLHURQ�HQ�WHOD�GH�MXLFLR�
la continuidad de la concesión en manos de la CTNE. 

(Q� GLFLHPEUH� GH� ����� VH� DQXQFLy� XQ� SUR\HFWR� GH� OH\� HQ� HO� TXH� VH�
declaraba ilegal y nula la adjudicación del servicio telefónico a la CTNE. De 

esta forma se planteó la necesidad incautar a la CTNE pero sin la necesidad 

de pagar por ella una Cantidad Neta Invertida al considerarla abusiva. Sin 

HPEDUJR�� WUDV� OD� OHFWXUD� GH� ODV� DOHJDFLRQHV� GH� OD�CTNE ante la Comisión 

3DUODPHQWDULD�� HO� SUHVLGHQWH� GH� OD�5HS~EOLFD� SUHVHQWy� XQ� GLVFXUVR� HQ� OD�
&iPDUD� DÀUPDQGR� TXH� OD� LQFDXWDFLyQ� GH� OD�Compañía� ´no ha lugar a 
deliberarµ�\�HVWD�GHFLVLyQ�HV�UHVSDOGDGD�SRU�����YRWRV�D�IDYRU�FRQ����HQ�
contra. 
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Tercera etapa: Guerra Civil (1936-1939)
/D� *XHUUD� &LYLO� FRPHQ]y� FRQ� HO� *ROSH� GH� (VWDGR� GH� MXOLR� GH� �����
SRQLHQGR�ÀQ�D� OD�6HJXQGD�5HS~EOLFD��/D�*XHUUD�IXH�XQ�FRQÁLFWR�VRFLDO��
SROtWLFR�� PLOLWDU� \� HFRQyPLFR�� 7HUPLQy� HQ� DEULO� GH� ����� GDQGR� SDVR� D�
OD�'LFWDGXUD�GH�)UDQFLVFR�)UDQFR�KDVWD� VX�PXHUWH�HQ�������/D�VRFLHGDG�
HVSDxROD�VH�GLYLGLy�HQ�GRV�EDQGRV��ORV�VXEOHYDGRV�TXH�DSR\DEDQ�HO�JROSH�
de Estado y los republicanos que apoyaban la Segunda República. En esos 

DxRV�KXER�HVFDVH]�GH�DOLPHQWRV��GH�KLJLHQH�\�GH�YLYLHQGD��VH�LQFUHPHQWy�
OD� WDVD�GH�PRUWDOLGDG�\�GHVFHQGLy� OD�QDWDOLGDG�� VH�GHVWUX\HURQ�FLXGDGHV��
PRQXPHQWRV��\�VH�SDUDOL]DURQ�OD�DFWLYLGDG�HPSUHVDULDO��ODV�LQIUDHVWUXFWXUDV�
y las construcciones. 

La evolución de los contenidos del Informe Anual
(Q�HVWH�DSDUWDGR�VH�H[SRQHQ�ORV�SULQFLSDOHV�WHPDV�LQFOXLGRV�HQ�ODV�PHPRULDV�
del informe anual de la CTNE.

Primera etapa: la dictadura de Primo de Rivera
Uno de los principales temas de esta etapa es la inversión GH�OD�&RPSDxtD��
6H�H[SRQHQ�ODV�DGTXLVLFLRQHV�GH�SURSLHGDGHV�WHOHIyQLFDV�SHUWHQHFLHQWHV�DO�
(VWDGR�\�D�HPSUHVDV�SULYDGDV�TXH�KDEtDQ�UHDOL]DGR�HO�VHUYLFLR�DQWHULRUPHQWH��
7DPELpQ�VH�H[SOLFDQ�ORV�DYDQFHV�WHFQROyJLFRV�LQFRUSRUDGRV�HQ�HO�HMHUFLFLR�
FRPR� OD� LQFOXVLyQ� GH� FRUULHQWH� GH� DOWD� IUHFXHQFLD�� OD� LQVWDODFLyQ� GH�
UHSHWLGRUHV�� ORV�NLOyPHWURV�GH� OtQHD�GH�QXHYRV�SRVWHV��R�HO�XVR�GH� OtQHDV�
DXWRPiWLFDV��'H�HVWD�IRUPD��OD�CTNE da a conocer a sus accionistas y demás 

LQWHUHVDGRV�OD�PDUFKD�GH�OD�&RPSDxtD��FRPR�H[SUHVDPHQWH�OR�VHxDOD�

Durante el pasado ejercicio continuamos nuestro plan de 

DPSOLDFLyQ�� UHIRUPD� \� PHMRUD� GHO� VLVWHPD� WHOHIyQLFR� GH�
(VSDxD�� FXPSOLHQGR� DVt� ODV� REOLJDFLRQHV� TXH� VH� GHULYDQ� GHO�
FRQWUDWR�FRQ�HO�(VWDGR��RULJHQ�GH�QXHVWUR�QHJRFLR��\� WDPELpQ�
QXHVWUDV�SURPHVDV��HQFDPLQDGDV�D�TXH�(VSDxD�WHQJD�HO�VHUYLFLR�
WHOHIyQLFR�PiV�FRPSOHWR�\�SHUIHFWR���,QIRUPH�$QXDO����������
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De todas las construcciones e instalaciones se daba importancia a los 

HGLÀFLRV�GH�QXHYD�FRQVWUXFFLyQ��SULQFLSDOPHQWH�DO�VLWXDGR�HQ�OD�*UDQ�9tD�
GH�0DGULG��$XQTXH�VL�ELHQ��OD�&RPSDxtD�H[SRQH�HQ�ODV�0HPRULDV�VX�DIiQ�
GH�PRGHUQL]DU� \� KRPRJHQHL]DU� HO� VHUYLFLR� HQ� (VSDxD��PXHVWUD� WDPELpQ�
su desagrado ante las presiones de la opinión pública��3RU�HMHPSOR�VH�
argumenta lo siguiente:

No dejamos de tener en cuenta la crítica que por natural 

LPSDFLHQFLD� SXHGD� PHUHFHU� QXHVWUD� JHVWLyQ�� SRU� QR� KDEHUVH�
encontrado tan inmediatamente como se deseaba en ella el 

UHPHGLR�GH�ODV�GHÀFLHQFLDV�GHO�VHUYLFLR�\�WRGDV�ODV�GLÀFXOWDGHV�
TXH�HQ�HO�RUGHQ�JHQHUDO�GH�FRPXQLFDFLRQHV�WHOHIyQLFDV�H[LVWtDQ�
\� VLJXHQ� H[LVWLHQGR� HQ� (VSDxD�� SHUR�� SHGLPRV� D� ORV� TXH� DVt�
SLHQVHQ��TXH�� VXVSHQGDQ� VX� MXLFLR�KDVWD�TXH�HQ�XQ�SOD]R��TXH�
HVSHUDPRV� VHD� PX\� EUHYH�� WHQJDQ�� FRPR� HVWDPRV� VHJXURV��
KHFKRV� FLHUWRV� TXH� IXQGDPHQWHQ� VX� RSLQLyQ�� �,QIRUPH�$QXDO��
����������

(VWH�GHVDJUDGR�DQWH�ODV�FUtWLFDV�VH�KL]R�WDPELpQ�SDWHQWH�HQ�OD�0HPRULD�
GH�������/D�CTNE pretendía defenderse de la lentitud de su obra debido a 

TXH�ODV�LQVWDODFLRQHV�DGTXLULGDV�VRQ�REVROHWDV��\�OR�H[SRQtD�DVt��

3RU� HVWR� WHQHPRV� TXH� UHFRUGDU� HO� FUpGLWR� GH� FRQÀDQ]D� HQ�
QXHVWUD� FRQGXFWD�� TXH� GHPDQGDPRV�� VHJXURV� GH� PHUHFHUOH��
ODV� LQVWDODFLRQHV� TXH� DGTXLULPRV�� GHÀFLHQWHV� H� LQDGHFXDGDV��
QR� SHUPLWHQ� XQ� EXHQ� VHUYLFLR�� pVWH� VH� UHDOL]DUi� DO� WHUPLQDU�
QXHVWUR�SODQ�\�HQ�SOD]R�TXH�SURFXUDUHPRV�DFRUWDU�QR�UHJDWHDQGR�
VDFULÀFLR�SHUVRQDO�QL�HFRQyPLFR���,QIRUPH�$QXDO����������

La CTNE�H[SRQH�HQ������TXH: ´>«@DEULJDPRV�OD�FRQÀDQ]D�GH�TXH�PX\�
HQ�EUHYH�SRU� WRGRV�VH� UHFRQR]FD�QXHVWUR�HVIXHU]R�GH� ORJUDU�SDUD�(VSDxD�
HO� VHUYLFLR� WHOHIyQLFR� TXH�PHUHFH�� SHUIHFWR� \� HFRQyPLFR�� HQ� UD]yQ� HVWH�
DVSHFWR�D�VX�HÀFDFLD��\�SRU�WDQWR�DO�EHQHÀFLR�TXH�VX�XWLOL]DFLyQ�UHSRUWDµ��
(Informe Anual,���������������/D�PLVPD�LGHD�VH�UHFRJH�DO�DxR�VLJXLHQWH�DO�
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FRPHQWDU�TXH��́ 1RV�DQLPD�OD�SOHQD�FRQYLFFLyQ�GH�TXH�HQ�SOD]R�QR�OHMDQR�VH�
UHFRQRFHUi�SRU�WRGRV�OD�LPSRUWDQFLD�GH�QXHVWUD�REUD�>«@µ��Informe Anual��
���������

3RU� RWUD� SDUWH�� la protección a la industria nacional fue un tema 

UHFXUUHQWH� HQ� WRGDV� ODV� PHPRULDV� DQXDOHV� H[SRQLHQGR� TXH� VH� OH� GD�
SUHIHUHQFLD�GH� ORV�PDWHULDOHV�HVSDxROHV�DQWH� ORV�H[WUDQMHURV�VLHPSUH�TXH�
FXPSODQ�FRQ�ORV�UHTXLVLWRV�WpFQLFRV��KD\D�H[LVWHQFLDV�\�WHQJDQ�XQ�SUHFLR�
DGHFXDGR��(Q�OD�PHPRULD�GH������VH�H[SRQH�TXH�GH�����PLOORQHV�GH�SHVHWDV�
GHVWLQDGDV�D�DGTXLULU�PDWHULDO�����VRQ�GH�SURFHGHQFLD�HVSDxROD��

7DPELpQ��HQ�ODV�PHPRULDV�VH�UHÀHUHQ�D�ORV�pagos y servicios ofrecidos 
al Estado�� 6H� H[SOLFD� OD� FDQWLGDG� DQXDO� TXH� HO� (VWDGR� REWLHQH� JUDFLDV�
a la CTNE� GHELGR� D� ORV� VLJXLHQWHV� DVSHFWRV�� ���� 3DUWLFLSDFLyQ� GHO� (VWDGR�
SRU� HO� FDQRQ� DQXDO�� ���� 6HUYLFLR� LQWHUXUEDQR� H� LQWHUQDFLRQDO� JUDWXLWR��
����&RQWULEXFLyQ�GH�8WLOLGDGHV�� H� ���� ,PSXHVWR� GHO�7LPEUH��/D� FDQWLGDG�
GHYHQJDGD�D�IDYRU�GHO�(VWDGR�LQFUHPHQWD�DQXDOPHQWH��$Vt��VL�VH�SDJy�DOJR�
PiV�GH�FLQFR�PLOORQHV�GH�SHVHWDV�DO�(VWDGR�HQ�������HQ������VH�DERQDURQ�
FDVL����PLOORQHV��

El capital social�HUD�GH�����PLOORQHV�GH�SHVHWDV�HQ�������/DV�DFFLRQHV�
WHQtDQ�XQ�YDORU�QRPLQDO�GH�����SHVHWDV�\�IXHURQ�VXVFULWDV�\�GHVHPEROVDGDV��
6H�GLVWLQJXHQ�HQWUH�DFFLRQHV�RUGLQDULDV����������\�SUHIHUHQWHV������������
La diferencia entre ambas es que las primeras tienen derecho a voto pero 

QR� WXYLHURQ� DVLJQDGR�GLYLGHQGRV� LQLFLDOPHQWH��3RU� VX�SDUWH� ODV� DFFLRQHV�
preferentes no tienen derecho a voto pero si tenían otorgado un dividendo 

DQXDO� GHVGH� OD� FRQVWLWXFLyQ�GH� OD�&RPSDxtD��(O� FDSLWDO� LED� DPSOLiQGRVH�
KDVWD�OOHJDU�HQ������D�����PLOORQHV�GH�SHVHWDV�\�FRPSXHVWR�SRU���������
DFFLRQHV�RUGLQDULDV�\���������SUHIHUHQWHV�

7DPELpQ�VH�H[SOLFD�TXH�JUDFLDV�D� ORV�EHQHÀFLRV�DOFDQ]DGRV�VH�SDJDQ�
por trimestres los dividendos de las acciones preferentes que según los 

estatutos son del 7
%�� (Q� ������ VH� DFXHUGD� HO� SDJR� GH� GLYLGHQGRV� D� ODV�

acciones ordinarias. La cantidad a pagar por dividendos de acciones 

RUGLQDULDV� HUD� GH� ��� PLOORQHV� GH� SHVHWDV� \� SRU� GLYLGHQGRV� GH� DFFLRQHV�
RUGLQDULDV�GH���PLOORQHV�GH�SHVHWDV�HQ�������

3RU� RWUD� SDUWH� OD�plantilla era un tema recurrente en las memorias. 

Una gran parte de empleados proceden de las empresas concesionarias 
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adquiridas. Se hace hincapié a los cursos técnicos que se da a los empleados. 

6LQ�HPEDUJR��HQ�OD�0HPRULD�GH�������OD�CTNE�H[SRQH�TXH�GHELGR�DO�JUDQ�
número de trabajadores y a la necesidad de re-estructurar los departamentos 

GH� OD�&RPSDxtD� VH� KD� GH� UHGXFLU� OD� SODQWLOOD�� &RQ� HVWH� ÀQ�� VH� FRPHQ]y�
D� GHVSHGLU� HPSOHDGRV� H[WUDQMHURV� TXH� IXHUDQ� IiFLOPHQWH� VXVWLWXLEOHV� SRU�
HVSDxROHV��/D�CTNE�DxDGH�TXH�DXQTXH�XQ�HPSOHDGR�HVWp�WUDEDMDQGR�HQ�OD�
&RPSDxtD�SRGUtD�VHU�GHVSHGLGR�GH�XQ�GtD�SDUD�RWUR�

´3UHFLVDPHQWH��HQ�SUHYLVLyQ�GH�HVWH�GHVSLGR�IRU]RVR��KDEtDPRV�
KHFKR�VDEHU��D�FXDQWRV�VH�DGPLWLHURQ��HO�FDUiFWHU�SURYLVLRQDO�HQ�
TXH�VH�KDFtD��SRUTXH�QR�SRGtDPRV�QRVRWURV�IXQGDU�HVSHUDQ]DV�
TXH�OD�UHDOLGDG�LPSHGLUtD�UHDOL]DU�µ�(Informe Anual, �������)

(Q� ODV� 0HPRULDV�� OD� CTNE� H[SRQH� TXH� PDQWLHQHQ� relaciones 
cordiales con el Gobierno y la Familia Real.� $GHPiV�� H[SOLFD� TXH�
HQ� ODV� LQDXJXUDFLRQHV�RÀFLDOHV� VH� FXHQWD� FRQ� OD� DVLVWHQFLD�GHO�5H\�\�GH�
UHSUHVHQWDQWHV�GHO�*RELHUQR��3RU�RWUR�ODGR��VH�KDFH�FRQVWDU�HO�sentimiento 
patriótico��3RU�HMHPSOR��HQ�HO�HMHUFLFLR�GH������H[SRQH�TXH��

>«@� FRQ� OD� VDWLVIDFFLyQ� GH� SRGHU� DWHQGHU� GHELGDPHQWH� DO�
S~EOLFR��FRQ�OD�KRQUD�GH�KDEHU�UHVSRQGLGR�FXPSOLGDPHQWH�D�ORV�
GHVHRV�GHO�*RELHUQR�\�HO�RUJXOOR�GH�RtU�HO�QRPEUH�GH�(VSDxD�
HQDOWHFLGR�FDGD�YH]�TXH�HQ�HO�H[WUDQMHUR�VH�KDEOD�\�FRPHQWD�HO�
servicio telefónico mundial.” (Informe Anual���������

Segunda etapa: Segunda República (1930 a 1935)
El entorno es uno de los temas más comentados en esta etapa. Si bien 

HQ������VH�H[SRQH�TXH�VH�HVWiQ�GDQGR�XQDV�´HVSHFLDOHV�FLUFXQVWDQFLDV�GH�
orden político y económico de todos conocidas” sin recabar en si estas 

HVSHFLDOHV�FLUFXQVWDQFLDV�VRQ�IDYRUDEOHV�R�GHVIDYRUDEOHV�SDUD�OD�&RPSDxtD��
6HUi�D�SDUWLU�GH������HQ�TXH� VH�H[SRQH�TXH� VH�HQFXHQWUD�HQ�XQ�HQWRUQR�
adverso. Las primeras frases de dicha Memoria hacen referencia a un 

HQWRUQR�KRVWLO�HQ�HO�TXH�VH�HQFXHQWUD�LQPHUVR��HPSOHDQGR�SDODEUDV�FRPR��
´DGYHUVRV�DFRQWHFLPLHQWRVµ��´GLItFLOHV�FLUFXQVWDQFLDVµ�\�´WUDVWRUQRVµ��
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$VLPLVPR�� VH� H[SOLFD� TXH� KDQ� VXIULGR� XQD� KXHOJD� VHFXQGDGD� SRU�
algunos trabajadores de la CTNE��(VWD�KXHOJD�VH�KD�WHxLGR�GH�YLROHQFLD�HQ�
DOJXQRV�FDVRV�GDxDQGR�HO�PRELOLDULR�\�ODV�LQVWDODFLRQHV�GH�OD�CTNE��<�FRPR�
consecuencia ha perjudicado el normal desarrollo de las actividades de 

OD�&RPSDxtD��3URVLJXH�KDEODQGR�GH�XQ�HQWRUQR�DGYHUVR�DO�DxR�VLJXLHQWH��
LQFLGLHQGR�GH�IRUPD�QHJDWLYD�D�VXV�DFWLYLGDGHV��H[SRQLHQGR�TXH��“VH�KL]R�
SUHFLVR�DWHPSHUDU�HO�GHVDUUROOR�GH�DTXpOODV�>DFWLYLGDGHV@�D�ODV�GLÀFXOWDGHV�
de una etapa poco propicia a resultados satisfactorios.” (Informe Anual 
������ ����$GHPiV�� H[SRQH� TXH� HO� HVFHQDULR� HV� KRVWLO� SRU� GRV� FDXVDV�� OD�
huelga secundada por los trabajadores y la depresión económica.

(Q�OD�0HPRULD�GH������VH�FRQWLQ~D�FRQ�OD�PLVPD�WyQLFD��H[SRQLHQGR�
TXH� VH�KDOOD�HQ�XQ�HQWRUQR�SRFR�DGHFXDGR�SDUD� UHDOL]DU� VXV�DFWLYLGDGHV��
XWLOL]DQGR� IUDVHV� FRPR�� ´D~Q� D� WUDYpV� GH� FLUFXQVWDQFLDV� SRFR� SURSLFLDV�
SDUD�HO�p[LWRµ�\�´GHQWUR�GH�OD�yUELWD�GH�GLÀFXOWDGHV�GH�WRGR�RUGHQ�HQ�TXH�
KXELPRV�GH�RULHQWDU�QXHVWUD�JHVWLyQµ��(VWH�DPELHQWH�SURVLJXH�XQ�DxR�PiV�
DO�FRPHQWDU�HQ�OD�PHPRULD�GH�������TXH�OD�QRUPDOLGDG�IXH�´LQWHQVDPHQWH�
SHUWXUEDGDµ��6RUSUHQGHQWHPHQWH��HQ�OD�~OWLPD�PHPRULD�GH�HVWH�SHULRGR�QR�
VH�HVSHFLÀFD�QLQJ~Q�GHWDOOH�VREUH�HO�HQWRUQR��

3RU� RWUD� SDUWH�� HO� Proyecto de Ley de 1931 será un tema también 

FRPHQWDGR�HQ� ODV�SULPHUDV�0HPRULDV�GH� HVWD� HWDSD��6H� H[SOLFD�TXH�KDQ�
UHDOL]DGR� DOHJDFLRQHV� D� GLFKR� 3UR\HFWR� GH� /H\�� /D� &RPSDxtD� H[SRQH�
TXH�GHEH�GHIHQGHUVH� MXVWLÀFiQGRVH�FRQ�HO� WUDEDMR� UHDOL]DGR��)LQDOPHQWH��
VH� OOHJD� D� XQ� HQWHQGLPLHQWR� FRQ� HO�*RELHUQR� DO� H[SRQHU� HQ� OD�0HPRULD�
GH������TXH� OD�&RPSDxtD�\�HO�(VWDGR�VH�KDQ�FRPSURPHWLGR�D�UHYLVDU�HO�
FRQWUDWR�GH������ELODWHUDOPHQWH��

Las inversiones�HVWiQ�HQFDPLQDGDV�SULQFLSDOPHQWH�D�OD�FRPHUFLDOL]DFLyQ�
GH� ORV� VHUYLFLRV� FRQ�REMHWR�GH� H[WHQGHU� HO� WHOpIRQR� D�PiV�XVXDULRV�� D� OD�
DPSOLDFLyQ�GH� LQVWDODFLRQHV�� OD�H[WHQVLyQ�GHO�VHUYLFLR� LQWHUQDFLRQDO�\� ODV�
adquisiciones de concesiones caducadas. Además se detalla la evolución 
de las actividades�� UHÀULpQGRVH� D� DVSHFWRV� FRPR�� Q~PHUR� GH� WHOpIRQR��
Q~PHUR�GH�FHQWUDOHV�DXWRPiWLFDV��YROXPHQ�GH�FRQIHUHQFLDV�LQWHUXUEDQDV�H�
internacionales y servicio telefónico internacional. 

La protección a la industria nacional sigue siendo un tema recurrente 

HQ� ODV� 0HPRULDV�� 6H� H[SOLFD� TXH� VH� SUHWHQGH� IDYRUHFHU� D� OD� LQGXVWULD�
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HVSDxROD�� *HQHUDOPHQWH�� VH� GHWDOODQ�� OD� FDQWLGDG� WRWDO� JDVWDGD� HQ� ODV�
FRPSUDV�GH�PDWHULDO� UHDOL]DGDV�HQ�HVH�DxR�� OD�SDUWH�GH�HVD� WRWDOLGDG�TXH�
FRUUHVSRQGH� D� FRPSUDV� GH� RULJHQ� HVSDxRO� �H[SUHVDGR� HQ� SHVHWDV� \� HQ�
SRUFHQWDMH��\�OD�FDQWLGDG�WRWDO�SDJDGD�SRU�DGTXLULU�PDWHULDO�HVSDxRO�GHVGH�
TXH�VH�FRQVWLWX\y�OD�&RPSDxtD��H[SUHVDGR�HQ�SHVHWDV�\�HQ�SRUFHQWDMH���(Q�
������OD�&RPSDxtD�JDVWy�HQ�FRPSUDV�GH�SURGXFWRV�HVSDxROHV������������
SHVHWDV� ������%�GHO� WRWDO�FRPSUDGR�HVH�DxR���TXH�VH� LQFOX\HQ�HQ�HO� WRWDO�
FRPSUDGR� HQ� (VSDxD� SRU� ������������ SHVHWDV� ������%��� (Q� ����� ODV�
FRPSUDV� GH� SURGXFWRV� HVSDxROHV� LPSRUWDURQ� ����������� ������%��� TXH�
KLFLHURQ�TXH�HO�WRWDO�FRPSUDGR�HQ�(VSDxD�GHVGH�OD�FRQVWLWXFLyQ�GH�OD�CTNE 

KDJD�XQ�WRWDO�GH����������������%��
3RU�RWUD�SDUWH��VH�UHÀHUHQ�D�ORV�pagos y servicios ofrecidos al Estado. 

6H�H[SOLFD�OD�FDQWLGDG�TXH�HO�(VWDGR�REWLHQH�JUDFLDV�D�OD�DFWLYLGDG�UHDOL]DGD�
SRU�OD�&RPSDxtD�GXUDQWH�HO�HMHUFLFLR��OD�FRPSRVLFLyQ�GH�GLFKD�FDQWLGDG��HO�
LQFUHPHQWR�GHO�SDJR�FRQ�UHVSHFWR�DO�HMHUFLFLR�DQWHULRU��\�HO�WRWDO�UHSRUWDGR�
DO�(VWDGR�GHVGH�HO�PRPHQWR�TXH�VH�FRQVWLWX\y�OD�&RPSDxtD��6L�HQ�������OD�
CTNE�GLR�DO�(VWDGR���������������\�OD�FLIUD�DFXPXODGD�IXH�GH���������������
SHVHWDV�� (Q� ����� IXH� GH� �������������� SHVHWDV� \� KDFLHQGR� TXH� HO� WRWDO�
SDJDGR�IXHUD�GH����������������

'HELGR�DO�HVIXHU]R�LQYHUVRU�GH�OD�&RPSDxtD�VH�QHFHVLWDURQ�GH�fuentes 
GH� ÀQDQFLDFLyQ�� (Q� SULPHU� OXJDU�� DPSOLDFLRQHV� GH� capital social. Se 

argumenta en las memorias la imposibilidad de ampliar capital debido 

D� ODV� FLUFXQVWDQFLDV� DFDHFLGDV� HQ� HO� SDtV�� 6LQ� HPEDUJR�� HQ� ����� IXHURQ�
HPLWLGDV���������DFFLRQHV�SUHIHUHQWHV��GH�����SHVHWDV�FDGD�\�GRWDGDV�FRQ�
las mismas condiciones que las que ya estaban en circulación. 

6L� ELHQ� IXHURQ� HPLWLGDV�� KDVWD� ����� QR� VH� VXVFULELHURQ� \D� TXH� VH�
QHFHVLWDED� HO� FRQVHQWLPLHQWR� H[SOtFLWR� GHO� *RELHUQR�� 'H� HVWD� IRUPD� HO�
FDSLWDO� VRFLDO� HVWDED� FRQVWLWXLGR� SRU� �������� DFFLRQHV� SUHIHUHQWHV� \�
��������DFFLRQHV�RUGLQDULDV��/RV�dividendos de las acciones preferentes 

LPSRUWDURQ����PLOORQHV�GH�SHVHWDV�\�ORV�GH�ODV�DFFLRQHV�RUGLQDULDV�SRU����
PLOORQHV�GH�SHVHWDV�HQ�������

3RU�RWUD�SDUWH��VH�HPLWLHURQ���������obligaciones�HQ�������/D�PLWDG�GH�
ODV�REOLJDFLRQHV�IXHURQ�SXHVWDV�HQ�FLUFXODFLyQ�HQ�������(O�UHVWR�ÀJXUDUDQ�
en el activo del balance como Obligaciones en Cartera. Además la CTNE 
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contaba con el DSR\R� ÀQDQFLHUR de las empresas asociadas como se 

H[SRQH� DTXt�� ´QXHVWUD�&RPSDxtD� HVWXYR� DVLVWLGD� GH�PDQHUD� FRQVWDQWH� \�
VXÀFLHQWH�SRU� HO� DX[LOLR�ÀQDQFLHUR�GH� ODV� HQWLGDGHV�DVRFLDGDV��\�PHUFHG�
a esa cooperación de carácter económico pudimos hacer frente a las 

H[LJHQFLDV�GLPDQDQWHV�>«@µ��Informe Anual����������
Sobre el personal se hace constar en las memorias que hay dos tipos de 

HPSOHDGRV��/RV�GH�EXHQD�FRQGXFWD��TXH�VH�HQFXHQWUDQ�DMHQRV�DO�PRYLPLHQWR�
obrero y los que perturban el ambiente de la empresa. A los primeros se les 

GHGLFD�XQD�VHULH�GH�FDOLÀFDWLYRV�FRPR�DEQHJDGRV��WUDEDMDGRUHV��VHQVDWRV��
HFXiQLPHV��OHDOHV��SDWULRWDV��OHV�GD�VX�DJUDGHFLPLHQWR�\�VH�FRPSURPHWH�D�
recompensarles. Incluso a algunos de ellos se les otorgó la Medalla al Mérito 

7HOHIyQLFR��&RQ� UHVSHFWR� D� ORV� VHJXQGRV�� ORV� TXH�SHUWXUEDQ� HO� DPELHQWH�
GH�OD�&RPSDxtD��VH�GLFH�TXH�ORV�TXH�VHFXQGDURQ�OD�KXHOJD�YROYLHURQ�D�OD�
CTNE�XQRV�SRFRV��SRUTXH�GH�IRUPD�YROXQWDULD�OD�CTNE los volvió a acoger al 

guardar buenas relaciones con la Dirección o por obligado cumplimiento 

SURFHGHQWH�GHO�3RGHU�3~EOLFR��
(O�&RQWUDWR�&ROHFWLYR�GH�7UDEDMR�HV�XQ�WHPD�FRQÁLFWLYR�H�LPSRUWDQWH�DO�

TXH�VH�UHÀHUH�HQ�ODV�PHPRULDV��(Q������H[SOLFD�TXH�WUDV�VX�UHGDFFLyQ�KDEtD�
sido recurrido al no ponerse de acuerdo con el sindicato de los trabajadores 

HQ�DVSHFWRV�HFRQyPLFRV�\�VRFLDOHV��8QR�GH�HVRV�DVSHFWRV�DWDxH�D�OD�VXELGD�
GHO�VXHOGR�\�VXV�SRVWHULRUHV�VXELGDV��'H�DFXHUGR�FRQ�OD�0HPRULD�GH������
VH�OH�KD�REOLJDGR�D�LQFUHPHQWDU�HO�VXHOGR�D�HPSOHDGRV�SRU�XQD�2UGHQ�GH�
OD�3UHVLGHQFLD�GHO�&RQVHMR�GH�0LQLVWURV��7RGDYtD��VH�UHÀHUH�DO�&RQWUDWR�\�
DO�FRQÁLFWR�GH�LQWHUHVHV�HQWUH�OD�&RPSDxtD�\�HPSOHDGRV�HQ�OD�PHPRULD�GH�
������

La relación entre la CTNE y el Gobierno fue buena. En los informes se 

H[SRQH�HO�DSR\R�� OD�VHJXULGDG�\� OD�FRQÀDQ]D�TXH� OD�&RPSDxtD�RIUHFH�DO�
QXHYR�*RELHUQR��3RU�RWUD�SDUWH��VH�H[SOLFD�TXH�HO�*RELHUQR�IHOLFLWD�SRU�VX�
EXHQ�KDFHU�\�TXH�VH�PXHVWUD�VDWLVIHFKR�FRQ�ODV�DFWLYLGDGHV�UHDOL]DGDV�SRU�
la CTNE.

Son muchas y muy satisfactorias las felicitaciones que la 

&RPSDxtD�� KD� UHFLELGR� FRQ� RFDVLyQ� GH� ORV� DFRQWHFLPLHQWRV�
RFXUULGRV�HQ�(VSDxD�GXUDQWH�HO�SDVDGR�DxR��\�HQ�WRGDV�HOODV��FRQ�
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KRQURVD�FRLQFLGHQFLD�SDUD�QRVRWURV��VH�UHFRQRFH�OD�HÀFDFLD�GH�
ORV�VHUYLFLRV�WHOHIyQLFRV��OD�XWLOLGDG�GH�ORV�PLVPRV�HQ�PRPHQWRV�
H[FHSFLRQDOHV� \� OD� JDUDQWtD� TXH� RIUHFH� QXHVWUD� RUJDQL]DFLyQ��
(Informe Anual����������

Tercera etapa: Guerra Civil (1936-1939)
(Q�OD�PHPRULD�SHUWHQHFLHQWH�D�ORV�HMHUFLFLRV�����������\������VH�GHVFULEH�
un entorno FRPSOLFDGR�\�DXVWHUR��VH�XWLOL]DQ�SDODEUDV�FRPR��́ GHQWUR�GH�ODV�
GLÀFXOWDGHVµ��́ XQD�FDWiVWURIH�SDUD�HO�SDtVµ��́ GDxRV�PDWHULDOHVµ��́ GHÀFLHQFLDV�
GH�PDWHULDOµ��´FRQGLFLRQHV�PX\�GXUDVµ��´JXHUUDµ��\�´SRVWJXHUUDµ��/D�CTNE 

estima que la guerra le ha ocasionado una pérdida de cuatro millones de 

pesetas. 

3RU�RWUD�SDUWH��DQWH�HVWD�VLWXDFLyQ�DGYHUVD�HPSOHD�HO�WpUPLQR�´QRUPDOµ�
GH�IRUPD�UHLWHUDGD��FRPR�SRU�HMHPSOR��´DYDQ]DQGR�KDFLD�OD�QRUPDOLGDGµ�\�
´�����QR�KD�VLGR�QRUPDOµ��/D�&RPSDxtD�PXHVWUD�VX�SURSyVLWR�SDUD�UHSDUDU�
HO�GDxR�\�UHHVWDEOHFHU�HO�VHUYLFLR�OR�DQWHV�SRVLEOH��

3RU�RWUD�SDUWH�VH�UHÀHUH�D�OD�protección a la industria nacional. Sin 

HPEDUJR��QR�VH�GDQ�GDWRV�VREUH�ODV�FRPSUDV�UHDOL]DGDV�HQ�(VSDxD�\�HQ�HO�
resto. Hay que resaltar que muestra la preocupación por el desabastecimiento 

GH�PDWHULDOHV�LQGLVSHQVDEOHV�SDUD�OD�&RPSDxtD��
3RU�RWUD�SDUWH�VH�HVSHFLÀFD�OD�participación del Estado��HO�SDJR�TXH�OH�

FRUUHVSRQGH�HQWUH������D������HV�GH���������������SHVHWDV�\�TXH�HV�SRU�HO�
único concepto de canon. 

El capital social�HVWi�IRUPDGR�SRU�DFFLRQHV�PDWHULDOL]DGDV�HQ�WtWXORV�GH�
SDSHO��6LQ�HPEDUJR��GXUDQWH�OD�JXHUUD��DOJXQDV�DFFLRQHV�IXHURQ�H[WUDYLDGDV�
o deterioradas. La CTNE�LQIRUPD�TXH�VH�HVWi�SURFHGLHQGR�D�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�
GXSOLFDGRV��3RU�RWUD�SDUWH��VH�PXHVWUD�OD�SUHRFXSDFLyQ�GHO�LPSDJR�GH�ORV�
GLYLGHQGRV�GH�ODV�DFFLRQHV�SUHIHUHQWHV�H[SRQLHQGR�TXH�VH�YD�D�FHOHEUDU�XQD�
-XQWD�([WUDRUGLQDULD�SDUD�EXVFDU�VROXFLRQHV�DO�SUREOHPD��

Con respecto a la plantilla�GH�OD�&RPSDxtD��VH�LQGLFD�TXH�VH�KD�UHDOL]DGR�
XQD� ´GHSXUDFLyQ� GHO� SHUVRQDOµ� \� TXH� VH� HVWi� WUDEDMDQGR� HQ� OD� UHGDFFLyQ�
de un Reglamento de Trabajo��3RU�RWUD�SDUWH��H[SRQH�OD�evolución de las 
actividades��VH�GDQ�FLIUDV�VREUH�FHQWURV�LQDXJXUDGRV��HVWDFLRQHV�GH�VHUYLR�
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\�FHQWURV�DXWRPiWLFRV��6H�H[SOLFD�TXH�HQ������HO�VHUYLFLR�LQWHUQDFLRQDO�VH�
EDVy�HQ�OD�FRQH[LyQ�GH�(VSDxD�FRQ�3RUWXJDO�\�*LEUDOWDU�

La relación con el Estado� HV� EXHQD�� DUJXPHQWDQGR�� ´KD� WHQLGR� OD�
FRODERUDFLyQ�GHO�3RGHU�S~EOLFR��D�TXLHQ�FRQ�WDO�PRWLYR�HV�GHEHU�GH�MXVWLFLD�
UHLWHUDU�DQWH�HVWD�-XQWD��S~EOLFDPHQWH��HO�WULEXWR�GH�DJUDGHFLPLHQWR��TXH�HO�
&RQVHMR�VH�DSUHVXUy�D�UHQGLU��«�µ���Informe Anual������������\���������

Conclusiones
/RV�HVWXGLRV�RUJDQL]DWLYRV�KDQ�FRQVLGHUDGR�TXH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�SXHGH�
DQDOL]DUVH� FRPR� XQ� modelo cerrado�� XQ� modelo abierto� R� XQ� GLVHxR�
EDVDGR� HQ� UHODFLRQHV� GH� LQWHUGHSHQGHQFLD� HQWUH� OD� RUJDQL]DFLyQ� FRQ� VX�
entorno social y cultural. El caso de CTNE�VH�KD�DQDOL]DGR�VHJ~Q�XQ�VLVWHPD�
GH� UHODFLRQHV� GH� LQWHUGHSHQGHQFLD� HQWUH� OD� RUJDQL]DFLyQ� FRQ� VX� HQWRUQR�
cultural y social. Este hecho es debido ha: 

����/D�&RPSDxtD�VH�KD\D�HQ�XQ�FRQWH[WR�FRQ�HO�TXH�LQWHUDFW~DQ�\�GHO�
FXDO�GHSHQGH�VX�H[LVWHQFLD��(VWH�HVWXGLR�VH�KD�FHQWUDGR�HQ�HO�DQiOLVLV�GH�
OD�0HPRULD�FRQ�HO�ÀQ�GH�FRQRFHU�FyPR�OD�&RPSDxtD�VH�DGDSWD�DO�HQWRUQR�
FRQ� HO� ÀQ� GH� VHU� DFHSWDGDV� SRU� OD� VRFLHGDG� \� OHJLWLPDUVH�� 6LQ� HPEDUJR��
el entorno social e institucional evoluciona con el transcurso del tiempo 

\� SRU� HOOR� VH� KD� GLVWLQJXLGR� WUHV� HWDSDV�� FDGD� XQD� FRQÀJXUD� XQ� HQWRUQR�
institucional diferenciado:

'XUDQWH�OD�SULPHUD�HWDSD��OD�GLFWDGXUD�GH�3ULPR�GH�5LYHUD��VH�OH�FRQFHGH�
a la CTNE�HO�0RQRSROLR�GHO�VHUYLFLR�WHOHIyQLFR��(Q�HVWH�SHULRGR�VH�JR]D�GH�
XQD�HVWDELOLGDG�SROtWLFD�\�HFRQyPLFD��/D�&RPSDxtD�LQIRUPD�SULQFLSDOPHQWH�
GH� ODV� IXHUWHV� LQYHUVLRQHV� UHDOL]DGDV� SDUD� DGTXLULU� HGLÀFLRV��PHMRUDU� ODV�
instalaciones y crear infraestructuras. Si bien tiene el beneplácito del 

*RELHUQR�GH�3ULPR�GH�5LYHUD�\�GHO�5H\��VH�HQFXHQWUD�FRQ�FUtWLFDV�VREUH�OD�
lentitud de la obra. En la carta responde ante estas presiones sociales. 

(Q� OD� VHJXQGD�HWDSD�� OD�6HJXQGD�5HS~EOLFD�� OD�&RPSDxtD�PXHVWUD�HO�
DSR\R�DO�*RELHUQR�GH�WXUQR��6LQ�HPEDUJR��VH�HQFXHQWUD�HQ�XQ�HVFHQDULR�SRFR�
favorable primero por las huelgas y segundo por la recesión económica. 

/D� &RPSDxtD� LQIRUPD� VREUH� WRGR� GH� OD� HYROXFLyQ� GH� ODV� DFWLYLGDGHV��
)LQDOPHQWH��OD�WHUFHUD�HWDSD��*XHUUD�&LYLO�(VSDxROD��OD�&RPSDxtD�PXHVWUD�



���

la intención de trabajar para reestablecer los sistemas anteriores a la Guerra 

y así volver a la normalidad. 

����/DV� UHODFLRQHV� GH� LQWHUGHSHQGHQFLD� YDQ�PiV� DOOi� GH� ORV� DVSHFWRV�
SXUDPHQWH� WpFQLFRV�� VLHQGR� ORV� DVSHFWRV� VRFLDOHV� \� FXOWXUDOHV� PiV�
importantes para la búsqueda de la legitimidad. Se ha comprobado la 

referencia recurrente en las memorias de la protección de la industria 

HVSDxROD��GHELpQGRVH�DGTXLULU�HO�SURGXFWR�QDFLRQDO�DQWHV�TXH�HO�H[WUDQMHUR��
3RU�RWUD�SDUWH��GH�DFXHUGR�FRQ�'L0DJJLR�\�3RZHOO��������ODV�HVWUXFWXUDV�

RUJDQL]DFLRQDOHV�VH�KDFHQ�PiV�KRPRJpQHDV�DO�UHVSRQGHU�FRQ�FRQIRUPLGDG�
a las presiones institucionales. Esta homogeneidad se consigue por medio 

GH� ORV� LVRPRUÀVPRV�� coactivo�� mimético o normativo�� (O� LVRPRUÀVPR�
coactivo surge por las presiones coercitivas ejercidas desde el entorno y que 

HPSXMDQ�DO�FDPELR�RUJDQL]DWLYR��'L0DJJLR�\�3RZHOO���������(Q�HO�FDVR�GH�
la CTNE��VH�REVHUYD�OD�LQÁXHQFLD�GHO�(VWDGR�HQ�HO�GLVHxR�RUJDQL]DWLYR�GHELGR�
D� ODV�EDVHV�GH������\�DO�5HJODPHQWR�GH������TXH� UHJXODEDQ� OD� UHODFLyQ�
entre Estado y CTNE�\� OD� IRUPD�GH�SURFHGHU�GH� OD�&RPSDxtD�GXUDQWH� ORV�
SULPHURV����DxRV�GH�OD�FRQFHVLyQ��

(O� LVRPRUÀVPR�normativo� VXUJH� SRU� OD� IRUPDFLyQ� \� OD� LQÁXHQFLD� GH�
ODV�DVRFLDFLRQHV�SURIHVLRQDOHV��'L0DJJLR�\�3RZHOO���������/D�HGXFDFLyQ�
IXH�XQ�SXQWR�HVWUDWpJLFR�GH�(VSDxD�GXUDQWH�ORV�DxRV�DQDOL]DGRV��6H�SXHGH�
FRQFOXLU�TXH�OD�SURIHVLRQDOL]DFLyQ�\�OD�IRUPDFLyQ�QR�OOHJDQ�D�VHU�SUHVLRQHV�
TXH�LQÁX\HQ�HQ�OD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�GHELGR�DO�EDMR�QLYHO�FXOWXUDO�GHO�SDtV�

(O� LVRPRUÀVPR� mimético� VH� RULJLQD� FXDQGR� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� VH�
PROGHDQ�D�Vt�PLVPDV�VREUH�OD�EDVH�GH�RWUDV�RUJDQL]DFLRQHV�\D�OHJLWLPDGDV�
SRU� HO� HQWRUQR� \� D� ODV� TXH� LPLWDQ� �'LPDJJLR� \� 3RZHOO�� ������� ITT era 

la poseedora de la mayoría de las acciones ordinarias y era una de las 

principales empresas de telecomunicaciones americanas. En principio se 

SRGUtD�SHQVDU�TXH� OD� LQWHQFLyQ�GH� OD�&RPSDxtD�HUD� LPLWDU�D� OD� ITT. En la 

primera etapa se comenta que CTNE�SUHWHQGtD�UHHVWUXFWXUDU� OD�&RPSDxtD��
RUJDQL]DQGR� D� ORV� WUDEDMDGRUHV�� 6LQ� HPEDUJR�� HVWR� QR� SDUHFH� TXH� IXHUD�
posible debido a la inestabilidad política y las huelgas obreras que 

sucedieron en la Segunda República y a la interrupción de las actividades 

por la Guerra Civil después. 
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De esta forma se ha mostrado que el contenido del apartado Memoria 
del Informe Anual� HV� XQ� PHGLR� XWLOL]DGR� SRU� OD� HPSUHVD� FRQ� HO� ÀQ� GH�
legitimarse con su entorno. El presente estudio ha mostrado como el 

contenido de la Memoria ha evolucionado en el tiempo para adaptarse a 

los requerimientos del entorno. 
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Resumen
El siglo XXI es un periodo de cambios propiciados principalmente por 

ORV� HIHFWRV� GH� OD� JOREDOL]DFLyQ�� KDQ� RFXUULGR� HQ� WRGRV� ORV� iPELWRV� GH�
OD� VRFLHGDG�� HQ� DOJXQRV� HQ�PHQRU�PHGLGD� \� HQ� RWURV� KDQ� VLGR� FDPELRV�
GUiVWLFRV�� SHUR� FRQ� VHJXULGDG� QR� KD\� VHFWRU� TXH� VHD� DMHQR� D� HVWDV�
DIHFWDFLRQHV��(O�VHFWRU�HFRQyPLFR�ÀQDQFLHUR�HV�VLQ�GXGD�XQR�GH�ORV�TXH�KD�
H[SHULPHQWDGR�JUDQGHV�\�SURIXQGDV�WUDQVIRUPDFLRQHV��OR�TXH�KD�RULJLQDGR�

�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W������
�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W������
�� �3URIHVRU�,QYHVWLJDGRU��ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD��8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD�
GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� 0p[LFR�� &LUFXLWR� OD� &RQFHSFLyQ� .P�� ����� 6DQ� -XDQ�
7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W������
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TXH� WRGDV� ODV� SHUVRQDV�� GHVGH� ODV� � TXH� DGPLQLVWUDQ� ORV� UHFXUVRV� GH� VXV�
KRJDUHV��KDVWD�ODV�TXH�DGPLQLVWUDQ�ORV�UHFXUVRV�GH�ODV�HPSUHVDV�WDOHV�FRPR�
ORV��GXHxRV�R�SURSLHWDULRV��GLUHFWLYRV�GH�ÀQDQ]DV��FRQWUDORUHV��FRQWDGRUHV��
DGPLQLVWUDGRUHV��HWF���WHQJDQ�TXH�DSUHQGHU�D�KDFHU�IUHQWH�D�WDOHV�FDPELRV��

Las decisiones que toman las personas o los empresarios tienen 

UHSHUFXVLRQHV� HFRQyPLFDV�� GH� DKt� TXH� HO� REMHWLYR� GHO� SUHVHQWH� FDStWXOR�
es hacer mención de los principales problemas detectados por la falta de 

HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� HQ� OD� SREODFLyQ�PH[LFDQD�� \� GH� FyPR� HO� JRELHUQR�
KD� LPSXOVDGR� VX� HQVHxDQ]D� GHVGH� HO� QLYHO� SULPDULD�� FRQ� OD� ÀQDOLGDG� GH�
TXH�WRGD�SHUVRQD�WRPH�GHFLVLRQHV�EDVDGDV�HQ�XQ�PD\RU�FRQRFLPLHQWR��\�
HYLWDU� FRPSRUWDPLHQWRV� LUUHÁH[LYRV� TXH� GDxDQ� ODV� � ÀQDQ]DV� SHUVRQDOHV��
familiares e incluso impactan su entorno social.

6H� H[SRQH� WDPELpQ� OD� SUHWHQVLyQ� GH� OOHYDU� D� FDER� XQD� LQYHVWLJDFLyQ�
TXH� LGHQWLÀTXH� VL� ORV� HVWXGLDQWHV� GHO� iUHD� HFRQyPLFD� DGPLQLVWUDWLYD�
DO� FXUVDU� DVLJQDWXUDV� GH� DGPLQLVWUDFLyQ� ÀQDQFLHUD� PXHVWUDQ� XQ� PHMRU�
FRPSRUWDPLHQWR�HQ�FXDQWR�DO�PDQHMR�GH�VXV�ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV�
Palabras clave:� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD�� ÀQDQ]DV� SHUVRQDOHV�� HVWXGLDQWHV�
universitarios.

Introducción
Se ha escuchado en diferentes foros que la educación es la forma en 

que los ciudadanos pueden desarrollar competencias para acceder a una 

PHMRU�FDOLGDG�GH�YLGD�\�D�OD�YH]�FRDG\XYDU�HO�SURJUHVR�GH�VX�FRPXQLGDG��
(O� JRELHUQR� PH[LFDQR� D� WUDYpV� GH� OD� 6HFUHWDUtD� GH� (GXFDFLyQ� 3~EOLFD�
(SEP�� LPSOHPHQWD� OD� IRUPD� HQ� TXH� ORV� FLXGDGDQRV� HMHUFHQ� VX� GHUHFKR�
a la educación. Las escuelas son los lugares indicados para que los 

HVWXGLDQWHV� DGTXLHUDQ� XQD� IRUPDFLyQ� KXPDQD� LQWHJUDO�� GRQGH� DSUHQGDQ�
D� VHU�� FRQYLYLU�� DSUHQGHU�� KDFHU�� WHQHU�� SURGXFLU� \� FRQVXPLU� �SEP�� �������
La SEP� VHxDOD� TXH� OD� HGXFDFLyQ� IRUPDO� QR� KD� DWHQGLGR� GHELGDPHQWH� ODV�
dimensiones tener��producir y consumir�� OR� TXH� KD� SURYRFDGR� TXH� DQWH�
la falta de conocimientos en este aspecto aunado a la creciente cantidad 

\�FRPSOHMLGDG�GH�ORV�SURGXFWRV�ÀQDQFLHURV��ODV�SHUVRQDV�VHDQ�YXOQHUDEOHV�
D�WHQHU�GLIHUHQWHV�ULHVJRV�HQ�HO�XVR�\�PDQHMR�GH�UHFXUVRV��OR�FXDO�DFDUUHD�
consecuencias negativas en el patrimonio familiar.
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La toma de decisiones sobre qué hacer o dónde aplicar los ingresos que 

VH�UHFLEHQ��VH�WLHQHQ�R�VH�JDQDQ��VRQ�DFFLRQHV�TXH�OOHYD�D�FDER�GHVGH�XQ�
QLxR�KDVWD�XQ�DGXOWR��SHUVRQDV�VROWHUDV�R�SHUVRQDV�FDVDGDV��SHUVRQDV�FRQ�
HPSOHR� R� SHUVRQDV� GHVHPSOHDGDV�� SHUVRQDV� TXH� WLHQHQ� JUDQGHV� LQJUHVRV�
FRPR�ODV�TXH�WLHQHQ�SRFRV�LQJUHVRV��HWFpWHUD��(V�GHFLU��WRGD�SHUVRQD�UHDOL]D�
HVWH�WLSR�GH�DFFLRQHV��SHUR�OR�JUDYH��HV�TXH�OD�PD\RUtD�OR�KDFH�GH�PDQHUD�
LUUHÁH[LYD��LQFXUULHQGR�HQ�XQD�VHULH�GH�SUREOHPiWLFDV�

/D� SUHRFXSDFLyQ� GHO� JRELHUQR� SRU� IRPHQWDU� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� GH�
PDQHUD�IRUPDO��HV�SRUTXH�HQ�ORV�~OWLPRV�DxRV��VH�KDQ�GHWHFWDGR�\�DJUDYDGR�
P~OWLSOHV�VLWXDFLRQHV�TXH�GHQRWDQ�OD��LQFDSDFLGDG�TXH�H[LVWH�HQ�OD�SREODFLyQ�
PH[LFDQD�HQ�HO�PDQHMR�GH�VXV�ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV��(Q�HO�VLJXLHQWH�DSDUWDGR�
se mencionan elementales acciones relacionadas con el manejo de las 

ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV��OXHJR�VH�GHVFULEH�OD�HVWUDWHJLD�TXH�HO�JRELHUQR�IRPHQWD�
SDUD�TXH�OD�SREODFLyQ��HQ�HVWH�FDVR�QLxRV�\�MyYHQHV��DSUHQGDQ�D�DFWXDU�FRQ�
UHVSRQVDELOLGDG� HQ� HO�PDQHMR�GH� VXV�ÀQDQ]DV� \�ÀQDOPHQWH� VH� SODQWHD� OD�
inquietud de investigar en los estudiantes universitarios del área económico 

administrativa sobre las acciones que llevan a cabo en el manejo de sus 

ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV�

Desarrollo
(Q�ORV�QHJRFLRV��HV�LPSHULRVR�HO�DSUHQGL]DMH�ÀQDQFLHUR��VH�UHTXLHUH�TXH�HO�
SHUVRQDO�FRQR]FD��ODV�QXHYDV�GLVSRVLFLRQHV�QRUPDWLYDV��UHIRUPD�ÀQDQFLHUD���
HVWp� DO� WDQWR� GH� ODV� LQQRYDFLRQHV� WHFQROyJLFDV� \� GH� FyPR� XWLOL]DUODV� HQ�
OD� SODQHDFLyQ� GH� ORV� UHFXUVRV� HFRQyPLFRV�� R� SDUD� UHDOL]DU� WUDQVDFFLRQHV�
ÀQDQFLHUDV��1RUPDOPHQWH�D�WUDYpV�GH�OD�FDSDFLWDFLyQ�\�DGLHVWUDPLHQWR�GH�
ORV�HPSOHDGRV��ODV�HPSUHVDV�RWRUJDQ�XQD�HQVHxDQ]D�ÀQDQFLHUD�HVSHFtÀFD�

(Q� HO� DVSHFWR� SHUVRQDO�� HO� DSUHQGL]DMH� GH� FXHVWLRQHV� ÀQDQFLHUDV�� VH�
UHDOL]D� GH� XQD� PDQHUD� SDXODWLQD�� GH� PDQHUD� WRWDOPHQWH� LQIRUPDO�� (V�
FRP~Q�TXH�DQWH�ORV�FDPELRV�TXH�VXUJHQ�HQ�PDWHULD�HFRQyPLFR�ÀQDQFLHUD�
FRPR� VHUtD� HO� FDVR� GH� UHDOL]DU� WUDQVDFFLRQHV� EDQFDULDV� SRU� LQWHUQHW�� � ODV�
SHUVRQDV�UHVSRQGDQ�D�HOORV��VROLFLWDQGR�D\XGD�GH�XQ�FRQRFLGR��R�EXVFDQGR�
HO�DSR\R�HQ�IDPLOLDUHV�TXH�WHQJDQ�PD\RU�FRQRFLPLHQWR�R�ELHQ��ORV�TXH�VRQ�
FXHQWDKDELHQWHV�GH�DOJXQD�LQVWLWXFLyQ�EDQFDULD��OOHJDQ�D�UHFLELU�FDSDFLWDFLyQ�
a través de ellas.  
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/D� HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD� QR� H[LVWtD� HQ� ORV� SODQHV� GH� HVWXGLR� GH� QLYHO�
EiVLFR�� VyOR� VH� SURFXUDED� IRPHQWDU� HO� KiELWR� GH� DKRUUR� HQ� ORV� QLxRV� GH�
SULPDULD�� VROLFLWiQGROHV�TXH� WRGRV� ORV� OXQHV�GH� FDGD� VHPDQD�GLHUDQ�D� VX�
SURIHVRU�D��FLHUWD�FDQWLGDG�GH�GLQHUR�\�HO� WRWDO�DKRUUDGR� �VH�HQWUHJDED�DO�
concluir el ciclo escolar. 

/DV� ÀQDQ]DV�� VyOR� VH� DERUGDEDQ� FRPR� PDWHULD� GH� HVWXGLR� HQ� ODV�
XQLYHUVLGDGHV�� SULQFLSDOPHQWH� HQ� ODV� FDUUHUDV� R� SURIHVLRQHV� GHO� iUHD�
HFRQyPLFR�DGPLQLVWUDWLYD��HV�GHFLU��TXH�HO�FRQRFLPLHQWR�IRUPDO�GHO�WySLFR�
ÀQDQFLHUR�VH�GDED�HQ�OD�HGXFDFLyQ�VXSHULRU���\�SDUD�DOJXQDV�SURIHVLRQHV�

+R\�HQ�GtD���HO�WHPD�GH�OD�IRUPDFLyQ�ÀQDQFLHUD�VH�KD�GHWHFWDGR�FRPR�
XQ� DVXQWR� GH� JUDQ� HQYHUJDGXUD� SDUD� WRGR� FLXGDGDQR�� D� WDO� JUDGR� TXH� VH�
HVWi�LQVLVWLHQGR�HQ�TXH�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�VH�GHEH�HQVHxDU�GHVGH�ORV�
SULPHURV�DxRV�GH�OD�LQIDQFLD��6H�KD�UHFRQRFLGR�TXH�ODV�SHUVRQDV�DO�UHFLELU�
HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� SRGUiQ� DFWXDU� FRQ� PD\RU� UHVSRQVDELOLGDG� HQ� HO�
manejo de sus recursos y evitarán caer en problemas económicos ya sea en 

VXV�KRJDUHV��HQ�VXV�HPSUHVDV��R�HQ�VX�YLGD�SHUVRQDO�
 Generalmente se tiene la idea que sólo las personas con alto 

QLYHO� GH� LQJUHVR�� VRQ� ODV� TXH� GHEHQ� SUHSDUDUVH� R� ODV� TXH� GHEHQ� VDEHU�
DVSHFWRV� UHODFLRQDGRV� FRQ� ODV� ÀQDQ]DV�� VLQ� HPEDUJR�� HQ� HVWH� WUDEDMR�� VH�
TXLHUH� KDFHU� HYLGHQWH� TXH� DVSHFWRV� WDOHV� FRPR� DKRUUR�� FRQVXPR�� JDVWR��
LQYHUVLyQ�� SUHVXSXHVWR�� VRQ� WpUPLQRV� TXH� GHEHQ� HPSOHDU� WRGRV� DTXHOORV�
TXH�WLHQHQ�OD�IDFXOWDG�GH�GHFLGLU�VREUH�TXp�KDFHU�FRQ�VXV�LQJUHVRV��OR�FXDO�
HV� LQGHSHQGLHQWH�GH� OD�HGDG�� FRQGLFLyQ�HFRQyPLFD�R� VRFLDO�TXH� WHQJD� OD�
persona.

3RU�HMHPSOR�FXDQGR�XQ�SDGUH�RWRUJD�D�VX�KLMR�SHTXHxR�GH�VHLV�DxRV��
XQD� FLHUWD� FDQWLGDG� VHPDQDO�� OR� KDFH� SUHFLVDPHQWH� SDUD� TXH� DSUHQGD� D�
WRPDU�GHFLVLRQHV�VREUH�HVD�FDQWLGDG�UHFLELGD��\�HVWDUi�HQ�HO�SDGUH�HQVHxDUOH�
D� WUDYpV�GH�HVD�DFFLyQ�� LQFXOFDUOH�SRU�HMHPSOR�HO�KiELWR�GHO�DKRUUR��SDUD�
DGTXLULU�FLHUWR�ELHQ��TXH�SXHGH�HTXLSDUVH�D�XQD�LQYHUVLyQ���R�ELHQ�OR�XWLOLFH�
SDUD�FRQVXPLU��FRPSUD�GH�VXV�JRORVLQDV����

3HUVRQDV�TXH�QR�WUDEDMDQ���GHVHPSOHDGDV��R�UHWLUDGDV���WDPELpQ�WRPDQ�
GHFLVLRQHV� VREUH� LQJUHVRV� TXH� UHFLEHQ� SRU� VXV� ÀQLTXLWRV� R� VREUH� VXV�
SHQVLRQHV�� (V� GHFLU�� WRGD� SHUVRQD� FRQ� IDFXOWDG� GH� GHFLGLU� VREUH� DOJ~Q�
LQJUHVR��HV�FRQYHQLHQWH�TXH�UHFLED�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD��
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Ahorro
El ahorro es entendido como la acción de separar una parte de los ingresos 

\�JXDUGDUORV�FLHUWR� WLHPSR�FRQ� OD�ÀQDOLGDG�GH�GHVWLQDUORV�D� ORJUDU�FLHUWD�
PHWD�� JHQHUDOPHQWH� OD� DGTXLVLFLyQ� GH� XQ� ELHQ�� /D� &RPLVLyQ� 1DFLRQDO�
SDUD� OD� 3URWHFFLyQ� \� 'HIHQVD� GH� ORV� 8VXDULRV� GH� 6HUYLFLRV� )LQDQFLHURV�
(CONDUSEF���������OR�GHÀQH�DVt��DKRUUDU�HV�JXDUGDU�XQD�SDUWH�GH�WX�LQJUHVR�
SDUD�XWLOL]DUOR�HQ�HO�IXWXUR��VLUYH�SDUD�DOFDQ]DU�PHWDV�GH�FRUWR�\�PHGLDQR�
SOD]R��\�FRQWDU�FRQ�XQ�FDSLWDO�SDUD�LQYHUWLU�\�ORJUDU�REMHWLYRV�GH�ODUJR�SOD]R�
H� LQFOXVR� FUHDU� XQ� IRQGR� GH� HPHUJHQFLDV�� TXH� WH� D\XGH� D� HQIUHQWDU� XQD�
enfermedad o el desempleo. 

Hay que distinguir si la persona sabe ahorrar o si la persona puede 

DKRUUDU��&XDQGR�ORV�LQJUHVRV�GH�OD�SHUVRQD�VyOR�DOFDQ]DQ�D�FXEULU�ORV�JDVWRV�
QHFHVDULRV� FRPR� VRQ� DOLPHQWDFLyQ�� YHVWLGR� \� YLYLHQGD�� HQWRQFHV� VH� GLFH�
que la persona no puede ahorrar.

I= Ingreso

G= Gasto o consumo

A= Ahorro.

I – G = A
I = G  entonces A =0

3HUR� VL� OD� SHUVRQD� FRQ� HO� LQJUHVR� TXH� SHUFLEH�� SXHGH� FXEULU� VXV�
QHFHVLGDGHV�EiVLFDV�\�QR�ORJUD�JXDUGDU�XQD�SDUWH�GHO�UHPDQHQWH��HV�SRUTXH�
posiblemente no sabe ahorrar. 

/D� SREUH]D� H[WUHPD�� ORV� EDMRV� VDODULRV� R� HO� GHVHPSOHR� VRQ� ORV�
SUREOHPDV� TXH� RULJLQDQ� TXH�PLOORQHV� GH�PH[LFDQRV� QR� SXHGDQ� DKRUUDU��
Veamos el panorama que presenta el Centro de Análisis Multidisciplinario 

SDUD�HO�FXDUWR�WULPHVWUH�������YHU�FXDGUR�����GRQGH�LQGLFD�TXH�OD�SREODFLyQ�
RFXSDGD�HUD�GH�DSUR[LPDGDPHQWH����PLOORQHV�����PLO�����WUDEDMDGRUHV��
\�GH�DFXHUGR�DO�QLYHO�GH�LQJUHVRV����PLOORQHV�����PLO����WUDEDMDGRUHV�VH�
XELFDQ�HQ�HO� UDQJR�GH���D���VDODULRV�PtQLPRV�SRU�GtD�GH� WUDEDMR� �OR�TXH�
UHSUHVHQWD�DSUR[LPDGDPHQWH�GH��������D� �����������&RQ�HVD�FDQWLGDG�HO�
�����%�GH�WUDEDMDGRUHV�QR�JDQD�QL�SDUD�OR�HVHQFLDO��HVR�VLQ�FRQVLGHUDU�HO�
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����%�GH�WUDEDMDGRUHV�TXH�QR�UHFLEH�LQJUHVRV��HVWi�VXMHWR�D�ODV�SURSLQDV�R�
formas similares. 

Cuadro 1.1 Población ocupada por nivel de ingreso. México. 4º. 
Trimestre 2012

Absolutos/millones de 
personas

Porcentaje

+DVWD����VDODULR�PtQLPR ��������� �����
0iV�GH���KDVWD���V�P� ���������� �����
0iV�GH���KDVWD���V�P� ���������� �����
0iV�GH���KDVWD���V�P� ��������� �����
0iV�GH���V�P� ��������� ����
No recibe ingresos ��������� ����
1R�HVSHFLÀFDGR ��������� �����
727$/ ���������� ������
)XHQWH�� INEGI�� (QFXHVWD� 1DFLRQDO� GH� RFXSDFLyQ� \� HPSOHR� ������ ,QGLFDGRUHV�
Estratégicos STYPS�������
Elaborado por el Centro de Análisis Multidisciplinario CAM-UNAM��$EULO�����

&RPR� LQGLFDQ� /R]DQR�� /��� et al� �������� ODV� IDPLOLDV� PH[LFDQDV� GH�
manera cotidiana han tenido que echar mano del ingenio para conseguir 

HO� JDVWR� SDUD� HO� GtD� D� GtD�� FRQVXPLHQGR� DOLPHQWRV� GH�PHQRU� FDOLGDG�� R�
SUHVFLQGLHQGR� GH� DOJXQRV� �OHFKH�� KXHYR�� FDUQH�� ORV� DGTXLHUHQ� GH� YH]� HQ�
FXDQGR� �R�GH�SODQR�\D�QR� ORV�FRQVXPHQ���HQWRQFHV�¢FyPR�VH� OHV�SHGLUtD�
que ahorren?

(Q� HO� LQIRUPH� GH� 5HGG\�� %UXKQ�	�7DQ� �������� EDMR� HO� DXVSLFLR� GHO�
%DQFR�0XQGLDO��PXHVWUD� UHVXOWDGRV�GH� OD� HQFXHVWD� UHDOL]DGD�HQ�0p[LFR��
GRQGH�HO���%�GH�PH[LFDQRV�DGXOWRV�JDVWDQ�VXV�LQJUHVRV�HQ�ELHQHV�GH�SULPHUD�
QHFHVLGDG�� SRU� OR� TXH� UHSUHVHQWD� TXH� VyOR� WUHV� GH� FDGD� ��� PH[LFDQRV�
WLHQHQ� GLQHUR� VREUDQWH� GHVSXpV� GH� FXEULU� ODV� QHFHVLGDGHV� EiVLFDV�� 3HUR��
HVR� QR� VLJQLÀFD� TXH� WRGDV� HOODV� DKRUUHQ�� SRU� HMHPSOR� CONDUSEF� ��������
PHQFLRQD�TXH�FRQ�EDVH�HQ�XQD�HQFXHVWD�UHDOL]DGD�HQ������VH�PDQLÀHVWD�
TXH�DSUR[LPDGDPHQWH���%

 de las personas que consultó le manifestaron 

TXH�QR�WLHQHQ�HO�KiELWR�GH�DKRUUDU��OR�FXDO�SXHGH�GHEHUVH�D�P~OWLSOHV�FDXVDV��



���

'H�DFXHUGR�D�OR�TXH�VHxDOD�0HQGR]D���������ORV�HQHPLJRV�GHO�DKRUUR�VRQ�
los siguientes:

• Gastos impulsivos.

• 2OYLGDU�WX�PHWD�
• 'HVRUJDQL]DFLyQ�GH�JDVWRV�
• Ser víctima de la publicidad.

• No seguir un presupuesto.

• Usar fondo de ahorro como caja chica. 

6LQ�HPEDUJR��PXFKDV�YHFHV�ODV�SHUVRQDV�QR�VH�GHWLHQHQ�D�DQDOL]DU�OR�
DQWHULRU��QR�VDEHQ�SRU�TXp�QR�SXHGHQ�DKRUUDU��VX�UHVSXHVWD�PiV�FRP~Q�HV�
GHFLU� ´QR�PH� DOFDQ]Dµ� SDUD� HVR�� \� FRQVLGHUDQ� TXH� VH� GHVHQYXHOYHQ� FRQ�
UHVSRQVDELOLGDG�� \D� TXH� SLHQVDQ� TXH� SRUTXH� DO� UHFLELU� VXV� LQJUHVRV�� OR�
SULPHUR�TXH�KDFHQ�HV�´DSDUWDUµ�SDUD�SDJDU� ORV�JDVWRV�ÀMRV�FRPR�VRQ�ORV�
DOLPHQWRV��UHQWD��VHUYLFLRV�FRPR�OX]��DJXD��WHOpIRQR��JDV��H�LQFOXVR�GHXGDV�
SHQGLHQWHV��\D�OR�TXH�VREUD�OR�SXHGHQ�JDVWDU�VLQ�UHPRUGLPLHQWR�DOJXQR��3RU�
HOOR�\D�QR�OHV�LQWHUHVD�OOHYDU�XQ�FRQWURO�GH�OR�TXH�KDFHQ�FRQ�HO�UHPDQHQWH��\�
OR�GHVWLQDQ�D�SURSRUFLRQDUVH�́ XQ�JXVWRµ�TXH�JHQHUDOPHQWH�VRQ�DFFLRQHV�TXH�
VH�UHDOL]DQ�FRPR�\D�LQGLFy��PRWLYDGRV�SRU�HO�ERPEDUGHR�GH�OD�SXEOLFLGDG��
\�FRQVLGHUDQ�TXH�HO�DKRUUR�HVWXYR�HQ�DSURYHFKDU�OD�RIHUWD�GHO�GtD��OD�JHQWH�
FRPSUD�R�JDVWD�LPSXOVLYDPHQWH��VLQ�LPSRUWDU�VL�HV�~WLO�R�QHFHVDULR��$OJXQDV�
FRPSUDV�R�HYHQWRV�D�ORV�TXH�GHVWLQD�HO�PH[LFDQR�VX�GLQHUR�VREUDQWH�VRQ�

D�� &RPSUDU�DFFHVRULRV�\D�VHD�SDUD�HO�FXLGDGR�SHUVRQDO��OD�DSDULHQFLD�
ItVLFD��SDUD�OD�FDVD��SDUD�HO�DXWR��HO�FHOXODU��OD�PDVFRWD��HWF�
E�� 'LYHUVLyQ��FLQH��WHDWUR��HYHQWR�GHSRUWLYR��YLGHRMXHJRV��HWF��
F�� $OLPHQWRV��FRPHU�IXHUD�GH�FDVD��WRPDU�XQ�FDIp��FRPSUDU�KHODGRV��
SL]]DV��HWF��

(O�SUREOHPD�GH�QR�VDEHU�DKRUUDU��HV�TXH�H[LVWH�HO� ULHVJR�GH�TXH�DQWH�
FXDOTXLHU� LPSUHYLVWR�� OD� SHUVRQD� QR� FXHQWH� FRQ� UHVSDOGR� VXÀFLHQWH� SDUD�
KDFHUOH� IUHQWH�� $GHPiV�� RWUR� SHOLJUR� TXH� SXHGH� VXUJLU� DQWH� OD� IDOWD� GH�
FRQWURO�GHO�VREUDQWH�PRQHWDULR��HV�TXH�VH�YD\D�GH�EUXFHV�\�HPSLHFH�D�JDVWDU�



���

GH�PiV��DGTXLULHQGR�GHXGDV�VLQ�UD]yQ�DOJXQD��COPARMEX de Nuevo León
4��

PHQFLRQD�TXH�HO���%�GH�ORV�PH[LFDQRV�JDVWD�PiV�GH�OR�TXH�JDQD
(O� TXH� OD� SHUVRQD� WHQJD� FDSDFLGDG�GH� DKRUUDU�� HQ�PXFKDV�RFDVLRQHV��

QR�GHSHQGH�GH�ORV�LQJUHVRV�TXH�pVWD�WLHQH��VLQR�GH�OR�TXH�JDVWD��CONDUSEF 

��������WDPELpQ�LQGLFD�TXH�HV�OD�SHUVHYHUDQFLD�\�OD�GLVFLSOLQD�TXH�WHQJD�OD�
SHUVRQD�FRQ�UHVSHFWR�D�VXV�JDVWRV�\�QR�HO�QLYHO�GH�LQJUHVRV��OR�TXH�SHUPLWH�
que la persona pueda ahorrar y lograr sus metas.

I= Ingresos

GF = *DVWRV�ÀMRV
GV= Gastos o Consumos variables

R= Remanente

D= Deuda

I – (GF+GV)= 0 No hay ahorro

I >  (GF+GV)  = R� +D\�SRVLELOLGDG�GH�$+2552
I < (GF+GV) =  D

$KRUD� ELHQ�� ¢TXp� SDVD� FRQ� ORV�PH[LFDQRV� TXH� WLHQHQ� SRVLELOLGDG� GH�
DKRUUDU"��¢FyPR�DKRUUDQ��FXiQWR�WLHPSR�DKRUUDQ��SDUD�TXp�DKRUUDQ"

'H�DFXHUGR�FRQ�GDWRV�GH�OD�(QFXHVWD�1DFLRQDO�GH�,QFOXVLyQ�)LQDQFLHUD�
����������%�GH� OD�SREODFLyQ�DGPLWH�TXH�DKRUUD�GH�PDQHUD�LQIRUPDO��HVWR�
es a través de mecanismos diferentes a los ofrecidos por las instituciones 

ÀQDQFLHUDV������%�GH� ORV�PH[LFDQRV�DFHSWD�TXH�DKRUUD�HQ�FDVD������%
 lo 

KDFH�SRU�PHGLR�GH�WDQGDV�\�����%
 mediante cajas de ahorro.

Es de llamar la atención que una parte importante de la población 

PH[LFDQD�SUHÀHUD�DKRUUDU�SRU�PHGLRV�LQIRUPDOHV�D�VDELHQGDV�TXH�HO�WHQHU�
GLQHUR� JXDUGDGR� HQ� FDVD�� QR� OH� JHQHUDUi� QLQJ~Q� LQWHUpV� R� TXH� HVWDU� HQ�
alguna tanda corre el riesgo que nadie le responda en caso de algún mal 

PDQHMR��$OJXQDV�LQVWLWXFLRQHV�ÀQDQFLHUDV��YLHQGR�HVWH�PHUFDGR�SRWHQFLDO�
GH� FOLHQWHV�� KDQ� RSWDGR� SRU� RIUHFHU� VHUYLFLRV� GHQRPLQDGRV� JXDUGDGLWRV��
WDQGDV��SDUD�TXH� OD�JHQWH�VH�DQLPH�D� OOHYDU�VX�GLQHUR��SHUR�QL�DVt� ORJUDQ� 
 

�� 'DWR� WRPDGR� GH� KWWS���FRSDUPH[QO�WUDEDMDQGR�FRP�P[�GHWDOOHFRQWHQLGR�
LGQRWLFLD�������HO����GH�ORV�PH[LFDQRV�JDVWD�PDV�GH�OR�TXH�JDQD�KWPO



���

FDSWDU�D�WRGD�HVD�SREODFLyQ�TXH�SUHÀHUH�HQWUDU�HQ�OD�WDQGD�TXH�RUJDQL]D��HO�
FRPSDxHUR�GH�WUDEDMR��OD�FRPDGUH��OD�YHFLQD��HWF�

3RU� FRQVLJXLHQWH�� ORV� PH[LFDQRV� TXH� SUHÀHUHQ� DKRUUDU� GH� PDQHUD�
LQIRUPDO��OR�KDFHQ�TXL]iV�SRUTXH�YHDQ�RWUDV�YHQWDMDV�FRPR�ODV�TXH�VHxDOD�
OD� $VRFLDFLyQ� 0H[LFDQD� GH� $GPLQLVWUDGRUDV� GH� )RQGRV� SDUD� HO� 5HWLUR�
A.C. (AMAFORE���������HQ�HO�FDVR�GH�DOFDQFtDV�R�DKRUURV�HQ�FDVD��SRUTXH�
OD� SHUVRQD�YH�PDWHULDOL]DGR� VLPEyOLFDPHQWH� VX� HVIXHU]R�\� HQ� ODV� WDQGDV�
SRUTXH�DGHPiV�OHV�SURSRUFLRQD�XQD�IRUPD�GH�LQWHUUHODFLyQ�VRFLDO��XQ�DSR\R�
solidario grupal. 

<� HVWR� VH� FRQVWDWD�� SRUTXH� D� SHVDU� TXH� ODV� LQVWLWXFLRQHV� EDQFDULDV��
ofrecen facilidades para que la gente pueda abrir una cuenta tipo tanda o 

JXDUGDGLWRV�FRQ�SHTXHxDV�FDQWLGDGHV��OD�JHQWH�SUHÀHUH�OR�LQIRUPDO��TXL]iV�
SRUTXH�QR�TXLHUHQ�GHVSOD]DUVH�KDVWD�OD�LQVWLWXFLyQ��HVWDU�VXMHWRV�D�XQ�KRUDULR�
GH�VHUYLFLR��HVSHUDU�D�TXH�ORV�DWLHQGDQ��OOHYDU�\�SUHVHQWDU�GRFXPHQWRV�SRU�
PtQLPRV�TXH�VHDQ�SDUD�UHWLUDU�VX�GLQHUR��HQWUH�RWURV�DVSHFWRV�PiV��(V�PiV�
FyPRGR�DKRUUDU� HQ�FDVD��R� HVWDU� HQ�XQD� WDQGD��GRQGH�QR�KD\�SUREOHPDV�
GH� KRUDULR�� LQFOXVR� YDQ� D� GRPLFLOLR� R� DO� OXJDU� GH� WUDEDMR� SRU� HO� GLQHUR��
OD�RFDVLyQ�HV�SURSLFLD�SDUD�SODWLFDU�\� HQWHUDUVH�GH�DOJXQRV�FKLVPHFLOORV��
WDPELpQ� HV� HVWDU� FRQÀDQGR� HQ� ODV� SHUVRQDV�� \� QR� GDU� FXHQWD� D� QDGLH� GH�
FXDQWR�DKRUUDVWH�R�FXDQWR�WLHQHV��2WUD�FDUDFWHUtVWLFD del ahorro informal es 

SRU�FRUWR�WLHPSR��\�VH�KDFH�FRQ�OD�ÀQDOLGDG�GH�TXH�DO�WpUPLQR�GHO�SHUtRGR�
ÀMDGR�SRU� OD�SHUVRQD�VH�GHVWLQH�D�FXEULU�JHQHUDOPHQWH�XQD�GHXGD�R�SDUD�
VDFDU�GH�´DOJ~Q�DSXURµ��

'H�PDQHUD�SDXODWLQD��ODV�LQVWLWXFLRQHV�ÀQDQFLHUDV�HVWiQ�FRQYHQFLHQGR�
D� ODV� SHUVRQDV� TXH� DKRUUHQ� GH� PDQHUD� IRUPDO�� TXH� KDFHUOR� D� WUDYpV� GH�
HOODV�� WDPELpQ� OHV� SHUPLWLUi� ORJUDU� VXV� REMHWLYRV� \� DGHPiV� DSURYHFKDU�
otras oportunidades que pueden tener al ser sujetos de crédito. Gracias 

D� FDPELRV� MXUtGLFRV� RFXUULGRV� HQWUH� ����� \� ������ ORV� FRPHUFLRV� GRQGH�
KDELWXDOPHQWH�DFXGH�OD�SREODFLyQ�D�KDFHU�VXV�FRPSUDV��DKRUD�VH�OHV�DXWRUL]D�
RIUHFHU�VHUYLFLRV�EDQFDULRV��5HGG\��et al��������S�����\�HVR�KD�SHUPLWLGR�
TXH�ODV�SHUVRQDV�TXH�QR�HVWDEDQ�DFRVWXPEUDGDV�D�LU�DO�EDQFR��DKRUD�HQ�XQ�
PLVPR�OXJDU�UHDOL]D�VXV�FRPSUDV�\�D�OD�YH]�GHSRVLWD�R�XWLOL]D�RWUR�VHUYLFLR�
ÀQDQFLHUR��HV�GHFLU�VH�KD�ORJUDGR�LQFUHPHQWDU�XQ�SRFR�HO�DKRUUR�IRUPDO�



���

/RV�FDPELRV�OHJDOHV�WDPELpQ�SHUPLWLHURQ�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�WUDQVDFFLRQHV�
ÀQDQFLHUDV�D� WUDYpV�GH� ORV� WHOpIRQRV�FHOXODUHV�� OR�FXDO�KD�D\XGDGR�D�TXH�
ODV� SHUVRQDV� TXH� SRVHHQ� XQR� VH� DQLPHQ� D� XWLOL]DU� HVWH� GLVSRVLWLYR� SDUD�
UHDOL]DU� VXV� WUDQVDFFLRQHV� ÀQDQFLHUDV�� 6HJ~Q� OD� &RPLVLyQ� )HGHUDO� GH�
7HOHFRPXQLFDFLRQHV��COFETEL���HQ������KD\�������PLOORQHV�GH�XVXDULR��TXH�
HTXLYDOH�D�TXH����GH�FDGD�����PH[LFDQRV�SRVHH�XQ�WHOpIRQR�PyYLO��OR�FXDO�
se comprueba al salir a algún lugar y observar a la gente que está a nuestro 

alrededor.  

Es pertinente aclarar que no todos los que tienen teléfono celular 

UHDOL]DQ� WUDQVDFFLRQHV�ÀQDQFLHUDV��VLQR�TXH�UHDOPHQWH� ORV�TXH�KDFHQ�XVR�
del teléfono móvil para sus transacciones bancarias son las personas que 

\D�XWLOL]DEDQ�ORV�VHUYLFLRV�GHO�EDQFR��ORV�FXHQWDKDELHQWHV�KDELWXDOHV�\�TXH�
ahora tienen la facilidad de hacerlo por este medio. 

AMAFORE� HQ� HQFXHVWD� TXH� UHDOL]y� HQ� ������ FRQVXOWDQGR� D� SHUVRQDV�
LQVFULWDV�HQ�HO�VHJXUR�VRFLDO��DO�SUHJXQWiUVHOHV�HO�SURSyVLWR�R�ODV�PHWDV�D�
DOFDQ]DU�PHGLDQWH�HO�DKRUUR��WXYR�ODV�VLJXLHQWHV�UHVSXHVWDV��

En su estudio AMAFORE�VHxDOD�TXH� ODV�PHWDV�GH�DKRUUR�TXH�UHTXLHUHQ�
XQ�PD\RU�PRQWR�VRQ�GH�FRUWR�\�PHGLDQR�SOD]R��VLHQGR�DSUR[LPDGDPHQWH�
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���DxRV�HO�SURPHGLR�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�REMHWLYRV�GH�DKRUUR��/RV�PH[LFDQRV��
dice el estudio de AMAFORE��DGHPiV�GH�FRQVLGHUDU�HO�DKRUUR�FRPR�XQ�PHGLR�
GH� DOFDQ]DU� PHWDV� GH� FRQVXPR� SODQLÀFDGDV�� OR� YHQ� FRPR� KHUUDPLHQWD�
GH� SUHYLVLyQ� �WHQHU� GLQHUR� SDUD� LPSUHYLVWRV�� TXH� QR� VRQ� QHFHVDULDPHQWH�
REMHWLYRV�GH�ODUJR�SOD]R��/D�HQFXHVWD�GH�AMAFORE�REVHUYy�TXH�XQ���%

 de 

personas que ganan menos de tres salarios mínimos también tiene el hábito 

de ahorrar  por lo que deducen que el ingreso no es obstáculo para ahorrar

&RQ�EDVH�HQ�ORV�GDWRV�UHYLVDGRV��ORV�FXDOHV�VRQ�HQFXHVWDV�UHDOL]DGDV�FRQ�
GLIHUHQWHV�EDVHV��XQRV�VH�DSR\DQ�HQ�SREODFLyQ�RFXSDGD��RWURV�HQ�SREODFLyQ�
PD\RU�GH����DxRV��RWURV�FRQ�SREODFLRQHV�UHJLVWUDGDV�HQ�HO�VHJXUR�VRFLDO��
pero que a pesar de ellos se observa que:

��� +D\�PH[LFDQRV�TXH�QR�DKRUUDQ�SRUTXH�VXV�LQJUHVRV�VRQ�WDQ�SUHFDULRV�
�PHQRV�GH�GRV�VDODULRV�PtQLPRV�DO�GtD��TXH�DSHQDV�DOFDQ]D�D�FXEULU�VXV�
necesidades básicas.

��� +D\� PH[LFDQRV� TXH� QR� DKRUUDQ�� SRU� QR� VHU� GLVFLSOLQDGRV��
prácticamente no saben ahorrar.  

��� +D\�PH[LFDQRV�TXH�DKRUUDQ��SHUR�OR�KDFHQ�GH�PDQHUD�LQIRUPDO�
��� /RV�PH[LFDQRV�DKRUUDQ�SRU�P~OWLSOHV�PRWLYRV��SHUR�SULQFLSDOPHQWH�
SDUD� FRQVHJXLU� PHWDV� GH� FRUWR� \� PHGLDQR� SOD]R�� \� SRU� FRQVLGHUDU�
que un ahorrador es sinónimo de gente previsora lo cual no implica 

planear para un futuro mejor. Es decir tiene pensamientos que el ahorro 

permitirá remediar males y no para mejorar el futuro. 

Planeación en las Finanzas Personales
8Q� SUREOHPD� FRODWHUDO� D� OR� \D� VHxDODGR� HQ� HO� DSDUWDGR� GH� DKRUUR� HV� OD�
falta de planeación que tienen las personas sobre sus recursos. Si no hay 

SODQHDFLyQ��QR�VHUi�SRVLEOH�FRPSUREDU�TXp�WDQWR�HV�FLHUWR�TXH�OD�SHUVRQD�
WHQJD� LQJUHVRV� LQVXÀFLHQWHV�� TXp� WDQWR� DSURYHFKD� OR� TXH� JDQD�� R� FXDQWR�
SXHGH�GLVSRQHU�SDUD�REWHQHU�PHWDV�D� ODUJR�SOD]R��DVt�FRPR�LPSOHPHQWDU�
ODV�HVWUDWHJLDV�SDUD�ORJUDU�VXV�SURSyVLWRV��\�WRPDU�GHFLVLRQHV�TXH�LPSOLTXH�
menos riesgos.

3RFDV�SHUVRQDV� OOHYDQ�XQ�SODQ�GH�YLGD��R�TXL]iV� VH�FRQIXQGH�HO�SODQ�
FRQ�LPDJLQDU�OR�TXH�TXLHUHQ�OOHJDU�D�VHU��SHUR�QR�LQGLFDQ�FyPR�OR�ORJUDUiQ��
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$OJXQRV�MXVWLÀFDQ�OD�IDOWD�GH�SODQHDFLyQ�HQ�YLUWXG�TXH�ORV�WLHPSRV�DFWXDOHV�
son altamente cambiantes e inciertos por lo que nada sale conforme a lo 

previsto. No advierten que es precisamente la inestabilidad del entorno lo 

TXH�H[LJH�DO�KRPEUH�OOHYDU�XQD�SODQHDFLyQ�SHUVRQDO��GRQGH�LQYROXFUH�VXV�
ÀQDQ]DV��\�TXH�HVWDV�QR� VH� FLUFXQVFULEDQ�D� FXEULU� ORV�JDVWRV�R�PHWDV�GH�
FRUWR� SOD]R�� VLQR� TXH� WDPELpQ� FRQVLGHUH� HO� IXWXUR�� HVFHQDULRV� SUREDEOHV�
FRPR�VRQ�OD�MXELODFLyQ��HO�TXHGDUVH�VLQ�WUDEDMR��X�RWUR�HYHQWR�VLPLODU��

/D�SODQHDFLyQ�GH�ODV�ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV��UHTXLHUH�XWLOL]DU�KHUUDPLHQWDV��
siendo el presupuesto la que ayuda a formar los hábitos en la persona para 

VDEHU�FXiQWR�VH�WLHQH��FXiQWR�VH�JDVWD�\�HQ�TXp�VH�JDVWD��(O�SUHVXSXHVWR�HV�
RWUR�LQGLFDGRU�GH�OD�FXOWXUD�ÀQDQFLHUD�GH�ORV�PH[LFDQRV��GRQGH�GH�DFXHUGR�
con datos proporcionados por Reddy et al.� �������� HQ� OD� HQFXHVWD� GHO�
%DQFR�0XQGLDO��VH�FRUURERUD�TXH�ORV�PH[LFDQRV�SHUFLEHQ�OD�SODQLÀFDFLyQ�
~QLFDPHQWH�FRPR�HO�SODVPDU�OR�TXH�YDQ�D�KDFHU��OR�TXp�TXLHUHQ�ORJUDU��SHUR�
QR�KDFH�VHJXLPLHQWR��HV�GHFLU�QR�UHYLVD�VL�VXV�PHWDV�ODV�FRQVLJXLHURQ��QR�
KDFH�XQD�HYDOXDFLyQ�GH�VXV�DFFLRQHV��TXH�KL]R�R�TXp�GHMy�GH�KDFHU���SRU�
consiguiente no  sabe qué fue lo que afectó sus planes.

3DUD�OD�PD\RUtD�GH�ORV�PH[LFDQRV��OD�SODQLÀFDFLyQ�SUHVXSXHVWDULD�
\�HO�VHJXLPLHQWR�GH�ORV�JDVWRV�VRQ�LPSUHFLVRV�H�LUUHJXODUHV��VL�
ELHQ� DSUR[LPDGDPHQWH� HO� ��%� GH� ORV�PH[LFDQRV� LQIRUPD� TXH�
SODQLÀFD�FyPR�JDVWDU�HO�LQJUHVR��VROR�HO���%

 lo hace en forma 

habitual y apenas un tercio se ajusta siempre al presupuesto. La 

PD\RUtD�GH�ORV�PH[LFDQRV��PiV�GHO���%��QR�VDEtD�H[DFWDPHQWH�
cuánto había gastado la semana anterior y solo una quinta parte 

VDEtD�H[DFWDPHQWH�GH�FXiQWR�GLVSRQtD�SDUD�ORV�JDVWRV�FRUULHQWHV��
/RV� KRJDUHV� FRQ�PD\RUHV� LQJUHVRV� \� ORV� UHVLGHQWHV� GH� ]RQDV�
urbanas tienen más probabilidades de controlar sus gastos más 

GHWDOODGDPHQWH�\�KDFHU�SODQHV�PiV�H[DFWRV�VREUH� ODV�ÀQDQ]DV�
IDPLOLDUHV���5HGG\��et al���������S�;9�

(O�FRPSRUWDPLHQWR�KXPDQR��HQ�HVWH�FDVR�GHO�PH[LFDQR�HQ�UHODFLyQ�FRQ�
VX�SODQHDFLyQ�ÀQDQFLHUD��VH�DGYLHUWH�SRFR�VHULR��HVWi�SODJDGR�GH�VXHxRV��
EXHQRV�GHVHRV��SHUR�QR�VDEH�FRQFUHWDUORV�D�PHWDV��CONDUSEF�VHxDOD�TXH�OD�
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GLIHUHQFLD�HQWUH�TXLHQHV�ORJUDQ�IRUMDU�XQ�SDWULPRQLR�D�OR�ODUJR�GH�VX�YLGD��
\�TXLHQHV�VH�TXHGDQ�D�OD�PLWDG�GHO�FDPLQR�HQ�HO�ORJUR�GH�PHWDV��FRPR�OD�
FRPSUD� GH� XQD� YLYLHQGD�� DEULU� XQ� QHJRFLR� SURSLR�� FXEULU� HO� FRVWR� GH� OD�
HGXFDFLyQ�XQLYHUVLWDULD�GH�VXV�KLMRV�R�DVHJXUDU�VX�UHWLUR��HV�OD�SHUVHYHUDQFLD�
\�OD�GLVFLSOLQD��QR�HO�QLYHO�GH�LQJUHVR. (VWRV�IDFWRUHV�GH�DFWLWXG��VH�GHEHQ�
IRPHQWDU�� OR� TXH� KD� OOHYDGR� D� UHFRQRFHU� TXH� ORV� PH[LFDQRV� QHFHVLWDQ�
HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�SULQFLSDOPHQWH�TXH�HVWD� VH� UHFLED�GHVGH�FRUWD�HGDG�
para que haya cambios profundos y duraderos 

/D�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD
(O�JRELHUQR�PH[LFDQR��D�WUDYpV�GH�OD�6HFUHWDUtD�GH�(GXFDFLyQ�3~EOLFD��SEP��
GHFLGLy� LPSXOVDU�D�SDUWLU�GHO������XQ�3URJUDPD�GHQRPLQDGR�)RUPDFLyQ�
(FRQyPLFD�\�)LQDQFLHUD��FEF��HQ�ODV�HVFXHODV�SULPDULDV��(Q�HVWH�SURJUDPD�
´VH� UHFRQRFH� TXH� HO� FRQRFLPLHQWR� HFRQyPLFR�� OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD�
y el consumo inteligente y sustentable son esenciales en la formación 

del ciudadano del siglo XXI�� \� TXH� VRQ� KHUUDPLHQWDV� GH� VXSHUYLYHQFLD� \�
desarrollo de las personas y las sociedades” (SEP��������

8Q� DVSHFWR� LPSRUWDQWH� SDUD� SURSLFLDU� HO� p[LWR� GHO� SURJUDPD� FEF es 

contar con el apoyo de padres y maestros. Ante esta situación la SEP ha 

preparado una guía dirigida a los padres de familia donde se les propone 

DQDOLFHQ�VX�FRPSRUWDPLHQWR�HQ�OR�HFRQyPLFR�H�LGHQWLÀTXHQ�OD�LQIRUPDFLyQ�
y las actitudes que están transmitiendo a sus hijos en esa área. Como bien 

menciona la SEP���������ORV�SDGUHV�DXQTXH�QR�VH�OR�SURSRQJDQ��D�WUDYpV�GH�
DFFLRQHV�\�GH�PDQHUD�YHUEDO��PDQGDQ�PHQVDMHV�D�ORV�KLMRV�VREUH�HO�GLQHUR��
OD�ULTXH]D�\�OD�SREUH]D��HO�ELHQHVWDU�HFRQyPLFR�R�HO�YDORU�GHO�WUDEDMR��

6yOR� D� WUDYpV� GH� OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD�� HO� PH[LFDQR� DSUHQGHUi� D�
UHFXUULU�D�PHGLRV�IRUPDOHV�SDUD�DKRUUDU��HPSH]DUi�D�XWLOL]DU�PiV�VHUYLFLRV�
ÀQDQFLHURV�� H[SHULPHQWDUi� GLVWLQWDV� RSFLRQHV� FUHGLWLFLDV�� DQDOL]DUi� ORV�
ULHVJRV�GH�ODV�PLVPDV��HV�GHFLU�FDPELDUi�VX�SHUVSHFWLYD�GH�LPSURYLVDFLyQ��
\�DSUHQGHUi�D�WRPDU�GHFLVLRQHV�ÀQDQFLHUDV��GH�XQD�PDQHUD�UHVSRQVDEOH�\�
UHÁH[LYD�

5HVXOWDUi� LQWHUHVDQWH� GDU� VHJXLPLHQWR� DO� 3URJUDPD� GH� )RUPDFLyQ�
(FRQyPLFD�\�)LQDQFLHUD��\�GHWHUPLQDU�HO�LPSDFWR�HQ�OD�SREODFLyQ�PH[LFDQD�
HQ�FXDQWR�DO�PDQHMR�GH�VXV�ÀQDQ]DV�SHUVRQDOHV��SHUR�OOHYDUtD�DOJXQRV�DxRV��
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3RU�OR�SURQWR��VH�WLHQH�FRQVLGHUDGR�KDFHU�XQD�LQYHVWLJDFLyQ�HQ�HVWXGLDQWHV�
GH� OLFHQFLDWXUDV�GHO�iUHD�HFRQyPLFR�DGPLQLVWUDWLYR��\D�TXH�GHQWUR�GH� VX�
IRUPDFLyQ�FXUVDQ�DVLJQDWXUDV�GH�DGPLQLVWUDFLyQ�ÀQDQFLHUD��FRQ�OD�ÀQDOLGDG�
de que cuenten con conocimientos y herramientas de esta disciplina que les 

permita contribuir a elegir y tomar las mejores  decisiones que optimicen 

ORV�UHFXUVRV�ÀQDQFLHURV�GH�ORV�HQWHV�HFRQyPLFRV��
Resulta lógico pensar que una persona que tiene conocimientos sobre 

DGPLQLVWUDFLyQ� ÀQDQFLHUD� SDUD� DSOLFDUOR� HQ� ODV� HPSUHVDV�� VH� UHÁHMH� HQ�
OD� DGPLQLVWUDFLyQ� GH� VXV� ÀQDQ]DV� SHUVRQDOHV�� 3RU� HOOR� HO� HVWXGLR� TXH� VH�
SUHWHQGH�UHDOL]DU�HV�YHULÀFDU�VL�H[LVWH�XQD�FRUUHODFLyQ�HQWUH�OD�DVLJQDWXUD�GH�
DGPLQLVWUDFLyQ�ÀQDQFLHUD�\�HO�FRPSRUWDPLHQWR�ÀQDQFLHUR�GH�ORV�HVWXGLDQWHV�
�HQWHQGLGR� FRPR�KiELWRV� GH� DKRUUR� \� SODQHDFLyQ�ÀQDQFLHUD� SHUVRQDO� DVt�
FRPR�WLSR�GH�VHUYLFLRV�EDQFDULRV�TXH�XWLOL]D��

Conclusiones
¿Qué respuesta otorgaría la gente cuando se le pregunta qué desea para él 

\�VX�IDPLOLD"�<�SRU�VXSXHVWR�TXH�OD�PD\RUtD�FRQWHVWDUtD�TXH�OHV�YD\D�ELHQ��
tanto para el tiempo presente como para el futuro.

6L�VH�OHV�SUHJXQWDUi�FyPR�HV�VX�FRQFHSWR�GH�TXH�OHV�YD\D�ELHQ��\D�KDEUtD�
PiV�UHVSXHVWDV�SHUR�SRVLEOHPHQWH�VHUtDQ��TXH�QR�WXYLHUDQ�SULYDFLRQHV��TXH�
WHQJDQ�VDOXG��TXH�WXYLHUDQ�XQD�SURIHVLyQ��HWF�

Las encuestas que han llevado a cabo distintos organismos como 

CONDUSEF, AMAFORE��BANCO MUNDIAL�HQ�OD�SREODFLyQ�PH[LFDQD��GDQ�FXHQWD�
TXH� HVWRV� EXHQRV� GHVHRV� QR� HVWiQ� DFRPSDxDGDV� GH� DFFLRQHV� SUHFLVDV�
SDUD�FRQVHJXLUODV��SRU�OR�WDQWR�VRQ�HVR��EXHQRV�GHVHRV��SHUR�QR�PHWDV�QL�
propósitos concretos. 

(O�FDStWXOR�PRVWUy�TXH�OD�SREODFLyQ�PH[LFDQD�D~Q�OH�IDOWD�FRQRFLPLHQWR�
HQ�DVSHFWRV�ÀQDQFLHURV�WDQ�HOHPHQWDOHV�FRPR�DKRUUR��LQYHUVLyQ��PDQHMR�GH�
WDUMHWD�GH�FUpGLWR��HODERUDFLyQ�GH�SUHVXSXHVWR�SHUVRQDO��HQWUH�RWURV���

&RPR�TXH� OD�JHQWH� VH�KD�DFRVWXPEUDGR�D�YLYLU� VLQ�SODQHDFLyQ��D�YHU�
TXp� OHV� GHSDUD� HO� GHVWLQR�� \� MXVWLÀFDQ� VX� HVWLOR� GH� YLGD� FRQ� UHVSXHVWDV�
PH]FODGDV� HQWUH� RSWLPLVPR�� IH�� UHVLJQDFLyQ�� )UDVHV� FRPR� ´(O� GLQHUR� QR�
HV�OD�IHOLFLGDGµ��´<D�SHQVDUp�GHVSXpV�FyPR�OH�KDJRµ��´0LV�KLMRV�YHUiQ�SRU�
Ptµ��´'LRV�SURYHHUiµ��VRQ�PXHVWUD�GH�HOOR��,QFOXVR�OD�2UJDQL]DFLyQ�SDUD�



���

la Cooperación y Desarrollo Económico (OCDE��� GLR� D� FRQRFHU� HQ� �����
UHVXOWDGRV�VREUH�VDWLVIDFFLyQ�GHO�PH[LFDQR�DQWH�OD�YLGD��VLHQGR�0p[LFR�HO�
TXH�WXYR�HO�SRUFHQWDMH�PiV�DOWR�FRQ���%�HQWUH����SDtVHV�PLHPEURV�GH�HVD�
RUJDQL]DFLyQ5

. 

(V�LPSRUWDQWH��TXH�ORV�PH[LFDQRV�FRQVHUYHQ�XQD�DFWLWXG�GH�ORJUR��GH�́ Vt�
VH�SXHGHµ��SHUR�HV�PiV�LPSRUWDQWH�D~Q�HQVHxDUOHV�FyPR�KDFHUOR��3RU�HOOR��HO�
JRELHUQR�KD�GDGR�\D�ORV�SULPHURV�SDVRV��SDUD�TXH�ODV�QXHYDV�JHQHUDFLRQHV�
GH�PH[LFDQRV�UHFLEDQ�GHVGH�HO�QLYHO�EiVLFR��HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD��FRQ�OD�
ÀQDOLGDG� GH� SURYHHUOHV� GH� FRQRFLPLHQWR� \� KHUUDPLHQWDV� EiVLFDV� SDUD� OD�
DGPLQLVWUDFLyQ� GH� UHFXUVRV� HFRQyPLFR�ÀQDQFLHURV� \� GHVDUUROODU� HQ� HOORV�
habilidades y actitudes que les permitan  tomar decisiones personales y 

VRFLDOHV�GH�FDUiFWHU�HFRQyPLFR�HQ�VX�YLGD�FRWLGLDQD��\�XWLOL]DU�SURGXFWRV�\�
VHUYLFLRV�ÀQDQFLHURV�SDUD�PHMRUDU�VX�FDOLGDG�GH�YLGD�EDMR�FRQGLFLRQHV�GH�
FHUWH]D��CONDUSEF�������

�� � ,QIRUPDFLyQ� SXEOLFDGD� HQ� /D� -RUQDGD�� KWWS���ZZZ�MRUQDGD�XQDP�
P[������������HFRQRPLD����Q�HFR
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Resumen 
En este capítulo se aplica la herramienta del Management socioeconómico 

GHQRPLQDGD��0DWUL]� GH�&RPSHWHQFLDV�� SDUD� OD� GHWHFFLyQ�GH�QHFHVLGDGHV�
de formación de los integrantes de un área académica de la Universidad 

�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR�OD�&RQFHSFLyQ�.P�������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� �3URIHVRUD� � ,QYHVWLJDGRUD��ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD�GH� OD�8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD� GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� &LUFXLWR� OD� &RQFHSFLyQ� .P�� ����� 6DQ� -XDQ�
7LOFXDXWOD��+JR���������7HO������������������([W�������
�� �$OXPQD� GH� OD�PDHVWUtD� HQ�$GPLQLVWUDFLyQ� GH� OD�8QLYHUVLGDG�$XWyQRPD�GHO�
(VWDGR� GH� +LGDOJR�� 'RP�� /LEUDPLHQWR� D� OD� &RQFHSFLyQ� .P� ����� 6DQ�$JXVWtQ�
7LOFXDXWOD��0XQLFLSLR�GH�6DQ�$JXVWtQ�7LOFXDXWOD��+JR��&�3���������7HO�����������
�������H[W�������
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$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��6H� LGHQWLÀFDQ�SRU� LQYHVWLJDGRU� \� SRU�
área académica los temas que pueden ser seleccionados para iniciar un 

SURFHVR�HVSHFtÀFR�GH�FDSDFLWDFLyQ��ORV�FXDOHV�FRPSOHPHQWDQ�\�FRLQFLGHQ�
con los programas actuales de capacitación institucional.

Introducción
8Q� SXQWR� GH� FRQYHUJHQFLD�� HQ� FXDOTXLHU� HVFULWR�� HV� OD� PHQFLyQ� GH� TXH�
el cambio es vertiginoso y la necesidad de estar en posibilidades de dar 

UHVSXHVWD�D�ORV�PLVPRV��SHUR�FXiO�HV�HO�LQJUHGLHQWH�TXH�QRV�SHUPLWH�HVWDU�
HQ�SRVLELOLGDGHV�GH�HQIUHQWDU�HVH�FDPELR��OD�UHVSXHVWD�HV�OD�HGXFDFLyQ�GHO�
individuo. 

Desarrollar al ser humano y en general crear potencial humano es una 

WDUHD�GH�PXFKRV�DFWRUHV��QR�VyOR�XQD�GHFLVLyQ�SHUVRQDO��/DV�RUJDQL]DFLRQHV�
que deseen contar con personal talentoso o un capital humano valioso 

deberán participar en procesos de formación permanentemente.

(Q�HVWH�FDStWXOR�VH�KDEODUi�GH�OD�QHFHVLGDG�GH�HGXFDU��IRUPDU��FDSDFLWDU��
R�LQFOXVR�HQWUHQDU�R�DGLHVWUDU�D�XQ�LQGLYLGXR��FRPR�IRUPD�GH�GDU�UHVSXHVWD�
a los cambios que tiene que enfrentar en su vida laboral diaria. El 

objetivo de la educación es desarrollar el talento de los individuos y de 

ODV�FROHFWLYLGDGHV��WRGRV�DGPLUDPRV�D�TXLHQHV�WLHQHQ�WDOHQWR��D�WRGRV�QRV�
JXVWDUtD�WHQHUOR��SHUR�QR�HV�IiFLO�ORJUDUOR��(O�WDOHQWR�HV�XQ�KiELWR�\��FRPR�
WRGRV�ORV�KiELWRV��VRQ�GLItFLOHV�GH�DGTXLULU��0DULQD��������

6H�SUHVHQWDQ�DOJXQRV�DQWHFHGHQWHV�GH�OD�HYROXFLyQ�HQ�0p[LFR�GHO�WHPD�
GH� OD�FDSDFLWDFLyQ��SDUD�GHVSXpV�KDFHU�UHIHUHQFLD�D� ODV�GLIHUHQWHV�IRUPDV�
en que se dio respuesta a este tema dentro de la Universidad Autónoma 

GHO� (VWDGR� GH� +LGDOJR�� <� SRVWHULRUPHQWH� VH� GHVWDFDQ� ORV� SULQFLSDOHV�
aspectos de evolución y crecimiento del Instituto de Ciencias Económico 

$GPLQLVWUDWLYDV��GHQWUR�GHO�FXDO�VH�XELFD�HO�ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD��
SDUD� SRGHU� GHVFULELU� ODV� IXQFLRQHV� TXH� VH� UHDOL]DQ� GHQWUR� GHO� PLVPR� \�
FRPSUHQGHU�OD�WUDVFHQGHQFLD�GH�TXH�VH�FXPSODQ�GH�IRUPD�HÀFLHQWH�

3DUD� SRGHU� OOHJDU� D� OD� LGHQWLÀFDFLyQ� GH� ORV� SULQFLSDOHV� WHPDV� GH�
FDSDFLWDFLyQ� VH� XWLOL]D� XQD� KHUUDPLHQWD� PHWRGROyJLFD� GHQRPLQDGD�
´0DWUL]� GH� FRPSHWHQFLDVµ�� OD� FXDO� HV� SDUWH� GHO�0RGHOR� GH� ,QWHUYHQFLyQ�
6RFLRHFRQyPLFD�GH�ODV�HPSUHVDV�\�RUJDQL]DFLRQHV�
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)LQDOPHQWH� VH� SRGUiQ�GHWHUPLQDU� ODV� iUHDV� WHPiWLFDV� D� WUDEDMDU� WDQWR�
por investigador como por todos los integrantes del área académica en su 

conjunto.

Antecedentes
a) La capacitación en México.
0p[LFR�KD�YLYLGR�GLIHUHQWHV� HWDSDV� HQ� FXDQWR� D� OD� FRQFHSWXDOL]DFLyQ�GH�
OD� FDSDFLWDFLyQ��$QWHV� GH� ORV� DxRV� ���QR� H[LVWtDQ� JUDQGHV� HVIXHU]RV� SRU�
FDSDFLWDU� D� ORV� HPSOHDGRV� GH� ODV� HPSUHVDV�� 3DUD� FRQRFHU� VX� WUDEDMR� XQ�
HPSOHDGR� XWLOL]DED� HO� ´VLVWHPD� GHO� DSUHQGL]µ�� HQ� HO� FXDO� VH� OH� DVLJQDED�
XQ� PDHVWUR� ²WUDEDMDGRU� FRQ� DQWLJ�HGDG� HQ� HVD� DFWLYLGDG�� SDUD� TXH� pO�
OH� HQVHxDUD�� OR� TXH� WHQtD� TXH� KDFHU�� 6LQ� LPSRUWDU� VL� HVD� SHUVRQD� WHQtD�
FXDOLGDGHV�SDUD�HQVHxDUOH��(Q������VH�EXVFy�LQFUHPHQWDU�OD�SURGXFWLYLGDG�
industrial y aparecieron las primeras leyes al respecto. Con el término de: 

/H\�(QWUHQDPLHQWR��VH�HVWDEOHFLy�OD�REOLJDWRULHGDG�GH�TXH�FDGD�HPSOHDGRU�
proporcione entrenamiento formal a sus trabajadores. En la década de 

������GXUDQWH�OD�LPSOHPHQWDFLyQ�GHO�NAFTA��OD�FDSDFLWDFLyQ�SURIHVLRQDO�VH�
YROYLy�REOLJDWRULD��&DQW~�GH�OD�7RUUH��������

(Q�HO�DxR������DOJXQDV�HPSUHVDV�FRPHQ]DURQ�D� VHU� UHFRQRFLGDV�SRU�
VXV�QLYHOHV�GH�FDOLGDG�\�SURGXFWLYLGDG��3DUD�HO�DxR������OD�FRPSHWHQFLD�
LQWHUQDFLRQDO�\�HO�PHUFDGR��KLFLHURQ�TXH�DOJXQDV�WpFQLFDV�FRPR�6L[�6LJPD��
/HDQ�0DQXIDFWXULQJ��\�.DL]HQ�FRPHQ]DUDQ�D�WHQHU�IXHU]D�HQ�ORV�SURJUDPDV�
de capacitación laboral.  

$� SDUWLU� GHO� DxR� ������ OD� FULVLV� ÀQDQFLHUD� LQWHUQDFLRQDO� FRPHQ]y� D�
FREUDU� VXV� HIHFWRV� HQ� OD� UHGXFFLyQ� GH� ORV� SURJUDPDV� GH� FDSDFLWDFLyQ��
predominando el uso de instructores internos.

(Q�OD�DFWXDOLGDG��OD�OH\�HVWDEOHFH�TXH�WRGR�WUDEDMDGRU�WLHQH�GHUHFKR�D�TXH�
su patrón le proporcione capacitación o adiestramiento dentro de su lugar 

GH�WUDEDMR�R�IXHUD�GH�pO�SHUR�HQ�VX�KRUDULR�GH�WUDEDMR��VDOYR�VH�SRQJDQ�GH�
acuerdo de otra forma. Dicha capacitación podrá ser ofrecida por personal 

interno o por instructores especialmente contratados. Las instituciones 

R�HVFXHODV�GH�FDSDFLWDFLyQ�GHEHUiQ�HVWDU�DXWRUL]DGDV�\�UHJLVWUDGDV�SRU�HO�
JRELHUQR�IHGHUDO��$JXLODU�0RUDOHV��������
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3RU�RWUD�SDUWH��VRQ�REOLJDFLRQHV�GH�TXLHQHV�DFXGHQ�D�ORV�FXUVRV��DVLVWLU�
puntualmente a las actividades que formen parte del proceso de capacitación 

R� DGLHVWUDPLHQWR�� DWHQGHU� ODV� LQGLFDFLRQHV� GH� ODV� SHUVRQDV� TXH� LPSDUWDQ�
OD� FDSDFLWDFLyQ� R� DGLHVWUDPLHQWR�� DVt� FRPR� SUHVHQWDU� ORV� H[iPHQHV� GH�
evaluación de conocimientos y de aptitud que sean requeridos.

Un aspecto importante a considerar en este trabajo es la característica 

de que los cursos y programas de capacitación podrán formularse 

UHVSHFWR�D�FDGD�HVWDEOHFLPLHQWR��XQD�HPSUHVD��YDULDV�GH�HOODV�R� UHVSHFWR�
D�XQD�UDPD�LQGXVWULDO�R�DFWLYLGDG�GHWHUPLQDGD��<D�TXH�HQ�HVWH�WUDEDMR�VH�
EXVFDUi�LGHQWLÀFDU�ODV�QHFHVLGDGHV�HVSHFtÀFDV�GH�FDSDFLWDFLyQ�GH�XQD�iUHD�
académica que pertenece a una institución mucho más grande.

b) La capacitación en la Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo
Uno de los primeros antecedentes de la preocupación por formar al personal 

docente en la Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo fue la creación 

GHO�3URJUDPD�,QVWLWXFLRQDO�GH�6XSHUDFLyQ�$FDGpPLFD�SDUD�HO�SHULRGR�GHO�
�����DO�������$�GLFKR� LQVWUXPHQWR� OH�VLJXLy�HO�3URJUDPD�(VWUDWpJLFR�GH�
&DSDFLWDFLyQ��$FWXDOL]DFLyQ��)RUPDFLyQ�\�&HUWLÀFDFLyQ�,QWHJUDO�GRFHQWH��HO�
FXDO�EXVFDED�GHVDUUROODU�ODV�FRPSHWHQFLDV�GHÀQLGDV�HQ�HO�PRGHOR�HGXFDWLYR�
de la UAEH�\�HOHYDU� OD�FDOLGDG�GH� VXV�GRFHQWHV��)XH�FRQ�HVH�PRWLYR�TXH�
VH� LPSOHPHQWDURQ� FXUVRV� GH� FRUWH� SHGDJyJLFR� SULQFLSDOPHQWH�� TXH� VH�
RIUHFtDQ� HQ� ORV� SHULRGRV� LQWHUVHPHVWUDOHV�� 3DUD� HO� DxR� ������ VH� UHDOL]D�
una evaluación diagnóstica de la planta académica universitaria en tres 

FRPSHWHQFLDV�HVSHFtÀFDV�TXH�VRQ��XVR�GH�ODV�WHFQRORJtDV�GH�LQIRUPDFLyQ�
y comunicación (TIC’S���FRPXQLFDFLyQ�HQ�HO�LGLRPD�LQJOpV�\�PHWRGRORJtD�
GH� OD� LQYHVWLJDFLyQ�TXH�SHUPLWLy�HO�FRUUHFWR�GLVHxR�GH� ORV�SURJUDPDV�GH�
FDSDFLWDFLyQ�\�DFWXDOL]DFLyQ�YLJHQWHV�GHVGH�HO�DxR������

/D�UHVSXHVWD�D�HVWD�HVWUDWHJLD�KD�WHQLGR�LQGXGDEOHV�EHQHÀFLRV�\�DYDQFHV�
HQ�iUHDV�SULRULWDULDV�SDUD�XQD�LQVWLWXFLyQ�GH�HGXFDFLyQ�VXSHULRU��\�GHEHUiQ�
continuarse ya que constituyen el apoyo fundamental al desarrollo de 

ODV�IXQFLRQHV�VXVWDQWLYDV�GH� OD�GRFHQFLD�� OD� LQYHVWLJDFLyQ�\� OD�H[WHQVLyQ��
1R� REVWDQWH�� OD� QHFHVLGDG� ODWHQWH� GH� TXH� OD� XQLYHUVDOLGDG� TXH� GLVWLQJXH�
D� HVWD� RUJDQL]DFLyQ� VH� YHD� FRPSOHPHQWDGD� FRQ� OD� LQFRUSRUDFLyQ� GH�
FRQRFLPLHQWRV�� FDSDFLGDGHV�� DSWLWXGHV� \� DFWLWXGHV� TXH� VRQ� HVSHFtÀFRV� D�
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FDGD� iUHD� DFDGpPLFD� TXH� FRQIRUPD� OD� XQLYHUVLGDG�� (V� GHFLU�� FDGD� iUHD�
WHQGUi� OD� UHVSRQVDELOLGDG�GH� LGHQWLÀFDU� ORV� UHTXHULPLHQWRV�GH� IRUPDFLyQ�
HVSHFtÀFD�TXH�OHV�KDFH�IDOWD�GH�DFXHUGR�D�ORV�SURJUDPDV�TXH�GHEDQ�RIUHFHU��
D�OD�KDELOLWDFLyQ�\�H[SHULHQFLD�TXH�WLHQHQ�ORV�PLHPEURV�TXH�ODV�FRQIRUPDQ��
\� HQ� JHQHUDO� D� ODV� FDUDFWHUtVWLFDV� VLWXDFLRQDOHV�� 3RU� HOOR�� VH� UHDOL]D� HO�
SUHVHQWH� LQWHQWR�GH� LGHQWLÀFDFLyQ�GH� ODV�QHFHVLGDGHV�HVSHFtÀFDV�GHO�iUHD�
académica de Contaduría de la UAEH.

Metodología
/D�PDWUL]�GH�FRPSHWHQFLDV��8QD�KHUUDPLHQWD�HVSHFtÀFD�GH�GHWHFFLyQ�
de necesidades de formación (Management Socioeconómico)
En este apartado del capítulo se describe en forma general una propuesta 

PHWRGROyJLFD�GH�LQWHUYHQFLyQ�RUJDQL]DFLRQDO�\D�TXH�VH�WRPDUi�XQD�GH�ODV�
principales herramientas que ella propone para el desarrollo del proyecto 

GH� PHMRUD� GH� XQD� RUJDQL]DFLyQ�� FRQ� OD� FXDO� HV� SRVLEOH� LGHQWLÀFDU� ODV�
necesidades de formación de un área de trabajo.

6H�FRPHQ]DUi�SRU�GHFLU��TXH�HQ�)UDQFLD�GHVGH�HO�DxR�������HO�'U��+HQUL�
Savall y un grupo de investigadores buscaban herramientas alternativas 

GLIHUHQWHV�D�ODV�PDQHMDGDV�KDVWD�HVH�PRPHQWR��FRQ�HO�SURSyVLWR�GH�D\XGDU�
D�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�HQ�OD�E~VTXHGD�GH�PHMRUHV�QLYHOHV�GH�SURGXFWLYLGDG��
Esto les llevó a generar el Management Socioeconómico que fue probado 

HQ� FLHQWRV� GH� LQWHUYHQFLRQHV� HQ� GLIHUHQWHV� WLSRV� GH� RUJDQL]DFLRQHV� D� OR�
largo de todo el mundo.

El enfoque socioeconómico busca incrementar las posibilidades de 

WUDQVIRUPDFLyQ�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�SDUD�SRGHU�UHVSRQGHU�DQWH�ORV�FDPELRV�
GH� XQ� HQWRUQR� DOWDPHQWH� FRPSHWLWLYR�� 3DUWH� GH� OD� KLSyWHVLV� GH� TXH� ´ORV�
DVDODULDGRV� SXHGHQ� DEXVDU� GH� VX� SRGHU� QR� RÀFLDO� SDUD� IUHQDU� R� DFHOHUDU�
HO� ULWPR� GH� FDPELRµ�� �6DYDOO�� ������� &RQVLGHUD� TXH� H[LVWH� XQD� FODUD�
GLIHUHQFLD� HQWUH� OD� VLWXDFLyQ� TXH� ORV� DFWRUHV� ²HPSUHVDULRV�� WUDEDMDGRUHV��
FOLHQWHV�� DFFLRQLVWDV²� HVSHUDQ� \� OD� VLWXDFLyQ� UHDO��$� HVWDV� GLIHUHQFLDV� OHV�
GHQRPLQD�GLVIXQFLRQDPLHQWRV��<� WRGRV� HOORV�JHQHUDQ�FRVWRV�TXH�DIHFWDQ�
ORV�UHVXOWDGRV�HFRQyPLFRV�GH�OD�HPSUHVD�R�OD�RUJDQL]DFLyQ�

La metodología socioeconómica propone que el proceso de mejora de 

FXDOTXLHU�RUJDQL]DFLyQ�VLJD���HWDSDV��TXH�VRQ�



���

��� El Diagnóstico socioeconómico. Consiste en la elaboración de 

XQ� LQYHQWDULR� GH� ORV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV� H[LVWHQWHV� HQ� XQD� HPSUHVD�
\� OD� FXDQWLÀFDFLyQ� GH� ORV� FRVWRV� TXH� LPSOLFDQ� ORV�PLVPRV�� � 3DUD� OD�
UHDOL]DFLyQ�GHO�GLDJQyVWLFR�VH�XWLOL]DQ�FRPR�IXHQWHV�GH�LQIRUPDFLyQ��ODV�
HQWUHYLVWDV�DELHUWDV�VHPL�GLULJLGDV��IRFDOL]DGDV��OD�REVHUYDFLyQ�GLUHFWD��
OD�LQIRUPDFLyQ�GRFXPHQWDO�\�HO�DQiOLVLV�ELEOLRJUiÀFR�\�KHPHURJUiÀFR��
De acuerdo con la metodología el resultado se debe presentar tanto a 

los directivos como a los trabajadores. Se considera que esta condición 

hace en el conjunto de miembros de la empresa se tenga presente la 

necesidad del cambio.

��� (O� 3UR\HFWR� 6RFLRHFRQyPLFR�� (V� XQ� LQVWUXPHQWR� TXH� EXVFD� OD�
obtención de un mejor funcionamiento a través de la gestión de un 

WUDEDMR�HQ�HTXLSR��GRQGH�VH�IDYRUH]FD�OD�FUHDWLYLGDG�SDUD�HQFRQWUDU�ORV�
mejores medios de solución a los disfuncionamientos.  En este proceso 

deben participar los trabajadores en la búsqueda de soluciones concretas

��� Implementación del proyecto. Es la puesta en práctica de las 

acciones que se espera mejoren los futuros rendimientos de la empresa 

Este proceso implica un seguimiento sumamente cercano ya que habrá 

de cerciorarse del cumplimiento del calendario de mejoramientos.

��� Evaluación de los resultados socioeconómicos. Implica una 

FRPSDUDFLyQ�HQWUH�ORV�FRVWRV�LGHQWLÀFDGRV�HQ�OD�HWDSD�GHO�GLDJQyVWLFR�\�
los costos reales después de la implementación del proyecto de mejora. 

6H�UHDOL]D�XQ�QXHYR�LQYHQWDULR�GH�GLVIXQFLRQDPLHQWRV�SHQGLHQWHV�

3DUD�DFRPSDxDU�HO�SURFHVR�GH�PHMRUD�HQ�XQD�RUJDQL]DFLyQ��HWDSD�����VH�
SURSRQH�OD�DSOLFDFLyQ�GH���KHUUDPLHQWDV�VRFLRHFRQyPLFDV��TXH�VH�GHVFULEHQ�
EUHYHPHQWH�D�FRQWLQXDFLyQ��\D�TXH�XQD�GH�HOODV�VHUi�TXH�VH�XWLOL]DUi�FRPR�
SXQWR�GH�SDUWLGD�SDUD�OD�LGHQWLÀFDFLyQ�H�QHFHVLGDGHV�GH�XQ�iUHD�GH�WUDEDMR�

a. 3ODQ� GH� $FFLRQHV� (VWUDWpJLFDV� ,QWHUQDV� \� ([WHUQDV�� �PAEINTEX���
Documento donde se estructuran las acciones estratégicas que se 

LPSOHPHQWDUiQ�HQ�XQ�SOD]R�GH���D���DxRV��HO�FXDO�VH�FRQYHUWLUi�HQ�XQ�
formato conductor. Da una visión clara de lo que es importante para la 
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empresa y del papel de cada uno de los trabajadores en la consecución 

del cambio.

b. 3ODQ�GH�$FFLRQHV�3ULRULWDULDV���PAP���&RQVLVWH�HQ�XQ�SODQ�GH�SOD]R�
semestral. Es el plan de todas las acciones de desarrollo que se 

emprenderán en cada parte de la empresa.

c. Matriz de Competencias. Es una herramienta que busca capacitar 

DGHFXDGDPHQWH� D� ORV� WUDEDMDGRUHV� \� SHUPLWLUOHV� VHU� HÀFLHQWHV� HQ� ODV�
actividades que deben desarrollar.

d. *HVWLyQ�GHO�WLHPSR��%XVFD�HYLWDU�HO�WLHPSR�LQYHUWLGR�HQ�WDUHDV�TXH�
QR�WLHQHQ�YDORU�DxDGLGR�\�GHGLFDU�HVH�WLHPSR�D�DFWLYLGDGHV�GH�GHVDUUROOR�
e. 7DEOHUR�GH�SLORWDMH�HVWUDWpJLFR��%XVFD�OD�PHGLFLyQ�GH�UHVXOWDGRV�HQ�
WpUPLQRV�GH�FUHDFLyQ�GH�SRWHQFLDO��GH�ORV�FDPELRV�UHDOL]DGRV�HQ�HO�HVWLOR�
de dirección.

f. Contrato de actividad periódicamente negociable. Es un instrumento 

de apoyo a la negociación en la cual se determina el mejor momento 

SDUD�QHJRFLDU�PHMRUHV�GHVHPSHxRV�

Marco de referencia
El Instituto de Ciencias Económico Administrativas como organización
(O� ,QVWLWXWR� GH� &LHQFLDV� (FRQyPLFR� $GPLQLVWUDWLYDV� �,&($�� HV� XQD�
Dependencia de Educación Superior que forma parte de la Universidad 

$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��~QLFD�XQLYHUVLGDG�S~EOLFD�GH�OD�UHJLyQ��
6XV�DQWHFHGHQWHV�PiV�LPSRUWDQWHV�VH�UHPRQWDQ�DO�DxR������FXDQGR�IXHURQ�
aprobadas por el H. Consejo Universitario las carreras de Comercio y 

$GPLQLVWUDFLyQ� FRQ� HVWXGLRV� GH� QLYHO� PHGLR� VXSHULRU� \� WHUPLQDO�� HQ� OD�
HQWRQFHV�OODPDGD�(VFXHOD�GH�&RPHUFLR�\�$GPLQLVWUDFLyQ��(Q�HO�DxR������
VH�FUHy�HO����GH�MXQLR�OD�FDUUHUD�GH�&RQWDGXUtD�3~EOLFD�\�HO���GH�VHSWLHPEUH�
GH�HVH�PLVPR�DxR�OD�OLFHQFLDWXUD�HQ�$GPLQLVWUDFLyQ��HV�GHFLU�LQLFLD�OD�RIHUWD�
de programas de nivel superior en el ICEA.

(Q� HO� DxR� GH� ����� VH� FUHy� HO� ,QVWLWXWR� GH� &LHQFLDV� &RQWDEOH�
$GPLQLVWUDWLYDV��,&&$���TXH�SRVWHULRUPHQWH�VH�FRQYLHUWH�HQ�,QVWLWXWR�GH�
&LHQFLDV�(FRQyPLFR�$GPLQLVWUDWLYDV��,&($���HQ�HO�DxR������

(Q������LQLFLy�OD�RIHUWD�GH�SURJUDPDV�GH�SRVJUDGR�HQ�HO�,&($��FRQ�OD�
Especialidad en Dirección de Empresas.
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(Q������VH�LQFUHPHQWy�D�WUHV�HO�Q~PHUR�GH�OLFHQFLDWXUDV��DO�DSDUHFHU�OD�
/LFHQFLDWXUD�HQ�(FRQRPtD�\�XQ�DxR�GHVSXpV�OD�/LFHQFLDWXUD�HQ�&RPHUFLR�
([WHULRU��(Q�HO�DxR������VH�LQFRUSRUy�OD�/LFHQFLDWXUD�HQ�7XULVPR��HQ������
OD�/LFHQFLDWXUD�HQ�0HUFDGRWHFQLD��\�HQ������OD�GH�*DVWURQRPtD��

En la actualidad el Instituto ofrece 7 licenciaturas y dos programas de 

PDHVWUtD��XQR�GH�HOORV�DWHQGLGR�SRU�HO�ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�$GPLQLVWUDFLyQ��
FRQVLGHUDGR� GHQWUR� GHO� 3DGUyQ� GH� 3URJUDPDV� 1DFLRQDOHV� GH� 3RVJUDGR�
GH� &DOLGDG� �313&��� \� XQR�PiV� SRU� HO� ÉUHD�$FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD��
GHQRPLQDGR�0DHVWUtD�HQ�$XGLWRUtD��FUHDGR�GHVGH�HO�DxR������

3RU�OR�DQWHULRU��HV�TXH�DO�iUHD�DFDGpPLFD�GH�FRQWDGXUtD�OH�FRUUHVSRQGH�
la atención de la Licenciatura en Contaduría y la Maestría en Auditoría.

(O�,QVWLWXWR�FXHQWD�FRQ�HO�RUJDQLJUDPD�PRVWUDGR�HQ�OD�ÀJXUD����HQ�OD�
cual se puede apreciar que del Director del ICEA dependen directamente 

HO�6HFUHWDULR�GHO�,QVWLWXWR�\�6XEGLUHFWRU�$GPLQLVWUDWLYR��\���MHIHV�GH�iUHD�
DFDGpPLFD��DXQ�FXDQGR�HQ�DOJXQRV�FDVRV�QR�HVWpQ�FXELHUWRV� ORV�SXHVWRV��
'HO�-HIH�GH�ÉUHD�GHSHQGHQ�GLUHFWDPHQWH�ORV�SURIHVRUHV�LQYHVWLJDGRUHV�TXH�
JHQHUDOPHQWH� VRQ� SHUVRQDO� GH� WLHPSR� FRPSOHWR�� DXQ� FXDQGR� DOJXQRV� GH�
HOORV�IXQMDQ�FRPR�FRRUGLQDGRUHV�GH�SURJUDPDV�GH�OLFHQFLDWXUD��HVSHFLDOLGDG�
o posgrado o como coordinadores de alguna función dentro del área. Se 

SXHGH� GHFLU�� TXH� HQ� UHDOLGDG� OD� HVWUXFWXUD� HV�PX\� VHQFLOOD�� SHUR� FRQ� XQ�
aspecto importante: no se cuenta con apoyo técnico para la operación de 

FDGD�XQD�iUHDV�DFDGpPLFDV�� ODV�FXDOHV�RSHUDQ�HQ�XQ�KRUDULR�GH�KDVWD����
KRUDV�GLDULDV�FRQ�FHUFD�GH����JUXSRV�FDGD�XQD�GH�HOODV�

(Q�HO�PRPHQWR�HQ�TXH�VH�UHDOL]D�HO�SUHVHQWH�FDStWXOR��HO�ÉUHD�DFDGpPLFD�
GH�&RQWDGXUtD�VH�HQFXHQWUD� LQWHJUDGD�SRU���SURIHVRUHV� LQYHVWLJDGRUHV�GH�
WLHPSR� FRPSOHWR� FRQ� QLYHO� GH� 'RFWRUDGR� \� FRQ� �� PDHVWURV� GH� WLHPSR�
completo con nivel de maestría. Es decir 7 personas. Es importante 

mencionar que los 7 investigadores son personas con gran trayectoria en 

OD�YLGD�DFDGpPLFD��HV�GHFLU��WLHQHQ�HQ�HO�FDVR�GH���GH�HOORV�XQD�H[SHULHQFLD�
VXSHULRU�D�ORV����DxRV�GH�DQWLJ�HGDG�HQ�OD�XQLYHUVLGDG�\�ORV�WUHV�UHVWDQWHV�
FXDQGR�PHQRV����DxRV�GH�YLGD�DFDGpPLFD�
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Funciones de los investigadores del ICEA.
Al ser la Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo una institución 

S~EOLFD�� GHSHQGH� HQ� IRUPD� PD\RULWDULD� GHO� DSR\R� IHGHUDO�� HV� GHFLU� VXV�
IXQFLRQHV�VH�HQFXHQWUDQ�VXEVLGLDGDV�SULQFLSDOPHQWH�SRU�UHFXUVRV�H[WHUQRV�
D�HOOD�PLVPD��/D�6HFUHWDUtD�GH�(GXFDFLyQ�3~EOLFD��SEP���TXLHQ�RWRUJD�ORV�
UHFXUVRV�KD�HVWDEOHFLGR�DFWLYLGDGHV�HVSHFtÀFDV�TXH�GHEH�FXPSOLU�HO�SHUVRQDO�
TXH�ODERUD�GHQWUR�GH�ODV�8QLYHUVLGDGHV�3~EOLFDV�D�WUDYpV�GHO�3URJUDPD�GH�
0HMRUDPLHQWR�GHO�3URIHVRUDGR��PROMEP���

3DUD� UHDOL]DU� XQD� QXHYD� FRQWUDWDFLyQ� HO� FDQGLGDWR� GHEHUi� FRQWDU� FRQ�
estudios terminados de maestría como nivel deseable o el de doctorado 

FRPR�QLYHO�SUHIHUHQWH��<�REWHQGUi�XQD�SOD]D�GH�,QYHVWLJDGRU��FRPR�~QLFD�
SRVLELOLGDG��$VLPLVPR��KD�GHÀQLGR�TXH�FDGD�SHUVRQD�TXH�VH� LQFRUSRUH�D�
una institución de educación pública habrá de equilibrar el desarrollo de 

VXV�IXQFLRQHV��HV�GHFLU��GHEHUi�FXPSOLU�FRQ�WRGDV�ODV�VLJXLHQWHV�DFWLYLGDGHV��
'RFHQFLD�� ,QYHVWLJDFLyQ�� ([WHQVLyQ� GH� OD� &XOWXUD�� 'LIXVLyQ�� 7XWHODMH��
'LUHFFLyQ�GH�7HVLV�\�*HVWLyQ�DFDGpPLFD��

Como este capítulo se encuentra dirigido hacia las necesidades de 

IRUPDFLyQ� GH� ORV� SURIHVRUHV� LQYHVWLJDGRUHV� GH� XQ� iUHD� DFDGpPLFD�� VH�
LQFOX\H�OD�GHVFULSFLyQ�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�UHDOL]DGDV�SRU�HOORV��HQ�ODV�FXDOHV�
VH� SXHGHQ� YHU� ORV� FRQRFLPLHQWRV�� KDELOLGDGHV�� FDSDFLGDGHV�� GHVWUH]DV��
DFWLWXGHV��\�DFWLWXGHV�QHFHVDULDV�SDUD�VX�HMHFXFLyQ�

Docencia.- 7RGR� SURIHVRU� LQYHVWLJDGRU� GHO� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH�
&RQWDGXUtD� �$$&�� KDEUi� GH� LPSDUWLU� DVLJQDWXUDV� GH� OD� /LFHQFLDWXUD� HQ�
&RQWDGXUtD� \�R� GH� OD� 0DHVWUtD� HQ� $XGLWRUtD�� HOOR� VLJQLÀFD� TXH� GHEHUi�
FRQWDU�FRQ�FRQRFLPLHQWRV�DFWXDOL]DGRV�HQ�&RQWDELOLGDG��&RVWRV��$XGLWRUtD��
)LQDQ]DV�R�)LVFDO��(V�GHFLU��WHQGUi�HO�GRPLQLR�GHO�FRQRFLPLHQWR�GHO�WHPD�
que imparte.  Además de que algunos de ellos tengan conocimientos 

HVSHFLDOL]DGRV�\�R�SUiFWLFD�SURIHVLRQDO�HQ�HO�iUHD�GH�$XGLWRUtD�SDUD�FXEULU�
HO� SHUÀO� SURIHVLRJUiÀFR�GHO� SURIHVRUDGR� GHO� SRVJUDGR� GH� OD�0DHVWUtD� HQ�
$XGLWRUtD�� � 'HVGH� OXHJR�� DGHPiV� GH� ODV� KDELOLGDGHV� SHGDJyJLFDV� TXH�
implica la actividad.

/DV�FRQGLFLRQHV� LQVWLWXFLRQDOHV�� UHTXLHUHQ�TXH�WRGR�GRFHQWH�SDUWLFLSH�
HQ� yUJDQRV� FROHJLDGRV� OODPDGRV�$FDGHPLDV� SDUD� OD� DFWXDOL]DFLyQ� GH� ORV�
SURJUDPDV�DQDOtWLFRV�GH�DVLJQDWXUD�\�OD�GHÀQLFLyQ�GH�HVWUDWHJLDV�D�VHJXLU�
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entre los docentes que imparten la misma asignatura o asignaturas de la 

misma área de conocimiento.

Investigación.-�7RGR�LQYHVWLJDGRU�KDEUi�GH�SDUWLFLSDU�HQ�SUR\HFWRV�GH�
investigación inscritos en las correspondientes líneas de investigación que 

cultive su cuerpo académico o grupo de  investigación. La institución le 

solicitará la participación en convocatorias para la obtención de recursos 

H[WHUQRV� D� OD� LQVWLWXFLyQ� TXH� OH� SHUPLWDQ� ÀQDQFLDU� GLFKRV� SUR\HFWRV�� (O�
cumplimiento mínimo de esta actividad se encontrará cubierto con cuando 

PHQRV�XQ�SURGXFWR�TXH�VHD��OD�HODERUDFLyQ�GH�XQ�OLEUR��GH�XQ�FDStWXOR�GH�
OLEUR��GH�XQ�DUWtFXOR�DUELWUDGR�R�LQGH[DGR��GH�OD�SXEOLFDFLyQ�HQ�ODV�PHPRULDV�
GH� XQ� FRQJUHVR� QDFLRQDO� R� LQWHUQDFLRQDO�� HQWUH� RWURV�� 3DUD� HOOR�� GHEHUi�
FRQWDU� FRQ� FRQRFLPLHQWRV� WDQWR� GHO� FDPSR� GH� OD� OtQHD� GH� LQYHVWLJDFLyQ��
FRPR� GH� PHWRGRORJtD� GH� LQYHVWLJDFLyQ�� FRQ� OD� KDELOLGDG� SDUD� UHGDFWDU�
HVFULWRV�GH�FDUiFWHU�FLHQWtÀFR��FRQRFLPLHQWRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�HO�OOHQDGR�
GH�IRUPDWRV�GH�VROLFLWXG�GH�UHFXUVRV��HQWUH�RWURV�

Extensión y Difusión. Los productos de investigación deberán ser 

difundidos por diversos medios como son: la presentación dentro de 

&RQJUHVRV��&RORTXLRV��6HPLQDULRV�� HWF�� WDQWR�GH� FDUiFWHU�QDFLRQDO� FRPR�
LQWHUQDFLRQDO�� HOOR� LPSOLFDUi� HQ� DOJXQRV� FDVRV� HO� GRPLQLR� GH� DOJ~Q� RWUR�
LGLRPD�DGLFLRQDO�DO�HVSDxRO��HO�FXDO�XWLOL]DUi�WDQWR�HQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�ORV�
escritos como en su difusión.  

Tutelaje.� &RPR� XQD� SROtWLFD� LQVWLWXFLRQDO� OD� XQLYHUVLGDG� KD� GHÀQLGR�
TXH� WRGR�DOXPQR� LQVFULWR� HQ� VXV�SURJUDPDV�FXHQWH� FRQ�XQ�7XWRU�� TXH� OH�
Gp�VHJXLPLHQWR�FHUFDQR�D�WRGDV�ODV�DFWLYLGDGHV�TXH�UHDOLFH��GLVPLQX\HQGR�
DVt�HO�ULHVJR�GH�EDMDV�R�GH�GHVHUFLRQHV�HVFRODUHV��3RU�HOOR��FDGD�SURIHVRU�
investigador deberá contar con un número asignado de alumnos a quienes 

deberá dar servicio de atención y seguimiento a su problemática escolar. 

(VWD� IXQFLyQ�VH�SRGUi�FXEULU�FRPR�7XWRU� LQGLYLGXDO��FRPR�7XWRU�*UXSDO�
R� DPERV�� 3DUD� HOOR�� KDEUi� GH� WHQHU� FRQRFLPLHQWR� GH� FyPR� VH� GHEHUiQ�
VROXFLRQDU�ODV�SUREOHPiWLFDV�HVFRODUHV��FRQRFLPLHQWRV�GH�ORV�UHJODPHQWRV�
\�OH\HV�YLJHQWHV��LQFOXVR�OD�VHQVLELOLGDG�SDUD�DSR\DU�HPRFLRQDOPHQWH�D�ORV�
DOXPQRV�D�VX�FDUJR�R�LGHQWLÀFDU�FXiQGR�GHEHUi�FDQDOL]DU�D�RWUDV�LQVWDQFLDV�

Dirección de Tesis. &RPR� XQD� GH� ODV� DOWHUQDWLYDV� GH� 7LWXODFLyQ� GH�
Licenciatura y de Maestría para los alumnos del área académica es la 
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HODERUDFLyQ� GH� XQD� 7HVLV�� HO� SURIHVRU� LQYHVWLJDGRU� KDEUi� GH� HVWDU� HQ�
SRVLELOLGDGHV� GH� VHU� HO�'LUHFWRU� GH� OD�PLVPD�� WDQWR� SDUD� HO� DSR\R� GH� OD�
SDUWH�PHWRGROyJLFD�GHO�WUDEDMR�FRPR�SDUD�HO�DSR\R�HQ�OD�SDUWH�GLVFLSOLQDU��
dando revisión a cada uno de los avances del trabajo. Dependiendo de las 

FRQGLFLRQHV�GH�Q~PHUR�GH�DOXPQRV�SRU�HJUHVDU��HO�Q~PHUR�GH�DOXPQRV�TXH�
deberá atender cada profesor investigador.

Gestión académica. En este rubro un profesor investigador deberá 

participa con un número reducido de horas de su tiempo completo. 

6LQ� HPEDUJR�� ODV� DFWLYLGDGHV� D� GHVDUUROODU� VRQ� DPSOLDV� \� YDULDGDV�� \�
ODV� GHWDOODUHPRV�� \D� TXH� LPSOLFDQ� WDQWR� WLHPSR� FRPR� FRQRFLPLHQWRV��
KDELOLGDGHV�� GHVWUH]DV�� DSWLWXGHV� \� DFWLWXGHV� HVSHFtÀFDV�� (QWUH� ODV�
actividades de gestión se encuentran las siguientes:

a) Diseño o Rediseño de programas educativos.�3DUD�GHVDUUROODU�HVWD�
actividad el investigador deberá saber cómo se desarrollan estudios 

GH� SHUWLQHQFLD� \� IDFWLELOLGDG�� GHEH� VHU� FDSD]� GH� HODERUDU�� HVWXGLRV�
GH� QHFHVLGDGHV� VRFLDOHV�� GH�PHUFDGR� ODERUDO�� GLVFLSOLQDUHV�� GH� RIHUWD�
\� GHPDQGD� GH� SURJUDPDV�� GH� RSLQLyQ� GH� SURIHVRUHV� \� DOXPQRV��
FRPSDUDWLYRV�GH�SODQHV�\�SURJUDPDV�VLPLODUHV��SRU�PHQFLRQDU�DOJXQRV��
7DPELpQ�HV�QHFHVDULR�WHQHU�FRQRFLPLHQWR�GH�ODV�JXtDV�PHWRGROyJLFDV�GH�
creación de programas y habilidades para su defensa ante autoridades 

universitarias. 

b) Operación de programas educativos. Como una área académica tiene 

D�VX�FDUJR�YDULRV�SURJUDPDV�HGXFDWLYRV��DOJXQR�GH�ORV�LQYHVWLJDGRUHV�
KDEUi�GH�FXEULU�OD�IXQFLyQ�GH�&RRUGLQDGRU�GHO�SURJUDPD��OR�FXDO�LPSOLFD�
UHDOL]DU� DFWLYLGDGHV� GH� FRQWUDWDFLyQ� GH� PDHVWURV�� GH� FRQIRUPDFLyQ�
GH� KRUDULRV� GH� FODVH�� GH� DWHQFLyQ� GH� QHFHVLGDGHV� GH� LQIRUPDFLyQ� GH�
DOXPQRV�\�SDGUHV�GH�IDPLOLD��SODQHDFLyQ�GHO�SURJUDPD�\�HMHUFLFLR�GH�
UHFXUVRV�ÀQDQFLHURV�GH�VX�SURJUDPD�HGXFDWLYR��HQWUH�RWUDV�
c) Acreditación de programas educativos.� (Q� 0p[LFR�� XQD� GH� ODV�
costumbres actuales de evidenciar la calidad de un programa educativo 

VH� KDFH� D� WUDYpV� GH� OD� DFUHGLWDFLyQ� UHDOL]DGD� SRU� RUJDQLVPRV� GH�
HYDOXDFLyQ� H[WHUQRV�� QDFLRQDO� R� LQWHUQDFLRQDOPHQWH� GHGLFDGRV� D� HVD�
DFWLYLGDG�� 3RU� HVWH� PRWLYR�� ORV� SURIHVRUHV� LQYHVWLJDGRUHV� KDEUiQ� GH�
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SDUWLFLSDU�HQ�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�OD�VLVWHPDWL]DFLyQ�GH�HYLGHQFLDV�GH�OD�
RSHUDFLyQ�\�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�HVWiQGDUHV�H�LQGLFDGRUHV�ÀMDGRV�SRU�
los tales organismos. Actualmente el ICEA inicia la preparación de la 

E~VTXHGD�GH�XQD�DFUHGLWDFLyQ�LQWHUQDFLRQDO��OD�FXDO�HVWDUi�DWHQGLGD�SRU�
los investigadores del área. 

d) Participación en actividades de evaluación. El investigador 

SDUWLFLSDUi� FRPR�PLHPEUR� GH� MXUDGRV� GH� H[iPHQHV� GH� RSRVLFLyQ� GH�
QXHYRV� PDHVWURV�� FRPR� MXUDGR� GH� H[iPHQHV� GH� WLWXODFLyQ�� HV� GHFLU��
FRPR�MXUDGRV�GH�H[iPHQHV�GH�JUDGR�GH�OLFHQFLDWXUD�R�GH�PDHVWUtD��FRPR�
HQWUHYLVWDGRUHV� GH� DVSLUDQWHV� D� ORV� GLIHUHQWHV� SURJUDPDV� HGXFDWLYRV��
FRPR�MXUDGR�HQ�FRORTXLRV�GH�LQYHVWLJDFLyQ��HQWUH�RWURV�
e) Participación en actividades de planeación y ejercicio de recursos. 
/RV� LQYHVWLJDGRUHV� UHDOL]DUiQ� DFFLRQHV� GH� VROLFLWXG� GH� UHFXUVRV�
ÀQDQFLHURV�LQVWLWXFLRQDOHV�SDUD�SRGHU�REWHQHU�UHFXUVRV�SDUD�OD�RSHUDFLyQ�
y el cumplimiento de sus funciones sustantivas. Ello implica conocer 

las diferentes aplicaciones electrónicas que la propia UAEH genera y que 

DFWXDOL]D�FRQVWDQWHPHQWH��DVt�FRPR�ODV�SROtWLFDV�GH�VROLFLWXG�\�HMHUFLFLR�
de recursos.

f) Participación en actividades de información de actividades. El 

investigador deberá informar sus acciones a varias instancias. Entre 

HOODV�� OD� 6HFUHWDUtD� GH� (GXFDFLyQ� 3~EOLFD�� DO� 6LVWHPD� 1DFLRQDO� GH�
,QYHVWLJDGRUHV� �HQ� VX� FDVR��� RUJDQLVPRV� FHUWLÀFDGRUHV�� OD� SURSLD�
XQLYHUVLGDG��GHSHQGHQFLDV�FRPR��'RFHQFLD��,QYHVWLJDFLyQ��&RQWUDORUtD��
3ODQHDFLyQ�� 'LUHFFLyQ� GHO� ,QVWLWXWR�� -HIDWXUDV� GH� ÉUHD� DFDGpPLFD��
&RRUGLQDFLRQHV�GH�SURJUDPD�HGXFDWLYR�\�FRRUGLQDFLRQHV�GH� IXQFLyQ��
HQWUH�RWURV��SDUD�OR�FXDO�KDEUi�GH�WHQHU�FRQRFLPLHQWRV�GH�LQIRUPiWLFD�
g) Organización de eventos. Una meta muy importante dentro del 

SODQ� GH� GHVDUUROOR� GH� OD� 8QLYHUVLGDG� HV� OD� RUJDQL]DFLyQ� GH� HYHQWRV�
TXH� FRQYRTXHQ� OD� DVLVWHQFLD� GH� LQYHVWLJDGRUHV� GH� iPELWRV� H[WHUQRV��
HV� SRU� HOOR�� TXH� ORV� LQYHVWLJDGRUHV� KDEUiQ� GH� WHQHU� FDSDFLGDG� SDUD�
FRQYRFDU�� SDUD� RUJDQL]DU� \� GLIXQGLU� HYHQWRV� DFDGpPLFRV� GRQGH� VH�
YDORUHQ� SUHYLDPHQWH� OD� FDOLGDG� GH� ODV� SDUWLFLSDFLRQHV�� VH� LQYLWHQ� D�
FRQIHUHQFLVWDV�PDJLVWUDOHV��VH�OHV�DWLHQGD�HQ�HO�PRPHQWR�GHO�HYHQWR��VH�
JHQHUHQ�SURGXFWRV�GHELGDPHQWH�UHJLVWUDGRV��HWF�
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h) Otras.� 3DUD� OD�RUJDQL]DFLyQ�GHO� WUDEDMR�GHO� iUHD� DFDGpPLFD� DOJ~Q�
LQYHVWLJDGRU� KDEUi� GH� IXQJLU� FRPR�� /tGHU� GH� &XHUSR� $FDGpPLFR��
FRPR� &RRUGLQDGRU� GH� 7XWRUtDV� \� $VHVRUtDV� GH� iUHD� DFDGpPLFD��
FRPR� &RRUGLQDGRU� GH� SURJUDPD� HGXFDWLYR�� FRPR� 5HVSRQVDEOH� GH�
$FUHGLWDFLyQ��HQWUH�RWURV�

,QGHSHQGLHQWHPHQWH� GH� OD� DFWLYLGDG� TXH� VH� UHDOLFH�� GHEH� WHQHUVH�
SUHVHQWH�HO�KHFKR�GH�TXH�H[LVWHQ�GRV�FXDOLGDGHV�TXH�GHEHQ�HVWDU�SUHVHQWHV�
HQ�WRGDV�ODV�IXQFLRQHV�TXH�VH�UHDOL]DQ�\�pVWDV�VRQ��OD�DFWXDOL]DFLyQ�GH�ORV�
conocimientos contables y el manejo de las tecnologías informáticas y de 

comunicación.

Figura 2. Aplicación de la Matriz de Competencias. 
Actividades Sustantivas
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Figura 2. Aplicación de la Matriz de Competencias. Continuación
Actividades Adjetivas * *
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*Área presente en funciones sustantivas y adjetivas
Necesidades de formación del personal del área académica 

GH�&RQWDGXUtD���7HPiWLFD�UHTXHULGD�

,QYHVWLJDGRU��� &XUVRV�GH�PDQHMR�GH�HVWUpV���,QJOpV���0DQHMR�GH�WLF�V��\�
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GH�WLF�V�\�HVWUpV�\�$FWXDOL]DFLyQ�FRQWDEOH�

Investigador 6
5HGDFFLyQ�GH�WH[WRV�FLHQWtÀFRV��0HWRGRORJtD��,QJOpV��
$FWXDOL]DFLyQ�FRQWDEOH��0DQHMR�GH�HVWUpV�\�GH�WLF�V�

Investigador 7
5HGDFFLyQ�GH�WH[WRV�FLHQWtÀFRV��0HWRGRORJtD��,QJOpV�\�
$FWXDOL]DFLyQ�FRQWDEOH�\�0DQHMR�GH�HVWUpV
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��� 1RWDV�DFODUDWRULDV�D�OD�PDWUL]�SUHVHQWDGD�HQ�OD�)LJXUD���
��� 6H�FRQVLGHUD�TXH�OD�PDWUL]�GHEH�VHU�OOHQDGD�SRU�SHUVRQDO�GLUHFWLYR�GHO�iUHD��D�

SDUWLU�GHO�FRQRFLPLHQWR�TXH�WLHQH�GH�OD�IRUPDFLyQ�RÀFLDO�GH�ORV�LQWHJUDQWHV�GHO�
área académica.

��� Se han listado sólo las principales actividades a desarrollar por un profesor 

LQYHVWLJDGRU��TXLHQ�WLHQH�FRPSURPLVR�GH�HTXLOLEUDU�VX�WLHPSR�HQWUH�ODV�PLVPDV�
��� Se ha considerado que un investigador tiene práctica dominada en la 

LQYHVWLJDFLyQ�FXDQGR�WLHQH��HO�QLYHO�GH�GRFWRUDGR�\�KD�HQFDEH]DGR�HO�GHVDUUROOR�
de proyectos de investigación.

��� 3DUD�HO�UHVWR�GH�ODV�IXQFLRQHV��VH�FRQVLGHUD�TXH�XQ�SURIHVRU�WLHQH�XQD�SUiFWLFD�
GRPLQDGD��FXDQGR�KD�UHDOL]DGR�OD�DFWLYLGDG�HQ�XQ�Q~PHUR�UHSHWLGR�GH�RFDVLRQHV��
�&RPR�HQ�HO�FDVR�GH�GRFHQFLD��H[WHQVLyQ��7XWRUtD��GLUHFFLyQ�GH�WHVLV��UHGLVHxR�
GH�SURJUDPDV�HGXFDWLYRV��DFUHGLWDFLyQ��HQWUH�RWURV��

6. Se considera que un investigador tiene una práctica no dominada en su 

WRWDOLGDG��FXDQGR�OD�KD�UHDOL]DGR�HQ�IRUPD�HYHQWXDO��HQ�XQR�R�GRV�FDVRV���HV�
GHFLU��QR�FRPR�SUiFWLFD�UHFXUUHQWH�

7. 6H�KDQ�LGHQWLÀFDGR�FRPR�DFWLYLGDGHV�TXH�UHTXLHUHQ�SUiFWLFD����R�FDSDFLWDFLyQ�
XUJHQWH���DTXHOODV�TXH�SRU�FXDOTXLHU�PRWLYR�D~Q�QR�KD�UHDOL]DGR�HO�LQYHVWLJDGRU��
\�SRU�HOOR�VH�VXJLHUH�DOJ~Q�WLSR�GH�HQWUHQDPLHQWR��FDSDFLWDFLyQ�R�IRUPDFLyQ�TXH�
OH�SHUPLWD�LQLFLDU�VX�GHVDUUROOR�HÀFLHQWH���VLQ�FRQVLGHUDU�VL�HO�LQWHUHVDGR�VLHQWD�
IDOWD�GH�HVWD�FRPSHWHQFLD�R�QR��

8. /D�~OWLPD�IXQFLyQ�GH�OD�PDWUL]�GHQRPLQDGD�$FWXDOL]DFLyQ�FRQWDEOH�\�0DQHMR�
de TIC·V��VH�SXHGH�FRQVLGHUDU�XQD�IXQFLyQ�WUDQVYHUVDO�D�OR�ODUJR�GH�ODV�IXQFLRQHV�
VXVWDQWLYDV�\�ODV�DGMHWLYDV��\D�TXH�VRQ�QHFHVDULRV�FRQRFLPLHQWRV�DFWXDOL]DGRV�
GH� &RQWDELOLGDG�� )LVFDO�� )LQDQ]DV�� &RVWRV� \� $XGLWRUtD�� SDUD� SRGHU� UHDOL]DU�
correctamente las funciones sustantivas o adjetivas.

9. )XHQWH�� (ODERUDFLyQ� SURSLD� D� SDUWLU� GH� ,QVWLWXW� GH� 6RFLR�pFRQRPLH� GHV�
(QWUHSULVHV�HW�GHV�2UJDQLVDWLRQV��,6(25���&XUVR�GH�*HVWLyQ�6RFLRHFRQyPLFD�
GH� ODV� HPSUHVDV�\�RUJDQL]DFLRQHV�� �6LQ���GH� HGLFLyQ��/\RQ��)UDQFLD�� ,6(25�
�������

Resultados de la Matriz de Competencias
'H�OD�0DWUL]�GH�&RPSHWHQFLDV�VH�GHVSUHQGHQ�ODV�VLJXLHQWHV�QHFHVLGDGHV�GH�
IRUPDFLyQ��SDUD�HO�ÉUHD�$FDGpPLFD�GH�&RQWDGXUtD�

A. La totalidad de los investigadores ejerce la docencia como una 

actividad completamente dominada principalmente por el número de 

DxRV�GH�H[SHULHQFLD�HQ�TXH�OD�KD�UHDOL]DGR��0RWLYR�SRU�HO�FXDO��QR�VH�
considera un tópico urgente la formación el aspecto pedagógico.

%�� 0iV�GH�OD�PLWDG�GHO�SHUVRQDO�GHO�$$&�WLHQH�QLYHO�GH�PDHVWUtD��SRU�
OR�TXH�QR�WLHQH�OD�KDELOLWDFLyQ�VXÀFLHQWH�SDUD�HO�WUDEDMR�GH�LQYHVWLJDFLyQ�
DO� QLYHO� PiV� DOWR�� 3RU� OR� TXH� UHTXLHUHQ� GH� VHU� IRUPDGRV� GH� PDQHUD�
importante en la Metodología de la Investigación.
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C. Como el personal que cuenta con maestría ha participado ocasional o 

repetidamente en actividades de investigación como son: colaboración 

HQ� SUR\HFWRV�� HODERUDFLyQ� GH� SRQHQFLDV�� SUHVHQWDFLyQ� GH� UHVXOWDGRV��
LQFOXVR�HODERUDFLyQ�GH�DUWtFXORV�FLHQWtÀFRV��HV�SRU�HVH�PRWLYR��TXH�GHEH�
VHU�DSR\DGR�UHFLELHQGR�FXUVRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�UHGDFFLyQ�GH�WH[WRV�
FLHQWtÀFRV�
D. 7RGR� HO� SHUVRQDO� UHTXLHUH� VHU� IRUPDGR� HQ� HO� PDQHMR� GHO� LGLRPD�
LQJOpV�R�DOJXQD�OHQJXD�H[WUDQMHUD��\D�TXH�ODV�SDUWLFLSDFLRQHV�HQ�RWURV�
idiomas han sido mínimas.

E. Se considera que la presentación de nuevos programas educativos 

DQWH� DXWRULGDGHV� XQLYHUVLWDULDV�� OD� DSDULFLyQ� HQ� PHGLRV� PDVLYRV� GH�
FRPXQLFDFLyQ��OD�SDUWLFLSDFLyQ�HQ�UHGHV�GH�LQYHVWLJDFLyQ��UHTXLHUHQ�GH�
FXDOLGDGHV�HVSHFtÀFDV�GH�GRPLQLR�GHO�HVWUpV�\�VHJXULGDG�HQ�Vt�PLVPRV��
Se detecta la necesidad de que se incluyan cursos de manejo de estrés. 

<D�TXH�HO�FRQRFLPLHQWR�TXH�LPSOLFD�OD�DFWLYLGDG�HVWi�JDUDQWL]DGR�FRQ�
ORV�DxRV�GH�H[SHULHQFLD�GH�ORV�LQWHJUDQWHV�GHO�iUHD�
)�� El área académica de Contaduría debe ser el lugar que se distinga 

porque sus miembros poseen el dominio en ésa área del conocimiento. 

(V�GHFLU��GRQGH�VH�XELFD�HO�SHUVRQDO�FRQ�FDSDFLGDGHV��FRQRFLPLHQWRV�\�
KDELOLGDGHV�GH�JUDQ�QLYHO�HQ�&RQWDELOLGDG��HQ�)LQDQ]DV��HQ�$XGLWRUtD��
HQ�&RVWRV�R�HQ�HO�iUHD�)LVFDO��3UHIHUHQWHPHQWH�FRQ�SUiFWLFD�SURIHVLRQDO�
GLVWLQJXLGD� HQ� DOJXQD� GH� HOODV�� 6LQ� HPEDUJR�� HVWR� QR� FRLQFLGH�
SOHQDPHQWH�FRQ�OD�UHDOLGDG�GHO�iUHD��\D�TXH�DOJXQRV�GH�VXV�LQWHJUDQWHV�
han dedicado su estancia por la universidad a la vida académica más 

TXH�D� OD�SURIHVLRQDO��PRWLYR�SRU�HO�FXDO�VH� LGHQWLÀFD� OD�QHFHVLGDG�GH�
WRGRV� ORV� LQWHJUDQWHV�GHO�iUHD��GH�VHU�DFWXDOL]DGRV�HQ�HVWRV� WHPDV��\D�
TXH� VRQ� KDELOLGDGHV�� FRQRFLPLHQWRV� \� GHVWUH]DV� TXH� VH� UHTXLHUHQ� GH�
manera transversal en el desarrollo de su trabajo como investigadores 

de tiempo completo. Es decir los investigadores debieran contar con 

XQ� PHMRU� GRPLQLR� \� DFWXDOL]DFLyQ� HQ� )LVFDO�� &RQWDELOLGDG�� &RVWRV��
$XGLWRULD�\�)LQDQ]DV
G. /D�PDWUL]�WDPELpQ�SXHGH�VHUYLU�SDUD�LGHQWLÀFDU�FDVRV�HQ�ORV�FXDOHV�
algún miembro del grupo posee el dominio de algún conocimiento que 

no tiene el resto de los integrantes y se podría constituir en el maestro 
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GH�ORV�GHPiV�LQWHJUDQWHV�GHO�JUXSR��FRPR�HQ�HO�FDVR�GH�0HWRGRORJtD�GH�
la Investigación o Manejo de TIC·V�

Conclusiones
(Q�HVWH�FDStWXOR�VH�KD�DSOLFDGR�XQD�PDWUL]�TXH�VH�GLVHxy�SDUD�VHU�XWLOL]DGD�
HQ�FXDOTXLHU�HPSUHVD�\D�VHD�GHO�VHFWRU�SULPDULR��VHFXQGDULR�R�GH�VHUYLFLRV��
VHD�XQD�RUJDQL]DFLyQ�S~EOLFD�R�SULYDGD��\�KD�VLGR�HYLGHQWH�VX�ÁH[LELOLGDG��
ya que permite con gran facilidad su adaptación a un caso educativo 

WRWDOPHQWH�HVSHFtÀFR�
(V�LPSRUWDQWH�H[SUHVDU�TXH�HQ�HO�PRPHQWR�GH�DQDOL]DU�ORV�UHVXOWDGRV�

VH� LGHQWLÀFy� OD� SRVLELOLGDG� GH� KDFHU� XQD� PDWUL]� LJXDO� GRQGH� IXHUD� HO�
WUDEDMDGRU�TXLHQ�OOHQH�ORV�FRUUHVSRQGLHQWHV�FDPSRV�HQ�ORV�FXDOHV�´VLHQWHµ�
R�´pO�FRQVLGHUDµ�QHFHVLWD�IRUPDFLyQ��LQGHSHQGLHQWHPHQWH�GH�ORV�FXUVRV�TXH�
KD\D�WRPDGR��GH�ODV�UHSHWLGDV�RFDVLRQHV�HQ�TXH�KD\D�UHFLELGR�IRUPDFLyQ�
R� UHDOL]DGR� XQD� WDUHD�� SRUTXH� DOJXQDV� YHFHV� OD� KDEUi� UHDOL]DGR� FRPR�
consecuencia de cualquier otro factor que no haya sido el conocimiento o 

dominio de la actividad o con falta de calidad.

Crear potencial en las personas que conforman una institución es una 

UHVSRQVDELOLGDG� LQHYLWDEOH� GH� FXDOTXLHU� RUJDQL]DFLyQ� \� XQ� LQPHMRUDEOH�
GHUHFKR�GH�ORV�WUDEDMDGRUHV��SRU�OR�TXH�VLHPSUH�VHUi�~WLO�WRGR�LQWHQWR�TXH�VH�
realice en la búsqueda de que los procesos de formación no sean tiempos 

perdidos y efectivamente contribuyan a que la persona se encuentre en 

PHMRUHV�SRVLELOLGDGHV�GH�UHDOL]DU�XQD� WDUHD�\�GH�VHQWLUVH�FDGD�YH]�PHMRU�
preparado.

(O�XVR�GH� OD�PDWUL]�GH� FRPSHWHQFLDV�PXHVWUD�TXH� OD�UAEH�� KD� WHQLGR�
XQ�DFLHUWR�HQ�OD�GHÀQLFLyQ�GH�WHPDV�HQ�ORV�FXDOHV�KD�RIUHFLGR�IRUPDFLyQ�D�
VXV�LQWHJUDQWHV��&DGD�iUHD�GHEHUi�YLJLODU�TXH�VXV�FDPSRV�HVSHFtÀFRV�VHDQ�
cubiertos con oportunidad.

,QGHSHQGLHQWHPHQWH�GH�ODV�DFFLRQHV�TXH�OD�HPSUHVD�R�OD�RUJDQL]DFLyQ�
HPSUHQGD�� WRGD� SHUVRQD� HVWi� REOLJDGD� FRQVLJR� PLVPD� D� VXSHUDUVH� \� D�
EXVFDU� HVSDFLRV� GRQGH� SXHGD� VHUYLU� SDUD� TXH� HVWH� VHD� XQ�PXQGR�PHMRU��
no sólo debemos pensar en el desarrollo de acciones que nos permitan ser 

mejores trabajadores sino mejores personas.
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Resumen
(O�p[LWR�HQ�ODV�HPSUHVDV�QR�VyOR�GHSHQGH�GH�VHU�XQD�HQWLGDG�HFRQyPLFD�
PHQWH�HÀFLHQWH�\�DFWLYD��VLQR�WDPELpQ�FRQWDU�FRQ�HO�UHFXUVR�KXPDQR�TXH�
VHD� FUHDWLYR�� LQQRYDGRU�� SDUWLFLSDWLYR� \� DQDOtWLFR� FDSD]� GH� FRPSHWLU� HQ�
ORV� FDPELDQWHV� H� LQHVWDEOHV�PHUFDGRV� D� QLYHO� ORFDO�� UHJLRQDO�� QDFLRQDO� H�
internacional.

�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR� OD�&RQFHSFLyQ�.P������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO�����������������([W������
�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� &RQWDGXUtD�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR� OD�&RQFHSFLyQ�.P������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO�����������������([W������
�� � 3URIHVRUD� ,QYHVWLJDGRUD�� ÉUHD� $FDGpPLFD� GH� $GPLQLVWUDFLyQ�� 8QLYHUVLGDG�
$XWyQRPD�GHO�(VWDGR�GH�+LGDOJR��0p[LFR��&LUFXLWR� OD�&RQFHSFLyQ�.P������6DQ�
-XDQ�7LOFXDXWOD��+JR���������7HO�����������������([W������
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8Q�DVSHFWR�WUDVFHQGHQWDO�GHQWUR�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�HV�DOFDQ]DU�ORV�
REMHWLYRV�SODQWHDGRV��SHUR�ORV�FRQVWDQWHV�FDPELRV�JHQHUDQ�LQFHUWLGXPEUH�
HQ� HOODV�� \� SDUD� PDQWHQHUVH� HQ� XQ� FRQWH[WR� JOREDOL]DGR� HV� QHFHVDULR�
SODQHDU� QXHYDV� HVWUDWHJLDV�� TXH� OHV� SHUPLWD� SHUPDQHFHU� SRU� ODUJRV� DxRV�
en el mercado. La competitividad es una variable de gestión para la 

permanencia y crecimiento de las empresas y un elemento clave de la 

PLVPD�HV�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�HQ�HO�SHUVRQDO�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ��(GXFDU�
ÀQDQFLHUDPHQWH� D� WRGR� HO� SHUVRQDO� WLHQH� HO� SURSyVLWR� GH� FUHDU� HQ� HOORV�
conciencia sobre las repercusiones económicas que generar toda  decisión 

que se tome dentro de la empresa. La presente investigación es de tipo 

GRFXPHQWDO�� DQDOL]iQGRVH�HVFULWRV� UHFLHQWHV� UHODFLRQDGRV�FRQ�HO� WHPD�GH�
FRPSHWLWLYLGDG�\�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�
Palabras clave: &RPSHWLWLYLGDG��HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD��UHFXUVR�KXPDQR�

Introducción
$� WUDYpV� GH� ORV� DxRV� 0p[LFR� VH� HVWi� WUDVIRUPDQGR� HQ� XQ� PRGHOR� GH�
GHVDUUROOR�HFRQyPLFR�D�OD�SDU�FRQ�OD�JOREDOL]DFLyQ�HQ�DVSHFWRV�FRPR�VRQ��
FLHQFLD�\�WHFQRORJtD��FDSDFLWDFLyQ��HFRQRPtD�\�ÀQDQ]DV��PHGLR�DPELHQWH��
SROtWLFR�\�VRFLDO��HVWR�FRQOOHYD�OD�UHODFLyQ�GHO�(VWDGR�\�OD�VRFLHGDG��HQ�OD�
DFWXDOLGDG�VH�UHÁHMD�HQ�ODV�UHIRUPDV�HVWUXFWXUDOHV�SURSXHVWDV�SRU�HO�DFWXDO�
SUHVLGHQWH�(QULTXH�3HxD�1LHWR��SRU�OR�DQWHULRU�ODV�HQWLGDGHV�HPSUHVDULDOHV�
WLHQHQ�TXH�PRGLÀFDU�R�DFWXDOL]DU�ODV�YDULDEOHV�GH�JHVWLyQ�FRQ�OD�ÀQDOLGDG�GH�
soportar la presión competitiva que genera la inestabilidad en el mercado 

nacional e internacional.

La evolución de los modelos de competitividad son diversos y han sido 

REMHWR� GH� LQQXPHUDEOHV� HVWXGLRV� HQWUH� HOORV� 3RUWHU� ������� TXLHQ� DSRUWD�
TXH�HV�QHFHVDULR�LQQRYDU�FRQ�OD�ÀQDOLGDG�TXH�ODV�HPSUHVDV�VH�PDQWHQJDQ�
HQ�XQ�PHUFDGR�JOREDOL]DGR��SRU� OR�DQWHULRU�VH�FRQVLGHUD�FRPR�HVWUDWHJLD�
FRPSHWLWLYD�FRQRFHU�ORV�UHTXHULPLHQWRV��GHO�FDSLWDO�KXPDQR��FRQ�HO�ÀQ�GH�
apoyarlo y orientarlo permitiendo que sepan que es lo que van hacer y 

GHVSXpV�FRPR�KDFHUOR��XQ�SXQWR�LPSRUWDQWH�HQ�OD�DFWXDOLGDG�HO�PDQHMR�GH�
ODV�ÀQDQ]DV \D�TXH�FDUHFHQ�GH�FRQRFLPLHQWRV�VREUH�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�
TXH�SHUPLWD�OD�VROYHQFLD�HFRQyPLFD�SHUVRQDO��DVt�FRPR�HO�GH�ODV�HPSUHVDV��
(Q�0p[LFR�HO�����%�GH�OD�HFRQRPtD�OD�FRQIRUPD�ODV�SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�
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empresas (PyMES���GH�DFXHUGR�FRQ�GDWRV�GHO�INEGI��HVWR��SHUPLWH�DQDOL]DU�D�
ODV�HQWLGDGHV�HFRQyPLFDV�TXH�WLHQHQ�SDUWLFLSDFLyQ�HQ�HO�3URGXFWR�,QWHUQR�
%UXWR��PIB���HQ�QXHVWUR�SDtV�

(Q�QXHVWURV�GtDV��WDQWR�HQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�FRPR�HQ�HO�SODQR�SHUVRQDO�
HV�QHFHVDULR�\�XUJHQWH�KDEODU�VREUH�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�SRU�YDULDV�UD]RQHV��
VH� SDGHFH� GHVFRQRFLPLHQWR� VREUH� HO� WHPD�� RFDVLRQDQGR� HQGHXGDPLHQWR�
H[FHVLYR�SRU� IDOWD�GH� OtTXLGH]��PDO�XVR�GH� WDUMHWDV�GH�FUpGLWR��GHVLQWHUpV�
SRU�HO�DKRUUR��SDJR�GH�LQWHUpV�JHQHUDGRV�SRU�SUpVWDPR��SRFD�FODULGDG�VREUH�
WHPDV� GH� LQYHUVLyQ�� HQWUH� RWURV� DVSHFWRV�� 3RU� OR� DQWHULRU�� HV� LPSRUWDQWH�
LGHQWLÀFDU�ORV�FRPSRQHQWHV�GH�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�FRPR�SDUWH�GH�XQD�
estrategia y cultura competitiva.

Términos sobre competitividad 
'HVGH� QXHVWURV� DQWHSDVDGRV� KDVWD� OD� DFWXDOLGDG�� XQ� IDFWRU� FODYH� HQ� ODV�
HPSUHVDV�SDUD�PDQWHQHUVH�HQ�HO�PHUFDGR��HV�LGHQWLÀFDU�ORV�FRPSRQHQWHV�
que inciden en la competitividad ya que esta forma parte de la economía.

(O� WpUPLQR� GH� FRPSHWLWLYLGDG� HQ� ODV� ~OWLPDV� GpFDGDV�� KD� WRPDGR� XQ�
DXJH�HQ�OD�UHDOLGDG�GH�XQ�PHUFDGR�JOREDOL]DGR��KDEODU�VREUH�FRPSHWHQFLD�
QR�HV�H[FOXVLYR�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��WDPELpQ�ODV�SHUVRQDV�OR�KDFHQ�HQ�VX�
YLGD�FRWLGLDQD�� FRPSHWLU� HQ�XQ�PDUFR�FRQFHSWXDO� VH� VXVWHQWD�SRU� WHRUtDV�
\� HFRQRPLVWDV� FRPR� OD� GH�$GDP� 6PLWK�� HQWUH� RWURV�� FX\D� HVHQFLD� HVWi�
centrada en aspectos económicos.

/D� FRPSHWLWLYLGDG� HQ� HO� iPELWR� GH� OD� RUJDQL]DFLyQ� HV� YLVWD� FRPR� OD�
FDSDFLGDG�GH� VXPLQLVWUDU�ELHQHV�\� VHUYLFLRV� LJXDO�R�PiV�HÀFLHQWH�TXH� OD�
FRPSHWHQFLD��FRPR�PHQFLRQD�*yPH]���������FXDQGR�DÀUPD��´VLQ�PD\RUHV�
UHÀQDPLHQWRV�FRQFHSWXDOHV�HQWHQGHUHPRV�SRU�FRPSHWLWLYLGDG�OD�FDSDFLGDG�
de producir más a menor costo o con mayor calidad que los demás”.

3HxDOR]D�� 0�� ������� PHQFLRQD� FRPSHWLWLYLGDG� D� QLYHO� LQGXVWULDO� VH�
HQWLHQGH� FRPR� ´OD� FDSDFLGDG� TXH� WLHQHQ� ODV� HPSUHVDV� QDFLRQDOHV� GH� XQ�
VHFWRU� SDUWLFXODU� SDUD� DOFDQ]DU� XQ� p[LWR� VRVWHQLGR� FRQWUD� FRPSHWLGRUHV�
IRUiQHRV��VLQ�SURWHFFLyQ�R�VXEVLGLRVµ�

El concepto de competitividad en un ámbito mucho más amplio el 

Report of President’s Comission of Industrial Competitiveness�� VRVWLHQH�
que una nación o entidad empresarial es competitiva si bajo las condiciones 
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GH� OLEUH�PHUFDGR�� HV� FDSD]� GH�PDQWHQHU� R� DXPHQWDU� VX� SDUWLFLSDFLyQ� HQ�
ORV�PHUFDGRV�QDFLRQDOHV�H�LQWHUQDFLRQDOHV��PDQWHQLHQGR�R�PHMRUDQGR�ODV�
rentas de sus ciudadanos o de su capital humano.

3RUWHU�� 0��� ������� QRV� GLFH� TXH� QR� VROR� H[LVWH� XQD� VROD� YHQWDMD�
FRPSHWLWLYD�� \D� TXH� HVWD� KD� VLGR� REMHWR� GH� YDULRV� FRQFHSWRV�� /D�
competitividad ha pasado a ser una de las preocupaciones esenciales del 

JRELHUQR�\�GH�OD�LQGXVWULD��DVt�FRPR�GH�FDGD�XQD�GH�ODV�QDFLRQHV��7RPDQGR�
en cuenta de cómo brinda una nación el entorno en el que las empresas sean 

FDSDFHV�GH�PHMRUDU�H�LQQRYDU�PiV�DSULVD�TXH�VXV�ULYDOHV�H[WUDQMHUDV�
3RUWHU��0�����������HQ�VX�OLEUR�́ La ventaja competitiva de las naciones”��

SODQWHD� TXH� OD� HVWUDWHJLD� FRPSHWLWLYD� HVWDEOHFH� HO� p[LWR� R� IUDFDVR� GH� ODV�
empresas. Hace referencia sobre la estrategia como las habilidades o 

GHVWUH]DV��\�OD�FRPSHWLWLYLGDG�HV�OD�FDSDFLGDG�GH�KDFHU�XVR�GH�HVD�GHVWUH]D��
KDEODU�VREUH�OD�SHUPDQHQFLD�HQ�XQ�DPELHQWH��HV�FXDQGR�VH�WUDQVIRUPD�HQ�
XQ�LQGLFDGRU�TXH�PLGH�OD�FDSDFLGDG�GH�XQD�RUJDQL]DFLyQ�HFRQyPLFD�FDSD]�
GH�FRPSHWLU�HQ�HO�PHUFDGR�\�FRQ�VXV�ULYDOHV�FRPHUFLDOHV��3RU�OR�DQWHULRU�
FRQVLGHUD�TXH�QR� WRGDV� ODV�DFWLYLGDGHV�JHQHUDQ� OD�PLVPD� UHQWDELOLGDG��\�
pVWD�GHEH�VHU�EDVWDQWH��FUHFLHQWH�\�VRVWHQLGD�HQ�HO�WLHPSR��FRQ�OD�ÀQDOLGDG�
GH�JDUDQWL]DU�ORV�HOHPHQWRV�HVHQFLDOHV�SDUD�OD�H[LVWHQFLD�GH�XQD�HPSUHVD�

3RUWHU��0����������HQ�VX�REUD�Ser Competitivo�PDQLÀHVWD�TXH�

/D� FRPSHWHQFLD� HV� XQD� GH� ODV� IXHU]DV� PiV� SRGHURVDV� GH� OD�
VRFLHGDG�SDUD�DYDQ]DU�HQ�XQ�VLQQ~PHUR�GH�iPELWRV�GHO�HVIXHU]R�
KXPDQR��(O�HVWXGLR�GH�OD�FRPSHWHQFLD�\�FUHDFLyQ�GH�YDORU��HQ�VX�
ULTXH]D�GH�PDWLFHV��KDQ�DFDSDUDGR�OD�DWHQFLyQ�HQ�YDULDV�GpFDGDV��
/D� FRPSHWHQFLD� HV� JHQHUDOL]DGD�� PiV� VL� ODV� RUJDQL]DFLRQHV�
OLGLDQ�SRU�ORV�PHUFDGRV��SDtVHV�TXH�HQIUHQWDQ�OD�JOREDOL]DFLyQ�
u empresas sociales que responden a necesidades sociales. 

7RGD�RUJDQL]DFLyQ�SUHFLVD�GH�XQD�HVWUDWHJLD�SDUD�RIUHFHU�YDORU�
superior a cada uno de sus clientes.

%R]D��0��\�3pUH]��5����������HQ�XQ�HQIRTXH�PHWRGROyJLFR�GLYLGHQ�D�OD�
FRPSHWLWLYLGDG�HQ�WUHV�JUXSRV��DO�LQWHULRU�GH�OD�HPSUHVD��D�QLYHO�LQGXVWULDO�\�
por último a nivel macroeconómico. 
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/RPEDQD�\�5R]DV���������VHxDODQ�TXH�DQWHV�GH�DQDOL]DU�HO�FRQFHSWR�GH�
FRPSHWLWLYLGDG��HV�QHFHVDULR�SUHFLVDU�HO�HVSDFLR�VRFLRHFRQyPLFR��&XHUYR�
�������� FRPHQWD� TXH� SDUD� HO� HVWXGLR� GH� OD� FRPSHWLWLYLGDG� H[LVWHQ� WUHV�
QLYHOHV�GH�DQiOLVLV�\�VRQ��PDUFR�HFRQyPLFR�JHQHUDO��VHFWRU�LQGXVWULDO�\�OD�
propia empresa.

(O�DXJH�GH�OD�FRPSHWLWLYLGDG�HQ�OD�DFWXDOLGDG��HV�XQ�SDUDGLJPD�FRPR�
SDUD�ORV�VHUHV�KXPDQRV�\�ODV�HPSUHVDV��SRU�HOOR�HV�QHFHVDULD�XQD�DFWLWXG�
SRVLWLYD�TXH�SHUPLWD�KDFHU�FDPELRV�GH�PHMRUD�SHUVRQDO�\�HPSUHVDULDO��FRQ�
HO�REMHWLYR�GH�ORJUDU�VROYHQFLD�HFRQyPLFD��WRPDU�GHFLVLRQHV�\�DFWXDU�DFRUGH�
D�ODV�H[LJHQFLDV�GHO��PHUFDGR��+DEODU�GH�FRPSHWHQFLD�HV�WRPDU�FRQFLHQFLD�
TXH�H[LVWHQ�YDULRV�IDFWRUHV�TXH�VH�WLHQHQ�TXH�FXEULU�FRQ�HO�ÀQ�GH�QR�TXHGDU�
fuera de ambiente económico tan cambiante.

'H� DFXHUGR� FRQ� -iQ� .XELå�� 6HFUHWDULR� (MHFXWLYR� GH� OD� &RPLVLyQ�
(FRQyPLFD�SDUD�(XURSD�GH�ODV�1DFLRQHV�8QLGDV��81(&(��

OD� FLHQFLD�� WHFQRORJtD� H� LQQRYDFLyQ� UHVXOWDQ� FDGD� YH]� PiV�
GHWHUPLQDQWHV� HQ� HO� FRPSRUWDPLHQWR� HFRQyPLFR�� HQ� ODV�
RSRUWXQLGDGHV� GH� HPSOHR�� DVt� FRPR� HQ� OD� FRPSHWLWLYLGDG� GH�
las industrias y naciones. La innovación es una importante 

fuente de ventaja competitiva incluso durante periodos de 

grandes cambios como sucede en la actual economía global. 

(Discurso inaugural de la “,QWHUQDWLRQDO�&RQIHUHQFH�RQ�3ROLFLHV�
WR�$GGUHVV�)LQDQFLQJ�DQG�(QWUHSUHQHXULDO�&KDOOHQJHV�LQ�+LJK�
JURZWK�,QQRYDWLYH�)LUPVµ�4

&RQ� EDVH� HQ� OR� SODQWHDGR� SRU�.DSODQ� \�1RUWRQ�� �������� HO� GLVHxR� H�
LPSOHPHQWDFLyQ�GH�pVWRV�PRGHORV��GHEH�JHQHUDU�YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV�HQ�
ODV�RUJDQL]DFLRQHV��PiV�DXQ��FXDQGR�ODV�PyMES están en constante aumento 

�� ��(Q�HO�PDUFR�GH�WUDEDMR�GHO�&RPLWp�GH�&RRSHUDFLyQ�(FRQyPLFD�H�,QWHJUDFLyQ�
�&(&,��GH� OD�81(&(��GHO���DO���GH� MXQLR�GH������� WXYR� OXJDU�HVWD�&RQIHUHQFLD�
HQ�+HOVLQNL��)LQODQGLD���RUJDQL]DGD�HQ�FRRSHUDFLyQ�FRQ�HO�0LQLVWHULR�GH�(PSOHR�
\�(FRQRPtD� \� HO�0LQLVWHULR� GH�$VXQWRV�([WUDQMHURV� GHO�*RELHUQR� GH� )LQODQGLD��
cuyo objetivo principal fue servir como plataforma para un amplio intercambio de 

buenas prácticas y políticas de promoción del desarrollo de empresas innovadoras 

GH� DOWR� FUHFLPLHQWR�� GH� ODV� H[SHULHQFLDV� \� GH� ODV� OHFFLRQHV� DSUHQGLGDV� SRU� ORV�
diferentes países asistentes.
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HQ�ULYDOLGDG�FRPSHWLWLYD��FUHDFLyQ�\�FUHFLPLHQWR��DGHPiV�GH� MXVWLÀFDU�HO�
estudio.

/R� DQWHULRU� QRV� SHUPLWH� DQDOL]DU� HO� HVWXGLR� GH� OD� FRPSHWLWLYLGDG� GH�
&XHUYR���������TXLHQ�PHQFLRQD�TXH�KD\�WUHV�QLYHOHV�GH�DQiOLVLV��HO�PDUFR�
HFRQyPLFR�JHQHUDO��HO�VHFWRU�LQGXVWULDO�\�OD�SURSLD�HPSUHVD�

'DOPDX� 3RUWD�� -�,��� 6HJDUUD� 2xD�� 0�� '�� 9�� 	� +HUYiV� 2OLYHU�� -�/���
comentan que la competitividad de la empresa se determina por las 

YDULDEOHV�H[WHUQDV�D�HVFDOD�GHO�SDtV�\�VHFWRU��FRQWLQ~D� OD�DFWXDFLyQ�GH� OD�
propia empresa en el proceso de construcción de recursos y capacidades 

y por último las ventajas competitivas sostenibles y de los resultados de 

cada empresa en función de qué tiene y qué hace la empresa en su entorno 

sectorial al que pertenece. 

Es trascendental mencionar que la competitividad tiene cuatro 

HOHPHQWRV� TXH� VH� FRQMXJDQ� \� VRQ�� SURGXFWLYLGDG�� FDOLGDG�� ÁH[LELOLGDG� H�
LQQRYDFLyQ�� SDUD� VHU� IUHQWH� HQ� XQ� PHUFDGR� FRPSHWLWLYR�� ODV� HPSUHVDV�
GHEHQ�WRPDU�HQ�FXHQWD�ORV�HOHPHQWRV�DQWHULRUHV��FRQRFHUORV�\�DSOLFDUORV��
OD�SURGXFWLYLGDG�HQWHQGLpQGRVH�FRPR�XQ�PpWRGR�GH�WUDEDMR��FDOLGDG��ORJUR�
GH�XQ�REMHWLYR��ÁH[LELOLGDG��DMXVWH�SDUD�DOFDQ]DU�UHVXOWDGRV�H�LQQRYDFLyQ���
DFHSWDU�ORV��FDPELRV�WHFQROyJLFRV��FRPR�VH�PXHVWUD�HQ�OD�ÀJXUD���

Es necesario que los empresarios y subalternos tengan un profundo 

HVWXGLR�GH�OD�FRPSHWLWLYLGDG��DVt�WDPELpQ�HV�LQGLVSHQVDEOH�FUHDU�YDORU�HQ�
ODV�RUJDQL]DFLRQHV�\�FRQ�HOOR�DSR\DUODV�HQ�VX�FUHFLPLHQWR��

Figura 1. Elementos de la competitividad

)XHQWH��(ODERUDFLyQ�SURSLD
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,PSRUWDQFLD�GH�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD
(Q� OD� DFWXDOLGDG� HO� GHVDUUROOR� ÀQDQFLHUR� HQ� ODV� HPSUHVDV� HV� GH� YLWDO�
importancia para un mejor desenvolvimiento en el crecimiento de la 

HFRQRPtD� JOREDO�� (V� WUDVFHQGHQWDO� TXH� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� UHYLVHQ� ORV�
factores que están inmersos en la competitividad e involucre a su capital 

KXPDQR�HQ�OD�FRPSUHQVLyQ�GH�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�
'HQWUR�GHO�GHVHPSHxR�FRPSHWLWLYR�GH�OD�FRPSDxtD��HV�IXQGDPHQWDO�TXH�

VX�FDSLWDO�KXPDQR�FRQR]FD�HO�HOHPHQWR�ÀQDQFLHUR��WHQJD�ODV�KHUUDPLHQWDV�
QHFHVDULDV�VREUH�ODV�IXHQWHV�GH�LQIRUPDFLyQ��FDSDFLGDG�SDUD�HQWHQGHUOR��OD�
IRUPD�GH�FyPR�DSOLFDU�ORV�FRQRFLPLHQWRV�\�FRQWURODU�ODV�ÀQDQ]DV�SHUPL-
tiendo con ello ser competitivos en lo personal y en su entorno familiar.

3DUD�FDGD�LQGLYLGXR�FRQRFLHQGR�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�VH�YHUi�UHÁHMDGD�
HQ� VX� HFRQRPtD� \� SRU� FRQVHFXHQFLD�� HQ� VX� WUDEDMR�� \� HQ� OD� HFRQRPtD�
QDFLRQDO��/D�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�FRQWULEX\H�D�PHMRUDU�OD�FDOLGDG�GH�YLGD�
\� OD� FRQVWUXFFLyQ� GH� XQ� IXWXUR� WUDQTXLOR�� SRU� FRQVHFXHQFLD�� LQYROXFUD� D�
OD� HPSUHVD� \� QDFLyQ�� HVWRV� VH� YHUtDQ� IDYRUHFLGRV�� \D� TXH� OD� HGXFDFLyQ�
ÀQDQFLHUD�SURSRUFLRQD�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�GH�ORV�UHFXUVRV�\�HO�PHMRU�XVR�GH�
ORV�SURGXFWRV�\�VHUYLFLRV�ÀQDQFLHURV��/RV�XVXDULRV�FRQ�PD\RUHV�QLYHOHV�GH�
HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�WLHQHQ�ORV�HOHPHQWRV�SDUD�XQ�PHMRU�FUHFLPLHQWR�HQ�VX�
HFRQRPtD�SHUVRQDO��IDPLOLDU�\�HPSUHVDULDO�

9DULRV�DXWRUHV�GHVFULEHQ�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�
HFRQyPLFR�� \� OR� UHODFLRQDQ� FRQ� ODV� ULTXH]DV� TXH� SRVHH� FDGD� XQR�GH� ORV�
LQGLYLGXRV��RWURV�RSLQDQ�TXH�YDUtD�GH�DFXHUGR�DO�WLHPSR�\�FLUFXQVWDQFLDV��
(O� HFRQRPLVWD� $GDP� 6PLWK� �������� TXLHQ� SXEOLFy� La Riqueza de las 
Naciones��PHQFLRQD� HO� FRQFHSWR�GH� ULTXH]D� FHQWUDGR� HQ� HO� YDORU� GH�XVR�
\� HO� YDORU� GH� FDPELR� TXH� WLHQHQ� ODV� FRVDV�� VH� UHÀHUH�� ´OD� VXPD� WRWDO� GH�
los valores en cambio de los bienes en poder de los individuos o de una 

nación”.

6HJ~Q� HO� WLSR� GH� HPSUHVD� VHD� �JUDQGH�� PHGLDQD�� SHTXHxD� R� PLFUR���
HVWiQ�UHSUHVHQWDGDV�SRU�VX�FDSLWDO�\�Q~PHUR�GH�SHUVRQDV�TXH�OR�LQWHJUDQ��
DVt�FRPR�HO�GHVDUUROOR�\�DGPLQLVWUDFLyQ��HQ�QXHVWURV�GtDV�GHEHQ�LU�D�OD�SDU�
FRQ�OD�JOREDOL]DFLyQ�SDUD�HYLWDU�HO�IUDFDVR�

/D� &RPLVLyQ� GH� (GXFDFLyQ� )LQDQFLHUD� GH� (VWDGRV�8QLGRV� ������� S��
Y����PHQFLRQD�TXH�´SURYHHU�OD�LQIRUPDFLyQ�\�ORV�FRQRFLPLHQWRV��DVt�FRPR�
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ayudar a desarrollar las habilidades necesarias para evaluar las opciones y 

WRPDU�ODV�PHMRUHV�GHFLVLRQHV�ÀQDQFLHUDVµ�
%DQVHÀ�����������VHxDOD�TXH�OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�HV�XQ�SURFHVR�GH�

GHVDUUROOR� GH� KDELOLGDGHV� \� DFWLWXGHV� TXH�� PHGLDQWH� OD� FRPSUHQVLyQ� GH�
LQIRUPDFLyQ� \� OD� DGPLQLVWUDFLyQ� GH� KHUUDPLHQWDV� EiVLFDV� \� SODQHDFLyQ��
permite a las personas tomar decisiones individuales y sociales de carácter 

HFRQyPLFR�� TXH� SHUPLWD� FRPR� XWLOL]DU� SURGXFWRV� \� VHUYLFLRV� ÀQDQFLHURV�
SDUD�PHMRUDU�VX�FDOLGDG�GH�YLGD�EDMR�FRQGLFLRQHV�GH�FHUWH]D�

(O� GHVDUUROOR� GH� OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� SDUD� Financial Services 
Authority�� FRQVLVWH� HQ� ´OD� FDSDFLGDG� SDUD� DGPLQLVWUDU� HO� GLQHUR�� GDU�
VHJXLPLHQWR� D� WXV� ÀQDQ]DV�� SODQHDU� SDUD� HO� IXWXUR� LQFLHUWR�� HOHJLU� HQWUH�
YDULRV�SURGXFWRV�ÀQDQFLHURV�\�HVWDU�LQIRUPDGR�GtD�FRQ�GtDµ�

De acuerdo con el comentario del :RUOG� (FRQRPLF� )RUXP� \� GHO�
International Institute for Management Development�� PDQLÀHVWDQ� TXH�
HO�p[LWR� UDGLFD�HQ�FUHDU�XQD�VHULH�GH�FRQGLFLRQHV�PLFURHFRQyPLFDV�\�XQ�
HQWRUQR� HQ� HO� FXDO� ODV� HPSUHVDV� SXHGDQ� FRPSHWLU� FRQ� p[LWR�� 3RU� WDQWR��
PLHQWUDV�TXH�HQ�OD�WHRUtD�HFRQyPLFD�WUDGLFLRQDO��OD�ULTXH]D�GH�ODV�QDFLRQHV�
VH�EDVDED�HQ�OD�GRWDFLyQ�GH�IDFWRUHV��KR\�GtD�HQ�OD�HFRQRPtD�PRGHUQD��VRQ�
las elecciones estratégicas las que conforma un mercado competitivo de un 

SDtV��3RU�HOOR�HV�LPSRUWDQWH�DQDOL]DU�HO�WHPD�GH�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�SDUD�OD�
2UJDQL]DFLyQ�SDUD�OD�&RRSHUDFLyQ�\�HO�'HVDUUROOR�(FRQyPLFRV��OCDE��3DUtV��
������S��������GHÀQLGR�FRPR�´(O�SURFHVR�PHGLDQWH�HO�FXDO�ORV�LQGLYLGXRV�
DGTXLHUHQ�XQD�PHMRU�FRPSUHQVLyQ�GH�ORV�FRQFHSWRV�\�SURGXFWRV�ÀQDQFLHURV�
\�GHVDUUROODQ�ODV�KDELOLGDGHV�QHFHVDULDV�SDUD�WRPDU�GHFLVLRQHV�LQIRUPDGDV��
HYDOXDU�ULHVJRV��RSRUWXQLGDGHV�ÀQDQFLHUDV��\�PHMRUDU�VX�ELHQHVWDUµ�

(Q�QXHVWURV�GtDV� OD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�HQ�0p[LFR�HV�GHÀFLHQWH��HQ�
YLUWXG�GH�TXH�H[LVWHQ�ODJXQDV�HQ�FXHVWLyQ�GH�FRQRFLPLHQWRV�ÀQDQFLHURV�\��
es tarea urgente y necesaria que las personas se involucren. Esto trae una 

VHULH�GH�FRQVHFXHQFLDV�DGYHUVDV�SDUD�ODV�SHUVRQDV��FRPR�HO�HQGHXGDPLHQWR�
H[FHVLYR�� OD� IDOWD� GH� DKRUUR� SDUD� HO� IXWXUR�� HO� XVR� LPSURGXFWLYR� GH� ODV�
UHPHVDV�\�OD�SRFD�FODULGDG�VREUH�ORV�EHQHÀFLRV�TXH�RIUHFH�OD�LQYHUVLyQ�HQ�
DFWLYLGDGHV�SURGXFWLYDV��OD�DGTXLVLFLyQ�GH�DFWLYRV��R�HQ�VX�FDVR�OD�HGXFDFLyQ�
GH�ORV�KLMRV��7DPELpQ�GHEHPRV�FRQVLGHUDU�OD�HVFDVD�IDOWD�GH�LQIRUPDFLyQ�
GHO�VLVWHPD�ÀQDQFLHUR��GHO�PDQHMR�\�XVR�
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3RU� ~OWLPR� ORV� EHQHÀFLRV� TXH� RIUHFH� OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� VRQ�
YDULDGRV��GHVGH�HO�SODQR�LQGLYLGXDO�PLVPR�TXH�SURSRUFLRQD�KHUUDPLHQWDV�
permitiendo la toma de decisiones adecuadas que repercuten en la economía 

IDPLOLDU��HQ�OD�TXH�VH�YHD�IDYRUHFLGD��SDUD�TXH�GH�HVWD�IRUPD�HO�IXWXUR�QR�VHD�
LQFLHUWR�\�TXH�OD�HFRQRPtD�QDFLRQDO�VH�YHD�EHQHÀFLDGD�

PyMES mexicanas y sus características 
La competitividad en nuestros días se aborda como un problema que aqueja 

a las PyMES��\�D�OD�WDVD�PX\�EDMD�GH�VXSHUYLYHQFLD��VHJ~Q�(VSDU]D��0RQUR\�
\�*UDQDGRV����������/HFXRQD����������(Q�QXHVWUR�SDtV�HO�����%�VRQ�PLFUR��
SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�HPSUHVDV��VLQ�HPEDUJR��HVWH�FRQWHR�FRUUHVSRQGH�DO�
WRWDO� GH�XQLGDGHV� HFRQyPLFDV� H[LVWHQWHV�\�QR� LGHQWLÀFD� D� ODV�TXH� WLHQHQ�
HO� SUREOHPD�GH� FRPSHWLWLYLGDG�� QL� D� ODV� TXH� VH�SUHWHQGH� DWHQGHU� �)RQGR�
PyME �������6H�KD�HVWLPDGR�TXH�GHO�WRWDO�GH�PyMES que abren sus puertas 

FDGD�DxR��VROR�HO�����%�ORJUD�VREUHYLYLU�GRV�DxRV�PiV�WDUGH��3DYyQ���������
HV� GHFLU�� HO� UHVWR� FLHUUD� DQWHV� GH� HVH� WLHPSR�� OR� TXH�PDQLÀHVWD� XQ� EDMR�
GHVHPSHxR�R�FRPSHWLWLYLGDG�

En virtud que las PyMES�JHQHUDQ�HO�����%
 de empleo formal (Informe 

SE� ������������ HV� QHFHVDULR� RWRUJDUOHV� DSR\R�� SRU� PHGLR� DOJXQRV�
LQVWUXPHQWRV��FRPR�HV�HO�FDVR�GHO�)RQGR�PyME��TXH�FRQVLVWH�HQ�EULQGDU�HO�
recurso económico que el gobierno federal proporciona por medio de la 

Secretaría de Economía (SE��
En cuanto a la productividad las micro empresas contribuyen 

LQFLSLHQWHPHQWH�DO�3URGXFWR�,QWHUQR�%UXWR��PIB���ODV�SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�
empresas (SE� LQIRUPH� GH� UHVXOWDGRV� ����������� UHSUHVHQWDQ� HO� ���%

 del 

WRWDO�GH�HPSUHVDV�HVWDEOHFLGDV�HQ�HO�SDtV�� ODV�FXDOHV�JHQHUDQ�HO�����%
 de 

IXHQWHV�GH�HPSOHR��SRU�WDQWR�VRQ�DOWDPHQWH�SURGXFWLYDV�\�FRQVWLWX\HQ�HO�HMH�
GH�OD�DFWLYLGDG�HFRQyPLFD�QDFLRQDO��DO�VHU�ODV�SULQFLSDOHV�SURYHHGRUDV�GH�
las grandes empresas. 

La Secretaría de Economía (SE���FRQ�IHFKD����GH�MXQLR�GHO�DxR�������
HQ�VXV�UHJLVWURV�GH�HPSUHVDV�PH[LFDQDV�ODV�FODVLÀFD�FRPR�VH�PXHVWUD�HQ�
OD�WDEOD���

3DUD� 3DYyQ� �������� FRPHQWD� TXH� ODV� PyMES en relación a la calidad 

GHO� FDSLWDO� KXPDQR� FRQWUDWDGR�� VHJ~Q� FLIUDV� GHO� INEGI y de la SE� ��������
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~QLFDPHQWH� OD�PLWDG�GH�HOODV�VH� OHV�SURSRUFLRQDQ�FDSDFLWDFLyQ��VLHQGR�HO�
SRUFHQWDMH�PiV�DOWR�DO�UHFXUVR�KXPDQR�GH�SODQWD��HQ�PHQRU�FDQWLGDG�D�ORV�
SURSLHWDULRV�\�VRFLRV��VLWXDFLyQ�TXH�OODPD�OD�DWHQFLyQ�HQ�YLUWXG�GH�TXH�ODV�
PyMES son consideradas como las que se adaptan con mayor facilidad a los 

GLVWLQWRV�HVFHQDULRV�PDFURHFRQyPLFRV��GDGD�VX�HVWUXFWXUD�\�IXQFLRQDOLGDG�
�3DYyQ���������SRU� OR� WDQWR� ORV�FDPELRV�DFHOHUDGRV�HQ�HO� HQWRUQR�HQ� ORV�
~OWLPRV�WUHLQWD�DxRV��OHV�LPSDFWD�GH�WDO�IRUPD�TXH�QR�HV�SRVLEOH�DGPLQLVWUDUODV�
FRQ�ORV�PLVPRV�HVTXHPDV��FRQRFLPLHQWRV�\�H[SHULHQFLDV�DQWHULRUHV��GH�WDO�
manera que los directivos advierten la gran responsabilidad que tienen 

UHVSHFWR�DO�VLQQ~PHUR�GH�FDPELRV��DVt�FRPR�ODV�RSRUWXQLGDGHV�\�DPHQD]DV�
TXH�VH�FLHUQHQ�HQWRUQR�D�VXV�HPSUHVDV��/DV�SHTXHxDV�\�PHGLDQDV�HPSUHVDV�
(PyMES��� GHEHQ� HVWDU� SUHSDUDGDV�SDUD� HQIUHQWDU� ORV� FDPELRV� HFRQyPLFRV��
WHFQROyJLFRV� \� VRFLDOHV� TXH� HVWiQ� VXFHGLHQGR� DFWXDOPHQWH�� \D� TXH� OD�
FRPSHWHQFLD�OR�HVWDUi��8QD�SLH]D�FODYH�TXH�KDQ�DGYHUWLGR�SDUD�ORJUDU�VX�
GHVDUUROOR�HV� HO� FDSLWDO�KXPDQR� �$WNLQVRQ�������� FLWDGR�HQ�/ySH]�� HW�DO��
�������VH�HVWiQ�SHUFDWDQGR�GH�OD�QHFHVLGDG�GH�WHQHU�HQ�VX�SODQWLOOD�SHUVRQDO�
HVSHFLDOL]DGR�� FRQ� ORV� FRQRFLPLHQWRV� QHFHVDULRV� SDUD� SURSRUFLRQDU�
VROXFLRQHV�LQQRYDGRUDV��PLVPDV�TXH�RWRUJXHQ�YHQWDMDV�FRPSHWLWLYDV�\�GH�
esta forma abatir la baja tasa de supervivencia. 



���

7D
EO
D�
��
�&
OD
VLÀ

FD
FL
yQ
�G
H�
HP

SU
HV
DV
�H
Q�
0
p[
LF
R�

Se
ct

or
M

ic
ro

 E
m

pr
es

a
Pe

qu
eñ

a 
Em

pr
es

a
M

ed
ia

na
 E

m
pr

es
a

Pe
rs

on
al

R
an

go
 d

e 
ve

nt
a 

an
ua

l
(m

dp
)

T.
M

.C
*

Pe
rs

on
al

R
an

go
 d

e 
ve

nt
a 

an
ua

l 
(m

dp
)

T.
M

.C
*

Pe
rs

on
al

R
an

go
 d

e 
ve

nt
a 

 a
nu

al
 

(m
dp

)
T.

M
.C

*

I
n
d
u
s
tr

ia
 

��
��

+
DV
WD
��
�

��
�

��
��
�

'
H�
��
��
��

KD
VWD
��
��
�

��
��
��
��

'
H�
��
��
��
�

KD
VW
D�
��
��

��
�

C
o
m

e
r
c
io

��
��

+
DV
WD
��
�

��
�

��
��
�

'
H�
��
��
��

KD
VWD
��
��
�

��
��
��
��

'
H�
��
��
��
�

KD
VW
D�
��
��

��
�

S
e
r
v
ic

io
��
��

+
DV
WD
��
�

��
�

��
��
�

'
H�
��
��
��

KD
VWD
��
��
�

��
��
��
��

'
H�
��
��
��
�

KD
VW
D�
��
��

��
�

)X
HQ
WH
��'

LD
ULR
�2
ÀF
LD
O�G
H�
OD
�)
HG
HU
DF
Ly
Q�
��
�MX
QL
R�
��
��

7
�0

�&
��7
RS
H�
P
i[
LP
R�
FR
P
EL
QD
GR
� 
��7
UD
ED
MD
GR
UH
V�
�[
��
�%
��
��9

HQ
WD
V�$

QX
DO
HV
��[
��
��
��P

GS
� 
�P
LOO
RQ
HV
�G
H�
SH
VR
V



���

&
XD
GU
R�
��
�$
Qi
OLV
LV�
GH
�D
SR
UW
DF
Ly
Q�
GH
�F
RP

SH
WLW
LY
LG
DG
��\
�H
GX
FD
FL
yQ
�À
QD
QF
LH
UD
�

A
ño

A
ut

or
D

es
cr

ip
ci

ón
A

po
rt

ac
ió

n

��
��

3R
UWH
U�

L
a
 
c
o
m

p
e
ti

ti
v
id

a
d
 
h
a
 
p
a
s
a
d
o
 
a
 
s
e
r
 
u
n
a
 
d
e
 
la

s
 

SU
HR
FX
SD
FL
RQ
HV
�
HV
HQ
FL
DO
HV
�
GH
O�
JR
EL
HU
QR
��
OD
�

LQ
GX
VWU
LD
��D
Vt�
FR
P
R�
GH
�F
DG
D�
XQ
D�
GH
�OD
V�Q

DF
LR
QH
V��

E
s
 p

o
r
 e

ll
o
 q

u
e
 l

a
s
 e

m
p
r
e
s
a
s
 d

e
b
e
n
 s

e
r
 c

a
p
a
c
e
s
 

GH
�P

HM
RU
DU
�H
�L
QQ
RY
DU
�D
FH
OH
UD
GD
P
HQ
WH
��
FR
Q�
HO
�

o
b
je

to
 d

e
 i

r
 a

 l
a
 v

a
n
g
u
a
r
d
ia

 e
n
 c

o
m

p
a
r
a
c
ió

n
 c

o
n
 

RW
UD
V��
RU
JD
QL
]D
FL
RQ
HV
��

E
n
 l

a
 a

c
tu

a
li

d
a
d
  

la
s
 e

m
p
r
e
s
a
s
 d

e
b
e
n
 i

r
 a

 l
a
 p

a
r
 

FR
Q�
OD
V�
H[
LJ
HQ
FL
DV
�G
HO
�P
HU
FD
GR
�\
�G
HO
�J
RE
LH
UQ
R�
��

c
o
n
ta

r
 

c
o
n
 

e
le

m
e
n
to

s
 

q
u
e
 

le
s
 

p
e
r
m

it
a
n
 

HV
WD
EL
OLG
DG
�\
�V
HJ
XU
LG
DG
��S
RU
�H
OOR
�V
H�
OH
V�
VX
JL
HU
H�

WR
P
DU
�H
Q�
FX
HQ
WD
��O
D�
ÁH
[L
EL
OLG
DG
�S
DU
D�
HO
�F
DP

EL
R�
�

OD
�S

UR
GX
FW
LY
LG
DG
��
�
OD
�F
DO
LG
DG
�
H�
LQ
QR
YD
FL
yQ
��

XW
LOL
]D
UOD
V�F
RP

R�
HV
WUD
WH
JL
DV
�T
XH
�OH
V�I
DF
LOL
WD
Ui
�VH
U�

c
o
m

p
e
ti

ti
v
o
s
 e

n
 e

s
ta

 é
p
o
c
a
.

��
��

%D
QV
HÀ

/D
�
HG
XF
DF
Ly
Q�

ÀQ
DQ
FL
HU
D�

HV
�
XQ
�
SU
RF
HV
R�

GH
�

GH
VD
UUR

OOR
�
GH
�
KD
EL
OLG
DG
HV
�
\�

DF
WLW
XG
HV
�
TX
H�
�

m
e
d
ia

n
te

 
la

 
c
o
m

p
r
e
n
s
ió

n
 

d
e
 

in
f
o
r
m

a
c
ió

n
 

y
 

la
 

a
d
m

in
is

tr
a
c
ió

n
 

d
e
 

h
e
r
r
a
m

ie
n
ta

s
 

b
á
s
ic

a
s
 

\�
SO
DQ
HD
FL
yQ
��
SH
UP
LWH
�D
�O
DV
�S
HU
VR
QD
V�
WR
P
DU
�

d
e
c
is

io
n
e
s
 
in

d
iv

id
u
a
le

s
 
y
 
s
o
c
ia

le
s
 
d
e
 
c
a
r
á
c
te

r
 

HF
RQ
yP

LF
R�
�T
XH
�S
HU
P
LWD
�F
RP

R�
XW
LOL
]D
U�S
UR
GX
FW
RV
�

\�
VH
UY
LF
LR
V�
ÀQ
DQ
FL
HU
RV
�S
DU
D�
P
HM
RU
DU
�V
X�
FD
OLG
DG
�

GH
�Y
LG
D�
ED
MR
�F
RQ
GL
FL
RQ
HV
�G
H�
FH
UWH
]D
�

/D
�
HG
XF
DF
Ly
Q�

ÀQ
DQ
FL
HU
D�

HV
�
XQ
�
ID
FW
RU
�
GH
�

c
o
m

p
e
ti

ti
v
id

a
d
 

q
u
e
 

s
e
 

d
e
b
e
 

in
c
lu

ir
 

c
o
m

o
 

HV
WUD
WH
JL
D�
ÀQ
DQ
FL
HU
D�
HQ
�OD
V�R

UJ
DQ
L]
DF
LR
QH
V��

)X
HQ
WH
��(

OD
ER
UD
FL
yQ
�S
UR
SL
D�



���

'H�DFXHUGR�FRQ�ODV�GLYHUVDV�GHÀQLFLRQHV�GH�FRPSHWLWLYLGDG�\�HGXFDFLyQ�
ÀQDQFLHUD�GH�ORV�DXWRUHV�DQDOL]DGRV��FRQVLGHUDPRV�GH�JUDQ�LPSRUWDQFLD�SDUD�
las PyMES�HQ�0p[LFR�OD�UHODFLyQ�GH�DPERV�WpUPLQRV��\D�TXH�HQ�OD�DFWXDOLGDG�
es necesario que personas físicas y morales cuenten con las herramientas 

QHFHVDULDV�SDUD�VHJXLU�FRQWULEX\HQGR�FRQ�OD�HFRQRPtD�QDFLRQDO��SRU��HOOR�
OD� HGXFDFLyQ� ÀQDQFLHUD� HV� XQ� IDFWRU� GH� OD� FRPSHWLWLYLGDG� � TXH� SXHGH�
PDQWHQHUORV�D�OD��YDQJXDUGLD�HQ�HO��PXQGR�JOREDOL]DGR�

(Q�HO�FXDGUR����VH�GHVFULEH�OD�FRQFOXVLyQ�GH�ODV�DSRUWDFLRQHV�UHOHYDQWHV�
de acuerdo a los siguientes autores.

Lo anterior nos permite concluir que hoy día  personas físicas y morales 

debemos prepararnos para ser competitivos.

Conclusión
El análisis de los términos permite entender la importancia que tiene la 

FRPSHWHQFLD� DFWXDOPHQWH�� GLULJLGD� DO� IDFWRU� KXPDQR� \� ODV� HPSUHVDV�� HV�
indispensable buscar nuevas estrategias orientadas a la permanencia en 

XQ�PHUFDGR�JOREDOL]DGR��XQ�FDPELR�GH�SDUDGLJPD�HV�QHFHVDULR�GRQGH�VH�
LQYROXFUH�D�HPSUHVDULRV�\�HPSOHDGRV��FRQ�HO�ÀQ�GH�FUHDU�FRQFLHQFLD�TXH�ODV�
PHMRUDV�VRQ�HQ�EHQHÀFLR�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�GH�HOORV��

3DUD�FRQWLQXDU�FRQ�HVD�FRPSHWLWLYLGDG�� VH� WLHQH�TXH� WRPDU�HQ�FXHQWD�
DVSHFWRV� FRPR�� SURGXFWLYLGDG�� FDOLGDG�� ÁH[LELOLGDG� H� LQQRYDFLyQ�� HVWD�
~OWLPD� RULHQWDGD� KDFLD� XQD� QXHYD� FXOWXUD� ÀQDQFLHUD�� IDFWRU� LPSRUWDQWH�
GHQWUR�GH�OD�HPSUHVD��HQ�YLUWXG�TXH�HO� WHPD�JLUD�HQ�WRUQR�D�QXHVWUD�YLGD�
cotidiana. 

(O�PHUFDGR�ÀQDQFLHUR� HV�PX\�DPSOLR�� LQLFLDU� FRQ� FRQFHSWRV�EiVLFRV�
SHUPLWLUi�TXH�ORV�VXEDOWHUQRV�KDVWD�GLUHFWLYRV��FRQR]FDQ�DVSHFWRV�JHQHUDOHV��
OD�ÀQDOLGDG� HV� IRPHQWDU� HO� EXHQ�PDQHMR�GH� ODV�ÀQDQ]DV� SHUVRQDOHV� SDUD�
XQ�IXWXUR�ÀQDQFLHUR��OD�EXHQD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�DFHUWDGDV��OD�VHJXULGDG�
ÀQDQFLHUD�SHUPLWH�HVWUDWHJLDV�HQ�HO�GHVDUUROOR�HPSUHVDULDO�WRGR�HOOR�OR�VH�
SRGUi�DOFDQ]DU�D�SDUWLU�GH�XQD�HGXFDFLyQ�ÀQDQFLHUD�GHQWUR�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�
empresarial y sociedad.
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Abstract
7UDGLWLRQDOO\��PDQDJHULDO�WDVNV�KDYH�EHHQ�FRQVLGHUHG�D�XQLYHUVDO�GLPHQVLRQ�
EHLQJ�WKHLU�7RS�0DQDJHPHQW�7HDPV��TMTS��WUHDWHG�DV�KRPRJHQHRXV�JURXSV�
�$UDXMR�DQG�*DUFtD���������+RZHYHU��WKH�UHVXOWV�DFKLHYHG�LQ�WKLV�SDSHU�UHYHDO�
WKH�H[LVWHQFH�RI�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�UHJDUGLQJ�WKH�TMT�FRPSRVLWLRQ��7KH�
GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�DSSHDUV�WR�EH�LQÁXHQFHG�E\�WKH�ÀUP�JURZWK�DQG�ÀUP�
SHUIRUPDQFH��7KHVH�JRDOV�KDYH�EHHQ�VXSSRUWHG�DIWHU�DSSO\LQJ�GHVFULSWLYH�
VWDWLVWLFDO�WHFKQLTXHV�GXULQJ�D�ÀYH�\HDU�SHULRG�RQ�D�VLPSOH�VL]H�RI�����TMT 

�� 3URIHVRU� &RQWUDWDGR� 'RFWRU�� 'HSDUWDPHQWR� GH�$GPLQLVWUDFLyQ� GH� (PSUHVDV�
\�&RPHUFLDOL]DFLyQ� H� ,QYHVWLJDFLyQ�GH�0HUFDGRV� �0$5.(7,1*��8QLYHUVLW\�RI�
6HYLOOH��6SDLQ��7HO�����������
�� 3URIHVRU�WLWXODU�GHO�'HSDUWDPHQWR�GH�(FRQRPtD�$SOLFDGD�,�8QLYHUVLW\�RI�6HYLOOH�
�6SDLQ�7HO�����������
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EHORQJLQJV� WR�PXOWLQDWLRQDO� HQWHUSULVHV�ZLWK�KHDGTXDUWHUV� LQ�6SDLQ� IURP�
���LQGXVWULDO�VHFWRUV��7KH�UHVXOWV�DFKLHYHG�UHVSRQG�DUH�RI�JUHDW�LQWHUHVW�QRW�
only for managerial implications being useful to top managers to implant 

WKH�EHVW�VWUDWHJLHV�WKDW�DOORZ�ÀUP�WR�DFKLHYH�WKH�JRDOV�VXFFHVVIXOO\��EXW�DOVR�
IRU�UHVHDUFKHUV�DQG�VRFLHW\��LQ�JHQHUDO�
Keywords: TMT� GHPRJUDSKLF� GLYHUVLW\� FRPSRVLWLRQ�� TMT demographic 

KRPRJHQHRXV�FRPSRVLWLRQ��GHPRJUDSKLFDO�FKDUDFWHULVWLFV��8SSHU�(FKHORQ�
7KHRU\��)LUP�JURZWK��)LUP�DJH��)LUP�3HUIRUPDQFH��1DWLRQDO�)LUP��)RUHLJQ�
)LUPV�

Introduction
6LQFH�+DPEULFN�DQG�0DVRQ�V�8SSHU�(FKHORQ�7KHRU\��������D�VHFRQG�OLQH�
RI�UHVHDUFK�WKDW�GHIHQGHG�WKH�LQÁXHQFH�RI�TMT composition diversity on the 

RUJDQL]DWLRQDO�UHVXOWV�KDYH�HPHUJHG��&DPHOR�HW�DO���������$WWHQGLQJ�WR�WKLV�
OLQH�RI�UHVHDUFK��GLYHUVLW\�LV�XQGHUVWRRG�DV�WKH�FRQMXQFWLRQ�RI�GLYHUVH�OHYHOV�
RI� PDQDJHULDO� GHPRJUDSKLF� FKDUDFWHULVWLFV� ZLWKLQ� HQWUHSUHQHXULDO� TMTS 

EHLQJ�QHFHVVDU\� WR�ÀQG� WKH� FRQFUHWH� FRPELQDWLRQ�RI�TMT demographical 

FKDUDFWHULVWLF� WR� REWDLQ� WKH� EHVW� UHVXOWV� E\� ÀUPV�� $FFRUGLQJ� WR� WKHLU�
SUDFWLWLRQHUV�� WKH� LPSRVVLELOLW\� WR� VDWLVI\� WKLV� SURSRVH�� KDYH�PLJKW� EHHQ�
WKH�PDLQ�FDXVH�RI� WKH� LQFRQFOXVLYH�ÀQGLQJV� IRXQG�E\� WKH�ÀUVW�SDSHUV�RI�
8SSHU�(FKHORQ�7KHRU\��OHDGLQJ�WR�WKH�FRQWURYHUV\�DQG�WKH�SROHPLF�QDPHO\�
DV�'HPRJUDSK\�2UJDQL]DWLYH�V�%ODFN�ER[�WKDW�HYROYH�WKLV�WKHRU\�VWLOO�XS��
to-day.

7KH� VWUDWHJLF� OLWHUDWXUH� DOVR� DUJXHV� WKDW�� QRW� RQO\� WKH� OHYHO� RI� WRS�
PDQDJHUV��GHPRJUDSKLF�FKDUDFWHULVWLFV��EXW�DOVR�WKH�TMT�GLYHUVLW\�H[SODLQV�
WKH� SRWHQWLDO� LQÁXHQFH� RI� TMT� RQ� WKH�ÀUP�SHUIRUPDQFH� �)LQNHOVWHLQ� DQG�
+DPEULFN�� ������� &DUSHQWHU� ������� PDQLIHVW� WKDW� LI� WKH� GHPRJUDSKLF�
diversity had implications for TMT´S� EHKDYLRXU� DQG�� PRUH� LPSRUWDQWO\��
WKHVH�EHKDYLRXUV�UHYHUEHUDWH�LQ�WKH�PDQDJHULDO�DFWLRQV��WKHQ��FRQVHTXHQWO\��
the TMT� GLYHUVLW\� FRPSRVLWLRQ� ZLOO� EH� SUREDEO\� UHÁHFWHG� LQ� WKH� ÀUP�
performance.

,Q�DGGLWLRQ��WKH�UHOHYDQFH�RI�WKH�TMT�FRPSRVLWLRQ�GLYHUVLW\�NQRZOHGJH�
acquired in the literature has been supported by many researches being the 



���

PDLQ�UHDVRQ�WKDW�MXVWLI\�WKH�SUHVHQW�VWXG\��%ODX��������DQG�3IHIIHU��������
suggest that the dispersion in the characteristics in a group reveals their 

GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\��EHLQJ�DEOH�WR�FRQVWLWXWH�WKH�PDMRU�SURPLVH�IRU�WKH�
RUJDQL]DWLRQDO� LQYHVWLJDWLRQ�� -DFNVRQ� ������� VSHFLÀHV� WKDW� WKH� GLYHUVLW\�
is the dimension more relevant related to the group composition than to 

WKH�LQGLYLGXDO�OHYHO��VXJJHVWLQJ�WKDW�TMT demographic diversity has been 

UHODWHG�HPSLULFDOO\�WR�D�FRQVLGHUDEOH�QXPEHU�RI�RUJDQL]DWLRQDO�UHVXOWV�E\�
DFWLQJ�DV�D�ÀOWHU�IRU�IXWXUH�UHVHDUFKHV�RQ�TMT��)LQNHOVWHLQ�DQG�+DPEULFN�
�������DOVR�FRQVLGHU�WKDW�WKH�GLYHUVLW\�RI�WKH�JURXS�LV�DQ�LPSRUWDQW�DYHQXH�
issue in order to shed light into the investigation on TMTS��%HLQJ�DJUHHG�
ZLWK� WKHVH� ODVW� UHVHDUFKHV��%DUNHPD�HW� DO� ������� UDWLÀHV� WKH� DLPV� DERYH�
saying that one of the principal changes for the companies at the beginning 

RI� WKH� ��WK� FHQWXU\� LV� WKH� PDQDJHPHQW� GLYHUVLW\� LPSO\LQJ� VLJQLÀFDQW�
RSSRUWXQLWLHV�LQ�DQ�LQWHQVLYH�ZRUOG�

$FFRUGLQJ� WR� WKH� SUHYLRXV� DUJXPHQWV�� WKH� SUHVHQW� UHVHDUFK� DLPV��
ÀUVWO\�� WR� WHVW� LI� GHPRJUDSKLF� GLYHUVLW\� ZLWKLQ� TMT� H[LVWV�� LQ� RSSRVLWLRQ�
WR�WKH�WUDGLWLRQDO�DUJXPHQWV�IRFXVHG�RQO\�RQ�KRPRJHQHLW\��DQG�VHFRQGO\��
WDNLQJ�DFFRXQW�WKH�SUHYLRXV�ÀQGLQJV��WR�DQDO\VH�TMT diversity demographic 

composition in order to reveal the TMT� GHPRJUDSKLF� SURÀOH�� 7KHVH�
ÀQGLQJV�KDYH�EHHQ�EDVHG�RQ�D�VDPSOH�VL]H�RI�����PXOWLQDWLRQDO�ÀUPV�ZLWK�
KHDGTXDUWHUV� LQ� 6SDLQ� DQG� DFFRUGLQJ� WR� WKH�PDMRULW\� RI� WKH� SDSHUV�ZKR�
KDG�ZRUNHG�LQ�WKLV�ÀHOG��DSSO\LQJ�GLYHUVH�GHVFULSWLYH�VWDWLVWLFDO�WHFKQLTXHV�
�+DPEULFN�DQG�0DVRQ��������%XQGHUVRQ���������

7KH� UHVHDUFK� VWUXFWXUH� LV� DV� IROORZV�� )LUVW�� D� EULHI� LQWURGXFWLRQ� KDV�
EHHQ� SUHVHQWHG�� 6HFRQG� WKH�PHWKRGRORJ\� DSSOLHG� LV� GHWDLOHG��7KLUG�� WKH�
PRUH�UHOHYDQW� UHDFKHG�UHVXOWV�DUH�GLVSOD\HG��DQG�ÀQDOO\��D�VHULHV�RI�ÀQDO�
FRQFOXGLQJ�UHPDUNV�DUH�FRPPHQWHG�

Research Methodology
Sample, Sources and Statistical Design
$V�SRLQWHG�RXW�IURP�WKH�LQWURGXFWLRQ�VHFWLRQ��ÀUVWO\�ZH�WU\�WR�GHPRQVWUDWH�
WKH�H[LVWHQFH�RI�TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ��LQ�RSSRVLWLRQ�WR�
the traditional posture focused only on TMT� GHPRJUDSKLF� KRPRJHQHLW\��
VHFRQGO\��WR�GHHS�DQG�VKHG�OLJKW�LQ�WKH�NQRZOHGJH�RI�WKH�TMT demographic 
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GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�DQG�WKHLU�HIIHFWV�RQ�UHOHYDQW�ÀUP�YDULDEOHV�DV�JURZWK��
LQWHUQDWLRQDO�FKDUDFWHU��DJH�DQG�SHUIRUPDQFH��LQ�DQ�,QGXVWULDO�FRQWH[W�XVLQJ�
as reference the Spanish industrial sector. 

7KH�JRDOV�UHDFKHG�DUH�VXSSRUWHG�E\�WKH�DQDO\VLV�RI�TMTS demographics 

FKDUDFWHULVWLFV�XVLQJ�D�VLPSOH�VL]H�RI�����PXOWLQDWLRQDO�ÀUPV�ZLWK�VRFLDO�
KHDGTXDUWHUV� LQ�6SDLQ� IURP���� LQGXVWULDO� VHFWRUV�DQG�GLIIHUHQW�FRXQWULHV��
Despite others early studies based on USA�FRQWH[W��WKH�DQDO\VLV�FDUULHG�RXW�
LQ�WKLV�SDSHU�KDV�IRFXVVHG�RQ�WKH�ZKROH�WHDP�RI�WRS�PDQDJHUV�FRQVWLWXWLQJ�
the TMT��EHLQJ�WKLV�VWXG\�RQH�RI� WKH�ÀUVW�DQDO\VLQJ�WKLV�PDQDJHULDO� WRSLF�
LQ� 6SDLQ� �'tD]�� ������� ,Q� DGGLWLRQ�� WKLV� UHVHDUFK� UHYHDOV� WKH� GLIIHUHQFHV�
found not only regarding TMT�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�DPRQJ�WKH����GLIIHUHQW�
LQGXVWULDO�VHFWRUV�DQDO\VHG��EXW�DOVR�EHWZHHQ�WKH�LQWHUQDWLRQDO�FKDUDFWHU�RI�
WKH�HQWHUSULVHV��DQG�WKXV��DQDO\VLQJ�WKH�UHODWLRQV�EHWZHHQ�WKH�PDQDJHULDO�
GHPRJUDSK\� GLYHUVLW\� DQG� ÀUP·V�PDJQLWXGHV� DV�� D�� WKH� ÀUP� DJH�� E�� WKH�
FRPSDQ\�JURZWK�DQG�F��WKH�PDQDJHULDO�SHUIRUPDQFH��:H�EHOLHYH�WKDW�WKH�
VHW�RI�HPSLULFDO�DQDO\VLV�SUHVHQWHG�DQG�WKH�ÀQGLQJV�DFKLHYHG�OHDG�WR�YHULI\�
the important role of TMT�PDQDJHULDO�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�IRU� WKH�ÀUP�
and their managers in order to reach the economic and non-economic 

RUJDQL]DWLRQDO� DLPV�� ,Q� DGGLWLRQ�� WKH� UHVXOWV� SURYLGH� DQ� H[KDXVWLYH�
GHPRJUDSKLF�SURÀOH�RI�TMT�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�DFFRUGLQJ�WR�GDWDEDVH��
WKH�VWDWLVWLFDO�WHFKQLTXHV�DSSOLHG�DQG�WKH�FRQWH[W�RI�WKH�VWXG\

7R�REWDLQ�GHPRJUDSKLF�LQIRUPDWLRQ�GDWD�ZH�KDYH�XVHG�ERWK�SULPDU\�DV�
VHFRQGDU\�GDWD�VRXUFHV��IROORZLQJ�UHOHYDQW�SDSHUV�IURP�WKH�GHPRJUDSKLFDO�
DQG� VWUDWHJLF� OLWHUDWXUH�� 3ULQFLSDOO\�� ZH� KDYH� XVHG� VRXUFHV� RI� VHFRQGDU\�
LQIRUPDWLRQ��\HDUERRNV��QHZVSDSHUV�DQG�VSHFLDOL]LQJ�PDJD]LQHV��:DOGPDQ�
DQG�<DPPDULQR��������:HVWSKDO�DQG�0LOWRQ��������3HJHOV�HW�DO���������DQG��
VHFRQGO\��WKLV�LQIRUPDWLRQ�ZDV�FRPSOHWHG�E\�SULPDU\�LQIRUPDWLRQ�REWDLQHG�
IURP�WKH�GLUHFW�FRQWDFW�GHWDLOV��HPDLO��WHOHSKRQH��ZLWK�WKH�FRPSDQLHV��:HVW�
DQG�6FKZHQN��������6LPRQ�HW�DO��������.LOGXII�HW�DO��������3LWFKHU�DQG�
6PLWK��������

)XUWKHUPRUH�TMT´S�GHPRJUDSKLF�FKDUDFWHULVWLFV�GDWD��RXU�UHVHDUFK�XVHV�
DQRWKHU� W\SH�RI� LQIRUPDWLRQ� DERXW� WKH�ÀUP� VXFK� DV�ÀUP�DJH�� QDWLRQDOO\��
LQGXVWULDOV�VHFWRU�ZKHUH�WKH\�RSHUDWHG��WKHLU�YROXPH�RI�VDOHV�DQG�WKH�VL]H�
RI�WKHLU�DVVHWV��:H�REWDLQHG�WKLV�LQIRUPDWLRQ�XVLQJ�WZR�SRZHUIXO�GDWDEDVHV��
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System of analysis of Iberian balances (SABI�3
 and the National Commission 

RI�WKH�VWRFN�PDUNHW��CNMV�4
 apart from data obtained from the companies. 

7KH�SULQFLSDO�FULWHULD·V�VHOHFWLRQ�RI� WKHVH�VRXUFHV�ZDV� WKH� UHOLDELOLW\�DQG�
rigor of its data and the transparency and the facility of access to the 

databases.

Complete information for companies and TMTS�ZDV�ÀQDOO\�REWDLQHG�IRU�
WKH�HPSLULFDO�DQDO\VLV�LQ�WKH�SHULRG�����������

7KH�FROOHFWLRQ�RI�GDWD�ZDV�FRQGLWLRQHG�RQ�WKH�OHJDO�UHVWULFWLRQV�DERXW�
GDWD�SHUVRQDO�SURWHFWLRQ�E\�WKH�6SDQLVK�ODZ��LORTAD5.��7KH�ÀQDO�VDPSOH�VL]H�
can be considered appropriate to achieve an acceptable comprehension for 

WKH�DLP�RI�WKH�SDSHU��*ROO�HW�DO��������
)LQDOO\��ZH�ZRXOG�OLNH�WR�VSHFLI\�WKDW��LQ�RUGHU�WR�WHVW�DQG�DQDO\VLV�WKH�

TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�DQG�WKHLU�UHODWLRQV�ZLWK�WKH�UHVW�RI�PDJQLWXGHV�
FRQVLGHUHG��ÀUP�DJH��ÀUP�QDWLRQDOLW\��LQGXVWULDO�VHFWRU��ÀUP�SHUIRUPDQFH�
DQG�PDQDJHULDO�JURZWK���WKH�UHVHDUFK�KDYH�EHHQ�EDVHG�RQ��WKH�GHPRJUDSKLF�
OLWHUDWXUH� �%XQGHUVRQ� 	� 6XWFOLIIH�� ������ &DUSHQWHU�� ������ &KDWPDQ� 	�
)O\QQ��������3HJHOV�HW�DO�������DQG�7LKDQ\L�HW�DO��������DPRQJ�RWKHUV���
$FFRUGLQJ�WR�WKHVH�SDSHUV��VWDWLVWLFDO�GHVFULSWLYH�WHFKQLTXHV��L�H��DQDO\VLV�RI�
IUHTXHQFLHV��DYHUDJHV��WDEOHV�RI�FRQWLQJHQF\���DQG�WKH�LQGLFDWRUV�$OOLVRQ·V�
&RHIÀFLHQW�RI�9DULDWLRQ��������DQG�%ODX·V�LQGH[��������KDYH�EHHQ�DSSOLHG�

Variables and measurement
TMT´S managerial demographic diversity composition�� 7KH� VWXG\� RI� WKH�
TMT demographic diversity composition is carried out attending to the total 

PDQDJHU� PHPEHUV� FRQVWLWXWLQJ� ���� TMTS from multinational companies 

IURP����LQGXVWULDO�VHFWRU�RI�RXU�VDPSOH�VL]H�
)RU�HDFK�TMT��ZH�FROOHFW� WKH� IROORZLQJ�ÀYH�GHPRJUDSKLF�PDQDJHULDO�

FKDUDFWHULVWLFV�� DJH�� HGXFDWLRQ�� LQWHUQDWLRQDO� H[SHULHQFH�� IXQFWLRQDO�
H[SHULHQFH�DQG�ÀUP�WHQXUH�

��  6$%,�� LV� D� GDWDEDVH� FROOHFWLQJ� DQQXDO� DFFRXQWV� IURP� WKH�PDLQ� 6SDQLVK� DQG�
3RUWXJXHVH�FRPSDQLHV�VLQFH������
�� � &109�� LV� WKH� 6SDQLVK� JRYHUQPHQW� DJHQF\� UHVSRQVLEOH� IRU� WKH� ÀQDQFLDO�
UHJXODWLRQ�RI�VHFXULWLHV�PDUNHW�
�� �/257$'��/H\�2UJiQLFD���������RQ�SHUVRQDO�GDWD�WUHDWPHQW�
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(GXFDWLRQDO� �OHYHO� DQG� EDFNJURXQG�� DQG� IXQFWLRQDO� EDFNJURXQG� DUH�
FDWHJRULFDO�YDULDEOHV��DQG�ZH�FDWHJRUL]HG�WKHVH�GHPRJUDSKLF�FKDUDFWHULVWLFV�
IROORZLQJ� :LHUVHPD� DQG� %DQWHO� �������� ,QWHUQDWLRQDO� ([SHULHQFH� ZDV�
FDOFXODWHG� DV� GLFKRWRP\�YDULDEOH��$JH�ZDV� FDOFXODWHG� GHSHQGLQJ� RQ� WKH�
ELRJUDSKLFDO�LQIRUPDWLRQ�RI�WKH�WRS�PDQDJHUV�DQG��ÀQDOO\��ÀUP�WHQXUH�ZDV�
FDOFXODWHG�XVLQJ�UHVSHFWLYH�WHQXUH�RI�WKH�WRS�PDQDJHUV�RQ�WKH�ÀUPV�

7KH� GHJUHH� RI� GLYHUVLW\� DFFRUGLQJ� WR� TMT� HGXFDWLRQDO�� LQWHUQDWLRQDO�
H[SHULHQFH�DQG�SURIHVVLRQDO�EDFNJURXQG�FRPSRVLWLRQ�ZDV�FDOFXODWHG�XVLQJ�
WKH� LQGLFDWRUV�%ODX�V� LQGH[� ��������7KLV� LQGH[� LV� FDOFXODWHG� WKURXJK� WKH�
IRUPXODWH�� ��ȸ� �3

i
����ZKHUH� 3

i
 is the percentage of individuals in the i

th
 

FDWHJRU\�� )LUP� WHQXUH� GLYHUVLW\� DQG� DJH� GLYHUVLW\� ZDV� FDOFXODWHG� XVLQJ�
WKH�$OOLVRQ·V�&RHIÀFLHQW�RI�9DULDWLRQ� ������� �VWDQGDUG�GHYLDWLRQ�GLYLGHG�
E\� WKH�PHDQ���$OOLVRQ��������QRWHG� WKDW�DPRQJ� LQHTXDOLW\�PHDVXUHV�� WKH�
FRHIÀFLHQW�RI�YDULDWLRQ�LV�SUHIHUDEOH�ZKHQ�LQWHUYDO�OHYHO�GDWD�VXFK�DV�DJH�
RU�WLPH�DUH�XVHG��&DUSHQWHU�DQG�)UHGULFNVRQ��������

• Firm age�� 7KH� DJH� RI� WKH� GLIIHUHQW� FRPSDQLHV� WKDW� LQWHJUDWH� RXU�
VDPSOH� KDV� EHHQ� FDOFXODWHG� DV� WKH� GLIIHUHQFH� EHWZHHQ� WKH� GDWH� RI�
accomplishment of this investigation and the date of constitution of 

WKH�FRPSDQ\��7KLV�ODVW�GDWH�ZDV�HVWDEOLVKHG�DFFRUGLQJ�WR�WKH�EDVHV�RI�
information used (SABI and the CNMV��
• 0DQDJHULDO� JURZWK�� 7KH� PDQDJHULDO� JURZWK� KDV� EHHQ� DQDO\VHG�
DWWHQGLQJ� WR� LPSRUWDQW� FKDQJHV� H[SHULHQFHG� RQ� WKH� YROXPH� RI�
LQYHVWPHQW� �PHDVXUHG� WKURXJK� D� ÀQDQFLDO� LVVXH�� WRWDO� DVVHWV�� RI� WKH�
GLIIHUHQW�FRPSDQLHV�RI�RXU�VDPSOH�GXULQJ�D�WHPSRUDU\�KRUL]RQ�RI�ÀYH�
years.

• Industrial Sector�� ,Q� WKLV� UHVHDUFK�ERWK� WKH� FRQFHSWXDOL]DWLRQ� DQG�
WKH�FRGLÀFDWLRQ�RI�WKH�LQGXVWULDO�VHFWRU�ZDV�DGMXVWHG�WR�VFKHPH�E\�CNAE��
EHLQJ�WKH�OHYHO�RI�GHVHJUHJDWLRQ�DV�IROORZV��$JUR�DOLPHQWDU\��*DV�DQG�
(OHFWULFLW\��&KHPLVWU\��0HWDOOXUJ\��0HFKDQLFV��&RQVWUXFWLRQ�(OHFWULF�
7HOH�&RPPXQLFDWLRQ��$XWR�PRWLRQ��&RQVWUXFWLRQ��,QGXVWU\�RI�WR�GUHVV��
7UDGH�� 7RXULVP�+RWHO� DQG� FDWHULQJ� EXVLQHVV�� 7UDQVSRUW�� )LQDQFLDO�
LQVWLWXWLRQV�� &RPPXQLFDWLRQ�� &RPSXWHU� VFLHQFH� DQG� 0XOWL�VHFWRU�
Services.
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• ,QWHUQDWLRQDO� FKDUDFWHU� RI� ÀUP� �QDWLRQDOLW\��� ,W� ZDV�PHDVXUHG� DV�
D�GLFKRWRP\�YDULDEOH�UHJDUGLQJ�WKH�QDWLRQDOLW\�RI� WKH�ÀUP��%HLQJ�WKH�
YDOXH�� �1DWLRQDO�ÀUP��DQG�� �)RUHLJQ�ÀUP
• Firm Performance�� 7KH� ÀUP� SHUIRUPDQFH� KDV� EHHQ� DQDO\VHG�
DWWHQGLQJ�WR�LPSRUWDQW�FKDQJHV�H[SHULHQFHG�RQ�WKH�YROXPH�RI�VDOHV�RI�
WKH�GLIIHUHQW�FRPSDQLHV�RI�RXU�VDPSOH�GXULQJ�WKH�SHULRG�DQDO\VHG��7R�
HOLPLQDWH� WKH�SRVVLEOH� LQÁXHQFH�ERWK�RI� WKH� LQGXVWULDO� VHFWRU� DQG� WKH�
GLIIHUHQW�\HDUV�LQ�WKLV�YDULDWLRQ��ZH�FDOFXODWH�WKH�VDOHV�DYHUDJH�YDULDWLRQ�
RI� HDFK� FRPSDQ\� LQ� WKH� ÀYH� \HDU� SHULRG� DQG� DGMXVWHG� E\� WKH� VDOHV�
DYHUDJH�LQGXVWULDO�VHFWRU�IROORZLQJ�WR�'HQLV�DQG�'HQLV��������

Results
7KH�ÀUVW�H[SORUDWRU\�GHVFULSWLYH�DQDO\VH�RQ�TMT composition regarding the 

diversity of the different demographic led to conclude that TMT composition 

LQ�WKH�FRPSDQLHV�DQDO\VHG�DUH�HQRXJK�KHWHURJHQHRXV��VHH�)LJXUH�����7KLV�
FRQFOXVLRQ�LV�DOVR�FRQÀUP�E\�$OOLVRQ·V�CV��������VKRZLQJ�YDOXHV�ELJJHU�
WKDQ�]HUR�DQG�E\�%ODX·V�LQGH[��������WDNLQJ�YDOXHV�FORVH�WR���
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3UHYLRXV� UHVXOWV� DUH� QRW� RQO\� FRQVLVWHQW� ZLWK� D� ODUJH� QXPEHU� RI�
researchers from Upper Echelon defenders of the TMT diversity composition 

�3HJHOV�HW�DO��������:DOGPDQ�DQG�<DPPDULQR��������'DOWRQ�HW�DO��������
������-HKQ�HW�DO��������'DLO\�DQG�-RQVRQ��������5DMDJRSDODQ�DQG�'DWWD��
������:HVW�DQG�6FKZHQN��������%DOLJD�HW�DO��������%R\G��������'DLO\�DQG�
'DOWRQ��������+DPEULFN�DQG�0DVRQ��������6FKQHLGHU���������EXW�DOVR��DQG�
WKHUHE\��VDWLVI\�RXU�ÀUVW�JRDO�GXH�WR�GHPRQVWUDWH�WKDW�TMT composition can 

EH�GLYHUVH�DQG�QRW�KRPRJHQHRXV��DFFRUGLQJ�WR�D�VHFRQG�OLQH�RI�UHVHDUFK�
IURP�8SSHU�(FKHORQ�7KHRU\�

5RRWLQJ�LQ�WKH�SUHYLRXV�ÀQGLQJV�DQG�GHHSHQLQJ�RQ�WKH�DQDO\VLV�RI�WKH�
TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\��ZH�FRXOG�PDQLIHVW�IURP�)LJXUH���WKDW�

Figure 1 TMTS demographic diversity composition by Blau´s Index 
(1977) and Allison’s CV (1978)
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��� :KLOH� WKH�PDMRU� OHYHOV� RI� GLYHUVLW\� LQ� WKH� TMTS composition are 

REVHUYHG�LQ�ÀUP�WHQXUH�DQG�IROORZHG�E\�WKH�IXQFWLRQDO�H[SHULHQFH��E\�
WKH�FRQWUDU\��WKH�ORZHU�YDOXHV�DUH�DFKLHYHG�LQ�DJH�DQG�LQ�HGXFDWLRQ��
��� According to TMT� GLYHUVLW\� HGXFDWLRQ�� ELJJHU� GLYHUVLW\� RQ�
HGXFDWLRQDO�EDFNJURXQG�DUH�REVHUYHG�LQ�FRPSDULVRQ�WR�HGXFDWLRQ�OHYHO�
GLYHUVLW\�� ,Q� DGGLWLRQ�� WKH� UHVXOWV� VKRZ� WKDW� D� KLJK�SHUFHQWDJH�RI� WRS�
PDQDJHUV� LQ� 6SDLQ� DUH� *UDGXDWHG�� PDLQO\� IURP� +XPDQ� DQG� 6RFLDO�
6FLHQFHV�NQRZOHGJH�DUHDV��DQG�EHLQJ�VWLOO�D�PLQRULW\�RWKHUV�DFDGHPLF�
GLVFLSOLQHV�DV�(QJLQHHULQJ�DQG�7HFKQRORJ\�RU�RWKHUV�RQH�

Figure 2 TMT demographic diversity compositions regarding to 
average of diversity’s index

In order to determine possible differences among the different industrial 

VHFWRUV�FRQVLGHUHG�LQ�WKH�VWXG\�ZH�UHSHDW�WKH�SUHYLRXV�DQDO\VLV�EXW�IRFXVLQJ�
the measurement of the TMT diversity composition on their industrial 

FRQWH[W��7KH�UHVXOWV�DFKLHYHG��VHH�)LJXUH����DOORZ�XV�WR�PDQLIHVW�WKDW�
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��� 7KHUH� DUH� QRW� VLJQLÀFDQW� GLIIHUHQFHV� DPRQJ� LQGXVWULDO� VHFWRUV�
regarding TMT�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ��
��� 7KH� YDOXHV� DGRSWHG� E\� GLIIHUHQW� LQGLFDWRUV� RI� TMT diversity 

composition from diverse demographic variables in all the industrial 

VHFWRUV�DUH�FRQVLGHUDEO\�KLJK��
��� %\�HVWDEOLVKLQJ�D�KLHUDUFK\�UHJDUGLQJ�TMT diversity composition in 

WKH�LQGXVWULDO�VHFWRUV��D�UDQNLQJ�RI�WKH�LQGXVWULDO�VHFWRUV�IURP�D�KLJKHU�
OHYHO�RI�GLYHUVLW\�WR�WKH�ORZHU�OHYHO�KDV�EHHQ��7UDGH��,QGXVWU\�RI�GUHVV��
7RXULVP� DQG� +RWHO� DQG� FDWHULQJ� EXVLQHVV� �+RWHO� PDQDJHPHQW�� DQG�
$XWRPRWLRQ��7KH�PHQWLRQHG�VHFWRUV�DSSHDU�WR�EH�VWURQJO\�OLQNHG�ZLWK�
TMTS�IURP�IRUHLJQ�PXOWLQDWLRQDOV�ZLWK�VXEVLGLDULHV�LQ�6SDLQ�

Figure 3. TMT demographic diversity regarding to industrial sector

An analysis comparing TMT diversity demographic composition from 

6SDQLVK�PXOWLQDWLRQDO�ÀUPV�LQ�UHODWLRQ�ZLWK�TMT from foreign companies 

DOORZHG�XV�WR�REWDLQ�WKH�IROORZLQJ�UHVXOWV�UHJDUGLQJ�WKH�LQGXVWULDO�6SDQLVK�
FRQWH[W�V�TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\��VHH�)LJXUH�����
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��� ([FHSW�TMT�LQWHUQDWLRQDO�H[SHULHQFH�RI�IRUHLJQ�WRS�PDQDJHUV�IURP�
6SDQLVK� ELJ� ÀUPV�� WKH� QDWLRQDO� HQWHUSULVHV� RI� RXU� VDPSOH� SUHVHQW� D�
PDMRU� GLYHUVLW\� LQ� UHODWLRQ�ZLWK� WKH� TMT demographic characteristics 

RI� LWV� WRS�PDQDJHUV� WKDW� WKH� IRUHLJQ�FRPSDQLHV��:H�EHOLHYH� WKDW� LW� LV�
GXH� WR� WKH� QHZ� UHTXLUHPHQWV� LPSRVHG� WR� TMTS since the changes of 

HQYLURQPHQWV�VXFK�DV�JOREDOL]DWLRQ��WHFKQRORJLFDO�UXSWXUH��FULVLV«�DQG�
WKHLU� FRQVHTXHQFHV� DV�ZHOO� DV� WKH� FKDQJHV�RI�PHQWDOLW\� DQG�D�ELJJHU�
H[SHULHQFH�DQG� IRUPDWLRQ� WUDGH� WKDW� WRS�PDQDJHUV� DUH� H[SHULPHQWLQJ�
DQG� WKH�PDMRU�NQRZOHGJH� WKDW�GHPDQGV� WKH�QHZ�VWUDWHJLHV� OLQH�PRUH�
DJJUHVVLYH�LQ�RUGHU�WR�JURZWK�WKDQ�VXUYLYDO�LQ�WKH�QHZ�HQYLURQPHQW�DQG�
LQGXVWULDO�FRQWH[W�WKDW�DUH�EHLQJ�LPSODQWLQJ��
��� Regarding the TMT�LQWHUQDWLRQDO�H[SHULHQFH�FRPSRVLWLRQ��WKH�PDMRU�
KRPRJHQHLW\� VKRZ� E\� QDWLRQDO� TMT against foreign one is attributed 

E\�WKH�ÀQGLQJV�DFFRPSOLVKHG�E\�D�GRXEOH�JURXS�RI�FDXVHV��)LUVWO\��WKH�
6SDQLVK�PDQDJHULDO�FXOWXUH��LGLRV\QFUDV\�DQG�SDWWHUQ�RI�KXPDQ�YDOXHV�
promote a null mobility both geographical and functional along the 

GLIIHUHQW�KLHUDUFKLFDO�ÀUP�SRVLWLRQV��6HFRQG��WKH�VWLOO�VFDUFH�H[SDQVLRQ�
RXWVLGH�DQG�SHQHWUDWLRQ�LQ�IRUHLJQ�PDUNHWV�FDUU\�RXW�E\�D�JUHDW�QXPEHU�
RI�6SDQLVK�FRPSDQLHV�PDLQO\�GXH�WR�WKH�ÀQDQFLDO�GLIÀFXOWLHV��

Figure 4 TMT´S demographic diversity composition from national 
ÀUPV�YHUVXV�IRUHLJQ�ÀUPV
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Continuing deepening on the TMT demographic diversity composition 

RI�QDWLRQDO�ÀUPV�DQG�IRUHLJQ�HQWLWLHV��WKH�DQDO\VLV�DSSOLHG�VKRZ�WKDW�ERWK�
JURXSV� RI� WRS� PDQDJHUV� DUH� FKDUDFWHUL]HG� E\� SUHVHQWLQJ� KLJK� OHYHOV� RI�
diversity regarding to TMT�ÀUP�WHQXUH�ZKHUHDV� WKH�PRUH�KRPRJHQHLW\� LV�
manifested according to TMT�DJH�FRPSRVLWLRQ��VHH�)LJXUHV���DQG�����

Figure 5. TMT´S�'HPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�LQ�)RUHLJQ�ÀUPV

Figure 6. TMT´S�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�LQ�1DWLRQDO�ÀUPV
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7KH� UHVXOWV� DOVR� UHYHDO� WKDW� WKHUH� LV� D� SRVLWLYH� UHODWLRQ� EHWZHHQ� TMT 

GHPRJUDSKLF� GLYHUVLW\� DQG�ÀUP� DJH��$FFRUGLQJ� WR� WKDW�� LW� LV� SRVVLEOH� WR�
REVHUYH�IURP�)LJXUH����WKDW�WKH�ROGHVW�FRPSDQLHV�VHHP�WR�KDYH�WKH�PDMRU�
TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�OHYHO�WKDQ�WKH�PRVW�UHFHQW�RQH��7KLV�ÀQGLQJ�LV�
YHU\�ORJLFDO�XS�WR�GD\��GXH�WR�WKH�PL[WXUH�REVHUYHG�LQ�TMTS�IRUPHG�E\�WZR�
VHW�RI�WRS�PDQDJHUV��7KDW�LV��WKH�QHZ�JHQHUDWLRQV�RI�WRS�PDQDJHUV�ZLWK�D�
ORZ�OHYHO�RI�GHPRJUDSKLF�YDULDEOHV�LQ�WKHLU�SURÀOH�DQG�WKH�ROGHU�JHQHUDWLRQV�
UHYHDOLQJ�D�GHPRJUDSKLF�SURÀOH�ODUJHO\�FRQVROLGDWHG�SURIHVVLRQDOO\�LQ�WKH�
ÀUP��7KXV��ZKLOH�WKH�ROGHVW�HQWLWLHV�KDYH�ERWK�HQRXJK�ÀQDQFLDO�UHVRXUFHV�
DQG�HQRXJK�WLPH�WR�FRQVROLGDWH�D�ZLGH�DQG�GLYHUVH�TMTS�FRPSRVLWLRQ��WKH�
PRVW�UHFHQW�ÀUPV�PXVW�WR�ÀW�WKHLU�QHFHVVLWLHV�WR�D�OLPLWHG�QXPEHU�RI�WKRVH�
UHVRXUFHV��WLPH�DQG�ÀQDQFLDO�UHVRXUFHV�

Figure 7. TMT´s Demographic diversity and Firm age

,Q� DGGLWLRQ�� WKH� SRVLWLYH� UHODWLRQ� EHWZHHQ� TMT diversity composition 

DQG� ÀUP� DJH� DSSHDUV� ZKHQ� WKH� PXOWLQDWLRQDO� ÀUPV� H[FHHG� WKH� ���
��� DQG� ������ \HDUV� RI� SHUPDQHQF\� LQ� WKH� PDUNHW�� :H� EHOLHYH� WKLV� LV�
simply a consequence of the adjustment process of the company to the 

HQYLURQPHQWDO�UHTXLUHPHQWV��7KH�F\FOH�RI�OLIH�RI�DQ\�HQWLW\�LV�FKDUDFWHUL]HG�
by continuous changes being necessary both numerous strategic lines and 

TMT demographic composition being able to implement them effectively. 

)XUWKHUPRUH��OLNH�WKH�LQVWLWXWLRQV�WKHLU�TMTV�DOVR�VXIIHU�DQG�DUH�H[SRVHG�WR�
FRQWLQXRXV�FKDQJHV��GLVPLVVDOV��QHZ�UHFUXLWV��KLUHV��URWDWLRQV��VXFFHVVLRQV�
�����PDNLQJ�QHFHVVDU\�D�FRQWLQXRXV�DGDSWDWLRQ�SURFHVV�EHWZHHQ�TMT diversity 
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composition and managerial environmental requirements imposed both by 

WKH�LQGXVWULDO�FRQWH[W�DQG�ÀUP�F\FOH�RI�OLIH�VWDJH�
$FFRUGLQJ�WR�WKH�UHODWLRQ�DQDO\VHG�EHWZHHQ�TMT demographic diversity 

FRPSRVLWLRQ� DQG� ÀUP� JURZWK� WKH� UHVXOWV� DOORZ� XV� WR� DUJXH� WKDW� DW� WKH�
EHJLQQLQJ�RI�WKH�ÀUP�F\FOH�RI�OLIH�ZKLOH�WKH�FRPSDQ\�LV�JURZLQJ��WKH�TMT 

GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�LV�DOVR�LQFUHDVLQJ��+RZHYHU��ZKHQ�WKH�OHYHO�RI�ÀUP�
JURZWK�UHDFKHV�D�VXEVWDQWLDO� LQYHVWPHQW� LQ�DVVHWV�YDOXH��DURXQG���������
PLOOLRQ�RI�LQYHVWPHQW�LQ�DVVHWV��TMT diversity composition tends to be more 

KRPRJHQRXV��VHH�)LJXUH�����

Figure 8. TMT´s demographic diversity composition and Firm growth

7KHVH� ÀQGLQJV� PD\� EH� H[SODLQHG� EHFDXVH� DW� EHJLQQLQJ� WKH� ÀUP�
VWDJH�RI� F\FOH�RI� OLIH��GXULQJ� WKH�FRQVWLWXWLRQ� VWDJH�� WKH�ÀUP�VLWXDWLRQ� LV�
FKDUDFWHUL]HG�E\�D�ELJ�G\QDPLFLW\�DQG�XQFHUWDLQW\�WKDW�LW�PDNHV�QHFHVVDU\�
a large TMTs demographic diverse composition to solve the numerous 

SUREOHPV�ZLWK�VFDUFH�UHFRXUVHV��+RZHYHU��DV�WKH�FRPSDQ\�LV�FRQVROLGDWHG�
LQ�WKH�PDUNHW��JURZLQJ�DQG�JDLQLQJ�D�VWURQJ�SRVLWLRQ��WKH�TMT composition 

is also changing until to be reduced to a concrete number of top managers 

that have been able to overcome the obstacles being very valuable for 

WKH�ÀUPV��&RQVHTXHQWO\��TMT demographic composition tends to be more 

KRPRJHQRXV�EHLQJ�DGMXVWHG�WKHVH�FRPSRVLWLRQ�WR�WKH�ÀUP�UHTXLUHPHQWV��
)LQDOO\��ZH�KDYH�VWULYHG�WR�WHVW�WKH�SRVLWLYH�UHODWLRQ�EHWZHHQ�TMT diversity 

FRPSRVLWLRQ�DQG�ÀUP�SHUIRUPDQFH��+DPEULFN�DQG�0DVRQ��������:LHUVHPD�
DQG�%DQWHO�� ������%XQGHUVRQ� DQG�6XWFOLIIH�� ������ EHWZHHQ� RWKHUV���7KH�
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UHVXOWV�RI�WKH�DQDO\VLV�UHYHDOV�WKDW�WKH�PRVW�SURÀWDEOH�FRPSDQLHV�GXULQJ�WKH�
study period have been those entities presenting a major diversity in its TMT 

PDQDJHULDO�GHPRJUDSK\�FRPSRVLWLRQ��DQG�WKHUHE\��WKH�SUHPLVHV�DUJXHG�E\�
the previous demographical literature researchers are corroborated (see 

ÀJXUH� ����'HVSLWH� WKLV� WHVW� KRZHYHU� WKH� OLPLWDWLRQV� RI� WKH� SUHVHQW� VWXG\�
PDNHV� QHFHVVDU\� WR� EHDU� LQ� PLQG� WKHVH� ÀQGLQJV� ZLWK� SUHFDXWLRQ�� EHLQJ�
FRQVLGHU�WKHVH�UHVXOWV�PRUH�WKDQ�D�ÀQDO�FRQFOXVLRQ��DQ�LQYLWDWLRQ�WR�FRQWLQXH�
deeping into the phenomenon approached through research avenues.

Figure 9. TMT´s demographic diversity composition and Firm 
performance

Concluding remarks
7KH�VWUDWHJLF�UHVHDUFK�H[WHQGV�WKH�+DPEULFN�DQG�0DVRQ�V��������8SSHU�
(FKHORQ�7KHRU\�SHUVSHFWLYH�WR�DUJXH�WKDW��QRW�RQO\�WKH�TMT demographic 

composition level but also TMT demographic composition diversity can be 

YDOLG� WR� WU\� WR� H[SODLQ� WKH� LQÁXHQFH� RI� WKHVH�PDQDJHULDO�PDJQLWXGHV� RQ�
ÀUP�SHUIRUPDQFH��)LQNHOVWHLQ�DQG�+DPEULFN��������&DUSHQWHU�HW�DO��������
&DUVRQ�HW�DO��������&HUWR�HW�DO���������$�VWURQJ�FRQWURYHUV\�DSSHDU�OLQNHG�WR�
WKHVH�SUHPLVHV�GXH�WR�WKH�LQFRQVLVWHQF\�RI�WKH�UHVXOWV�DFKLHYHG��SHUVLVWLQJ�
XS��WR��GD\��+RZHYHU�WKRVH�SUHPLVHV�FRQWLQXH�EHLQJ�D�IRFXV�RI�JUHDW�LQWHUHVW�
DQG�FRQWLQXRXV�UHYLVLRQV�LQ�WKH�DFDGHPLF�OLWHUDWXUH��&DUSHQWHU�HW�DO��������
+DPEULFN���������7KH�UHOHYDQW�PDQDJHULDO�LPSOLFDWLRQV�WKDW�TMTs diversity 

FRPSRVLWLRQ�PD\�WR�KDYH�E\�ERWK�ÀUP�DQG�VRFLHW\�LQ�JHQHUDO�VXSSRUW�WKH�
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main arguments defending by many of these researchers (/LDQJ�HW�DO��������
&DQQHOOD�HW�DO��������)LQNHVOWHLQ��������&URVVODQG�DQG�+DPEULFN��������

$FFRUGLQJ�WR�WKH�SUHYLRXV�DUJXPHQWV��WKH�DLPV�RI�WKLV�SDSHU�KDYH�EHHQ��
ÀUVWO\��WR�WHVW�WKH�H[LVWHQFH�RI�TMT�GHPRJUDSKLF�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�DQG��
VHFRQG�WR�DQDO\VH�WR�ZKDW�H[WHQG�WKLV�GHPRJUDSKLFDO�LVVXH�LV�UHODWHG�ZLWK�
RWKHU�ÀUP�YDULDEOHV�DV�ÀUP�DJH��ÀUP�JURZWK��ÀUP�LQWHUQDWLRQDO�FKDUDFWHU�
DQG�ÀUP�SHUIRUPDQFH�� LQ� RSSRVLWLRQ�� UHVSHFWLYHO\�� WR� WKH� WUDGLWLRQDO� TMT 

demographic homogeneity composition issue. 

7R� UHDFK� WKH� UHVHDUFK� DLPV�� D� GHVFULSWLYH� VWDWLVWLFDO� WHFKQLTXHV�
FRPPRQO\�XVHG�LQ�WKH�DFDGHPLF�OLWHUDWXUH�RQ�D�VDPSOH�VL]H�RI�����TMTs from 

PXOWLQDWLRQDO�ÀUPV�IURP����LQGXVWULDO�VHFWRUV�KDYH�EHHQ�DSSOLHG��7KH�UHVXOWV�
DFFRPSOLVKHG��DFFRUGLQJ�WR�WKH�UHVHDUFK�DLPV��QRW�RQO\�KDYH�FRUURERUDWHG�
RXU� SUHPLVHV�� EXW� DOVR� WKH\� KDYH� UHYHDOHG�� )LUVWO\�� DQ� H[KDXVWLYH� YLVLRQ�
both the TMT�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ�SURÀOH�RI�WKH�ZLGH�VDPSOH�RI�ÀUPV�LQ�
WKH�6SDQLVK�,QGXVWULDO�6HFWRU��DQG�WKHLU�UHODWLRQ�ZLWK�RWKHU�ÀUP�YDULDEOHV�
DV�JURZWK��SHUIRUPDQFH�DQG�ÀUP�LQWHUQDWLRQDO�FKDUDFWHU�RI�WKHVH�6SDQLVK�
,QGXVWULDO�6HFWRU��6HFRQG��WKH�NQRZOHGJH�DSSURDFKHG�FDQ�EH�YHU\�UHOHYDQW�
QRW� RQO\� E\� WKH� FDVH� DQDO\VHG�� KDYLQJ� VLJQLÀFDQW�PDQDJHULDO� DQG� VRFLDO�
LPSOLFDWLRQV��EXW�DOVR�E\�RWKHUV�LQGXVWULDO�VHFWRUV�GXH�WR�PDQ\�RI�WKH�TMTs 

DQDO\VHG�EHORQJLQJV�WR�PXOWLQDWLRQDO�IRUHLJQ�ÀUPV��
7KH�PDLQ�FRQFOXVLRQV�DQG�PDQDJHULDO�LPSOLFDWLRQV�DUH�FRPPHQWHG�DV�

IROORZV��

• TMT� GHPRJUDSKLF� FRPSRVLWLRQ� LQ� PXOWLQDWLRQDO� ÀUPV� ZLWK� VRFLDO�
KHDGTXDUWHUV� LQ� 6SDLQ�� DFFRUGLQJ� WR� UHVXOWV� DFFRPSOLVKHG� DQG� WKH�
PHWKRGRORJ\�DSSOLHG��LV�FKDUDFWHUL]HG�E\�D�JUHDW�GLYHUVLW\��LQ�RSSRVLWLRQ�
to the posture traditionally supported in the managerial literature by 

RWKHUV�LQGXVWULDO�FRQWH[W��PDLQO\��USA.

• :KLOH�PDMRU�TMTs diversity composition levels seems to be strongly 

OLQNV�� ÀUVW�� ZLWK� TMT� ÀUP� WHQXUH� GLYHUVLW\� DQG�� VHFRQG�� ZLWK� TMT 

IXQFWLRQDO� H[SHULHQFH� GLYHUVLW\�� WKH� ORZHU� TMT diversity composition 

OHYHOV�LV�UHODWHG�ZLWK�TMT age diversity and TMT educational diversity 

levels. 
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• &RPSDQLHV� ZLWK� D� PDMRU� LQWHUQDWLRQDO� SURMHFWLRQ� DUH� WKRVH� WKDW�
present a major TMT�GLYHUVLW\�FRPSRVLWLRQ��,Q�WKDW�ZD\��WKH�PDMRU�OHYHOV�
regarding to TMT demographical composition have been reached by TMT 

LQWHUQDWLRQDO�H[SHULHQFH��TMT educational diversity and TMT�ÀUP�WHQXUH�
• 3DWWHUQV�RI�EHKDYLRXU�RI�)LUP�WHQXUH�LV�WKH�VDPH�DV�WKH�RQH�RI�WKH�
TMT demographic diversity.

• 'HVSLWH�RUJDQL]DWLRQV�ZLWK�PRUH�KRPRJHQHRXV�TMT demographical 

FRPSRVLWLRQ�DUH�WKRVH�ZLWK�ODUJHU�LQYHVWPHQW��KRZHYHU��HQWLWLHV�ZLWK�D�
major TMT demographic composition diversity obtain higher levels of 

performance.

• ,Q�JHQHUDO��ZH�EHOLHYH�WKDW�� WKLV�SDSHU�PD\�FRQWULEXWH�QRW�RQO\�WR�
shed light on the TMT demographic characteristics of the Spain Industrial 

6HFWRUV�DQG�WKHLU�LQÁXHQFH�RQ�UHOHYDQW�PDQDJHULDO�YDULDEOHV��EXW�DOVR��
can be great usefulness in other managerial environments to reach a 

PRUH�HIIHFWLYH�XVH�RI�LW�PDQDJHULDO�UHVRXUFHV��:H�DJUHH�ZLWK�%DUNHPD�
HW�DO��������ZKHQ�WKH\�PDQLIHVW�WKDW�PRGHUDWH�OHYHOV�RI�GLYHUVLW\�FDQ�
FRQWULEXWH�WR�D�YDOXDEOH�LQIRUPDWLRQ�DQG�YLWDO�NQRZOHGJH�WR�RSHUDWH�LQ�
D� FRPSOH[��KLJKO\�G\QDPLFDO� DQG�FRPSHWLWLYH� HQYLURQPHQW� LQ�ZKLFK�
WKLV� GLYHUVLW\�ZLOO� UHSRUW� LPSRUWDQW� FKDQJHV� DQG�SHUIRUPDQFHV� WR� WKH�
RUJDQL]DWLRQV�WKDW�VKRXOG�EH�DVVXPHG�DQG�GLUHFWHG�E\�WKH�TMT.

7R� FRQFOXGH�� WKH� ÀUP� JRDOV� FDQQRW� EH� DFKLHYHG� E\� WDNLQJ� RQO\� LQWR�
FRQVLGHUDWLRQ�D�VLPSO\�REVHUYDWLRQ�RI�WKH�ÀQDQFLDO�UHVXOWV�UHDFKHG�DIWHU�WKH�
VWUDWHJ\�PDNLQJ�SURFHVV��:ULJKW��������EXW�DOVR�E\�D�EHWWHU�XQGHUVWDQGLQJ�
of these strategic lines and their managerial consequences including 

the psychological perspective based on the demographic diversity TMT 

FRPSRVLWLRQ�DQG�WKHLU�HIIHFWV�RQ�WKH�ÀUP·V�VXFFHVV�DQG�VWDNHKROGHUV��'XH�
WR�WKH�DUJXPHQWV�DERYH��ZH�FRQWLQXLQJ�GHHSHQLQJ�LQ�WKH�DLPV�DSSURDFKHG�
alongside future researches avenues. 
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Resumen
(Q�HO�VLJXLHQWH�WUDEDMR�VH�DQDOL]D�OD�LPSRUWDQFLD�GH�ODV�GHFLVLRQHV�GH�SUHFLR�
SDUD�OD�HPSUHVD�KRWHOHUD��WHQLHQGR�HQ�FXHQWD�TXH�VXV�FDUDFWHUtVWLFDV�SURSLDV�
MXVWLÀFDQ�OD�DGDSWDFLyQ�GH�ORV�VLVWHPDV�Yield Management por parte de las 

mismas. Los sistemas Yield Management�� RULJLQDULDPHQWH� DSOLFDGRV�SRU�
ODV�OtQHDV�DpUHDV�VRQ�H[SXHVWRV�D�QLYHO�WHyULFR�SDUD�SRVWHULRUPHQWH��WUDV�HO�
HVWXGLR�GH�FDVR�UHDOL]DGR��REVHUYDU�FyPR�VH�DSOLFDQ�HQ� OD�HPSUHVD�\� ODV�
posibles potencialidades y limitaciones del mismo para estas empresas

(QWUH� ODV� FRQFOXVLRQHV� REWHQLGDV�� GHVWDFDPRV� TXH� ORV� VLVWHPDV�Yield 
Management lejos de ser sistemas de determinación de precios son 

VLVWHPDV�GH�JHVWLyQ�GH�OD�FDSDFLGDG�GH�KDELWDFLRQHV�GLVSRQLEOHV��D�WUDYpV�
GH�ORV�FXDOHV��VH�DVLJQD�OD�WDULID�PiV�DGHFXDGD�HQ�IXQFLyQ�GH�OD�GHPDQGD��
SRU� WDQWR� FRPR� WUDGLFLRQDOPHQWH� VH�KD� OOHJDGR� D�GHÀQLU��/DV� WDULIDV� VRQ�
VXPLQLVWUDGDV�DO�VLVWHPD�XQD�YH]�KDQ�VLGR�HVWDEOHFLGDV�D�QLYHO�FRUSRUDWLYR�

�� 3URIHVRU�&RODERUDGRU�GHO�'HSDUWDPHQWR�GH�&RQWDELOLGDG�\�(FRQRPtD�)LQDQFLHUD�
GH�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD��(VSDxD�7HO�����������
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DWHQGLHQGR�� SRU� XQ� ODGR� D� IDFWRUHV� FRQWURODEOHV� �REMHWLYRV� \� ORV� FRVWHV��
\��SRU�RWUR�ODGR�D�IDFWRUHV�QR�FRQWURODEOHV�FRPR�VRQ�ODV�SHUFHSFLRQHV�GH�
ORV� FOLHQWHV�� HO� QLYHO� GHO� FRQVXPLGRU�� HO� QLYHO� GH� FRPSHWHQFLD� H[LVWHQWH��
HO� HQWRUQR�� HWF��(V� QHFHVDULR� FRQRFHU� HO� UDQJR�GH� SUHFLRV� HQ� HO� TXH� XQD�
empresa se puede mover. 

En el caso de un establecimiento hotelero el precio mínimo sería el 

FRVWH� YDULDEOH� XQLWDULR�� D� SDUWLU� GH� DKt� OD� HPSUHVD� SRGUtD� HVWDEOHFHU� XQD�
WDULID� TXH� QR� FXEULHVH� ORV� FRVWHV� WRWDOHV�� WHPSRUDOPHQWH� \� WHQLHQGR� HQ�
FXHQWD� OD�HVWDFLRQDOLGDG�\�QDWXUDOH]D�GHO�VHFWRU��HO�SUHFLR�Pi[LPR�YLHQH�
GHWHUPLQDGR�SRU�HO�SHUÀO�GHO�FOLHQWH�\�HO�QLYHO�GH�GHPDQGD�H[LVWHQWH�HQ�HO�
mercado

Los sistemas de Yield Management han recibido fuertes críticas debido 

D� OD� GLVFULPLQDFLyQ� GH� SUHFLRV� TXH� OOHYD� DVRFLDGD�� SRU� HVR� HV� QHFHVDULR�
SDUD�VX�LPSODQWDFLyQ�OD�XWLOL]DFLyQ�GH�DOJ~Q�VLVWHPD�GH�YDORUDFLyQ�GH�ODV�
percepciones calidad-precio de los clientes Sus defensores insisten en 

TXH�QR�GHEH�YHUVH�FRPR�XQ�PpWRGR�TXH�IRU]D�DO�FOLHQWH�D�SDJDU�PD\RUHV�
SUHFLRV��VLQR�FRPR�XQ�PpWRGR�TXH�DFW~D�GHQWUR�GH�OD�OtQHD�GH�ODV�IXHU]DV�
HFRQyPLFDV� QRUPDOHV�� HQ� XQ� VHFWRU� HQ� HO� TXH� OD� FDSDFLGDG� HV� OLPLWDGD��
$�SHVDU�GH� ODV�GLÀFXOWDGHV�FRPHQWDGDV�HQ� OD�DSOLFDFLyQ�GHO� VLVWHPD�D� OD�
HPSUHVD�KRWHOHUD�SDUHFH�FRQÀUPDUVH�TXH�pVWH�DSRUWD�XQ�LQFUHPHQWR�HQ�OD�
rentabilidad empresarial. 

Introducción
El sector terciario es el de mayor importancia en el grupo de países 

FRQVLGHUDGRV�FRPR�GHVDUUROODGRV��RVFLODQGR�VX�DSRUWDFLyQ�HQWUH�HO����\�HO�
��%�GHO�3URGXFWR�,QWHULRU�%UXWR�GH�ORV�PLVPRV��3RU�RWUD�SDUWH��OD�SREODFLyQ�
RFXSDGD�HQ�HVWH�VHFWRU�HQ�HVWRV�SDtVHV�VH�VLW~D�HQWUH�HO����\�HO�����%��5Xt]�
\� &KiYH]�� ������� 'HQWUR� GHO� VHFWRU� WHUFLDULR�� GHVWDFD� HO� WXULVPR� FRPR�
actividad económica estratégica con unas características diferenciales que 

OR�KDELOLWDQ�SDUD�OD�GLQDPL]DFLyQ�VRFLDO�\�SURGXFWLYD�\��HQ�GHÀQLWLYD��SDUD�
HO�GHVDUUROOR�VRFLRFXOWXUDO��$JXLOy��������%RWH��������3HGUHxR��������OMT��
������5DPyQ��������S������AECA���������

+DVWD�KDFH�PX\�SRFRV�DxRV�QR�KD�KDELGR�XQD�SODQLÀFDFLyQ�HVWUDWpJLFD�
HQ�HO�VHFWRU�SRU�SDUWH�GH�OD�DGPLQLVWUDFLyQ�S~EOLFD��VLHQGR�ODV�DFWXDFLRQHV�
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GH�ORV�HPSUHVDULRV�SULQFLSDOPHQWH�ODV�TXH�IXHURQ�FRQÀJXUDQGR�ODV�OtQHDV�
GH� DFWXDFLyQ��$Vt�� HQ� HO� DxR� ������ GHELGR� D� ORV� FDPELRV� TXH� VH� KDEtDQ�
producido en la tendencia de la demanda que inevitablemente inducía a 

XQ�FDPELR�SURIXQGR�HQ� HO� VHFWRU�� HO�0LQLVWHULR�GH�7UDQVSRUWHV��7XULVPR�
\� &RPXQLFDFLRQHV� HODERUy� HO� ´/LEUR� %ODQFR� GHO� WXULVPR� HVSDxROµ� FRQ�
HO�REMHWLYR�GH�HIHFWXDU�XQ�DQiOLVLV�\�GLDJQyVWLFR�GHO� WXULVPR�HQ�(VSDxD��
LGHQWLÀFDQGR� ORV� SXQWRV� IXHUWHV� \� GpELOHV��$� HVWH� SODQ� OH� VXFHGHQ� HO� ,� \�
,,� 3ODQ�0DUFR� GH�&RPSHWLWLYLGDG� GHO�7XULVPR�(VSDxRO�� FRQRFLGR� FRPR�
plan FUTURES�GXUDQWH�ORV�SHULRGR�����������\�����������UHVSHFWLYDPHQWH��
\�HO�3ODQ�,QWHJUDO�GH�&DOLGDG�GHO�7XULVPR�(VSDxRO�SDUD�HO�SHULRGR������
������FX\R�SULQFLSLR�IXQGDPHQWDO�HV�HO�GHVDUUROOR�GHO�VHFWRU�WXUtVWLFR�EDMR�
OD�HVWUDWHJLD�GH�FDOLGDG�HQ�HO�HQWRUQR�GH�XQLGDG�PRQHWDULD��GH�FRQYHUJHQFLD�
HFRQyPLFD� \� VRFLDO� \� HQ� HO� FUHFLHQWH� SURFHVR� GH� LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ�
�6HFUHWDUtD�GH�(VWDGR�GH�&RPHUFLR�\�7XULVPR��������

$Vt�� SRGHPRV� FRQVLGHUDU� OD� GpFDGD� GH� ORV� ��� FRPR� XQ� SXQWR� GH�
LQÁH[LyQ�� HQWUH� OD� HWDSD� DQWHULRU� �GpFDGDV� GH� ORV� VHVHQWD� \� VHWHQWD��
GHQRPLQDGD� WXULVPR� )RUGLDQR� R� GH� PDVDV� \� XQ� GHVSXpV�� GRQGH� VH�
FRQVWLWX\H�OR�TXH�VH�KD�GDGR�HQ�OODPDU�1XHYD�(UD�GHO�7XULVPR�(NET) (OMT, 
������S�������(Q�HVWH�QXHYR�HVFHQDULR��ODV�HPSUHVDV�WXUtVWLFDV��FDGD�YH]�PiV�
FRQFHQWUDGDV�H�LQWHUQDFLRQDOL]DGDV��QHFHVLWDQ�DGDSWDU�VXV�SURGXFWRV�D�ODV�
QXHYDV�QHFHVLGDGHV�GHO�PHUFDGR��PHMRUDQGR�ORV�6LVWHPDV�GH�,QIRUPDFLyQ��
DGDSWiQGRVH� D� ODV� QXHYDV� WHFQRORJtDV�� IRPHQWDQGR� OD� ,QYHVWLJDFLyQ�
\� 'HVDUUROOR� TXH� SHUPLWD� RSWLPL]DU� ORV� SURFHVRV� HQ� OD� DGRSFLyQ� GH�
LQQRYDFLRQHV� FRQFHSWXDOHV� \� WHFQROyJLFDV�� IRUWDOHFLHQGR� OD� IRUPDFLyQ� \�
JHVWLyQ�GH� ORV� UHFXUVRV�KXPDQRV�� UHSRVLFLRQDQGR� OD�HPSUHVD�FXDQGR�VHD�
QHFHVDULR�SDUD�REWHQHU�YHQWDMDV�HVWUDWpJLFDV��GHVDUUROODQGR�QXHYRV�HVWLORV�
GH�GLUHFFLyQ�\�QXHYDV�IRUPDV�GH�SURGXFFLyQ��\��HQ�GHÀQLWLYD��DGRSWDQGR�
una cultura de calidad.

8QD�YH]�GHOLPLWDGR�HO�PDUFR�FRQWH[WXDO�HQ�HO�TXH�RSHUDQ�ODV�HPSUHVDV�
WXUtVWLFDV��FDEH�GHVWDFDU�GHQWUR�GH�HVWD�OD�LPSRUWDQFLD�GH�OD�HPSUHVD�KRWHOHUD��
3RGHPRV�GHÀQLU� � D� OD� HPSUHVD�KRWHOHUD� FRPR�D� FXDOTXLHU�RWUD�� HV�GHFLU��
FRPR�XQ�FRQMXQWR�GH�PHGLRV��TXH�GHELGDPHQWH�GLULJLGRV�\�FRRUGLQDGRV��
WLHQHQ� FRPR� IXQFLyQ� SULQFLSDO� SURGXFLU� ELHQHV� \� VHUYLFLRV� \� FRPR� ÀQ�
~OWLPR� FXPSOLU� XQRV� REMHWLYRV� SUHYLDPHQWH� GHWHUPLQDGRV�� 1R� REVWDQWH��
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SRVHHQ�FLHUWDV�FDUDFWHUtVWLFDV�TXH� OH� FRQÀHUHQ�XQ�FDUiFWHU� HVSHFLDO�� WDOHV�
FRPR� �$UDQGD�� ������ )LJXHUROD�� ������'RUDGR�� ������&HUUD� HW� DO�� �����
2OOHU������� 0DUWLQ��������AECA��������

a) Proceso de Servucción. El estudio de la producción se ha centrado 

HQ� ODV� HPSUHVDV� LQGXVWULDOHV�� HQ� ODV� FXDOHV� ORV� inputs� XWLOL]DGRV� VRQ�
sometidos a un proceso de transformación para obtener los outputs 
GHVHDGRV�� 6LQ� HPEDUJR�� HO� SURFHVR� GH� VHUYXFFLyQ�� HVSHFtÀFR� GH�
HPSUHVDV�GH�VHUYLFLRV��VH�FDUDFWHUL]D�SRUTXH�ORV�inputs XWLOL]DGRV�WLHQHQ�
XQDV�FDUDFWHUtVWLFDV�HVSHFLDOHV�UHVSHFWR�D�ORV�XWLOL]DGRV�HQ�ODV�HPSUHVDV�
LQGXVWULDOHV��pVWDV�VRQ�ODV�VLJXLHQWHV��

• El personal debe estar dotado de aptitudes especiales al no estar 

los trabajadores en contacto con el cliente. 

• El soporte físico� QHFHVDULR� SDUD� OD� UHDOL]DFLyQ� GHO� VHUYLFLR�
�HTXLSDPLHQWRV��LQIUDHVWUXFWXUDV�GHO�SDtV��HWF���FRQVWLWX\H�SDUWH�GHO�
producto turístico.

• (O�FOLHQWH��SDVD�D�VHU�XQ�input para el proceso de servucción y 

por tanto el output obtenido depende de éste. 

• -XQWR�D�HVWRV�WUHV�HOHPHQWRV�GHO�SURFHVR�GH�VHUYXFFLyQ��&OLHQWH��
VRSRUWH�ItVLFR�\�SHUVRQDO�GH�FRQWDFWR��H[LVWHQ�RWURV�GRV��HO�VLVWHPD�
GH� RUJDQL]DFLyQ� LQWHUQR� GH� OD� HPSUHVD� �DGPLQLVWUDFLyQ�� SROtWLFDV�
GH�PDUNHWLQJ��HWF���\� ODV� LQWHUDFFLRQHV�HQWUH� ORV�GLVWLQWRV�FOLHQWHV��
este último elemento que adquiere especial relevancia pues puede 

provocar sinergias o incompatibilidades a la hora de escoger 

segmentos de mercado.

E�� ,QWDQJLELOLGDG�\��SRU�WDQWR��LPSRVLELOLGDG�GH�DOPDFHQDU�HO�VHUYLFLR�
RIHUWDGR��SRU�OR�TXH�HO�VHUYLFLR�VH�H[WLQJXH�VLQ�JHQHUDU�UHQGLPLHQWR�VL�
no es absorbido al mismo tiempo que se produce.

c) Fuerte inversión en capital�� OR� TXH� KD� FRQVWLWXLGR� XQD� GH� ODV�
SULQFLSDOHV� EDUUHUDV� GH� HQWUDGD� GHO� VXEVHFWRU� KRWHOHUR�� TXH� KD� VLGR�
VXSHUDGD�HQ�ORV�~OWLPRV�DxRV�SRU� ODV�FDGHQDV�KRWHOHUDV�SRU�PHGLR�GH�
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contratos de management R�JHVWLyQ��QR�FRUUHVSRQGLpQGROH�D�ODV�PLVPDV�
la propiedad de los establecimientos. 

d) Rigidez de los procesos productivos� SURYRFDGD� SRU�� ���� OD�
LPSRVLELOLGDG�GH�FDPELDU�HO�REMHWR�GH�OD�SURGXFFLyQ������OD�WHPSRUDOLGDG�
GHO�SURGXFWR�JHQHUDGR������ LQPRYLOLGDG�GHO�VHUYLFLR�RIHUWDGR�\����� OD�
GLÀFXOWDG�GH�FDPELDU�GH�GLPHQVLyQ�
H�� Gran importancia de la localización�� TXH� YD� D� FRQGLFLRQDU�� HQ�
PXFKDV�RFDVLRQHV�GHFLVLRQHV�FRPR�OD�GLPHQVLyQ�R�WDPDxR�GH�OD�XQLGDG�
económica de producción y el precio.

f) Fuerte peso del factor mano de obra��eVWH� VXSRQH�HQWUH�XQ����\�
XQ���%�GH�ORV�FRVWHV� WRWDOHV�GH�H[SORWDFLyQ��VLHQGR�HO�GH�PD\RU�SHVR�
HVSHFtÀFR� GH� WRGRV� ORV� IDFWRUHV� HPSOHDGRV� HQ� HO� SURFHVR� SURGXFWLYR�
�&ROWPDQ��������$UDQGD��������'RUDGR��������
J�� Gran vulnerabilidad� GHO� VHFWRU� D� DFRQWHFLPLHQWRV� H[WHUQRV�� TXH�
pueden provocar variaciones en la demanda esperada.

h) Interrelación directa y bidireccional con el medio ambiente. La 

DFWLYLGDG�WXUtVWLFD��DO�LJXDO�TXH�RWUDV�DFWLYLGDGHV�SURGXFWLYDV��LQFLGH�HQ�
HO�PHGLR�DPELHQWH��SHUR�OD�GLIHUHQFLD�HVWULED�HQ�TXH�HO�WXULVPR�GHSHQGH�
de la situación medioambiental y de la conservación de los espacios 

QDWXUDOHV�� OR� TXH� QR� QHFHVDULDPHQWH� VXFHGH� FRQ� WRGRV� ORV� VHFWRUHV�
productivos.

Gestión de precios en la empresa hotelera
/D� JHVWLyQ� GH� SUHFLRV� HQ� HO� VHFWRU� KRWHOHUR�� DQWH� HVWH� QXHYR� HVFHQDULR��
adquiere una importancia especial debido a algunas características 

HVSHFtÀFDV�GH�HVWDV�HPSUHVDV�FRPR�VRQ��OD�JUDQ�YXOQHUDELOLGDG�D�ORV�IDFWRUHV�
FRQWH[WXDOHV�� OD�HVWDFLRQDOLGDG�� OD� LPSRVLELOLGDG�GH�DOPDFHQDPLHQWR�\� OD�
FDSDFLGDG�OLPLWDGD��$UDQGD��������)LJXHUROD��������'RUDGR��������&HUUD�
HW�DO��������2OOHU������� 0DUWLQ��������&DVDQXHYD�\�*DOOHJR��������

Las decisiones sobre cambios de precios son continuas y necesarias a lo 

largo del ciclo de vida de los productos y servicios. Se trata de decisiones de 

PHUFDGR�KDELWXDOPHQWH�PX\�YLVLEOHV�SRU�YDULDV�UD]RQHV��<X��������S��������
����DIHFWDQ�D�ORV�SUHVXSXHVWRV�GH�OD�HPSUHVD�\�D�VXV�FXHQWDV�GH�UHVXOWDGRV��
����PRGLÀFDQ�ODV�SHUFHSFLRQHV�GH�YDORU�VREUH�HO�SURGXFWR�R�VHUYLFLR�GH�ORV�
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FOLHQWHV�\�����VXHOHQ�SURYRFDU�UHVSXHVWDV�HQ�ORV�FRPSHWLGRUHV�JHQHUDQGR�HQ�
ocasiones tensiones competitivas. 

A pesar de la importancia de las decisiones de precios éste es un tema al 

TXH��D�QXHVWUR�FULWHULR��QR�VH�OH�KD�SUHVWDGR�PXFKD�DWHQFLyQ��QL�HQ�HO�iPELWR�
SURIHVLRQDO�QL�HQ�HO�DFDGpPLFR��5LSROO�\�%DODGD��������KDFHQ�UHIHUHQFLD�D�
XQ�WUDEDMR�UHDOL]DGR�SRU�5LSROO�\�0RQWDJXG��HQ������HQ�HO�TXH�HVWXGLDURQ�
la importancia que la literatura contable concedía a diversos factores 

de Contabilidad de Gestión agrupados previamente en veinte bloques 

WHPiWLFRV��SDUD�OR�FXDO�DQDOL]DURQ�OD�OLWHUDWXUD�SURGXFLGD�HQ�OD�GpFDGD������
������(QWUH�ORV�UHVXOWDGRV�TXH�REWXYLHURQ�FDEH�GHVWDFDU�TXH�OD�LQYHVWLJDFLyQ�
en política de precios ocupaba el puesto número dieciocho. Un estudio 

SRVWHULRU�VLPLODU��5LSROO��������UHYHODED�TXH�GH�VHWHQWD�DSDUWDGRV�HQ�TXH�
VH�GLYLGLy�OD�&RQWDELOLGDG�GH�*HVWLyQ��OD�GHWHUPLQDFLyQ�GHO�SUHFLR�RFXSy�HO�
número cincuenta y seis.

/D�LQÁXHQFLD�GHO�PRGHOR�FOiVLFR�R�PDUJLQDOLVWD�FRQVWLWX\H�XQR�GH�ORV�
PRWLYRV�GH�HVWD�IDOWD�GH�DWHQFLyQ��'tH]�GH�&DVWUR��������0DOOR�\�0HUOR��
�������(VWH�PRGHOR�SDUWH�GH� OD�KLSyWHVLV�GH�XQ�PHUFDGR�HQ�FRPSHWHQFLD�
SHUIHFWD�HQ�HO�TXH�HO�SUHFLR�UHVXOWD�GH�OD�FRQÁXHQFLD�GH�ODV�IXHU]DV�GH�OD�
RIHUWD�\�OD�GHPDQGD��GH�PDQHUD�TXH�OD�HPSUHVD�VH�OLPLWD�D�DFHSWDU�GLFKR�
SUHFLR��VH�KDEOD�HQWRQFHV�GH�HPSUHVDV�SUHFLR�DFHSWDQWHV���0RQURH���������
1R�REVWDQWH��VH�KD�GHPRVWUDGR�OD�LQH[DFWLWXG�GH�HVWD�KLSyWHVLV�GH�SDUWLGD��
VLHQGR�OR�PiV�KDELWXDO�OD�H[LVWHQFLD�GH�LPSHUIHFFLRQHV�HQ�HO�PHUFDGR�TXH�
originan la necesidad para las empresas de establecer políticas de precios

Como causas históricas propias del sector turístico relativas a la escasa 

LPSRUWDQFLD�GDGD�DO�SUHFLR��VH�SXHGHQ�GHVWDFDU�ODV�VLJXLHQWHV��%RWH��������
9RJHOHU� \� +HUQiQGH]�� ������ 0DUWLQ� \� 0RUHQR�� ������� �D�� OD� SROtWLFD�
LQWHUYHQFLRQLVWD�GHO�JRELHUQR�KDVWD�������DxR�HQ�TXH�OLEHUDOL]y�ORV�SUHFLRV�
�E��OD�GHELOLGDG�GH�OD�SHVHWD�IUHQWH�D�ODV�GLYLVDV�GH�ORV�SULQFLSDOHV�SDtVHV�
HPLVRUHV�GH�WXULVWDV�\��F��ODV�HQRUPHV�SUHVLRQHV�VREUH�HO�VHFWRU�KRWHOHUR�SRU�
SDUWH�GH�ORV�7RXU�2SHUDGRUHV�TXH�LPSRQtDQ�SUHFLRV�D�OD�EDMD�UHVWULQJLHQGR�
la libertad de los empresarios hoteleros a la hora de establecer sus tarifas.

)DFWRUHV� WDOHV�FRPR�OD� OLEHUDOL]DFLyQ�GH� ORV�SUHFLRV�� OD�SURPXOJDFLyQ�
GH� UHJXODFLyQ� UHIHUHQWH� DO� OLEUH� FRPHUFLR� HQWUH� PXFKRV� SDtVHV�� OD� JUDQ�
VHJPHQWDFLyQ�GH�OD�GHPDQGD��IXHUWH�FRQFHQWUDFLyQ�H�LQWHUQDFLRQDOL]DFLyQ�
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GH�OD�HPSUHVD�WXUtVWLFD�\��GH�PDQHUD�HVSHFLDO��OD�FLUFXODFLyQ�GH�OD�PRQHGD�
~QLFD�� KDQ� GDGR� OXJDU� D� XQ� UHFRQRFLPLHQWR� DPSOLR� \� H[SOtFLWR� GH� OD�
importancia del precio en el posicionamiento y rentabilidad de las empresas 

�0DUWtQ�\�0RUHQR��������

Los Sistemas Yield Management
/D�FRPSOHMLGDG�\�JUDQ�VHJPHQWDFLyQ�GHO�PHUFDGR��DVt�FRPR�ODV�FRQYXOVLRQHV�
GH�OD�RIHUWD�\�OD�GHPDQGD��KDQ�REOLJDGR�D�ODV�HPSUHVDV�WXUtVWLFDV�D�VHJXLU�HO�
principio clásico en economía que establece que cuando la demanda supera 

D�OD�RIHUWD��ORV�SUHFLRV�DXPHQWDQ�\�FXDQGR�HV�PHQRU�D�OD�RIHUWD�ORV�SUHFLRV�
GLVPLQX\HQ�� OOHJDQGR� D� YHFHV� D� GHWHUPLQDU� XQ� Q~PHUR�PX\� HOHYDGR� GH�
tarifas que son imposibles de recordar e incluso de aplicar con seguridad y 

en el momento oportuno. 

6LQ� HPEDUJR�� ORV� DYDQFHV� WHFQROyJLFRV� KDQ� SHUPLWLGR� GHVDUUROODU� ORV�
Sistemas de Gestión del Rendimiento o Yield Management System (YMS��
capaces de almacenar comportamientos pasados de la demanda de manera 

VHJPHQWDGD�� UHDOL]DU� SURQyVWLFRV� FHUWHURV� \� SURFHVDU� OD� LQIRUPDFLyQ�
GH�PDQHUD� TXH�� LQVWDQWiQHDPHQWH�� VH� RIHUWH� HO� SUHFLR� DGHFXDGR� TXH� QRV�
SHUPLWD�PD[LPL]DU�HO�EHQHÀFLR�PHGLDQWH�OD�RSWLPL]DFLyQ�GH�OD�FDSDFLGDG�
GLVSRQLEOH��*DWHOO��������5XWKHUIRUG��������'RUDGR��������)HOLSH���������

Origen y Concepto de los YMS en la Industria  Hotelera
El Yield Management (YM�� IXH� GHVDUUROODGR� SRU� OD� LQGXVWULD� GH� ODV�
DHUROtQHDV�WUDV�OD�GHVUHJXODFLyQ�HQ�ORV�(VWDGRV�8QLGRV��FRQ�HO�REMHWLYR�GH�
PD[LPL]DU� OD� UHQWDELOLGDG�HQ�XQ�DPELHQWH�PX\�GLQiPLFR�\�FRPSHWLWLYR��
(O�p[LWR�ORJUDGR�SRU�HVWD�WpFQLFD�HQ�SHTXHxDV�\�JUDQGHV�FRPSDxtDV�DpUHDV�
KL]R�TXH�VH�SODQWHDVH� VX�H[WHQVLyQ�D�RWUDV�HPSUHVDV�GHO� VHFWRU� VHUYLFLRV�
FRPR� IHUURFDUULOHV�� UHVWDXUDQWHV�� \� HVSHFLDOPHQWH� KRWHOHV� �.RWDV� et al, 
������1RUPDQ�\�0D\HU��������'HVLUDMX�\�6KXJDQ��������

Los YMS�VH�LQWURGXMHURQ�HQ�OD�HPSUHVD�KRWHOHUD�HQ������SDUD�VROYHQWDU�
los problemas de ocupación por los que atravesaba al estar sometidas a 

inventarios limitados y comportamientos cíclicos y estacionales de la 

GHPDQGD�� UDVJRV� pVWRV� SURSLRV� WDPELpQ� GH� ODV� HPSUHVDV� GH� DYLDFLyQ�
FRPHUFLDO� �5XWKHUIRUG�� ������ 'RUDGR�� ������ 0DUWLQ� \� 0RUHQR�� �������
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-XQWR�D�HVWDV�FDUDFWHUtVWLFDV�SRGHPRV�GHVWDFDU�RWUDV�FRPR��&ROWPDQ��������
&ROWPDQ�� ������ 5XWKHUIRUG�� ������� JUDQ� YXOQHUDELOLGDG� D� ORV� IDFWRUHV�
FRQWH[WXDOHV��EDMRV�FRVWHV�YDULDEOHV�HQ� UHODFLyQ�FRQ�HO� LQJUHVR�PDUJLQDO��
OD� H[LVWHQFLD� GH� FDUDFWHUtVWLFDV� VLPLODUHV� HQ� HO� FRPSRUWDPLHQWR� GH� ORV�
segmentos del mercado en cuanto al tiempo de antelación en hacer una 

UHVHUYD�\�OD�VHQVLELOLGDG�DO�SUHFLR��DVt�SRU�HMHPSOR�PLHQWUDV�TXH�XQ�WXULVWD�
FRQJUHVLVWD�UHVHUYD�HVWDQFLD�\�YXHOR� LQFOXVR�FRQ�DxRV�GH�DQWHODFLyQ�\�HV�
SRFR�VHQVLEOH�DO�SUHFLR��HO�WXULVWD�GHO�VHJPHQWR�YDFDFLRQDO�VXHOH�UHVHUYDU�
meses antes y suele ser más sensible al precio.

El YM también denominado Revenue Management��'HVLUDMX�\�6KXJDQ��
������R�SUHFLRV�GLQiPLFRV��KD� VLGR�DQDOL]DGR�SRU�YDULRV�DXWRUHV��TXH� OR�
GHÀQHQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�FX\R�REMHWLYR�HV�PD[LPL]DU�HO�UHQGLPLHQWR�GHO�
KRWHO�PHGLDQWH�OD�JHVWLyQ�GH�OD�FDSDFLGDG�GHO�KRWHO�R�LQYHQWDULR��RIHUWDQGR�
el tipo de habitación más adecuado para cada cliente en el tiempo y por  

SUHFLR�FRUUHFWR��0F(YR\��������&ROWPDQ��������/LHEHUPDQ��������5XL]�\�
&KiYH]��������

3DUD� 'RUDGR� ´HV� XQ� tQGLFH� GH� UHQWDELOLGDG� TXH� QRV� SHUPLWH� DSOLFDU�
HQ� FDGD� PRPHQWR� HO� SUHFLR� PiV� DGHFXDGR�� FRQ� HO� REMHWR� GH� RSWLPL]DU�
ORV� LQJUHVRV�� D� WUDYpV� GH� OD� UHODFLyQ� HQWUH� ORV� tQGLFHV� GH� YHQWD� \� ORV� GH�
UHQWDELOLGDGµ��'RUDGR���������

(VWD�~OWLPD�GHÀQLFLyQ�LQGLFD�OD�PHGLGD�GH�OD�HÀFLHQFLD�GH�ODV�SUiFWLFDV�
y políticas aplicadas a la generación de ingresos por la venta del espacio 

GLVSRQLEOH��DVLHQWRV�GH�DYLyQ��KDELWDFLRQHV��PHVDV�HQ�XQ�UHVWDXUDQWH��HWF����
El rendimiento o Yield��FRPR�UDWLR�R�tQGLFH�GH�UHQWDELOLGDG��VH�FDOFXOD�GH�OD�
VLJXLHQWH�PDQHUD��2UNLQ��������SS���������&ROWPDQ��������S�������

Yield� �,QJUHVR�UHDOL]DGR��,QJUHVR�SRWHQFLDO

'RQGH�HO�LQJUHVR�SRWHQFLDO�UHÁHMD�OR�TXH�VH�REWHQGUtD�DO�YHQGHU�HO����%
 

GH�OD�FDSDFLGDG�DO�Pi[LPR�SUHFLR�SRVLEOH�

7DPELpQ�SXHGH�VHU�H[SUHVDGR�FRPR�

Yield� �5DWLR�GH�YHQWDV�[�5DWLR�SURPHGLR�GH�SUHFLR�GH�YHQWD
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Siendo el producto de estos dos ratios desglosado como sigue:

&DQWLGDG�GH�XQLGDGHV�YHQGLGDV���������3UHFLR�0HGLR�GH�YHQWD
Yield  �BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB��[�BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB

&DQWLGDG�Pi[LPD�GLVSRQLEOH�����������3UHFLR�0HGLR�3RWHQFLDO

Aplicación del YM en la Empresa Hotelera
El principal objetivo que persigue el YM�HV�PD[LPL]DU�HO�UHQGLPLHQWR��OR�
FXDO�GHSHQGH�QR�VROR�GH�OD�RFXSDFLyQ�DOFDQ]DGD��VLQR�GHO�SUHFLR�DO�TXH�VH�
hayan logrado vender las habitaciones y del consumo de los huéspedes 

HQ� RWURV� GHSDUWDPHQWRV� GHO� KRWHO� FRPR� DOLPHQWRV� \� EHELGDV�� SDUNLQJ��
WHOpIRQRV��HWF���&ROWPDQ��������SS����������

Las empresas hoteleras suelen determinar un precio estándar para cada 

tipo de habitación en función de las características y ubicación de la misma 

en el hotel que es llamado Rack Rate��WDPELpQ�GHQRPLQDGR�precio máximo 
o potencial. Esta es la tarifa más alta que se le cobra al cliente que no está 

sujeto a una categoría especial dentro de la segmentación establecida en 

el hotel.

6LQ�HPEDUJR��HQ�IXQFLyQ�GHO�VHJPHQWR�GH�FRQVXPLGRUHV�GH�TXH�VH�WUDWH�
\�GHO�QLYHO�GH�GHPDQGD�H[LVWHQWH�HQ�XQ�SHULRGR�GHWHUPLQDGR��VH�HVWDEOHFHQ�
tarifas especiales mediante la aplicación de descuentos a la tarifa potencial 

SDUD�LQFUHPHQWDU�HO�QLYHO�GH�RFXSDFLyQ��H[LVWLHQGR�XQD�JUDQ�GLIHUHQFLDFLyQ�
GH� SUHFLRV� �WDULIDV� GH� ÀQ� GH� VHPDQD�� WDULIDV� GH� WHPSRUDGD� EDMD�� WDULIDV�
FRUSRUDWLYDV�� WDULIDV� GH�JUXSRV�� HWF����&XDQGR� ORV� JHVWRUHV� OOHYDQ� D� FDER�
HVWRV�GHVFXHQWRV��GHEHQ�KDFHUOR�HQ�EDVH�D�XQ�SODQ�GH�DFFLyQ�HQFDPLQDGR�D�
mantener el nivel de ingresos y la satisfacción de los clientes. 

Este plan de acción debe considerar el impacto de los distintos 

GHVFXHQWRV� VREUH� HO� WRWDO� GH� LQJUHVRV�GH�KDELWDFLRQHV��'H�HVWD� IRUPD�� OD�
siguiente ecuación permite calcular la ocupación equivalente necesaria 

SDUD�PDQWHQHU�HO�PDUJHQ�EUXWR��LQJUHVRV�²�FRVWHV�YDULDEOHV��FRQVWDQWH�VL�
VH�UHDOL]DQ�GHVFXHQWRV�VREUH�HO�SUHFLR�Pi[LPR��3��0i[����'H9HDX�HW�DO���
������SS����������
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� � � 3�Pi[����CV
%�GH�RFXSDFLyQ�[�BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB� �% de ocupación necesario                              

� � >3�Pi[������%GHVFWR��@�²�CV       para mantener constante 

el  margen  bruto        

El Coste Variable (CV�� GH� FDGD� KDELWDFLyQ� DGLFLRQDO� HVWi� IRUPDGR�
SRU�� ���� HO� WLHPSR� HPSOHDGR� SRU� ORV� WUDEDMDGRUHV� HQ� OLPSLDU� \� SUHSDUDU�
OD� KDELWDFLyQ�� ���� HO� FRVWH� GH� ODYDQGHUtD�� ���� VXPLQLVWURV� SURSLRV� GH� OD�
KDELWDFLyQ��DUWtFXORV�GH�KLJLHQHV��HWF���\� ���� ORV�FRVWHV�GH�HQHUJtD��FRPR�
HOHFWULFLGDG��DJXD��HWF�

/D�WDEOD����PXHVWUD�XQ�SODQR�GH�GHVFXHQWRV�GH�SUHFLRV�GLVHxDGR�SDUD�
XQ�KRWHO�FX\R�FRVWH�GH�YHQGHU�XQD�KDELWDFLyQ�H[WUD�HV�HO���%

 del precio de 

la habitación. 

Tabla 1. Tabla de descuento y porcentajes de ocupación necesarios 
para mantener el rendimiento de habitaciones.
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���

3DUD�XVDU�HVWH�FXDGUR�HV�QHFHVDULR�ORFDOL]DU�HO�SRUFHQWDMH�GH�RFXSDFLyQ�
DFWXDO� \�� HQ� IXQFLyQ� GHO� GHVFXHQWR� D� DSOLFDU�� YHU� HO� QLYHO� GH� RFXSDFLyQ�
necesario para mantener el objetivo de ingreso marcado por la dirección. 

6L�SRU�HMHPSOR��HO�KRWHO�HVWi�D�XQD�FDSDFLGDG�GHO���%��VHUi�QHFHVDULD�XQD�
RFXSDFLyQ�GHO�����%�SDUD�PDQWHQHU�HO�REMHWLYR�GH�LQJUHVR�SRU�KDELWDFLRQHV��
VL�DSOLFDPRV�D�XQ�VHJPHQWR�XQ�GHVFXHQWR�GH�XQ��%

. 

� ���%�����%

%�GH�RFXSDFLyQ� ���%�[�BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB�� ������%

� ���%�������%������%

Como puede observarse en la tabla ante determinados niveles de 

RFXSDFLyQ��VL�DSOLFiUDPRV�GHVFXHQWRV�HQWUDUtDPRV�HQ�overbooking o niveles 

GH�RFXSDFLyQ�VXSHULRUHV�DO����%��(Q�GHÀQLWLYD��FRQVWLWX\H�XQD�RULHQWDFLyQ�
para los gestores en cuanto a sus decisiones de precios para mantener los 

REMHWLYRV��HVSHFLDOPHQWH�FXDQGR��HQ�pSRFDV�GH�HVWDFLRQDOLGDG�R�UHFHVLyQ��
resulta imprescindible efectuar descuentos. 

Relacionando los precios actuales conseguidos durante un día o periodo 

con los precios potenciales de las habitaciones disponibles para ese mismo 

GtD�R�SHULRGR�REWHQHPRV�HO�SRUFHQWDMH�GH�SUHFLR�Pi[LPR�R�SUHFLR�SURPHGLR�
denominado Average Room Rate (ARR��TXH�HV�XWLOL]DGR�FRPR�LQGLFDGRU�GH�
OD�JHVWLyQ�UHDOL]DGD�SRU�OD�GLUHFFLyQ�GHO�KRWHO�\�YLHQH�H[SUHVDGR�FRPR�

ARR (Average Rate Room�� ��3�DFWXDO��3�SRWHQFLDO��[����

Un resultado del ARR�FHUFDQR�DO����%�LQGLFDUtD�XQD�H[FHOHQWH�JHVWLyQ�
GH� OD� GLUHFFLyQ�� /R� QRUPDO� HV� TXH� VHD� PHQRU� TXH� �� \� TXH� GLVPLQX\D�
conforme disminuye el porcentaje de habitaciones dobles por debajo de lo 

HVWDEOHFLGR�FRPR�QRUPDO��R�SRUTXH�HO�GHSDUWDPHQWR�FRPHUFLDO�QR�FRQVLJD�
vender a mayores precios.

Un ARR�PD\RU�DO����%
 pudiera deberse a que el porcentaje de habitaciones 

GREOHV�H[FHGLHUD�DO�FRQVLGHUDGR�FRPR�QRUPDO�\�XWLOL]DGR�SDUD�FDOFXODU�HO�
SUHFLR�SRWHQFLDO��7DPELpQ�D�TXH��SRU�DOJXQD�FLUFXQVWDQFLD�� VH�HVWXYLHUDQ�
YHQGLHQGR�ODV�KDELWDFLRQHV�PiV�FDUDV�GHO�SUHFLR�SRWHQFLDO�ÀMDGR�
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(O� PHMRU� LQGLFDGRU� DFHUFD� GH� OD� PD[LPL]DFLyQ� GHO� LQJUHVR� HV� OD�
combinación del ARR y el nivel de ocupación que hemos denominado yield��
IRUPXODGR�FRPR��&ROWPDQ��������S��������

YM� �%�RFXSDFLyQ�[�ARR

Lo que sería igual a:

���������������1��GH�KDELWDFLRQHV�YHQGLGDV��������3UHFLR�PHGLR�GH�KDELW��YHQGLGDV
<LHOG� �BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB��[��BBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBBB

�������������1��GH�KDELWDFLRQHV�GLVSRQLEOHV�������������3UHFLR�0HGLR�3RWHQFLDO

4XH�SRGHPRV�H[SUHVDU�FRPR�

<LHOG�� ��,QJUHVR�UHDOL]DGR��LQJUHVR�SRWHQFLDO��[����

Donde el ingreso potencial representa una situación en la cual se 

DOFDQ]D�HO����%�GH�RFXSDFLyQ�\�HO�Pi[LPR�SUHFLR�R�SUHFLR�SRWHQFLDO�

'LÀFXOWDGHV�SDUD�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�YM en la Empresa Hotelera 
9DULRV�DXWRUHV�FRPR�(GJDU� �������\�1RRQH�\�*ULIÀQ� �������HQWUH�RWURV�
KDQ� SXHVWR� GH� PDQLÀHVWR� TXH� OD� DSOLFDFLyQ� GHO� YM puede hacer que se 

PLQXVYDORUHQ�RWURV�IDFWRUHV�TXH�UHVXOWD�QHFHVDULR�WRPDU�HQ�FRQVLGHUDFLyQ��
tales como: 

• La proporción del coste variable respecto al ingreso marginal es 

mayor cuando se aplican descuentos.

• $XQTXH�HO�SUHFLR�GH�OD�KDELWDFLyQ�VHD�PHQRU��XQ�HOHYDGR�SRUFHQWDMH�
de ocupación puede proporcionar otros ingresos procedentes de los 

consumos de los clientes en otros servicios del hotel.

• La labor de difusión y publicidad que pueden hacer los clientes 

TXH� YLHQHQ� SRU� SULPHUD� YH]� \� YHQ� FXPSOLGDV� VXV� H[SHFWDWLYDV� VXHOH�
constituir la mejor forma de comunicación del hotel.
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Estudios sobre la aplicación de los YMS�PHQFLRQDQ�DOJXQDV�GLÀFXOWDGHV�
FRQ�ODV�TXH�VH�KDQ�HQFRQWUDGR�ODV�HPSUHVDV�KRWHOHUDV��WDOHV�FRPR��&ROWPDQ��
������SS�����������

��� Las ocasionadas por los clientes que prolongan su estancia más 

WLHPSR� GHO� SUHYLVWR�� SDVDQGR� GH� XQ� WLSR� GH� WHPSRUDGD� D� RWUD�� (VWD�
circunstancia genera algunas cuestiones:

• ¿Se le podría permitir a un cliente que en época de baja demanda 

UHVHUYD�XQD�KDELWDFLyQ�D�XQ�SUHFLR�GHVFRQWDGR�H[WHQGHU�VX�UHVHUYD�D�
más días entrando en época de alta demanda al mismo precio?

• En una situación donde un huésped pregunta sobre el precio 

SDUD� XQD� HVWDQFLD� TXH� FRPLHQ]D�XQ�GtD� GH�EDMD� GHPDQGD�SHUR� VH�
H[WLHQGH�KDVWD�HO�SHUtRGR�GH�DOWD�GHPDQGD��¢GHEHUtD�HVWDEOHFHUVH�XQ�
precio de alta demanda para todo el periodo? ¿decidiría en este caso 

el cliente reservar a un mejor precio en un hotel de la competencia? 

Los YMS deberían considerar este tipo de posibilidades.

��� La aplicación de tarifas atendiendo sólo al volumen de demanda de 

KDELWDFLRQHV�QR�DVHJXUD�OD�PD[LPL]DFLyQ�GHO�LQJUHVR��(V�QHFHVDULR�TXH�
el sistema procese información sobre el comportamiento de gasto de los 

GLVWLQWRV�VHJPHQWRV��\D�TXH�H[LVWHQ�VHJPHQWRV�PiV�VHQVLEOHV�DO�SUHFLR�
GH�OD�KDELWDFLyQ��SHUR�FX\R�FRPSRUWDPLHQWR�GH�JDVWR�HQ�UHODFLyQ�D�RWURV�
VHUYLFLRV�RIHUWDGRV�HV�PiV�UHQWDEOH�SDUD�HO�KRWHO�HQ�JHQHUDO��3RU�HOOR��
VL�XQ�FOLHQWH�GH�HVWH�VHJPHQWR�VH�UHVLHQWH�D�XQ�SUHFLR�GHWHUPLQDGR��HO�
sistema debe detectarlo y ofrecer alguna otra tarifa teniendo en cuenta 

que la rentabilidad inducida por la venta en otros departamentos va a 

VHU�VXSHULRU��(Q�GHÀQLWLYD��HO�VLVWHPD�GHEH�PD[LPL]DU�HO�LQJUHVR�JOREDO�
\�HVWR�SXHGH�LPSOLFDU�YHQGHU�OD�KDELWDFLyQ�D�XQ�PHQRU�SUHFLR��(GJDU��
������S�����&ROWPDQ��������SS������������
��� Los responsables de ventas de grupos no se sienten motivados por 

los YMS�\D�TXH��DOJXQDV�YHQWDV�GH�JUXSRV�D�SUHFLR�EDMR��QR�PD[LPL]DQ�
HO�LQJUHVR�HQ�FLHUWDV�WHPSRUDGDV�GHO�DxR�HQ�ODV�TXH�HVWDV�KDELWDFLRQHV�
SXHGHQ�YHQGHUVH�D�FOLHQWHV�GH�QHJRFLR�D�PD\RUHV�SUHFLRV��FLUFXQVWDQFLD�
que reduce el incentivo de los responsables de las ventas de grupos 

�&ROWPDQ��������S�������
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3DUD�XQ�KRWHO��ORV�SURFHVRV�GH�YM ajustan el precio de las habitaciones 

a los pronósticos de ocupación en función del tiempo en que se efectúa la 

UHVHUYD�R�FRQWUDWDFLyQ��/D�HVWUDWHJLD�GH�SUHFLRV��VLQ�HPEDUJR��GHSHQGH�GH�
ODV�SHUFHSFLRQHV�GH�YDORU�GH�ORV�FRQVXPLGRUHV��OD�FRPSHWHQFLD�ORFDO��ORV�
FRVWHV�YDULDEOHV�GH�ODV�KDELWDFLRQHV��HO�JUDGR�GH�HODVWLFLGDG�FDUDFWHUtVWLFR�
de cada segmento objetivo del mercado y de la demanda de los huéspedes 

D� ORV�VHUYLFLRV�HQ�RWURV�GHSDUWDPHQWRV�JHQHUDGRUHV�GH� LQJUHVR��1RUPDQ��
������S�����

El establecimiento de descuentos debe ser guiado por la relación 

SUHFLR�YDORU� SDUD� HO� FOLHQWH�� \� HQ� HO� FDVR� GH� ODV� WDULIDV�PiV� DOWDV� GHEHQ�
SUDFWLFDUVH� DWHQFLRQHV� HVSHFLDOHV� \� XQ� VHUYLFLR� PiV� SHUVRQDOL]DGR� TXH�
WLHQGD�D�MXVWLÀFDU�HO�VREUHSUHFLR��

Es importante conocer la elasticidad de la demanda de cada segmento. 

3DUD� HOOR� VH� GHEH� DQDOL]DU� OD� UHODFLyQ� HQWUH� ODV� GLVPLQXFLRQHV� GH� SUHFLR�
y el incremento de ocupación necesario para mantener el ingreso. Los 

IDFWRUHV�D�WHQHU�HQ�FXHQWD�VRQ������SRUFHQWDMH�GH�GHVFXHQWR�VREUH�OD�WDULID�
GH�OD�KDELWDFLyQ������HO�FRVWH�DGLFLRQDO�GH�YHQGHU�XQD�XQLGDG�PiV�R�FRVWH�
YDULDEOH�XQLWDULR�\�����OD�QXHYD�RFXSDFLyQ�QHFHVDULD�SDUD�PDQWHQHU�HO�QLYHO�
de ingresos establecido como objetivo por la empresa.

Necesidades para Implantar un YMS�HÀFD]
8Q�FRQMXQWR�GH�H[SHULHQFLDV�UHFLHQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�\�GHVDUUROOR�GH�
los sistemas de YM coinciden en destacar determinadas circunstancias que 

VRQ� UHTXHULGDV� SDUD� ORJUDU�PD[LPL]DU� ORV� LQJUHVRV��(QWUH� HOODV� SRGHPRV�
destacar las siguientes:

a) Necesidad de formar al cliente
La aplicación del YM puede conducir a una discriminación de precios 

considerada injusta por proporcionar una cuota o tarifa diferente 

GHSHQGLHQGR�GHO�PRPHQWR�GH�OD�UHVHUYD��3RU�HOOR��SDUD�LPSODQWDU�HO�YM 

VH�UHTXLHUH�XQ�SURJUDPD�GH�HGXFDFLyQ�GHO�FOLHQWH�\�ÁH[LELOLGDG�HQ�HO�
sistema para que los empleados del departamento de reservas empleen 

su juicio cuando sienten que un cliente potencial se está resistiendo a 

SDJDU�DOWRV�SUHFLRV��&ROWPDQ��������S�������
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b) Formación del personal
(O�HVWXGLR�UHDOL]DGR�SRU�'RQDJK\�HW�DO���������VREUH�OD�LPSODQWDFLyQ�GHO�
YM�HQ�KRWHOHV�GHO�5HLQR�8QLGR�SRQH�GH�PDQLÀHVWR�TXH�ODV�SULQFLSDOHV�
GHÀFLHQFLDV�VRQ�HQFRQWUDGDV�HQ�OD�FRPSUHQVLyQ�GHO�VLVWHPD��\�TXH�SDUD�
solventar este asunto resulta necesaria la formación de un equipo donde 

LQWHUYHQJD�HO�VWDII�\�OD�JHVWLyQ�FRQWURODGR�SRU�OD�ÀJXUD�GH�XQ�FRRUGLQDGRU��
(Q� HVWH� HVWXGLR�� VH� SODQWHD� OD� QHFHVLGDG� GH� HVWDEOHFHU� SURJUDPDV� GH�
IRUPDFLyQ� LQGLYLGXDOL]DGRV� DWHQGLHQGR� D� ODV� HVSHFLÀFLGDGHV� GH� FDGD�
KRWHO�� SXHV� VH� SRQH� GH� � PDQLÀHVWR� TXH� XQD� IXHQWH� GH� SUREOHPDV� \�
frustraciones en la aplicación del YM es que esta formación se haga a 

nivel corporativo.

.QRZOHVV��������HQ�XQ�HVWXGLR�UHDOL]DGR�VREUH�OD�LPSODQWDFLyQ�GH�
los Sistemas de YM�SRQH�GH�PDQLÀHVWR�TXH�SDUHFHQ�H[LVWLU�GLIHUHQFLDV�
en cuanto a los niveles en los que se recibe la formación y también en 

el que se ejerce el control de los sistemas YM��$Vt��PLHQWUDV�SDUD�XQRV�
KRWHOHV�VH�UHDOL]D�D�QLYHO�RSHUDWLYR��SDUD�RWURV�HV�D�QLYHO�GH�GLUHFFLRQHV�
de departamentos. Se observaron también diferencias en cuanto a los 

puestos dentro de un mismo nivel.

c) Pronósticos
Uno de los principales requerimientos del YM es la habilidad y capacidad 

SDUD�UHDOL]DU�SURQyVWLFRV��'LFKRV�SURQyVWLFRV�VH�YHQ�LQÁXHQFLDGRV�SRU�
P~OWLSOHV�IDFWRUHV�FRPR�OD�HVWDFLRQDOLGDG��FRPSHWHQFLD��HWF���TXH�GHEHQ�
tomarse en consideración. Los datos históricos son importantes para 

UHDOL]DU� SUHYLVLRQHV�� VLQ� HPEDUJR�� HV� QHFHVDULR� DGHPiV� DQDOL]DU� ODV�
YDULDEOHV� H[WHUQDV� TXH� SXHGHQ� DIHFWDU� D� FRPSRUWDPLHQWRV� IXWXURV� GH�
la demanda. El uso de las tecnologías actualmente disponibles permite 

UHDOL]DU� SURQyVWLFRV� PX\� DGHFXDGRV� \� HPLWLU� LQIRUPHV� DMXVWDGRV�
GLDULDPHQWH�� HQ� IXQFLyQ� GH� OD� HYROXFLyQ� \� OD� LQÁXHQFLD� GHO� HQWRUQR��
eliminando así bastantes conjeturas en los procesos decisionales de 

SUHFLR��<HRPDQ�\�:DWVRQ��������SS���������.QRZOHVV��������SS������
�����

Estos procesos conjugan el número de habitaciones que deberían ser 

YHQGLGDV�D�YDULRV�SUHFLRV�\�D�YDULRV�VHJPHQWRV�GH�FOLHQWHV��(Q�GHÀQLWLYD��
el factor clave de un buen sistema de YM es la calidad y accesibilidad de 
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información que el hotel posee sobre reservas históricas y la capacidad 

de prever otros factores ambientales que afectan a las decisiones de los 

FOLHQWHV��'RUDGR��������SS������������
d) Diseño y desarrollo adecuado del producto
(V� QHFHVDULR� GLIHUHQFLDU� ORV� VHJPHQWRV� GH� PHUFDGRV�� DQDOL]DU� OD�
HODVWLFLGDG�DO�SUHFLR�GH�FDGD�VHJPHQWR�H�LGHQWLÀFDU�ODV�GLIHUHQFLDV�TXH�
MXVWLÀTXHQ�HQ�GHWHUPLQDGRV�FDVRV�ODV�GLIHUHQFLDV�GH�SUHFLRV��.QRZOHVV��
������SS�����������

3HVH�D�HVWDV�GLÀFXOWDGHV��FRPR�KHPRV�FRPHQWDGR��OD�PD\RUtD�GH�ORV�
KRWHOHV�JHVWLRQDQ�VX�RFXSDFLyQ�DSOLFDQGR�HO�<LHOG�0DQDJHPHQW�FRQ�HO�
REMHWLYR�GH�PD[LPL]DU�HO�EHQHÀFLR��3DUD�YHU�FRPR�DGDSWDQ�HO�VLVWHPD�
y los resultados que obtienen de su aplicación procedimos hace unos 

DxRV�D�UHDOL]DU�XQ�HVWXGLR�GH�FDVR��0DUWtQ�\�0RUHQR�������

Estudio de caso
3DUD�FRQRFHU�PHMRU�ODV�SRWHQFLDOLGDGHV�GHO�VLVWHPD�VH�UHDOL]y�XQ�(VWXGLR�GH�
caso en un hotel al que denominamos Hotel Ciudad (HC�HQ�DGHODQWH�� HC pertenece 

a una gran cadena hotelera considerada entre las tres primeras cadenas 

HXURSHDV�\�HQWUH�ODV����SULPHUDV�HQ�HO�UDQNLQJ�PXQGLDO��'LFKD�FDGHQD�KD�
VHJXLGR�D�OR�ODUJR�GH�ORV�DxRV�XQ�SURFHVR�GH�H[SDQVLyQ�TXH�OH�KD�OOHYDGR�HQ�
OD�DFWXDOLGDG�D�H[SORWDU�PiV�GH�����KRWHOHV�XELFDGRV�HQ����SDtVHV��&XHQWD�
con cuatro marcas que responden a los principales segmentos del mercado 

DO�TXH�VH�GLULJHQ��FRQWDQGR�FRQ�HVWDEOHFLPLHQWRV�YDFDFLRQDOHV�\�XUEDQRV�
GHVGH���D���HVWUHOODV�R�JUDQ�OXMR��

HC�HV�XQ�KRWHO�XUEDQR�GH�FDWHJRUtD�VXSHULRU����HVWUHOODV���3RVHH�����KDELWD�FLRQHV�
\�DOUHGHGRU�GH�����HPSOHDGRV�FRPR�PHGLD�PHQVXDO��(V�H[SORWDGR�HQ�UpJLPHQ�
de management��2SHUD�EDMR�XQD�GH�ODV�PDUFDV�PiV�DQWLJXDV�GH�OD�FRPSDxtD�TXH�
YD�GLULJLGD�D�GDU�XQ�VHUYLFLR�H[FOXVLYR�D�GRV�JUDQGHV�VHJPHQWRV�GH�PHUFDGR��HO�
VHJPHQWR� GH� QHJRFLR� \� HO� GH� RFLR�� FX\D� GLVWULEXFLyQ� DSUR[LPDGD� GH� FOLHQWHV�
DORMDGRV�GXUDQWH�HO�SHULRGR�DQDOL]DGR�IXH�GHO����\�����SRU�FLHQWR�UHVSHFWLYDPHQWH��
El 69

%�GH�ORV�KXpVSHGHV�VRQ�GH�SURFHGHQFLD�HVSDxROD��HO��%�GH�-DSyQ��HO����%
 de 

EEUU�\�HO�UHVWR�GH�SDtVHV�HXURSHRV�GHVWDFDQGR�,WDOLD��$OHPDQLD��)UDQFLD�\�5HLQR�
Unido.
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/D� JHVWLyQ� GHO� KRWHO� DEDUFD� FXDWUR� JUDQGHV� iUHDV��&RPHUFLDO��$ORMDPLHQWR��
$OLPHQWRV���%HELGDV�\�$GPLQLVWUDFLyQ��(Q�IXQFLyQ�GHO�iUHD�GH�TXH�VH�WUDWH�H[LVWHQ�
P~OWLSOHV�GHSDUWDPHQWRV�FRQ�XQ�UHVSRQVDEOH�R�MHIH�DO�IUHQWH��HQ�ORV�FXDOHV�HO�GLUHFWRU�
GHOHJD�UHVSRQVDELOLGDGHV��/D�HVWUXFWXUD�RUJDQL]DWLYD�GHO�KRWHO�VH�YH�UHÁHMDGD�HQ�HO�
RUJDQLJUDPD�UHSUHVHQWDGR�HQ�OD�ÀJXUD���HQ�OD�FXDO�KHPRV�UHVDOWDGR�HQ�FRORU�JULV�ORV�
departamentos operativos.

La elección de HC� FRPR� OR� KHPRV� GHQRPLQDGR� QR� IXH� FDVXDO�� HQ� OD�
WHUPLQRORJtD�GH�<LQ�SRGUtD�FRQVLGHUDUVH�XQ�FDVR�VHOHFFLRQDGR�DWHQGLHQGR�
D�XQ�SURSyVLWR�UHYHODGRU��GHELGR�D�ORV�VLJXLHQWHV�PRWLYRV�

• 3RU�VX�SHUWHQHQFLD�D�XQD�JUDQ�FDGHQD�KRWHOHUD�D�QLYHO�LQWHUQDFLRQDO�
que constituye un punto de referencia de muchos profesionales de la 

hotelería.

• 3RU�KDEHU� LPSODQWDGR�VLVWHPDV�GH�FDOLGDG�� VLHQGR�HO�SULPHU�KRWHO�
GH�(VSDxD�HQ�FRQVHJXLU�OD�FHUWLÀFDFLyQ�GH�AENOR��VHJ~Q�OD�QRUPD� ISO 

������\�KDELHQGR�REWHQLGR�SRVWHULRUPHQWH�OD�FHUWLÀFDFLyQ�RWRUJDGD�SRU�
HO�,QVWLWXWR�GH�FDOLGDG�GH�WXULVPR�GH�(VSDxD�´4�GH�&DOLGDGµ�
• 3RU�VX�H[SHULHQFLD�HQ�OD�XWLOL]DFLyQ�GHO�<LHOG�0DQDJHPHQW��\�
• 3RU�RWUDV�UD]RQHV�GH�tQGROH�GLYHUVD��FRPR��HO�LQWHUpV�HQ�HO�HVWXGLR�D�
UHDOL]DU�GH�OD�SHUVRQD�GH�FRQWDFWR��GLUHFWRU�GH�IRUPDFLyQ�GH�OD�FDGHQD�
KRWHOHUD��OD�DFWLWXG�GH�FRODERUDFLyQ�PRVWUDGD�SRU�HO�GLUHFWRU�GHO�KRWHO�\�
su equipo y la cercanía del establecimiento.

La cultura de HC está imbuida por una serie de valores entre los que 

destacan la calidad y la valoración y motivación de sus empleados a los que 

denomina clientes internos.
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Fuentes de Información
El estudio de caso como estrategia de investigación nos permite consultar 

diversas fuentes de información de carácter primario y secundario. La 

Información primaria ha sido obtenida a través de:

D���� (QWUHYLVWDV� DELHUWDV. El objetivo perseguido con estas entrevistas 

ha sido conocer cómo se gestionan los precios en el hotel y las ventajas o 

limitaciones con las que se encuentra el personal de reservas para aplicar el 

Yield Management�/DV�SHUVRQDV�HQWUHYLVWDGDV�KDQ�VLGR�HO�GLUHFWRU�JHUHQWH���MHIH�
GH�FRQWDELOLGDG��MHIH�FRPHUFLDO�\�UHVSRQVDEOH�GH�FDOLGDG�\�UHVSRQVDEOHV�GH�ORV�
departamentos operativos en especial del servicio de alojamiento

D���� 2EVHUYDFLyQ� QR� SDUWLFLSDWLYD� D� WUDYpV� GH� OD� FXDO� KHPRV� SRGLGR�
FRQRFHU�FyPR�VRQ�ORV�ÁXMRV�GH�FRPXQLFDFLyQ�\�ODV�UHODFLRQHV�HQWUH�ORV�
miembros de la empresa y contrastar parte de la información que fue 

recabada en las entrevistas.

D���� 6ROLFLWXG� \� DQiOLVLV� GH� GRFXPHQWDFLyQ�� HQWUH� OD� TXH� SRGHPRV�
GHVWDFDU������0DQXDO�\�HQFXHVWDV�GH�&DOLGDG������SODQHV�GH�QHJRFLRV�GHO�KRWHO��
����HVWDGRV�DQDOtWLFRV�GH�H[SORWDFLyQ�SURYLVLRQDOHV�\�UHDOHV�GHO�KRWHO�HQ�EDVH�DO�
Uniform System of Accounts for the Lodging Industry o USALI��DVt�FRPR�
ODV�HVWDGtVWLFDV�H�LQGLFDGRUHV�TXH�VXPLQLVWUD�����0DQXDO�H�IXQFLRQDPLHQWR�GH�
Yield Management.

3RU�RWUD�SDUWH��OD LQIRUPDFLyQ�VHFXQGDULD�HPSHODGD��WLHQH�SURFHGHQFLD�
GLYHUVD��SUHQVD�GLDULD��SUHQVD�HVSHFLDOL]DGD��EDVHV�GH�GDWRV�LQIRUPiWLFDV��
LQIRUPHV�� HWF��� \� VH� UHÀHUH� D� OD� HPSUHVD� HQ� JHQHUDO� \� D� VX� DFWLYLGDG� HQ�
particular

Resultados del Caso
8QD� YH]� REWHQLGD� OD� LQIRUPDFLyQ� SURFHGLPRV� D� VHOHFFLRQDU� DTXHOOD� TXH�
FRQVLGHUiEDPRV�UHOHYDQWH�SDUD�QXHVWUR�SURSyVLWR��OD�DQDOL]DPRV�LQWHQWDQGR�
LGHQWLÀFDU� HQ� WRGR� PRPHQWR� UHDOLGDGHV� P~OWLSOHV�� OR� FXDO� QRV� OOHYy� D�
solicitar nueva información recurriendo a la réplica y a la triangulación de 

datos para validar los resultados.



���

En primer lugar en HC� VH�GHWHUPLQD� OD� WDULID�SRWHQFLDO�X�RÀFLDO��SDUD�
HOOR��VHJ~Q�HO�GLUHFWRU�JHQHUDO�GH�HC�\�MHIH�FRPHUFLDO��VH�WLHQHQ�HQ�FXHQWD�
una serie de factores que podemos dividir en:

Factores controlables��6RQ�DTXHOORV�TXH�OD�HPSUHVD�SXHGH�PRGLÀFDU��
3DUD�HO�VHUYLFLR�GH�KDELWDFLRQHV��ORV�SULQFLSDOHV�IDFWRUHV�FRQWURODEOHV�VRQ�ODV�
SHUFHSFLRQHV�GH�FDGD�VHJPHQWR�GH�FOLHQWHV�\�ORV�REMHWLYRV�HPSUHVDULDOHV��
orientados en HC�D�PD[LPL]DU�ORV�UHVXOWDGRV�PHGLDQWH�RFXSDFLyQ�\�SUHFLR��

(O�FRVWH��DQWH�XQ�FRPSRUWDPLHQWR�KDELWXDO�GH�OD�GHPDQGD�QR�VXHOH�WHQHU�
H[FHVLYD� LPSRUWDQFLD�SDUD� OD�GHWHUPLQDFLyQ�GH�SUHFLRV� HQ� HO� VHUYLFLR�GH�
KDELWDFLRQHV�GHELGR�DO�HVFDVR�FRVWH�PDUJLQDO�TXH�H[LVWH�HQ�HVWH� VHUYLFLR�
UHVSHFWR�D�RWURV�FRPR�SRU�HMHPSOR�DOLPHQWRV�\�EHELGDV��$�HVWH�UHVSHFWR��
FUHHPRV�QHFHVDULR�DFODUDU�TXH�H[LVWHQ�GLIHUHQFLDV�FRQVLGHUDEOHV�HQ�FXDQWR�
a la gestión de precios y de costes entre hoteles urbanos y vacacionales. 

(VWDV�GLIHUHQFLDV�VH�GHEHQ�D��HQ�SULPHU�OXJDU��ORV�UHJtPHQHV�GH�FRQWUDWDFLyQ�
�VROR�DORMDPLHQWR��PHGLD�SHQVLyQ�R�SHQVLyQ�FRPSOHWD��VRQ�PX\�GLVWLQWRV�
HQ�DPERV�WLSRV�GH�KRWHOHV��HQ�VHJXQGR�OXJDU��OD�HVWDQFLD�PHGLD�HQ�HO�KRWHO�
urbano está muy por debajo en el hotel urbano que en el vacacional y el 

SHUÀO�GHO�FOLHQWH�HQ�FXDQWR�D�FDSDFLGDG�GH�JDVWR�WDPELpQ�GLÀHUH��
Factores no controlables. Son aquellos que escapan del control e 

LQÁXHQFLD� SRU� SDUWH� GH� OD� HPSUHVD�� 3RGHPRV� GHVWDFDU� OD� VLWXDFLyQ� GHO�
PHUFDGR� \� GHO� HQWRUQR� TXH� FRQGLFLRQDQ� OD� GHPDQGD� H[LVWHQWH� \� ODV�
actuaciones de la competencia en materia de precios. 

El proceso por el cual se adoptan decisiones de precio llevado a cabo en 

HC constituye básicamente un ciclo donde debe contrastarse información 

sobre los factores que acabamos de mencionar. 

(Q�SULPHU�OXJDU��VH�REWLHQH�LQIRUPDFLyQ�VREUH�GHWHUPLQDGRV�DVSHFWRV�
FRQWH[WXDOHV� UHODFLRQDGRV� FRQ� HO� HQWRUQR� VRFLR�SROtWLFR� \� HFRQyPLFR� GH�
los países emisores y del país receptor que condiciona las previsiones de 

GHPDQGD�� 3RVWHULRUPHQWH�� WHQLHQGR� HQ� FXHQWD� OD� GHPDQGD� HVWLPDGD�� VH�
HVWDEOHFHQ�ORV�REMHWLYRV�GH�LQJUHVRV�\�VH�UHDOL]D�XQ�DQiOLVLV�GH�FRVWHV��HQ�
IXQFLyQ�GH�ORV�FXDOHV�VH�ÀMDQ�ORV�REMHWLYRV�GH�EHQHÀFLR�SDUD�FDGD�XQR�GH�ORV�
responsables de los distintos departamentos y del director de HC��XWLOL]DQGR�
el Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALI�� FRPR�
KHUUDPLHQWD� FRQWDEOH� TXH� VXPLQLVWUD� GLFKD� LQIRUPDFLyQ�� 3DUDOHODPHQWH��
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GHEH�DQDOL]DUVH�OD�VLWXDFLyQ�GH�OD�FRPSHWHQFLD��LGHQWLÀFDQGR�VXV�DFWXDFLRQHV�
en materia de precios y composición de la oferta ya que puede restringir 

OD�OLEHUWDG�GH�DFFLyQ�GH�OD�HPSUHVD�HQ�ODV�GHFLVLRQHV�GH�SUHFLRV��7DPELpQ�
GH�PDQHUD�VLPXOWiQHD��VH�DQDOL]D�PHGLDQWH�XQD�VHULH�GH�KHUUDPLHQWDV�ODV�
opiniones de los clientes sobre la composición de la oferta y los precios 

establecidos.

En función de la tarifa potencial y teniendo en cuenta toda la información 

que acabamos de mencionar y de manera especial la proveniente de las 

WDULIDV�GH�ORV�FRPSHWLGRUHV�\�ODV�SHUFHSFLRQHV�GH�ORV�FOLHQWHV��VH�HVWDEOHFHQ�
diversos descuentos a la tarifa general para obtener las tarifas de los 

GLVWLQWRV�VHJPHQWRV�HQ�IXQFLyQ�GH�OD�WHPSRUDGD�\�SHUÀO�GHO�FOLHQWH�FRPR�VH�
PXHVWUD�HQ�OD�WDEOD���

Tabla 2. Tarifas establecidas en HC por segmentos de clientes

DESCRIPCIÓN TARIFA
DESCUENTO 

(aplicado a la T. 
General)

7��*HQHUDO�� �XVR� ���  

7��&RUSRUDWH�� �XVR�
97 �����%

7��3UHIHUHQWH�� �XVR� �� �����%

7��.H\�$FFRXQW�� �XVR�
76 �����%

7��)LW�a�)RU�,QGLYLGXDO�7UDYHOV��� ��XVR�
��GHV\� �� �����%

7��*UXSRV�7XUtVWLFRV�� ��XVR���
GHVD\XQR� �� �����%

7��$VLDWLF�� �XVR��GHVD\XQR���� �� �����%

2�)�6��2IHUWD�ÀQ�GH�VHPDQD��
76 �����%

Escapadas 
b�� �XVR��GHVD\XQR��� ��� ����%

$JHQWHV�9LDMH�� �XVR� �� �����%
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DESCRIPCIÓN TARIFA
DESCUENTO 

(aplicado a la T. 
General)

Cheque Regalo 
c�� �XVR� �� �����%

2IHUWD�HVWUHOOD�d � �XVR� �� �����%

Cómprese una ciudad 
e�� �XVR� �� �����%

Apartahotelistas 
f�� �XVR� �� �����%

3DT����K��g�� � ��� -------

7ULSXODFLRQHV�EDVH�0RUyQ�� �XVR��
GHVD\XQR�� �� �����%

7ULSXODFLRQHV�,EHULD�//�$$�� �XVR���
GHVD\XQR�� �� �����%

2WUDV�7ULSXODFLRQHV�� �XVR���GHVD\XQR�� �� �����%

)XQFLRQDULRV�*�,,� ��XVR���,9$�LQFOXLGR �� �����%

8QLYHUVLGDG�GH�OD�5iELGD�� �XVR���
desayuno �� �����%

7����QRFKHV�h � �XVR� �� �����%

7��+RWHO�&RORU�i � XVR� �� �����%

7��:HHNHQG�3ODQ�)�6��j�� �XVR� �� �����%

Equipos deportivos 
N� �XVR���GHVD\XQR� �� �����%

a 7DULID� GHVWLQDGD� DO� VHJPHQWR� GH� HXURSHRV� TXH� VXHOHQ� YLDMDU� HQ� DXWRPyYLO� SRU�
varias ciudades.
b 0X\�VLPLODU�D�OD�WDULID�2)6�FRQ�OD�GLIHUHQFLD�GH�TXH�HO�SURJUDPD�HVFDSDGDV�RIUHFH�
además una recepción de bienvenida y un viaje en barco
c�7DULID�H[LVWHQWH�SDUD�DORMDU�D�FOLHQWHV�GH�HPSUHVDV�TXH�GLVIUXWDQ�GH�SURPRFLRQHV�
o regalos
d 7DULID�SDUD�HPSOHDGRV�\�IDPLOLDUHV�GH�SULPHU�JUDGR�FRQ�FRQGLFLRQHV�HVSHFLDOHV�
e
 Muy similar a las escapadas pero lleva implícita la idea de potenciar una 

determinada ciudad.
f�7DULID�RIHUWDGD�D�GXHxRV�GH�DSDUWDKRWHOHV�H[SORWDGRV�SRU� OD�FDGHQD�TXH�GHVHDQ�
alojarse en el hotel.
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g (O�3DTXHWH����KRUDV�YD�GLULJLGR�DO�VHJPHQWR�GH�JUXSRV�TXH�GHVHDQ�FHOHEUDU�XQD�
UHXQLyQ��,QFOX\H�+DELWDFLyQ��GHVD\XQR��VDOD�GH�UHXQLRQHV��FDIpV��DOPXHU]R��UHWUR�
SDQWDOOD��HWF�
K��L�\�M�

Estas tres tarifas son las ofrecidas a los clientes que suelen viajar con frecuencia 

usando el talonario. HC�SRVHH�XQ�WDORQDULR�GH�FLQFR�QRFKHV�SHUWHQHFLHQWH�DO�JUXSR��
SHUR�DFHSWD��HQ�IXQFLyQ�GH�ODV�FRQGLFLRQHV�\�GH�OD�GHPDQGD�H[LVWHQWH��ORV�WDORQDULRV�
GH�,EHULD�GHQRPLQDGRV�0XQGR�&RORU�\�ORV�GH�9LDMHV�+DOFyQ�GHQRPLQDGRV�:HHNHQG�
3ODQ�
N�7DULID�GLVHxDGD�SDUD�HO�VHJPHQWR�GH�ORV�FOXEHV�GHSRUWLYRV�

La oferta de una de trarifas por parte de los empleados a un cliente que 

GHVHH�UHDOL]DU�XQD�UHVHUYD�HQ�HO�KRWHO�HV�FRPSOHMD�GH�GHWHUPLQDU�GHELGR�DO�
H[FHVR�GH�WLSRV�GH�WUDLIDV�H[LVWHQWHV��3DUD�IDFLOLWDU�HVWD�WDUHD�VH�XWLOL]D�HO�
Yield Management (YM���(VWH�VLVWHPD�SHUPLWH�GHWHUPLQDU� ODV� WDULIDV�PiV�
DGHFXDGDV�HQ�FDGD�PRPHQWR�FRQ�HO�REMHWLYR�GH�PD[LPL]DU�HO�UHQGLPLHQWR��

/DV� YDULDFLRQHV� GH� OD� GHPDQGD� XQLGD� D� OD� H[LVWHQFLD� GH� YDULRV� WLSRV�
GH�VHJPHQWRV�\�YDULRV� WLSRV�GH�KDELWDFLRQHV�²VHJ~Q�WDPDxR��YLVWDV��HWF²�
complica la oferta de tarifas siendo necesario suministrar al sistema que 

VRSRUWD�OD�ÀORVRItD�GHO�YM información relativa a:

��� La disponibilidad de cada tipo de habitación por segmento. 

��� 7RGRV�ORV�SUHFLRV�HQ�YLJRU�SRU�WLSR�GH�WDULID�\�WLSR�GH�KDELWDFLyQ��
��� 3UHFLR� PtQLPR� DO� TXH� OD� GLUHFFLyQ� HVWi� GLVSXHVWD� D� YHQGHU� ODV�
habitaciones. 

��� Estadísticas referentes a las reservas efectuadas con fechas de 

llegada y de salida. información relativa a otros ingresos que se obtienen 

GH�OD�KDELWDFLyQ��PLQLEDU��room service��WHOpIRQR��HWF���
��� 2EMHWLYRV�GH�LQJUHVRV�SUHVXSXHVWDGRV�\�HVWUDWHJLDV�SDUD�DOFDQ]DUODV�
�YpDVH�WDEOD�������

7HQLHQGR�HVWR�HQ�FXHQWD��DQWH�XQ�FRPSRUWDPLHQWR�DOFLVWD�GH�OD�GHPDQGD��
el 

%
 de ocupación será elevado y entonces el sistema ofertará precios de 

segmentos altos generando un mayor rendimiento o yield��6LQ�HPEDUJR��
OD�GHFLVLyQ�QR�VH�WRPD�~QLFDPHQWH�HQ�EDVH�DO�SUHFLR��HV�QHFHVDULR�WDPELpQ�
tener en cuenta el número de días que el cliente desea pernoctar y si su 

estancia incluye o no días de baja demanda. El YM debe parecerse a un plan 
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HVWUDWpJLFR�GRQGH�WRGDV�ODV�DFFLRQHV�HVWiQ�H[SUHVDGDV�HQ�WpUPLQRV�GH�´VL�
RFXUUH�HVWR��HQWRQFHV�KDFHU�HVWRµ�

$Vt�� FXDQGR� XQ� HPSOHDGR� TXLHUH� IRUPDOL]DU� UHVHUYD� GHEH� FRQVLGHUDU�
XQD�VHULH�GH�DOWHUQDWLYDV��3RU�HMHPSOR��FRQVLGHUDQGR�TXH�XQ�FOLHQWH�GHVHD�
UHVHUYDU�FRQ�XQD�WDULID�HVSHFLDO��SUHFLR�EDMR��¢VH�GHEH�DGPLWLU�HVD�UHVHUYD"�
La respuesta dependerá de la ocupación actual del hotel y de las previsiones 

GH�GHPDQGD�SDUD� ORV�GtDV�HQ�TXH�pVWD�VH�GHVHD�UHDOL]DU��6XSRQLHQGR�TXH�
quedan pocas habitaciones disponibles y que estamos en un periodo de alta 

RFXSDFLyQ��GH�OXQHV�D�YLHUQHV���ODV�SRVLELOLGDGHV�SXHGHQ�VHU�YDULDV�

• 1R�DGPLWLU�HVD�UHVHUYD�SXHV��HQ�IXQFLyQ�GH�ORV�SURQyVWLFRV�\�GDWRV�
GLVSRQLEOHV��VH�SUHYp�VROLFLWXGHV�GH�VHJPHQWRV�GH�GHPDQGD�FRQ�WDULIDV�
superiores 

• Admitir la tarifa especial si el cliente solicita una estancia hasta el 

GRPLQJR��FRQ�OR�FXDO�HO�EHQHÀFLR�SRWHQFLDO�GH�HVH�FOLHQWH�HV�VXSHULRU�
al de vender una habitación a una tarifa general por un menor número 

de días. 

• En este último caso ¿se debe aplicar una tarifa de lunes a jueves y 

otra de viernes a domingo a un mismo cliente? En muchos hoteles la 

diferenciación de precios basada únicamente en el día de la semana 

es habitual. En HC��VLQ�HPEDUJR��HO�SURJUDPD�JHQHUD�XQ�SUHFLR�PHGLR�
ponderado para toda la estancia evitando de esta manera posibles 

molestias por parte de los huéspedes.

3DUD�HO�GLUHFWRU�\�HO�5HVSRQVDEOH�GH�YHQWDV��OD�DSOLFDFLyQ�GHO�YM en el 

hotel se fundamenta en los siguientes principios:

��� La demanda puede dividirse en diferentes segmentos de mercado 

con distinta sensibilidad al precio. La segmentación varía en función de 

ODV�FDUDFWHUtVWLFDV��HVWUDWHJLDV�\�REMHWLYRV�GHO�KRWHO�
��� /D�FDSDFLGDG�GH�OD�RIHUWD�GHO�KRWHO�HV�ÀMD�VLHQGR�LPSRVLEOH�DXPHQWDU�
o disminuir el inventario de habitaciones o booking�D�FRUWR�SOD]R�
��� El producto es perecedero y no se puede almacenar para venderlo 

en una fecha posterior.
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��� El coste marginal ocasionado por la venta de una habitación más del 

total del booking es muy bajo en relación con el precio de venta. 

��� (Q�KRWHOHUtD�OD�YHQWD�HV�DQWLFLSDGD��ODV�UHVHUYDV�VH�UHDOL]DQ�FRQ�GtDV��
VHPDQDV��PHVHV�H� LQFOXVR�XQ�DxR�GH�DQWHODFLyQ�SDUD�DOJXQRV�HYHQWRV�
FRPR�FRQJUHVRV��IHULDV�SURIHVLRQDOHV��ÀHVWDV��FDPSHRQDWRV�GHSRUWLYRV��
etc. 

6. /D� GHPDQGD� ÁXFW~D� \� HV� GLItFLO� GH� SUHGHFLU��$XQTXH� pVWD� SXHGH�
FRQRFHUVH� VL� QRV� EDVDPRV� HQ� ORV� GtDV� GH� OD� VHPDQD�� QR� HV� SRVLEOH�
precisar con seguridad cuál será la demanda de una noche concreta.

7. El producto hotelero aunque físicamente es idéntico comercialmente 

QR� OR� HV� \� SXHGH� YHQGHUVH� D� GLVWLQWRV� VHJPHQWRV� GHO� PHUFDGR�� D�
diferentes precios y bajo diferentes condiciones o políticas de ventas 

siendo esto la base para aplicar el YM.

8. $QWH� XQ� SURGXFWR� SHUHFHGHUR� \� XQD� RIHUWD� ÀMD� HO� REMHWLYR� GH�
LQFUHPHQWDU�HO�EHQHÀFLR�HQ�WpUPLQRV�PiV�RSHUDWLYRV�VH�GLYLGH�HQ�GRV�

��� &XDQGR� OD� GHPDQGD� HV� VXSHULRU� D� OD� RIHUWD�� OR� TXH� GLFWD� HO�
Sistema YM es aumentar el precio medio recibido por habitación 

RFXSDGD��GHMDQGR�D�OD�YHQWD�ODV�WDULIDV�PiV�DOWDV�
��� &XDQGR�OD�RIHUWD�HV�PD\RU�TXH�OD�GHPDQGD��HO�REMHWLYR�FDPELD��
2SWLPL]DU�HO�EHQHÀFLR�DXPHQWDQGR�OD�RFXSDFLyQ��D~Q�D�H[SHQVDV�GH�
un precio menor. 

3DUD�LQFUHPHQWDU�HO�EHQHÀFLR�GHO�LQYHQWDULR�GH�KDELWDFLRQHV�R�booking 

mediante el YM��HO�UHVSRQVDEOH�GH�YHQWDV�XWLOL]D�ORV�VLJXLHQWHV�FRQWUROHV��

��� Control de la capacidad o Control del Booking��7HQLHQGR�HQ�FXHQWD�
ORV� GDWRV� KLVWyULFRV� UHFRJLGRV� HVWDGtVWLFDPHQWH�� SDUD� FDGD� WLSR� GH�
habitación se acepta un número mayor que la oferta de habitaciones 

(overbooking���FRQ�HO�ÀQ�GH�RFXSDU�ODV�KDELWDFLRQHV�TXH�TXHGDQ�OLEUHV�
GHELGR�D�OD�PDUFKD�GH�XQ�FOLHQWH�DQWHV�GHO�WLHPSR�SUHYLVWR�HQ�VX�UHVHUYD��
las cancelaciones y el porcentaje previsto de QR�VKRZV2. 6H�DVXPH��SRU�

�� �7pUPLQR�XWLOL]DGR�HQ�HC�SDUD�GHQRPLQDU�D�ORV�FOLHQWHV�TXH�KDQ�UHDOL]DGR�XQD�
reserva y que no aparecen personalmente ni cancelan con anterioridad.
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WDQWR��XQ�ULHVJR�TXH�SXHGH�RFDVLRQDU�OD�SpUGLGD�GH�XQ�FOLHQWH��ULHVJR�TXH�
KD�GH�FRPSDUDUVH�FRQ�HO�YDORU�DxDGLGR�TXH�SURSRUFLRQD�OD�GLVPLQXFLyQ�
de la pérdida de ingresos que generan las habitaciones reservadas que 

se quedan sin vender.

'LFKR�ULHVJR�VH�PLQLPL]D�HQ�HC mediante las siguientes acciones: 

• Destinar estas habitaciones desocupadas a la aceptación de 

clientes de paso. 

• Llevar a cabo un overbooking-selectivo��TXH�FRQVLVWH�HQ�YHQGHU�
SRU� HQFLPD�GH� OD� FDSDFLGDG� ODV� KDELWDFLRQHV� FRQ� WDULID�PiV� EDMD��
para poder ofrecer a un cliente que efectuó una reserva y no dispone 

GH�KDELWDFLyQ�XQD�GH�PHMRUHV�FDUDFWHUtVWLFDV��HYLWDQGR�DVt�XQD�PDOD�
percepción en el cliente. El director y jefe de reservas aseguran que 

HV�PiV�YHQWDMRVR�UHDOL]DU�XQ�overbooking-selectivo.

��� &RQWURO�GH�ODV�WDULIDV��3URWHJHU�HO�booking de manera más ventajosa 

SDUD� HO� KRWHO�� HVWR� LPSOLFD� GLVSRQHU� GH� VXÀFLHQWHV� KDELWDFLRQHV� D� OD�
YHQWD� GH� VHJPHQWR� DOWR�� 3DUD� SRWHQFLDU� OD� YHQWD� GH� KDELWDFLRQHV� FRQ�
mayor precio se requiere una gran capacidad de previsión de demanda 

y una estructura clara de los tipos de tarifa disponibles en el sistema de 

reservas.

��� Control de la estancia. Dicho control consiste en asegurar que se 

GLVSRQH�GH� FDSDFLGDG� VXÀFLHQWH�SDUD� ODV�SHWLFLRQHV�GH� HVWDQFLDV�PiV�
ODUJDV�� TXH� SURSRUFLRQDQ� XQ� PD\RU� LQJUHVR� DO� KRWHO�� HVSHFLDOPHQWH�
aquellas que posibilitan mejorar el porcentaje de ocupación en días 

GH�EDMD�GHPDQGD��GH�YLHUQHV�D�GRPLQJR���(Q�HVWRV�FDVRV��VH�VDFULÀFD�
la venta de una habitación a tarifa general por la de otra habitación a 

una tarifa menor pero que por su larga duración proporciona un mayor 

ingreso o precio medio (REVPAR��DO�KRWHO�
��� Disponibilidad de grupos. El análisis de la capacidad disponible para 

grupos es una cuestión importante dentro del YM que debe determinar 

HO�Q��GH�KDELWDFLRQHV�UHVHUYDGD�D�JUXSRV�\�RWURV�DVSHFWRV�FRPR�ORV�TXH�
mencionamos a continuación:
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• (VWDEOHFHU�IHFKDV�GH�RSFLyQ�\�OtPLWH�Pi[LPR�GH�KDELWDFLRQHV
• 6XJHULU�IHFKDV�DOWHUQDWLYDV�HQ�IXQFLyQ�GHO�WDPDxR�GHO�JUXSR��HO�
SUHFLR��HO�WLSR�GH�KDELWDFLyQ�R�ODV�IHFKDV
• Considerar los ingresos adicionales al ingreso por habitación 

GHULYDGRV�GHO�FRQVXPR�GHO�JUXSR�HQ�RWURV�VHUYLFLRV��HVSHFLDOPHQWH�
en alimentos y bebidas.

Generalmente tenemos la creencia de que para un grupo mayor 

HO�SUHFLR�ÀQDO�VHUi�PHQRU��6LQ�HPEDUJR��OD�UHDOLGDG�QR�HV�HVWD��FRPR�
DÀUPy�HO�GLUHFWRU�GH�HC�´los precios de un grupo se elevan de manera 
proporcional a la medida del mismo en aquellos periodos en los que 
hay una mayor demanda de otros segmentos de mercado dispuestos a 
asumir tarifas altasµ��OD�SRVLFLyQ�HQ�SHULRGRV�GH�WHPSRUDGD�EDMD�VHUtD�
la contraria.

��� Control de la oferta. Cuando los hoteles pertenecen a una cadena 

KRWHOHUD��ODV�WDULIDV�VH�SRQHQ�D�OD�YHQWD�GH�IRUPD�FRUSRUDWLYD��EDMR�XQ�
nombre común para todos los precios del mismo tipo que se venden en 

FDGD�KRWHO��VLHQGR�HO�UHFRQRFLPLHQWR�SRU�SDUWH�GHO�PHUFDGR�PD\RU��(O�
<LHOG�PDQDJHPHQW�SDUD�SRQHU� D� OD�YHQWD� VLPXOWiQHDPHQWH�GLIHUHQWHV�
tarifas y mantener el control de lo que se quiere o no vender en cada 

PRPHQWR��XWLOL]D�XQ�VLVWHPD�NIDO.

6. La estructura de un sistema de nido funciona de forma bi-

dimensional:

 - 3RU�SURGXFWR�R�WLSR�GH�KDELWDFLyQ��\�
 - por categoría de precios o tipos de tarifa. 

6H� SXHGH�PRGLÀFDU� HO� Q~PHUR� GH� KDELWDFLRQHV� GLVSRQLEOHV� GH� IRUPD�
LQPHGLDWD�� SHUR� DO�PLVPR� WLHPSR� VH� HVWi�PRGLÀFDQGR� HO� WLSR� GH� WDULIDV�
TXH� DFHSWDUi� HO� KRWHO� SDUD� HVH� Q~PHUR� GHWHUPLQDGR� GH� KDELWDFLRQHV�� HV�
GHFLU�� DxDGLHQGR� R� GHGXFLHQGR� KDELWDFLRQHV� GH� OD� GLVSRQLELOLGDG� VH� HVWi�
simultáneamente distribuyendo el inventario en diferentes niveles de 

precio. El sistema de YM que se aplica en HC�\�GHPiV�KRWHOHV�GH�OD�FRPSDxtD��
QR�FDPELD�OD�RIHUWD�GH�SUHFLRV��~QLFDPHQWH�GHWHUPLQD�OD�FDQWLGDG�Pi[LPD�
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GH�FDGD� WLSR�GH�KDELWDFLyQ�TXH�VH�GHEH�SRQHU�D� OD�YHQWD�SRU�FDGD� WDULID��
basándose en el precio mínimo que el hotel está dispuesto a aceptar para 

FDGD�KDELWDFLyQ��HQ�XQ�SHULRGR�FRQFUHWR�\�SDUD�XQD�HVWDQFLD�GHWHUPLQDGD��
FRQ�HO�ÀQ�GH�REWHQHU�HO�PD\RU�EHQHÀFLR�SRVLEOH�H� LQFUHPHQWDU�HO�SUHFLR�
PHGLR� SRU� KDELWDFLyQ�� (Q� SDODEUDV� GHO� UHVSRQVDEOH� GH� UHVHUYDV� ´HO� YM 

SUHYp��DFHSWD��UHFKD]D�R�LQWHQWD�GLULJLU�OD�GHPDQGDµ��
'HVGH�QXHVWUR�SXQWR�GH�YLVWD��OD�GLVFULPLQDFLyQ�GH�SUHFLRV�D�OD�TXH�OOHYD�

el YM��SXHGH�SURYRFDU�FRPSDUDFLRQHV�HQWUH�FOLHQWHV�\�FLHUWR�GHVFRQWHQWR�
HQ�RFDVLRQHV��GHELGR�D�TXH�OD�GLIHUHQFLD�GH�SUHFLRV�SRU�XQ�VHUYLFLR�LGpQWLFR�
SXHGH�OOHJDU�D�VHU�PX\�JUDQGH��SRU�HOOR��SHQVDPRV�TXH�VHUtD�FRQYHQLHQWH�
GLIHUHQFLDU�PiV�ODV�GLVWLQWDV�RIHUWDV�DxDGLHQGR�VHUYLFLRV�DGLFLRQDOHV�D�ODV�
WDULIDV�PiV�DOWDV��6LQ�HPEDUJR��HQ�ODV�HQWUHYLVWDV�TXH�PDQWXYLPRV�VREUH�HO�
YM�QR�WLHQHQ�HQ�FXHQWD�HVWD�VLWXDFLyQ�\�DVHJXUDQ�TXH�´HV�OD�OH\�GH�OD�RIHUWD�
y la demanda y que los clientes lo saben”. 

6LQ� HPEDUJR�� HO� GLUHFWRU� GH� HC mantuvo la opinión de que sería 

interesante comprobar la estrategia de precios únicos con un servicio bien 

delimitado.

Conclusiones
8QD�YH]�UHDOL]DGD�OD�UHYLVLyQ�GH�OD�ELEOLRJUDItD�\�H[SORUDGR�OD�XWLOLGDG�GHO�
Yield Management es una empresa hotelera podemos concluir que:

/RV� VLVWHPDV� <LHOG� 0DQDJHPHQW�� VRQ� VLVWHPDV� TXH� JHVWLRQDQ� OD�
capacidad de habitaciones disponibles asignándole la tarifa más adecuada 

HQ�IXQFLyQ�GH�OD�GHPDQGD��SRU�WDQWR�FRPR�WUDGLFLRQDOPHQWH�VH�KD�OOHJDGR�D�
GHÀQLU��QR�VRQ�VLVWHPDV�GH�GHWHUPLQDFLyQ�GH�SUHFLRV�

/DV�WDULIDV�VRQ�HVWDEOHFLGDV�D�QLYHO�FRUSRUDWLYR�DWHQGLHQGR��SRU�XQ�ODGR�
D�IDFWRUHV�FRQWURODEOHV��REMHWLYRV�\�ORV�FRVWHV��\��SRU�RWUR�ODGR�D�IDFWRUHV�
QR� FRQWURODEOHV� FRPR� VRQ� ODV� SHUFHSFLRQHV� GH� ORV� FOLHQWHV�� HO� QLYHO� GHO�
FRQVXPLGRU��HO�QLYHO�GH�FRPSHWHQFLD�H[LVWHQWH��HO�HQWRUQR�

3DUD� GHWHUPLQDU� ODV� WDULIDV�� FXDQGR� VH� XWLOL]D� XQ� VLVWHPD� Yield�� HV�
necesario conocer el rango de precios en el que una empresa se puede 

mover. En el caso de un establecimiento hotelero el precio mínimo seria 

HO�FRVWH�YDULDEOH�XQLWDULR��D�SDUWLU�GH�DKt�OD�HPSUHVD��SRGUtD�HVWDEOHFHU�XQD�
WDULID� TXH� QR� FXEULHVH� ORV� FRVWHV� WRWDOHV�� WHPSRUDOPHQWH� \� WHQLHQGR� HQ�
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FXHQWD� OD�HVWDFLRQDOLGDG�\�QDWXUDOH]D�GHO�VHFWRU��HO�SUHFLR�Pi[LPR�YLHQH�
GHWHUPLQDGR�SRU�HO�SHUÀO�GHO�FOLHQWH�\�HO�QLYHO�GH�GHPDQGD�H[LVWHQWH�HQ�HO�
mercado

Los sistemas de Yield Management han recibido fuertes críticas debido 

a que se considera injusto cargar precios diferentes por habitaciones 

LGpQWLFDV��FRQ�OD�~QLFD�MXVWLÀFDFLyQ�GH�TXH�HO�SRUFHQWDMH�GH�RFXSDFLyQ�VHD�
alto o bajo. La discriminación de precios no es algo bien visto y menos en 

nuestro país. Sus defensores insisten en que no debe verse como un método 

TXH� IRU]D�DO�FOLHQWH�D�SDJDU�PD\RUHV�SUHFLRV�� VLQR�FRPR�XQ�PpWRGR�TXH�
DFW~D�GHQWUR�GH�OD�OtQHD�GH�ODV�IXHU]DV�HFRQyPLFDV�QRUPDOHV��HQ�XQ�VHFWRU�
HQ�HO�TXH�OD�FDSDFLGDG�HV�OLPLWDGD��$�SHVDU�GH�ODV�GLÀFXOWDGHV�FRPHQWDGDV�
HQ�OD�DSOLFDFLyQ�GHO�VLVWHPD�D�OD�HPSUHVD�KRWHOHUD�SDUHFH�FRQÀUPDUVH�TXH�
éste aporta un incremento en la rentabilidad empresarial. 

(V�QHFHVDULR�SDUD�TXH�HO�VLVWHPD�WHQJD�p[LWR�TXH�ODV�HPSUHVDV�FXHQWHQ�
con un sistema de calidad que evalúe periódicamente las percepciones a la 

relación calidad-precio de los clientes del hotel.

3RU�RWUR�ODGR��GHEHPRV�VHxDODU�TXH�XQ�PRYLPLHQWR�FRQWUDULR�KD�VXUJLGR�
SRU� SDUWH� GH� DOJXQDV� FRPSDxtDV� DpUHDV�� ODV� FXDOHV� HVWiQ� SHQHWUDQGR� \�
ganando cuota de mercado mediante una estrategia de bajos costes y precios 

EDMRV�� RIUHFLHQGR�~QLFDPHQWH� DO� SDVDMHUR� HO� WUDVODGR� VLQ� QLQJ~Q� VHUYLFLR�
DGLFLRQDO�� (O� p[LWR� TXH� HVWD� HVWUDWHJLD� HVWi� WHQLHQGR� HQ� XQ� GHWHUPLQDGR�
VHJPHQWR�GH�PHUFDGR�KD�OOHYDGR�D�RWUDV�FRPSDxtDV�D�UHGXFLU�ORV�SUHFLRV�\�
limitar sus servicios para poder competir en el sector.
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Resumen
(Q�HVWH�DUWtFXOR�YDPRV�D�DQDOL]DU�OD�LPSRUWDQFLD�GH�OD�LQQRYDFLyQ�D�WUDYpV�
GH� ODV�QXHYDV� WHFQRORJtDV� HQ� ORV�0XVHRV�� FRPR�DIHFWDQ�D� OD�GHPDQGD�\�
estudiaremos los aspectos económicos que generan las estrategias de 

innovación en las nuevas tecnologías.

El objetivo es conocer las distintas estrategias y usos de las TIC en la 

gestión museística que se están llevando a cabo por estas instituciones y 

como afectan a la demanda de los productos culturales. 

)LQDOL]DPRV�FRQ�HO� HVWXGLR�GHO� FDVR�GH� ODV�QXHYDV�7HFQRORJtDV�GH� OD�
,QIRUPDFLyQ� \�&RPXQLFDFLyQ� DSOLFDGDV� HQ� HO�0XVHR� GH�%HOODV�$UWHV� GH� 
 

�� �3URIHVRUD�'HSDUWDPHQWR�$QiOLVLV�(FRQyPLFR�\�(FRQRPtD�3ROtWLFD��8QLYHUVLGDG�
GH�6HYLOOD�)DFXOWDG�GH�&LHQFLDV�GHO�7UDEDMR� F��(QUDPDGLOOD�� ��� ��������6HYLOOD��
6SDLQ��7HO��������������
�� �*UDGR�HQ�7XULVPR�SRU�OD�8QLYHUVLGDG�GH�6HYLOOD
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Sevilla y se proponen medidas de gestión adecuadas que se deben adoptar 

estas instituciones culturales para mejorar la accesibilidad.

Palabras clave: 0XVHRV�� 1XHYDV� 7HFQRORJtDV�� ,QQRYDFLyQ�� 0XVHR�
GH�%HOODV�$UWHV� GH� 6HYLOOD��0HGLGDV� GH� JHVWLyQ��'HPDQGD� GH� SURGXFWRV�
culturales.

Introducción
La UNESCO en la Cumbre Mundial sobre la Sociedad de la Información 

(CMSI��FHOHEUDGD�HQ�7~QH]�HQ������H[SUHVy�OD�GLYLVLyQ�HQWUH�1RUWH�\�6XU�
SRU�OD�´EUHFKD�GLJLWDOµ��TXH�FRQVWLWX\H�XQD�IRUPD�GH�H[FOXVLyQ�FXOWXUDO�\�
VRFLDO��3RU�HOOR��FRQVHJXLU�TXH�ORV�PXVHRV�VHDQ�DFFHVLEOHV�SDUD�WRGRV��HV�XQ�
UHWR�PXOWLIDFpWLFR�H�LQWHUGLVFLSOLQDU�HQ�HO�SUHVHQWH�\�IXWXUR�SUy[LPR��

Desde la perspectiva económica un museo es una unidad de producción  

TXH�FRPELQD�IDFWRUHV�SURGXFWLYRV�²FDSLWDO�\�WUDEDMR��FRQ�REMHWR�GH�REWHQHU�
XQR�R�YDULRV�SURGXFWRV��QRUPDOPHQWH�ORV�PXVHRV�REWLHQHQ�PXOWLSURGXFWRV�
y con las TIC los museos están creando nuevos productos culturales.

En cuanto a los efectos económicos que el uso de las TIC generan en 

ORV�PXVHRV�GHVWDFDPRV�ORV�VLJXLHQWHV��QXHYRV�SURGXFWRV�FXOWXUDOHV��QXHYD�
WLSRORJtD�GH�GHPDQGD��QXHYRV�S~EOLFRV��\�QXHYRV�SHUÀOHV�SURIHVLRQDOHV��
Los museos  con la introducción de las TIC han creado nuevos productos y 

QXHYRV�FRQVXPLGRUHV�TXH�D�VX�YH]�HVWiQ�GDQGR�OXJDU�D�QXHYDV�SURIHVLRQHV�
\�R�SHUÀOHV�SURIHVLRQDOHV�SDUD�OD�DGHFXDGD�JHVWLyQ�GH�ORV�PLVPRV�DQWH�HVWRV�
nuevos instrumentos. Los avances tecnológicos han provocado impacto en 

OD�RUJDQL]DFLyQ�\�HQ�OD�JHVWLyQ�GH�ORV�PXVHRV�
3DUD�HOOR��VH�KDQ�DQDOL]DGR�ODV�TIC�LPSOHPHQWDGDV�SRU�HO�0XVHR�GH�%HOODV�

Artes de Sevilla (MBAS���VHJXQGD�SLQDFRWHFD�HVSDxROD��6H�LQGDJD�VREUH�ORV�
LQVWUXPHQWRV�TXH�KDQ�SXHVWR�HQ�IXQFLRQDPLHQWR��OD�SiJLQD�ZHE�²VH�HVWXGLD�
VX�FRQWHQLGR��Q~PHUR�GH�YLVLWDV�\�YLVLWDQWHV��HO�VLVWHPD�LQIRUPiWLFR�OBERON 

�JHVWRU�GH�UHVHUYDV�YtD�LQWHUQHW��HQ�IXQFLRQDPLHQWR�GHVGH�PDU]R�GH������\�
HO�H�EROHWtQ��KHUUDPLHQWD�DFWLYD�GHVGH�QRYLHPEUH�GH�������

3DUD� XQD� LQVWLWXFLyQ�PXVHtVWLFD� HV� IXQGDPHQWDO� FRQRFHU� OD� WLSRORJtD�
GH�YLVLWDQWHV�\�XVXDULRV�²S~EOLFR�REMHWLYR��GH�OD�LQVWLWXFLyQ�FXOWXUDO�SDUD�
PHMRUDU�OD�DFFHVLELOLGDG�DO�PXVHR��SDUD�DGHFXDU�ORV�SURGXFWRV�FXOWXUDOHV��
SDUD� LQFUHPHQWDU� HO� S~EOLFR�� 3RU� HOOR�� VH� KDQ� FXDQWLÀFDGR� ORV� XVXDULRV�
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FODVLÀFiQGRORV�SRU� WLSRORJtD��SURFHGHQFLD�\�HYROXFLyQ�GH� ODV�SHUVRQDV�R�
LQVWLWXFLRQHV�TXH�UHDOL]DURQ�UHVHUYD�\�ORV�VXVFULWRV�D�H�EROHWtQ�\�VH�H[WUDHQ�
conclusiones para proponer la adopción de medidas de gestión adecuadas. 

Efectos económicos del uso de las TIC en los museos
Desde la perspectiva económica un museo es una unidad de producción  

TXH�FRPELQD�IDFWRUHV�SURGXFWLYRV�²FDSLWDO�\�WUDEDMR��FRQ�REMHWR�GH�REWHQHU�
XQR�R�YDULRV�SURGXFWRV��QRUPDOPHQWH�ORV�PXVHRV��REWLHQHQ�PXOWLSURGXFWRV��

Las actividades complementarias de los museos  representan una fuente 

LPSRUWDQWH�GH�JHQHUDFLyQ�GH�ÁXMRV�HFRQyPLFRV��HQ� WpUPLQRV�GH� UHQWDV�\�
empleos. 

Como efectos económicos que el uso de las TIC está generando en 

ORV�PXVHRV� UHVDOWDPRV�� QXHYRV� SURGXFWRV� FXOWXUDOHV�� QXHYD� WLSRORJtD� GH�
GHPDQGD��QXHYRV�S~EOLFRV��\�QXHYDV�SURIHVLRQHV�\�R�SHUÀOHV�SURIHVLRQDOHV��

Los museos a medida que  introducen las nuevas TIC�� TXH� HVWiQ� HQ�
FRQWLQXD�HYROXFLyQ���GH�OD�ZHE������D�OD�ZHE�����R�GHQRPLQDGD�ZHE�VRFLDO��
\�PiV� UHFLHQWHPHQWH� QRV� HQFRQWUDPRV� FRQ� OD�ZHE� ���� R�ZHE� VHPiQWLFD�
-crean nuevos productos y nuevos procesos. En la actualidad en algunos 

FDVRV��SRU�OD�IRUPD�GH�FRQVXPLU�HO�SURGXFWR�ÀQDO���HO�XVXDULR�VH�FRQYLHUWH�
HQ�FR�DXWRU��prosumer��DO�PLVPR�WLHPSR�HV�SURGXFWRU�\�FRQVXPLGRU��7RGR�
HOOR��QRV�OOHYD�D�XQ�QXHYR�S~EOLFR�GH�ORV�PXVHRV��ORV�YLVLWDQWHV�on line�²TXH�
demandan diferentes utilidades en los productos culturales: instrucción e 

LQIRUPDFLyQ��H[SDQVLyQ�\�GLYHUVLyQ��VH� WUDWD�GH�SURGXFWRV�FXOWXUDOHV�FRQ�
LQWHUDFFLyQ�� GRQGH� ORV� XVXDULRV� VH� FRQYLHUWHQ� HQ� DXWRUHV�� 'HQWUR� GH� ORV�
QXHYRV�S~EOLFRV��VH�LQFOX\HQ�ODV�QXHYDV�JHQHUDFLRQHV�TXH�KDQ�QDFLGR�HQ�
XQ�HQWRUQR�GLJLWDO��SRU�HOOR��HV�IXQGDPHQWDO�LPSOHPHQWDU�QXHYDV�HVWUDWHJLDV�
TXH�WHQJDQ�HQ�FXHQWD�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�\�SHUÀOHV�GH�HVWD�QXHYD�GHPDQGD�
de los  prosumidores��\D�TXH�HQ�FDVR�GH�QR�DWHQGHUOD��VH�SHUGHUiQ�S~EOLFRV��
(VWRV� QXHYRV� S~EOLFRV� GHPDQGDQ� \� VROLFLWDQ� PD\RU� SDUWLFLSDFLyQ�� VH�
involucran más en las decisiones. En la nueva gestión se debe  introducir la 

SDUWLFLSDFLyQ�GHO�S~EOLFR�HQ�OD�SURJUDPDFLyQ�GH�H[SRVLFLRQHV��JHQHUDQGR�
una creación colectiva &URZG�6RXUFLQJ.

Consecuencia de los nuevos productos museísticos y de la incorporación 

de las nuevas TIC� VH� HVWiQ� JHQHUDQGR� QXHYDV� SURIHVLRQHV� \�R� SHUÀOHV�
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profesionales que antes no tenían competencias en los museos. Es necesario 

XQ�SHUVRQDO�FRQ�QXHYDV�WDUHDV��HVWUDWHJLDV�\�FRPSHWHQFLDV��6HUi�QHFHVDULR�
XQ� QXHYR� SHUÀO� SURIHVLRQDO� TXH� LQWHJUH� FRQRFLPLHQWRV� WHFQROyJLFRV� \�
capacidades comunicativas. Dentro de las nuevas profesiones o nuevos 

SHUÀOHV�SURIHVLRQDOHV�VH�HQFXHQWUDQ��7UDGXFFLyQ�$XGLRYLVXDO��7UDGXFFLyQ�
e Interpretación en sus vertientes accesibilidad en el arte y la cultura y 

accesibilidad en las TIC��FRQ�VXV�GLYHUVRV�SHUÀOHV�\�PRGDOLGDGHV��7UDGXFFLyQ�
H� ,QWHUSUHWDFLyQ� HVSHFLDOL]DGRV� HQ� HQWRUQRV� PXOWLPRGDOHV� DFFHVLEOHV��
SURIHVLRQDOHV� GH� GLYHUVRV� iPELWRV� HQ� FRODERUDFLyQ� PXOWLGLVFLSOLQDU� ²
HVSHFLDOLVWDV� HQ� &RPXQLFDFLyQ�� HQ� GLUHFFLyQ� GH� HPSUHVDV�� PDUNHWLQJ��
etc. Los encargados de la divulgación en la actualidad deben manejar 

PHWRGRORJtDV�\�UHGHV�VRFLDOHV��FUHDU�\�GLQDPL]DU�FRQWHQLGRV�FXOWXUDOHV��/D�
comunicación entre el museo y el usuario pasa a ser bidireccional. 

7RGR�HOOR��QRV�OOHYD�D�PRGLÀFDFLRQHV�HQ�RUJDQLJUDPDV��HQ�OD�UHODFLyQ�
GH�SXHVWRV�GH�WUDEDMR�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV��HQ�ODV�IRUPDV�GH�UHODFLRQDUVH�FRQ�
HO�S~EOLFR��\�D�LPSODQWDU�QXHYRV�VLVWHPDV�GH�JHVWLyQ��/DV�RUJDQL]DFLRQHV�
GHEHQ� VHU� PiV� iJLOHV�� PiV� DELHUWDV� \� PiV� FRPXQLFDWLYDV�� /RV� DYDQFHV�
WHFQROyJLFRV� KDQ� JHQHUDGR� LPSDFWR� HQ� OD� RUJDQL]DFLyQ�� SURYRFDQGR�
PRGLÀFDFLRQHV�HQ�OD�JHVWLyQ�GH�ORV�PXVHRV�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�QXHYRV�UHWRV�

3RU�HO� ODGR�GH�ORV�FRVWHV�� OD�SUHVHQFLD�on line de los museos absorbe 

recursos económicos y humanos. Los recursos se deben obtener por nuevas 

YtDV�� LQJUHVRV� SURSLRV� GH� DFWLYLGDGHV� FRPSOHPHQWDULDV�� D� WUDYpV� GH� OD�
ÀQDQFLDFLyQ� FROHFWLYD�&URZG�IXQGLQJ�� R� D� WUDYpV�GHO�Content Marketing 

R� 0DUNHWLQJ� GH� FRQWHQLGRV�� VH� WUDWD� GH� JHQHUDFLyQ� GH� FRQWHQLGR� FX\D�
ÀQDOLGDG�HV�SXEOLFLWDULD��([LVWHQ�H[SHULHQFLDV�HQ�ORV�TXH�VH�FRQVLJXLHURQ�
REMHWLYRV�SXEOLFLWDULRV�VXSHUDQGR�ODV�H[SHFWDWLYDV��0DWHRV��������

Caso del Museo de Bellas Artes de Sevilla. 
$QDOL]DPRV�ODV�TIC�LPSOHPHQWDGDV�SRU�HO�0XVHR�GH�%HOODV�$UWHV�GH�6HYLOOD�
DO� VHU� OD� VHJXQGD� SLQDFRWHFD� GH� (VSDxD� \� HQFRQWUDUVH� HQ� OD� FLXGDG� GH�
residencia de los autores. El periodo de estudio abarca desde que se puso 

HQ�IXQFLRQDPLHQWR�HVD�GHWHUPLQDGD�WHFQRORJtD�R�KHUUDPLHQWD��KDVWD�PDU]R�
������IHFKD�GH�ÀQDOL]DFLyQ�GH�REWHQFLyQ�GH�GDWRV�
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El Museo de Bellas Artes de Sevilla (MBAS) y la comunicación a 
través de la página web 
La innovación tecnológica en las empresas culturales está produciendo 

FDPELRV�VXVWDQFLDOHV�HQ� OD�GLQiPLFD�GHO�VHFWRU��\D�VHD�SURPRYLGD�SRU� OD�
GHPDQGD���ORV�FOLHQWHV�SRWHQFLDOHV�VRQ�FDGD�YH]�XVXDULRV�PiV�DYDQ]DGRV�
GH� OD� WHFQRORJtD��� FRPR� SRU� OD� SURSLD� WHFQRORJtD�� TXH� SHUPLWH� FDGD� YH]�
más mayores posibilidades de cambios en la cadena de valor. En este 

VHQWLGR�� H[LVWHQ� QXHYDV� RSRUWXQLGDGHV� GH� JHVWLyQ� \� GH� QHJRFLR� SDUD� ORV�
PXVHRV��FRPR�DJHQWHV�UHOHYDQWHV�GH�XQ�LPSRUWDQWH�VHJPHQWR�GHO�WXULVPR�
cultural. Una estrategia adecuada de uso de la tecnología puede mejorar la 

H[SHULHQFLD�GHO�FOLHQWH��PHGLDQWH�OD�FUHDFLyQ�GH�PD\RU�YDORU��
(O�GHVDUUROOR�GH�ODV�7HFQRORJtDV�GH�OD�,QIRUPDFLyQ�\�GH�OD�&RPXQLFDFLyQ�

(TIC��\�HQ�SDUWLFXODU�,QWHUQHW��HVWi�RULJLQDQGR�LQQRYDFLRQHV�GH�SURFHVR�\�GH�
SURGXFWR�HQ�ORV�PXVHRV��\D�TXH�HVWDV�WHFQRORJtDV�\�ODV�LQQRYDFLRQHV�TXH�
GH� HOODV� VH�GHULYDQ�SHUPLWHQ�PHMRUDU� HO� HQWHQGLPLHQWR�� OD� DWUDFFLyQ�\� OD�
DFFHVLELOLGDG�GH�ORV�PXVHRV�SDUD�ORV�WXULVWDV�FXOWXUDOHV��DVt�FRPR�IDFLOLWDU�
PHMRUDU�OD�HÀFLHQFLD�RUJDQL]DWLYD�GH�ORV�PLVPRV��'HO�ÉJXLOD�HW�DO��������

0iV� DOOi� GH� ORV� IROOHWRV� GLJLWDOHV� DO� XVR�� ORV� VLVWHPDV� PXOWLPHGLD�
LQWHUDFWLYRV�� \� HVSHFtÀFDPHQWH� ORV� VLWLRV�ZHE�� RIUHFHQ� OD� SRVLELOLGDG� GH�
H[SHULPHQWDU�HO�DUWH�GH�IRUPD�TXH�WUDVFLHQGD�OD�PHUD�FRQWHPSODFLyQ��

El proceso de producción de estos sistemas interactivos constituye una 

JXtD� ~WLO� SDUD� GHÀQLU� HO� GLVHxR� GHO� VLWLR�ZHE� GH� XQ�PXVHR� HQ� HO� TXH� OD�
LQWHUDFWLYLGDG�\�OD�H[SHULPHQWDFLyQ�FRQVWLWX\DQ�HO�HMH�GHO�PLVPR�

(Q�XQ�SULPHU�PRPHQWR��SRGUtD�SDUHFHU�VXSHUÁXR�FUHDU�XQ�VLWLR�ZHE�GHO�
PXVHR�FRPR�PHUD�FRSLD�GH�OD�VHGH�ItVLFD��6LQ�HPEDUJR��VL�SHQVDPRV�HQ�XQ�
S~EOLFR�ItVLFDPHQWH�GLVWDQWH��FX\DV�SRVLELOLGDGHV�GH�YLVLWDU�HO�PXVHR�VRQ�
HVFDVDV�R�SUiFWLFDPHQWH�QXODV��OD�ZHE�FRQVWLWX\H�XQ�PHGLR�H[WUDRUGLQDULR�
SDUD�OD�GLIXVLyQ�GH�ODV�REUDV��(Q�HVWH�SXQWR�OD�ZHE�IXQFLRQD�FRPR�XQ�PHGLR�
GH�FRPXQLFDFLyQ�XQLGLUHFFLRQDO��VHPHMDQWHV�D� ODV�SXEOLFDFLRQHV�HQ�RWURV�
soportes audiovisuales o impresos.

/D�VROXFLyQ�´HVWUHOODµ�GH�HVWH�SODQWHDPLHQWR�GH�HVWH�VLWLR�ZHE�VRQ�ODV�
GHQRPLQDGDV�´YLVLWDV�YLUWXDOHVµ��TXH��FRQ�GLIHUHQWHV�WHFQRORJtDV�\�FRQ�PiV�
R�PHQRV�p[LWR��SUHWHQGDQ�DSRUWDU�DO�XVXDULR�GH�OD�H[SHULHQFLD�GH�SDVHDU�SRU�
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HO�PXVHR��FRQYLUWLHQGR�HVWH�´SDVHRµ�HQ�OD�LQWHUID]�TXH�SRVLELOLWD�HO�DFFHVR�
D�OD�FROHFFLyQ��0RUiQ��������

/D� SiJLQD� ZHE� GHO� MBAS se pone en funcionamiento en enero de 

����� FRQ� HO� SDVHR� YLUWXDO� GHO�PXVHR�� FRPR� FRQVHFXHQFLD� GH� XQD� GH� ODV�
OtQHDV�HVWUDWpJLFDV� �GHO�3ODQ�GH�&DOLGDG�GH�0XVHRV�$QGDOXFHV�� �/tQHD����
&RPXQLFDFLyQ��D�WUDYpV�GHO�3RUWDO�GH�0XVHRV�\�&RQMXQWRV�$UTXHROyJLFRV��
FRQ�XQD�YHUVLyQ�HVWiWLFD��FRQWDQGR�LQLFLDOPHQWH�FRQ�FLQFR�SiJLQDV�ZHE�GH�
0XVHRV��HQWUH�HOODV�ODV�GHO�MBAS. 

(Q� ����� FRPLHQ]D� VX� YHUVLyQ� tQWHJUD�PXFKR�PiV� GLQiPLFD� �FRQ� ���
SiJLQDV�ZHE�GH�0XVHRV�GH�$QGDOXFtD���OD�YHUVLyQ�HQ�LQJOpV�GRV�DxRV�PiV�
WDUGH�� HQ� ����� \� OD� DFWXDO� YLVLWD� YLUWXDO� FRQ� WHFQRORJtD� -DYD� VH� SXVR� HQ�
PDUFKD�HQ�DJRVWR�GH������

/D�ZHE�GHO�MBAS�DGHPiV�GH�OD�UHFUHDFLyQ�YLUWXDO�GHO�PLVPR��FRQWLHQH�
RWURV�DSDUWDGRV�LQWHUHVDQWHV�3 como son:

• Incremento del patrimonio histórico donde se comenta 

detalladamente cada obra que se suma a la colección del museo 

anualmente a través de las aportaciones y donaciones.

• Colecciones. Conservación y restauración: las intervenciones que 

VH�UHDOL]DQ�HQ�GHWHUPLQDGDV�REUDV��H[SOLFiQGRVH�FXiO�HV�VX�GHWHULRUR��
TXH�WUDWDPLHQWR�KD�UHFLELGR��DVt�FRPR�TXLpQ�KD�HVWDGR�DO�FDUJR�GH�HVWH�
proceso.

• Colecciones. Acceso a fondos: el MBAS pone a disposición de 

ORV�YLVLWDQWHV�HO�DFFHVR�DO�'RPXV��XQD�DSOLFDFLyQ� LQIRUPiWLFD�SDUD�HO�
catálogo y gestión de los bienes culturales custodiados por los museos 

desarrollado por el Ministerio de Cultura e implantado por el mismo 

0LQLVWHULR�\�OD�&RQVHMHUtD�GH�&XOWXUD�GH�OD�-XQWD�GH�$QGDOXFtD�
• Difusión: dentro de este apartado hay secciones dedicadas a 

ODV� H[SRVLFLRQHV�� SXEOLFDFLRQHV�� DFWLYLGDGHV�� SUHQVD� \� SURJUDPDV�
educativos.

�� � (O� LQFUHPHQWR� GHO� SDWULPRQLR� KLVWyULFR�� &RQVHUYDFLyQ� \� UHVWDXUDFLyQ� GH�
colecciones. Acceso a fondos donde se pone a disposición de los visitantes 

HO� DFFHVR� DO� 'RPXV�� XQD� DSOLFDFLyQ� LQIRUPiWLFD� SDUD� HO� FDWiORJR� \� JHVWLyQ� GH�
los bienes culturales custodiados por los museos. Difusión y otra información 

�LQIRUPDFLyQ�JHQHUDO��KLVWRULD��UHVHUYDV��WLHQGD��DVRFLDFLyQ�GH�DPLJRV��HQODFHV�GH�
interés o novedades.



���

• Otros�SXQWRV�HQ�ORV�TXH��SRGHPRV�HQFRQWUDU�LQIRUPDFLyQ�JHQHUDO��
KLVWRULD�� UHVHUYDV�� WLHQGD�� DVRFLDFLyQ� GH� DPLJRV�� HQODFHV� GH� LQWHUpV� R�
novedades.

3RU�WRGR�HVWR��KDFH�TXH�OD�SiJLQD�ZHE�GHO�PXVHR�GHEH�VHU�PX\�DWUDFWLYD�
para las personas y de esta forma convertirse en generador de demanda. 

6HJ~Q�OD�FODVLÀFDFLyQ�GH�PXVHRV�D�SDUWLU�GH��ORV�QLYHOHV�GH�DSOLFDFLyQ�
GH� ODV� QXHYDV� WHFQRORJtDV� UHDOL]DGRV� SRU� *RQ]iOH]� \� &DVDGR� ��������
GLVWLQJXHQ�HQWUH��0XVHR� HOHFWUyQLFR��0XVHR�'LJLWDO� \�0XVHR�9LUWXDO�� HO�
MBAS�SRGUtD�HQJOREDUVH�GHQWUR�GH� ORV�0XVHRV�9LUWXDOHV��TXH�HV�HO�1LYHO�
6XSHULRU��$XQTXH� OD� WHFQRORJtD� DYDQ]D� D� JUDQ� YHORFLGDG� \� KD\� DOJXQDV�
H[SHULHQFLDV�HQ�RWURV�0XVHRV�TXH�KDQ�GHVDUUROODGR�WHFQRORJtDV�PXFKR�PiV�
novedosa.

4

(Q�ORV�GRV�JUiÀFRV�VLJXLHQWHV�REVHUYDPRV�OD�HYROXFLyQ�GH�YLVLWDQWHV�\�
YLVLWDV�TXH�KD�WHQLGR�OD�ZHE�HQ�ORV�~OWLPRV�VHLV�DxRV��/D�GLIHUHQFLD�HQWUH�
DPERV�HV�HQWHQGHU�SRU�YLVLWDQWH�D�FDGD�SHUVRQD�TXH�DFFHGH�D�OD�ZHE��\�VH�
FRQWDELOL]D�XQD�~QLFD�YH]��PLHQWUDV�TXH�ODV�YLVLWDV�FRQWDELOL]D�WRGDV�YHFHV�
TXH�DOJXLHQ�KD\D�DFFHGLGR�D�OD�ZHE��LQGHSHQGLHQWHPHQWH�GH�VL�VH�WUDWD�GH�OD�
PLVPD�SHUVRQD�R�QR��HVWR�VH�SRGUtD�YHULÀFDU�FRPSUREDQGR�OD�GLUHFFLyQ�,3�
GH�ORV�XVXDULRV��(O�JUiÀFR�FRUUHVSRQGLHQWH�D�ODV�YLVLWDV�HV�VXSHULRU�HQ�WRGDV�
sus cifras respecto a la de los visitantes.

+HPRV�FXDQWLÀFDGR�ODV�YLVLWDV�\�YLVLWDQWHV�TXH�KD�WHQLGR�OD�ZHE�GHO�MBAS 

HQ�HO�SHULRGR�GH������������9HU�)LJXUD���\�����/D�HYROXFLyQ�UHJLVWUDGD�HQ�
ODV�YLVLWDV�VLJXH�OD�PLVPD�WHQGHQFLD�TXH�OD�GH�ORV�YLVLWDQWHV���DXQTXH�HVWDV�
~OWLPDV�VRQ�PiV�DOWDV��DO�FRQWDELOL]DU� WRGDV� ODV�YHFHV�TXH�VH�DFFHGH�D� OD�
ZHE�GHVGH�XQD�GLUHFFLyQ�,3��LQGHSHQGLHQWHPHQWH�GH�VL�VH�WUDWD�GH�OD�PLVPD�
persona o no. 

�� �$�PRGR�GH�HMHPSOR��OD�GLJLWDOL]DFLyQ�GH�DOJXQDV�REUDV�GHO�0XVHR�GHO�3UDGR�SRU�
*RRJOH�(DUWK��TXH�SRQH�HQ�SUiFWLFD�QXHYDV�LQWHUDFFLRQHV�FXOWXUDOHV��6H�WUDWD�GH�OD�
XWLOL]DFLyQ�HVWUDWpJLFD�GH�GLIHUHQWHV�PHGLRV�SDUD�DWUDHU�YLVLWDQWHV�
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)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�MBAS y elaboración propia.

'H� ORV�GDWRV�REWHQLGRV�GHVWDFDPRV�GH� ORV� YDORUHV�� OD�PD\RUHV� FLIUDV�
TXH�VH�REWLHQHQ�HQ�HO�DxR������GXUDQWH�ORV�PHVHV�GH�RFWXEUH��QRYLHPEUH�
\�GLFLHPEUH��GXUDQWH�ORV�TXH�VH�FHOHEUDED�OD�H[SRVLFLyQ�WHPSRUDO�GH�´/D�
FDVD� GH�$OEDµ� \� SUHYLDPHQWH�� HQ� OD� SULPDYHUD� GH� ����� ²DEULO�� PD\R� \�
MXQLR��DXQTXH�FRQ�FLIUDV�PHQRUHV��SHULRGR�GRQGH�VH�SRGtD�GLVIUXWDU�GH�OD�
FROHFFLyQ�WHPSRUDO�´6RUROOD��9LVLyQ�GH�(VSDxDµ��

3RU�OR�TXH�GHVGH�XQD�SULPHUD�DSUR[LPDFLyQ��VLQ�UHDOL]DU�XQ�HVWXGLR�PiV�
SURIXQGR�VREUH�OD�UHODFLyQ�GH�ODV�YDULDEOHV��OD�UHODFLyQ�HQWUH�ODV�YLVLWDV�D�OD�
ZHE�\�ODV�YLVLWDV�UHDOHV�HV�SRVLWLYD��DO�PHQRV�HQ�HVWDV�GRV�H[SRVLFLRQHV�GH�
alto nivel. 

'H�OD�VHULH�TXH�GLVSRQHPRV�GDWRV�GH�ORV�YLVLWDQWHV�GH�OD�SiJLQD�ZHE�GHO�
MBAS�HQ�WRGR�HO�LQWHUYDOR�GHVGH������D�������ORV�DxRV�FRQ�PD\RU�Q~PHUR�
GH�DÁXHQFLD�GH�YLVLWDV�UHDOHV�IXHURQ�HO�DxR�������FRQ���������\�HO�������
FRQ���������

Figura 1. Visitantes de la página web del MBAS.
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Figura 2. Visitas de la página web.

)XHQWH��MBAS y elaboración propia.

/D�HYROXFLyQ�UHJLVWUDGD�HQ�HO�JUiÀFR�GH�ODV�YLVLWDV��WLHQGH�D�VHJXLU�OD�
PLVPD�OtQHD�TXH�OD�GH�ORV�YLVLWDQWHV��GLIHUHQFLDGR�~QLFDPHQWH�HQ�TXH�ODV�
cifras manejadas en esta segunda representación son siempre superiores a la 

GH�ORV�YLVLWDQWHV��H[FHSWR�������FRQ�GLIHUHQWH�WHQGHQFLD���(Q�ODV�VLJXLHQWHV�
WDEODV�SUHVHQWDPRV�ORV�GDWRV�QXPpULFRV�GH�ORV�JUiÀFRV�DQWHULRUHV�HQ�YDORUHV�
DQXDOHV�SDUD�YHU�OD�HYROXFLyQ�HQ�HO�SHULRGR�DQDOL]DGR�

Tabla 1. Visitas y visitantes de la página web. (2007-2012)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 MEDIA 

ANUAL

Total 

Visitantes
������ ������ ������ ������ ������ ������ ������

Total Visitas ������ ������ ������� ������ ������ ������ ������

)XHQWH��MBAS y elaboración propia
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Sistema Informático OBERON. Gestor de reservas por internet 
del MBAS

+HPRV� FXDQWLÀFDGR5� ODV� UHVHUYDV� TXH� VH� KDQ� UHDOL]DGR� SRU� HO� VLVWHPD�
LQIRUPiWLFR� ´OBERON�� *HVWRU� GH� UHVHUYDVµ�� VH� KDQ� FODVLÀFDGR� SRU�
SURFHGHQFLD�\�WLSRORJtD�GH�ODV�SHUVRQDV��RUJDQL]DFLRQHV�R�LQVWLWXFLRQHV�TXH�
UHDOL]DURQ�UHVHUYDV�SDUD�YLVLWDU�HO�MBAS. 

Esta herramienta informática tiene como base fundamental la colección 

SHUPDQHQWH�GHO�0XVHR��+D\�TXH�GLVWLQJXLU�FXDWUR�WLSRORJtDV�GH�FODVLÀFDFLyQ�
GH�ODV�UHVHUYDV�HQ�OD�ZHE��FXOWXUDOHV��HGXFDWLYDV��WXUtVWLFDV�H�LQGLYLGXDOHV��

(VWD�KHUUDPLHQWD�HVWi�GLVSRQLEOH�GHVGH�PDU]R�GH�������SUHYLDPHQWH�ODV�
UHVHUYDV�VH�UHDOL]DEDQ�D�WUDYpV�GH�RWURV�VRSRUWHV��WHOpIRQR��ID[�R�H�PDLO���
$O�QR�GLVSRQHUVH�GH�ORV�GDWRV�HVWDGtVWLFRV�SRU�HVRV�PHGLRV��QR�SRGHPRV�
UHDOL]DU� XQ� HVWXGLR� FRPSDUDWLYR� FRQ� ORV� UHVXOWDGRV� REWHQLGRV� FRQ� HVWH�
nuevo instrumento de reservas. 

Los datos de los que disponemos son desde que se puso en 

IXQFLRQDPLHQWR�HO�VLVWHPD�HQ�PDU]R�GH������D�GLFLHPEUH�GHO�PLVPR�DxR��
HO�DxR������FRPSOHWR�\������GHVGH�HQHUR�D����GH�PDU]R6���6ROR�FRQWDPRV�
GH�LQIRUPDFLyQ�FRPSOHWD�GHO�DxR�������

�� �(VWRV�GDWRV�HVWDGtVWLFRV�IDFLOLWDGRV�SRU�HO�0XVHR��HVWiQ�H[WUDtGRV�D�WUDYpV�GH�GRV�
GRFXPHQWRV�IXQGDPHQWDOHV��SRU�XQ�ODGR��XQ�H[WHQVR�OLVWDGR�GH�UHVHUYDV�UHDOL]DGDV�
mediante el sistema OBERON��\�SRU�RWUR�ODGR��XQ�UHJLVWUR�FRQ�ODV�DQXODFLRQHV�GH�ODV�
UHVHUYDV�TXH�KXER�\�TXH�SRU� OR� WDQWR�� WHQtDQ�TXH�VHU�GHVFRQWDGDV�GHO� UHJLVWUR�GH�
UHVHUYDV��SDUD�REWHQHU�HO�GDWR�QXPpULFR�UHDO�
�� � ,QIRUPDFLyQ� GLVSRQLEOH� D� OD� ÀQDOL]DFLyQ� GH� OD� UHFRJLGD� GH� GDWRV� SDUD� OD�
UHDOL]DFLyQ�GH�HVWH�WUDEDMR��
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Tabla 2. Procedencia de los visitantes del MBAS que realizaron reserva 
previa en el periodo 2011-20137.
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Sevilla ��� ����� ��� ����� ��� �����

3URYLQFLD ��� ����� ��� ����� 76 �����

Andalucía �� ����� ��� ����� �� �����

(VSDxD �� ���� 76 ���� �� ����

Europa �� ���� �� ���� �� ����

Resto Mundo � ���� � ���� � ����

727$/ 632 100 1.157 100 339 100

)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�0%$6�\�HODERUDFLyQ�SURSLD�

(Q�ORV�WUHV�~OWLPRV�WULPHVWUHV�GHO�DxR������VH�UHDOL]DURQ�����UHVHUYDV�
\�FRUUHVSRQGH�D�XQ�WRWDO�GH��������SHUVRQDV��'H�ORV�UHVXOWDGRV�REWHQLGRV�
VREUH�OD�SURFHGHQFLD��UHVXOWD�TXH�D�PHGLGD�TXH�YD\DPRV�DPSOLDQGR�HO�FHUFR�
JHRJUiÀFR�GHVGH�6HYLOOD��HO�Q~PHUR�GH�UHVHUYDV�GLVPLQX\H��/D�PD\RUtD�GH�
7 Estos datos hay que considerarlos en relación a los Visitantes reales  al Museo 

GH�%HOODV�$UWHV�GH�6HYLOOD�TXH�SUHVHQWDPRV�HQ�OD�VLJXLHQWH�WDEOD�
AÑO MBAS
���� �������
���� �������
���� �������
���� �������
���� �������
���� �������
���� �������

)XHQWH��(VWDGtVWLFDV�GH�0XVHRV�3~EOLFRV�GH�$QGDOXFtD�������²�������\�HODERUDFLyQ�
propia



���

ODV�UHVHUYDV�KHFKDV�HQ�������WLHQHQ�VX�RULJHQ�HQ�6HYLOOD��FRQ�����UHVHUYDV�D�
WUDYpV�GHO�VLVWHPD�LQIRUPiWLFR��TXH�VXSRQH�XQ����SRU�FLHQWR��0LHQWUDV�TXH�
ODV�UHVHUYDV�KHFKDV�IXHUD�GH�(XURSD�SRU�HVWD�YtD��DVFLHQGHQ�D���UHVSHFWR�DO�
WRWDO��OR�TXH�QR�DOFDQ]DQ�QL��XQ���SRU�FLHQWR��

(O� ����� VH� WUDWD� GHO� ~QLFR� DxR� GHO� TXH� H[LVWHQ� GDWRV� GHVGH� HQHUR� D�
GLFLHPEUH��OR�TXH�VXSRQH�������UHVHUYDV�\�XQ�WRWDO�GH��������SHUVRQDV��(Q�
�����ORV�YLVLWDQWHV�GH�OD�FDSLWDO�FRQ�UHVHUYD�SUHYLD��UHSUHVHQWDQ�HO�PLVPR�
SRUFHQWDMH�TXH�HQ�������XQ���%���(Q�FDPELR��ORV�DQGDOXFHV�\�ORV�HXURSHRV�
KDQ�YLVWR��LQFUHPHQWDGR�VX�SUHVHQFLD��GH�XQ���%�D�XQ���%

 los visitantes de 

$QGDOXFtD�XQ��%
 y un 6

%�ORV�HXURSHRV��3RU�~OWLPR��ORV�WUHV�SULPHURV�PHVHV�
GH������UHJLVWUDURQ�XQ�WRWDO�GH�����UHVHUYDV��TXH�VXSRQHQ�������SHUVRQDV�
en esta ocasión.

+D\�TXH�UHVHxDU�OD�EXHQD�GLQiPLFD�TXH�VH�HVWDED�OOHYDQGR�GXUDQWH�HO�
������6L�KDFHPRV�XQD�PHGLD�PHQVXDO�VXSRQHQ�����UHVHUYDV�PHV�IUHQWH�D�
���UHVHUYDV�DO�PHV�GH�PHGLD�HQ�������SRU�OR�TXH������GH�FRQWLQXDU�FRQ�HVWD�
OtQHD�DOFDQ]DUi�D�ÀQDOHV�GH�DxR��FLIUDV�VXSHULRUHV�D�ODV�GHO�DxR��������(VWH�
GDWR�QR�KD�VLGR�D~Q�FRQWUDVWDGR���&LIUDV�PHQRUHV�VH�UHJLVWUDURQ�HQ�������
por lo que se observa una evolución positiva y ascendente en este aspecto.

(Q� JHQHUDO�� OD� SURFHGHQFLD� GH� ODV� UHVHUYDV� HQ� WpUPLQRV� SRUFHQWXDOHV�
VH�GLVWULEX\H�KRPRJpQHDPHQWH�D�OR�ODUJR�GHO�SHULRGR�HVWXGLDGR��WDQWR�HQ�
6HYLOOD�FDSLWDO��6HYLOOD�SURYLQFLD�\�$QGDOXFtD��GRQGH�VH�FRQFHQWUD�PiV�GHO�
���SRU�FLHQWR�GH�ODV�UHVHUYDV�

/D�UHVHUYD�GHO�WLSR�HGXFDWLYR��HV�OD�RSFLyQ�PD\RULWDULD�GH�ODV�UHVHUYDV�
TXH�VH� UHDOL]DQ�HQ� WRGR�HO�SHULRGR�DQDOL]DGR��GHVGH� OD� LPSODQWDFLyQ�HVWH�
sistema de reserva. En términos porcentuales las reservas del tipo educativo 

LQFUHPHQWDURQ�GHO������DO����������SXQWRV��GH�XQ����SRU�FLHQWR�SDVD�D����
por ciento. 

(Q� HO� ������ ODV� UHVHUYDV� GHO� WLSR� HGXFDWLYR� LQFUHPHQWDURQ� EDVWDQWH�
UHVSHFWR�DO�DxR�DQWHULRU��GH�XQ���%�D�XQ���%

. Este incremento afectó por 

WDQWR�HQ�ODV�FLIUDV�GH�ODV�UHVHUYDV�GHO�WLSR�FXOWXUDO�\�WXUtVWLFR��VLHQGR�HVWD�
~OWLPD�WLSRORJtD�OD�TXH�KD�QRWDGR�XQ�PD\RU�GHVFHQVR��XQ�WRWDO�GH����SXQWRV�
UHVSHFWR�DO�������/DV�UHVHUYDV�SDUD�JUXSRV�VH�PDQWLHQHQ�LQYDULDEOHV�FRQ�XQ�
�%

 del total de las reservas registradas en el sistema OBERON.
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Tabla 3. Tipología de la visita al MBAS que realizaron reserva previa 
en los años 2011 al 2013
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Cultural ��� ����� ��� ����� �� �����

7XUtVWLFR ��� ����� ��� ����� �� �����

Educativo ��� ����� ��� ����� ��� �����

Individual �� ���� �� ���� �� ����

727$/ 632 100 1.157 100 339 ���

)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�MBAS y elaboración propia

Suscriptores al Boletín Electrónico, E-Boletín del MBAS

Este boletín es una importante vía de comunicación entre el museo y 

ORV� XVXDULRV� TXH� GHVHDQ� HVWDU� LQIRUPDGRV� GH� ODV� ~OWLPDV� QRYHGDGHV�� ODV�
colecciones que albergarán el museo u otros intereses de forma periódica. 

(Q� GHÀQLWLYD�� VH� WUDWD� GH� XQ� LQWHUHVDQWH� LQVWUXPHQWR� SDUD� SRWHQFLDU� OD�
demanda y captar la atención de las personas susceptibles de acudir al MBAS. 

El boletín electrónico del MBAS es una herramienta activa creada en 

QRYLHPEUH�GHO�������&RQVWLWX\H�XQD�LPSRUWDQWH�YtD�GH�FRPXQLFDFLyQ�HQWUH�
HO�PXVHR�\�ORV�XVXDULRV�TXH�GHVHDQ�HVWDU�FRQRFHU�ODV�~OWLPDV�QRYHGDGHV��ODV�
colecciones futuras del museo u otros intereses de información de forma 

SHULyGLFD��6H�WUDWD�GH�XQ�LQWHUHVDQWH�LQVWUXPHQWR�SDUD�SRWHQFLDU�\�ÀGHOL]DU�
la demanda.

El número de personas dadas de alta en este servicio desde su creación 

KDVWD�HO�����GH�DEULO�GH������DVFLHQGH�D�������SHUVRQDV��/D�IUHFXHQFLD�FRQ�
OD�TXH�VH�HQYtD�HV�PHQVXDO��VDOYR�SDUD�ORV�PHVHV�MXOLR�\�DJRVWR�TXH�VH�HQYtD�
un único boletín. Los métodos más frecuentados para suscribirse a este 

VHUYLFLR�VH�H[SRQHQ�VHJXLGDPHQWH��7DEOD����
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Tabla 4. Métodos de suscripción

MÉTODO DE 

SUSCRIPCIÓN

Nº

)RUPXODULR �����

5HJLVWUR�5HVHUYD �����

7HOpIRQR ���

Web ���

Otros �����

TOTAL 4.838

)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�MBAS y elaboración propia

(O�PpWRGR�GH�VXVFULSFLyQ�´2WURVµ8
 está compuesto por diversas formas 

TXH�LQFOX\HQ�YtD��SHUVRQDO��SUHQVD��\�PDLOLQJ�
Anteriormente a la posibilidad de suscribirse a través de la página 

ZHE��QRYLHPEUH�GH�������HO�VLVWHPD�PiV�XVDGR�HUD�HO�GH�ORV�IRUPXODULRV�
rellenados a mano. En estas hojas se cumplimentaban datos como por 

ejemplo la procedencia o los intereses concretos de los que deseaba ser 

QRWLÀFDGR��+HPRV�HQFRQWUDGR�XQD�GHELOLGDG�DO�FDPELDU�HO�VLVWHPD�D�WUDYpV�
GH�ZHE��SXHV�D�UDt]�GH�OD�LPSODQWDFLyQ�GH�PpWRGRV�PiV�WHFQROyJLFRV�VH�KDQ�
SHUGLGR�LQIRUPDFLyQ�FXDOLWDWLYD� � LQWHUHVDQWH��FRPR�OD�SURFHGHQFLD�GH� ORV�
suscriptores.

(Q� OD� VLJXLHQWH� 7DEOD� �7DEOD� ��� LQGLFDPRV� OD� SURFHGHQFLD� GH� ������
formularios

9
 que contenían esta información. 

�� ´2WURVµ� HVWi� FRPSXHVWR� SRU� GLYHUVDV� IRUPDV� GH� VXVFULSFLyQ�� TXLHQHV�
LQGLYLGXDOPHQWH� UHSUHVHQWDQ� GDWRV�PtQLPRV� TXH� QR� DSRUWDQ� GHPDVLDGR�� SHUR� HQ�
su conjunto contribuyen a formar cifras más representativas. Entre estos métodos 

SRGHPRV�HQFRQWUDU��SHUVRQDO��SUHQVD��PDLOLQJ�GHO�0%$6�«
�� �(Q�UHODFLyQ�D� ORV�GDWRV�TXH�VH�YDQ�D�PRVWUDU�D�SDUWLU�GH�DKRUD��HV�QHFHVDULR�
hacer una aclaración. Anteriormente a que fuera suscribirse a través de la página 

ZHE��QRYLHPEUH�GH�������HO�VLVWHPD�PiV�XVDGR�HUD�HO�GH�ORV�IRUPXODULRV�UHOOHQDGRV�
a mano. En estas hojas se cumplimentaban datos como por ejemplo la procedencia 

R� ORV� LQWHUHVHV� FRQFUHWRV� GH� ORV� TXH� GHVHDED� VHU� QRWLÀFDGR�� (VWR� KD� VXSXHVWR�
XQD� GHELOLGDG�� SXHV� D� UDt]� GH� OD� LPSODQWDFLyQ� GH� PpWRGRV� PiV� WHFQROyJLFRV� VH�
KDQ�SHUGLGR�GDWRV�TXH�SRGUtDQ�VHU�LQWHUHVDQWHV��SHUR�D�VX�YH]�VH�JDQD�HQ�WLHPSR��
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Tabla 5. Procedencia de los subscriptores.

PROCEDENCIA PERSONAS

Sevilla �����

Andalucía ���

(VSDxD ��

Europa ��

Resto Mundo ��

TOTAL 1.727
)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�MBAS y elaboración propia

/RV� LQWHUHVHV� TXH� ORV� XVXDULRV� PDQLÀHVWDQ� VREUH� XQD� GHWHUPLQDGD�
DFWLYLGDG��FROHFFLyQ�X�RWUD�DOWHUQDWLYD�TXH�SXHGD�GHVDUUROODUVH�GHQWUR�GHO�
MBAS constituye una buena forma de conocer los gustos de los demandantes 

DFWXDOHV�\�SRWHQFLDOHV��\�ORV�FDPELRV�HQ�ORV�JXVWRV��DVt�FRPR�VDEHU�TXp�OHV�
PRWLYDQ�D�LU�DO�PXVHR���7DEOD���

Tabla 6. Interés de las actividades del MBAS de los subscriptores.

TIPO PERSONAS

Actividades familiares ���

Conferencias ���

([SRVLFLRQHV ���

Mirar un cuadro ���
Otras ���

7RGDV �����
TOTAL 2.641

)XHQWH��,QIRUPDFLyQ�MBAS y elaboración propia
10

IDFLOLGDG� SDUD� HO� XVXDULR�� QXHYDV� YtDV� GH� UHFRJLGD� GH� GDWRV�� HWF�� 3RU� HOOR� HQ� ODV�
VLJXLHQWHV�JUiÀFDV�HO�DQiOLVLV�UHDOL]DGR�VHUi�VREUH�ODV�VXVFULSFLRQHV�TXH�VH�KLFLHURQ�
PHGLDQWH�IRUPXODULR��TXH�DVFLHQGHQ�D�XQ�WRWDO�GH��������
��� /D�VXPD�WRWDO�QR�GHEH�VHU�LJXDO�D�OD�GH�Q~PHUR�GH�VXVFULSWRUHV��SXHV�VHJ~Q�HO�
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/DV�H[SRVLFLRQHV�RFXSDQ�HO�SULPHU�OXJDU��FRQ�����SHWLFLRQHV�GH�XVXDULRV�
que desean recibir información sobre esta categoría. 

4XL]i�IXHUD�RSRUWXQR�H�LQWHUHVDQWH�XQD�UHÁH[LyQ�PiV�SURIXQGD�VREUH�
cómo ha incidido cada uno de estos medios en la gestión general del museo 

²RUJDQL]DFLyQ��UHFXUVRV�KXPDQRV��HQWRUQR�VRFLDO��ÀQDQFLDFLyQ��HWF��
3DUD�ÀQDOL]DU�SURSRQHPRV�PHGLGDV�GH�JHVWLyQ�TXH�GHEHQ�LPSOHPHQWDU�

las instituciones museísticas ante los nuevos retos que conlleva la introduc-

ción de herramientas basadas en las TIC��\D�TXH�ORV�DYDQFHV�WHFQROyJLFRV�
SURYRFDQ�FDPELRV�HQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�\�HQ�OD�JHVWLyQ�GH�ORV�PXVHRV�

Propuestas de medidas de gestión a implementar por los 
museos:

• Mejorar las herramientas basadas en las TIC: aprovechar las 

potencialidades de los medios digitales para hacerse visible y obtener 

LQÁXHQFLD�HQ�LQWHUQHW�
• 0HMRUDU� OD� RUJDQL]DFLyQ� \� HVWUXFWXUD� GHO� SHUVRQDO� DFRUGH� D� ODV�
nuevas funciones que debe desarrollar un Museo.

• 0HMRUDU�ODV�HVWUDWHJLDV�GH�PDUNHWLQJ�\�FRPXQLFDFLyQ��,PSOHPHQWDU�
0DUNHWLQJ�GH�FRQWHQLGRV�FRPR�KHUUDPLHQWD�GH�JHVWLyQ��,QFUHPHQWDU�OD�
promoción de las actividades del Museo

• Incrementar la visibilidad internacional para generar el 

reconocimiento internacional del producto.

• Creación de una marca de museos

• 5HDOL]DU�HVWXGLRV�GH�PHUFDGR�\�SURFHVRV�GH�SODQLÀFDFLyQ��HVWXGLDU�
HO�SHUÀO�GH�ORV�YLVLWDQWHV��GHVDUUROODU�OD�VHJPHQWDFLyQ�HQ�VXV�GLIHUHQWHV�
YHUWLHQWHV� �JHRJUiÀFD�� GHPRJUiÀFD�� SVLFRJUiÀFD�� RUJDQL]DWLYD�� SDUD�
VDEHU�FXiOHV�VRQ�ORV�SHUÀOHV�TXH�PHMRU�VH�DGDSWDQ�\�FRQRFHU�ORV�S~EOLFRV�
a los que se dirige la comunicación.

• �5HDOL]DU�HVWXGLRV�VREUH�ODV�YDULDEOHV�GHO�S~EOLFR�SRWHQFLDO�FRQ�HO�
REMHWLYR�GH�DFHUFDUVH�D�XQ�S~EOLFR�GHWHUPLQDGR��DGHFXDQGR�OD�WLSRORJtD�
de sus productos culturales.

FULWHULR�GH��ORV�XVXDULRV�SXHGHQ�GHFLGLU�UHFLELU�LQIRUPDFLyQ�GH�XQR�X�RWUR�WLSR��R�
toda.
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Conclusiones
/RV� DYDQFHV� WHFQROyJLFRV� KDQ� SURYRFDGR� LPSDFWR� HQ� OD� RUJDQL]DFLyQ� \�
en la gestión de los museos. Estas instituciones culturales a medida que 

introducen las nuevas TIC��VH�YDQ�JHQHUDQGR�RWUDV�QXHYDV��\D�TXH�HVWiQ�HQ�
FRQWLQXD�HYROXFLyQ��OR�TXH�LPSOLFD�XQ�FRQWLQXR�FDPELR�

El uso de las TIC por las instituciones museísticas está generando efectos 

HFRQyPLFRV�� QXHYRV� SURGXFWRV� FXOWXUDOHV�� QXHYD� WLSRORJtD� GH� GHPDQGD�
�QXHYRV� S~EOLFRV�� QXHYDV� SURIHVLRQHV� \�R� SHUÀOHV� SURIHVLRQDOHV� SDUD� OD�
adecuada gestión de los mismos ante estos nuevos instrumentos. 

3DUD� XQD� LQVWLWXFLyQ�PXVHtVWLFD� HV� IXQGDPHQWDO� FRQRFHU� OD� WLSRORJtD�
GH� YLVLWDQWHV� \� XVXDULRV� ²S~EOLFR� REMHWLYR�� SDUD� DGHFXDU� ORV� SURGXFWRV�
FXOWXUDOHV�D�ODV�QXHYDV�H[LJHQFLDV��\�PDQWHQHU�OD�GHPDQGD�R�LQFUHPHQWDU�HO�
uso por los nuevos públicos con nuevas necesidades.

'D�OXJDU�D�PRGLÀFDFLRQHV�HQ�RUJDQLJUDPDV��HQ�OD�UHODFLyQ�GH�SXHVWRV�
GH�WUDEDMR�GH�ODV�LQVWLWXFLRQHV��HQ�ODV�IRUPDV�GH�UHODFLRQDUVH�FRQ�HO�S~EOLFR��
\�D� LPSODQWDU�QXHYRV� VLVWHPDV�GH�JHVWLyQ��/DV�RUJDQL]DFLRQHV�GHEHQ�VHU�
PiV�iJLOHV��PiV�DELHUWDV�\�PiV�FRPXQLFDWLYDV��

(Q�HO�FDVR�TXH�HVWXGLDPRV�VH�KDQ�DQDOL]DGR�ODV�TIC implementadas por 

HO�0XVHR�GH�%HOODV�$UWHV�GH�6HYLOOD���VHJXQGD�SLQDFRWHFD�GH�(VSDxD���OD�
SiJLQD�ZHE�²VH�HVWXGLD�VX�FRQWHQLGR��Q~PHUR�GH�YLVLWDV�\�YLVLWDQWHV�������
��������HO�VLVWHPD�LQIRUPiWLFR�OBERON -gestor de reservas vía internet- en 

IXQFLRQDPLHQWR� GHVGH�PDU]R� GH� ����� \� HO� H�EROHWtQ�� KHUUDPLHQWD� DFWLYD�
GHVGH�QRYLHPEUH�GH�������HQ�OD�TXH�KHPRV�REVHUYDGR�DOJXQDV�QHFHVLGDGHV�
GH� PHMRUD�� SRU� OR� TXH� SURSRQHPRV� PHGLGDV� GH� JHVWLyQ� TXH� GHEHQ�
LPSOHPHQWDU�SDUD�DOFDQ]DU�ORV�QXHYRV�UHWRV�D�ORV�TXH�VH�HQIUHQWDQ�\�OOHJDU�
a los nuevos públicos.
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679$ (ÀFLHQFLD�GHO�&DSLWDO�(VWUXFWXUDO�

7,& 7HFQRORJtD�GH�OD�,QIRUPDFLyQ�\�OD�&RPXQLFDFLyQ
707 7RS�0DQHDJPHQW�7HDPV



���

79& 7ULEXQDO�9DVFR�GH�OD�&RPSHWHQFLD
UAEH Universidad Autónoma del Estado de Hidalgo

81(6&2 8QLWHG� 1DWLRQV� (GXFDWLRQDO�� 6FLHQWLÀF� DQG� &XOWXUDO�
2UJDQL]DWLRQ

UNECE Comisión Económica para Europa de las Naciones Unidas

USALI Uniform System of Accounts for the Lodging Industry

86372 8QLWHG�6WDWHV�3DWHQW�DQG�7UDGHPDUN�2IÀFH

VACA 9DORU�DxDGLGR�GH�OD�HÀFLHQFLD�GHO�&DSLWDO�(PSOHDGR
VAHU 9DORU�DxDGLGR�GH�OD�HÀFLHQFLD�GHO�&DSLWDO�+XPDQR

VAIC &RHÀFLHQWH�GH�9DORU�$JUHJDGR�GHO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO
VCI Valencian Community Investments

<0 <LHOG�0DQDJHPHQW�
<06 <LHOG�0DQDJHPHQW�6\VWHP�



Las ciencias económico administrativas en el 

marco de dos culturas. México-España,  

se diseñó en formato electrónico en la Dirección de Ediciones  

y Publicaciones con el apoyo de la Imprenta Universitaria y la Dirección 

de Tecnologías Web y Webometría de la Universidad Autónoma  

del Estado de Hidalgo, en el mes de MXnLR de 2022. 
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