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ABSTRACT

The article examines the impact of knowledge management on innovative culture across 
industries with a sample of Chilean workers from larger firms. Through multilevel models, 
the study confirms that acquisition, dissemination, and responsiveness to knowledge are 
stronger predictors of innovative culture, comprehending how innovative cultural change 
could be developed through the routinization of knowledge. Moreover, the paper’s major 
contribution is to recognize that the relationship between KM and IC has differences across 
industries. Indeed, service firms have a higher impact on responsiveness to technology, 
and manufacturing companies are stronger in knowledge acquisition. Dissemination of 
knowledge is the only dimension with similar behavior among industries.

Keywords: Knowledge management, innovative culture, knowledge, acquisition, 
dissemination of knowledge.
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INTRODUCTION

Innovation in Latin America has been generally little research in contrast to other areas 
(Zahler, Goya & Caamano, 2018; Alvarez & Grazzi, 2018). Furthermore, innovation is 
a key factor in improving productivity in a region with lower growth. This region has 
a lagger innovative behaviour than developed economies, due to specific hindrances 
such as exhibiting institutional instability, difficulties accessing financing, exhibit lack 
of coordination or networks, lower digital transformation in companies, face informal 
competition (Henriquez et al., 2023; Heredia Perez et al., 2019).

This situation generates the urgency to pursue an innovative culture  (IC) in Latin American 
firms. IC should be defined as a process to implement new thinking and discovery abilities 
in the firm and fosters innovation activities (Ghasemzadeh et al., 2019), allowing a positive 
context of cooperation, self-confidence and trust in others (Davies and Buisine, 2018).

Knowledge management (KM) is a critical concept to understand technological innovation 
(López-Nicolás and Meroño-Cerdán, 2011; Carneiro, 2000; Mardani et al., 2018;), and the 
development of innovative culture (Acevedo & Díaz-Molina, 2023; Damodaran & Olpert, 
2000). Indeed, KM is linked to the process of identifying and disseminating the knowledge 
produced in an organization to help the implementation of organizational capacities 
(Krogh, 1998).

In Latin American companies, very little research has examined the relationship between 
KM and innovative culture. For instance, Acevedo & Díaz-Molina (2023) concluded 
that KM has a positive and significant impact. Through a three-dimensional model 
created by Darroch (2005), the study has confirmed that acquisition, dissemination, and 
responsiveness to knowledge are critical drivers of innovative culture, comprehending how 
innovative culture in emerging economies could be developed through the routinization 
of knowledge, easing companies to implement innovation effectively.

However, these authors did not analyze whether the relationship between KM and IC is 
different by industries. This is an important question since innovation has specific features 
in service and manufacturing firms. Tether (2005) has indicated that service companies 
develop innovation differently than manufacturing firms,  because service organizations 
are focused on continuous change and soft skills, meanwhile, manufacturing companies 
are related to technological innovations and hard skills.  

Some studies have remarked this situation in Latin American firms (Geldes, Felzensztein 
& Palacios, 2017; Zahler, Goya & Caamano, 2018), showing empirical evidence that 
industries implement distinct innovative dynamics. In Chilean firms, Alvarez, Bravo-
Ortega, & Zahler (2015) showed that KIBS (knowledge-intensive business services) are 
more innovative than traditional services.

Following this, most research has focused on technological innovation, but there is a lack 
of studies related to innovation management or innovative culture. Therefore, the aim of 
this article is to explore the impact of  KM on innovative culture across industries with 



69

a sample of  Chilean workers from larger firms. The critical contribution is to identify 
different industrial behaviour when firms develop routinization of knowledge that fosters 
values such as empowerment, creativity, cooperation and debate. 

Accordingly, the mechanisms of KM to generate learning opportunities in the firm could 
be distinct by industries, varying the degree of development of acquisition, dissemination, 
and responsiveness to knowledge. Indeed, the paper’s major finding identifies 
empirical evidence of changes across no empirical evidence about differences among 
manufacturing, services, and KIBS companies: manufacturing companies are stronger in 
knowledge acquisition, meanwhile, service firms have a higher impact on responsiveness 
to technology. Dissemination of knowledge is the only dimension with similar behavior 
among industries.

LITERATURE REVIEW

1. Knowledge management and the routinization of knowledge
Knowledge management (KM) is associated with recognize, distribute,  reuse, and transfer 
of knowledge across the firm (Iandoli and Zollo, 2007;Jain and Moreno, 2013).  KM as the 
routinization of knowledge in learning organizations is remarked by Örtenblad (2002), 
who explained that learning is accomplished by systematization of practices, procedures, 
and processes. In this idea, knowledge is the organization´ mind, where individuals only 
learned as agents of the organization and the knowledge is stored in the memory of 
organization (West, 1994).

The routinization of knowledge is a process highly situated and contextualized, because 
learning of knowledge is implemented in workplaces (Örtenblad, 2002).  Individual 
and dispersed knowledge of workers is becoming into explicit and codified through KM 
(Nonaka and Takeuchi, 1995) .

Basing on Darroch (2003), there are three dimensions of knowledge management: 
knowledge acquisition, knowledge dissemination, and responsiveness to knowledge. 
Knowledge acquisition is related to the location, generation or invention of knowledge 
from a variety of external sources and relationships with customers, competitors or 
suppliers. Knowledge dissemination is linked to the distribution and internalization of 
knowledge. Finally, responsiveness to knowledge indicates that the firm responds to the 
several mode of knowledge it has contact; therefore, the quality and timeliness of the 
response is a degree of firm´ agility – for instance, reply to customer knowledge rapidly-

2. The development of innovative culture 
Schumpeter (1934) indicates that innovation refers to new combinations of knowledge, 
resources, equipment, and other elements; producing a process where new ideas are 
created and put into commercial practice.  In addition, an innovative culture is linked to 
the process that develops new reasoning and inventing abilities in the firm and fosters 
innovation tasks at the level of all employees (Ghasemzadeh et al., 2019).  Innovative culture 
triggers a favourable context of empowerment and collaboration, increasing values such 
as self-confidence or trust in others (Davies& Buisine, 2018). David et al (2006) highlight 
several elements of a successful innovation culture like diversity, understanding of new 
ideas from within or outside the company, organizational pride, risk-taking, freedom, 
trust, and strong leadership.
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Firms that pretend to innovate require learning cultures for their success, developing 
a context where learning and discussion are encouraged, incorporating the learning 
openings to the organizational decision-making processes (Lopez et al., 2004; Carroll et 
al., 2006).

3. Development of Hypothesis
Based on our literature review, this research pretends to determine whether knowledge 
management impacts innovative culture. Therefore, the routinization of knowledge 
through activities and procedures could produce a cultural transformation that trigger 
innovative values.
The main idea is that workers observe an advantage from new knowledge management 
activities, experiencing the sensation of achievement that rises the likelihood that these 
new tasks will be maintained and become a natural practice and culture can change (Dixon 
2000; Mueller, 2012). Damodaran and Olphert (2009) stress the role played by trusting, 
arguing that employees, exploring new ways to collaborate such as shared know-how for 
facilitating the transition from new pattern of behaviours or standard operating rules. 
Therefore, new routines passed on the newcomers´ routines, making possible cultural 
change.
The cultural change in organizations only is possible when KM offer powerful learning 
opportunities to facilitate change in perceptions and thus in culture (Damodaran and 
Olphert, 2009; Darr and Kurtzberg, 2000). Therefore, the routinization of knowledge 
allows the implementation of an innovative culture.

Following Darroch´ work (2005), that analysed the influence of KM on product innovation, 
the article proposed that KM growths innovative culture through its three dimensions: 
Knowledge acquisition, knowledge dissemination, and  responsiveness to knowledge.  
Thus, we posit the following hypothesis:

H1: Knowledge management positively impacts innovative culture
H1a: Knowledge acquisition positively impacts innovative culture
H1b: Knowledge dissemination positively impacts innovative culture 
H1c: Responsiveness to knowledge positively impacts innovative culture

In addition, this research aims to demonstrate that knowledge management and innovative 
culture is moderated by industries.  Several studies have demonstrated that manufacturing 
and service firms innovate differently. For example, Tether (2005) showed that service 
organizations have centred on non-technological innovation and soft skills, meanwhile, 
manufacturing organizations have focused on technological innovation, the acquisition of
advanced machinery, in-house R&D, and elaboration of patents. In Latin American 
economies, some studies have indicated that product innovation influences innovation 
performance across industries and  organizational innovation is only related to innovative 
performance in the manufacturing sector (Geldes, Felzensztein & Palacios, 2017), 
meanwhile, scholars have discovered similar drivers of technological innovation in 
manufacturing and service Chilean firms (Alvarez,  Bravo-Ortega & Zahler, 2015). 

Following this,  there is also little research about the impact of KM on IC across industries. 
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Indeed, the cultural change in organizations that are influenced by KM (Acevedo and 
Díaz-Molina, 2023) could be different in the manufacturing and service sector because 
they have distinct orientations to innovation. This situation could produce different 
learning opportunities in dimensions of KM, and therefore, acquisition, dissemination and 
responsiveness to knowledge should have specific implementation by industries. 

In addition, we examine the effect of knowledge-intensive business services (KIBS) firms 
that are critical sources of innovation in organizations (Mas-Verdu et al., 2011; Shearmur, 
Doloreux, and Laperrie, 2015). KIBS companies engage in three main innovative functions: 
they are innovative activities themselves, sources of innovation, and carriers of innovation 
(Mas-Verdu et al. (2011). In Chilean firms, Alvarez, Bravo-Ortega, & Zahler (2015) showed 
that KIBS are more innovative than traditional services. Thus, we propose next hypotheses:

 H2: The relationship between knowledge management and innovative culture, is different 
across industries. 
H2a: The relationship between knowledge acquisition and innovative culture is different 
across industries. 
H2b: The relationship between knowledge dissemination and innovative culture is 
different across industries.
 H2c: The relationship between responsiveness to knowledge and innovative culture is 
different across industries.
      
METHODOLOGY

1. Sampling 
We used a database provided by the ESE Business School of the University of Los Andes, 
that each year generates a ranking of innovation in Chilean firms. The sample covers 
2015–2019 period, completing a pooled cross-sectional sample of 10,567 workers, from 
69 organizations. 

The sample includes firms with more than $10 mm USD dollars in billing. We used  a sample 
for convenience (Ghasemzadeh et al., 2019; Gil et al., 2018;) considering organizations that 
are interested in developing  innovative tasks. Several industries are in the sample such 
as construction education, manufacturing, real state, mining, energy, communications, 
financial services,  transportation, among others. 

The questionnaires are self-administered by email. The sample of 69 firms was achieved 
from 175 innovative organizations listed in the University. Targeted respondents were 
workers from junior-level employees to top management, meanwhile, follow-up interviews 
were conducted to ensure data quality. 

The average of surveyed people from each firm is 134 employees. Compared to the “10th 
Survey of Innovation in Companies 2015-2016” of the Chilean National Institute of 
Statistics and the Chilean Ministry of Economy (INE, 2015), this sample is representative 
of large and innovative firms, considering firm’ age (mean=17), sales and number of 
employees (mean=687). 

The questionnaire included information related to workers’ perceptions about managing 
innovation in the enterprise. Numerous dimensions are examined: leadership, strategy, 
people, organization, key assets management, product and service innovation processes, 
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and results. The questionnaire has 49 items which are measured through  Likert scale 
ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree).  
At the worker level, mean of  employee tenure ranging  from a minimum of 1 year to 
more than 50 years, with an average of 10 years. 66% of the surveyed people have higher 
education, and 30% are executives or supervisors. 

Non-response bias was examined to assess the quality of the data in the surveys. Based 
on Nwachukwu et al. (1997), first-round responses (75%) were compared to late responses 
(25%). Chi-square tests indicated no significant differences between the two groups. 

2. Main variables
The main theoretical variables employed are four: Innovative culture, acquisition, 
knowledge, knowledge dissemination, and responsiveness to knowledge. These indicators 
are captured through Likert scale, ranging from 1 (strongly disagree) to 5 (strongly agree). 
All these questions were adapted on existing items to measure organizational innovation 
that have shown strong reliability and validity (Dobni, 2008).

All these questions was derived from a polychoric factor analysis procedure to generate the 
constructs. Table I describes the results of the principal component factor analysis, which 
is more appropriate for data reduction (Tabachnick and Fidell, 2001).   Table II shows the 
variance explained, the first eigenvalue, and the Cronbach alpha measure of reliability. 
The results were rotated with orthogonal varimax for better fit and to make it suitable 
for object clustering and discrimination (Forina et al. 1989). Factors with an eigenvalue 
higher than 1.0 were retained, and an absolute value of factor loadings of higher than 0.05 
was employed (as suggested by Kaiser, 1958). We used Stata 17.0 as statistical program. 

The dependent variable of this study is innovative culture (IC), which is defined as a process 
that develops new thinking and inventing abilities in the firm and influences innovation 
activities (Ghasemzadeh et al., 2019). The questionnaire has seven items that measure IC, 
which are linked to the extent to workers share innovation beliefs and values. The factors 
with an eigenvalue higher than 1.0 were retained, covering 71% of the total variance, and 
Cronbach’s Alpha is 0.93, remarking high reliability of construct. 

Knowledge management (KM) is the independent variable of this study. The study utilizes  
Darroch model (2003) with three dimensions of KM: knowledge acquisition, knowledge 
dissemination, and responsiveness to knowledge. 

We used four items to measure knowledge acquisition: disposition to include innovative 
ideas from internal and external sources; company’s attractiveness toward people; 
cooperative alliances with suppliers and customers; and skill to recognize relevant 
knowledge. Factors were computed with the same process that other constructs One factor 
recorded an eigenvalue higher than 1.0, covering 72% of the total variance, with higher 
Cronbach’ Alpha (0.73). 

Knowledge dissemination is examined with two questions: the distribution and 
internalization of knowledge. One factor recorded an eigenvalue higher than 1.0, covering 
56% of the total variance, and Cronbach’s Alpha is 0.62. 
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Responsiveness to technology represented responsiveness to knowledge. This indicator 
is associated to the firm’ capacity and timeliness in reply to technological progress. We 
used two items:  firm´ recognition and assimilation of new technologies that can impact 
processes and results; and taking advantage of the technology.  The factors with an 
eigenvalue higher than 1.0 were retained, covering 72% of the total variance, with a higher 
Cronbach’s Alpha (0.74). 

3. Control Variables
As Davies and Buisine´ (2018) work, we introduced organizational variables such 
as leadership, strategy, organization and people. All constructs were made through 
questionnaire items which are rated on a 5-point Likert scale ranging from 1 (strongly 
disagree) to 5 (strongly agree). Items are analysed through depicted the same procedure 
used for calculating IC and KM constructs, which are provided in the Appendix.   
Consequently, control variables are described above:

Leadership: Top management are in charged of organizational culture. Leaders have to 
introduce innovative tasks and individual in all departments (Crossan and Apadyn, 2010). 
Leadership was captured by four questions, the factors with an eigenvalue higher than 1.0 
were retained, covering 83% of the total variance, and Cronbach’s Alpha is 0.93.

Strategy: The firm should develop innovative lenses to achieve strategic objectives (Davila 
et al.,2006). Strategic was captured by four questions, the factors with an eigenvalue higher 
than 1.0 were retained, covering 72% of the total variance, and Cronbach’s Alpha is 0.87.

Table I. Cross-loadings for research variables.

Source: Own elaboration.
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Table II. Factor Analysis and reliability for research variables.

Source: Own elaboration.

People: Organizations with higher levels of innovation should include workers who have 
different abilities, creative work, new ideas, and cooperative spirit (Crossan and Apadyn, 
2010; Adams et al., 2006). This construct was captured by five questions, , covering 69% of 
the total variance, and Cronbach’s Alpha is 0.89.

Organization: Innovative firms should be flexible and horizontal rather than vertical 
and rigid. Each company should become to process-/project-oriented company (Crossan 
and Apadyn, 2010; Tidd y Bessant, 2001). Organization was captured by five questions, 
the factors with an eigenvalue higher than 1.0 were retained, covering 58% of the total 
variance, and Cronbach’s Alpha is 0.80.

We introduce other control variables related to the firm such as number of employees, and 
larger sales -dummy variable-, In addition, we use worker sociodemographic variables such 
as tenure of employees by year, higher education, manager job -both dummy variables-, 
and also survey time.

4. Analysis Strategy
A multilevel model analysis is used to confirm our hypotheses. This method implement 
robust standard errors to account for unmeasured, time-invariant features of the firm 
and within-company clustering of errors among employees. We utilized Stata 17.0 as the 
statistical program.

Multilevel models are suitable when people are nested within geographical areas or 
institutions, e.g., companies, schools, or countries, considering the group’s effects. 
Multilevel regressions do not underestimate the coefficients’ standard errors by adjusting 
group-level residuals, thereby reliably representing the phenomenon (Dorius et al., 2017). 
To this study, the coefficients of the employees indicators  are more efficient because they 
are adjusted by the influence of the firms´ effects.

The regression equation (Figure 1) models individual-specific predictions of innovative 
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culture (Yij) as a function of the mean innovative culture (β0), a vector of covariates (β1𝑥ᵢⱼ) 
and measurement error partitioned into a between-firm term (uᵢⱼ) and a within-firm term 
(eᵢⱼ). Note that the equation includes the subscript, j, which identifies a company, and the 
additional term ∝ᵢⱼ, which captures all stable employee characteristics. Thus, workers (i) 
are nested within firms (j), and we can hold constant many unmeasured, invariant factors 
that may be associated with variation in innovative culture across individuals.

Figure 1. Multilevel regression equation.

RESULTS

1. Descriptive statistics 
Table III presents descriptive statistics for the research variables divided by industry. 
Workers of manufacturing firms are associated to sectors of foods, electrical machinery, 
basic metals, paper, wood, metal products, chemical products and construction. Services 
firms are related to real state activities, wholesale and retail trade, education and 
health services. Workers of KIBS companies are linked to information technologies, 
telecommunications, financial and banking activities. 

Descriptive statistics indicate that the perceptions of workers from KIBS firms have a 
higher average in theoretical variables. Innovative culture has a mean of 4,09 in KIBS 
firms, followed by manufacturing with 3,79 and services firms with 3,56. 

KM dimensions have the same tendency.  Knowledge acquisition is the dimension with a 
higher average, achieving 4,10 in KIBS companies, meanwhile, manufacturing and services 
companies have an average of 3,88 and 3,74 respectively. Knowledge dissemination is the 
dimension with lower scores ranging from 2,88 in KIBS to 2,72 in workers from services 
companies. Responsiveness to knowledge has an average of 3,50 in KIBS, followed by 
manufacturing with 3,32 and services firms with 3,11. 

Regarding control variables related to innovation management, organization is the variable 
with a higher average (3.99) followed by leadership (3.95) and people (3.90), meanwhile, 
strategy has the lower score with 3.62.

2. Multilevel Regressions
To test research hypothesis, we executed a random effect model. Table IV contains the 
findings of the multilevel analyses for innovative culture across industries. We performed 
an analysis with robust standard errors to evaluate heteroscedasticity and multicollinearity 
on the model, resulting in variance inflation factors below five and tolerance values higher 
than 0.1. Hence, the variables mentioned above were deemed appropriate (Field, 2013).  
As we use a pooled cross-sectional sample – not a panel sample – with a nested data 
structure, the multilevel modelling approach will address autocorrelation (Corrado and 
Fingleton, 2011).
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Table III. Descriptive statistics by sector.

Source: Own elaboration.

Model 1 shows coefficients for the whole sample, finding that the individuals’ perceptions 
of knowledge management dimensions are positively and significant impacting on 
innovative culture. Results support Hypothesis 1a about the impact of knowledge 
acquisition (β = 0.21, p < 0.001), Hypothesis 1b about knowledge dissemination (β = 0.17, 
p < 0.001), and Hypothesis 1c about responsiveness to technology (β = 0.15, p < 0.001). In 
addition, it is possible to observe a positive and significant effect of leadership (β = 0.20, 
p < 0.001), strategy (β = 0.03, p < 0.01), people (β = 0.24, p < 0.001), and organization (β 
= 0.09, p < 0.001). Compared to manufacturing firms, services and KIBS companies do not 
show a significant impact on IC.

Model 2 includes an interaction between knowledge acquisition and industries, indicating 
a significant effect (β = -0.02, p < 0.05), which means that manufacturing firms have a 
stronger effect than KIBS companies and supporting Hypothesis 2a.  Model 3 includes an 
interaction between knowledge dissemination and industries, observing an insignificant 
effect and rejecting Hypothesis 2b. Finally, Model 4 shows a significant effect between the 
interaction between responsiveness to technology and services, indicating that services 
firms have a stronger impact than manufacturing companies (β = 0.07, p < 0.001). This 
finding support Hypothesis 2c.

CONCLUSIONS

Innovation in Latin America has been generally little research in contrast to other areas 
(Zahler, Goya & Caamano, 2018; Alvarez & Grazzi, 2018).  Furthermore, innovation 
is a key factor in improving productivity in a region with lower growth. The purpose of 
this quantitative research was to analyze the impact of three dimensions of knowledge 
management of innovative culture across industries with a sample of  Chilean workers 
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from larger firms. Acevedo & Díaz-Molina (2023) concluded that there is a positive and 
significant impact of KM in emerging economies, but there is no empirical evidence about 
differences among manufacturing, services, and KIBS companies. Therefore, the article 
pretends to complement this study, focalizing on industrial behaviour.

Table IV. Multilevel Regressions for Innovative Culture across industries.

*p<0.05;**p<0.01;***p<0.001

Source: Own elaboration.



78

Acevedo Rubilar & Díaz-Molina (2023). Estudios de Administración, 30(1): 67–83, enero-junio del 2023 
https://doi.org/10.5354/0719-0816.2023.71658

Accordingly, through multilevel models, i.e., random effects regressions, findings of this 
article indicated that individuals’ perceptions of knowledge management dimensions are 
positively and significantly impacting on innovative culture, supporting Hypothesis 1a 
about the impact of knowledge acquisition, Hypothesis 1b about knowledge dissemination 
of knowledge and Hypothesis 1c about responsiveness to technology. 

The paper’s major finding of this study is to recognize that the relationship between KM 
and IC has differences across industries. Indeed, service firms have a higher impact in 
responsiveness to technology  (Hypothesis 2a) and manufacturing companies are stronger 
in knowledge acquisition (Hypothesis 2c). Dissemination of knowledge is the only 
dimension with similar behavior among industries.

1. Implications 
The article has several contributions. Firstly, we showed that the routinization of knowledge 
through organizational practices triggers cultural changes such as innovative values and 
beliefs (Damodaran and Olphert, 2009; Darr and Kurtzberg, 2000).  Therefore, these daily 
routines of knowledge that Darroch (2003) identifies as acquisition, dissemination, and 
responsiveness to technology are critical to develop learning capabilities and generating 
culture related to debate, creativity, empowerment, and cooperation.

Another theoretical contribution is related to recognizing the effect of industries on the 
relationship between KM and IC in emerging economies. There is a debate about the impact 
of economic sector on innovation. Most research has focused on technological innovation 
(Geldes, Felzensztein & Palacios, 2017; Alvarez, Bravo-Ortega & Zahler, 2015; Zahler, 
Goya & Caamano, 2018), but there is a lack of studies related to innovation management 
or culture.  This article gives insight into the relevant role of industries to develop routines 
of knowledge that impact innovation culture, remarking that manufacturing, service or 
KIBS firms are different behaviour to manage the association between KM and IC.

Following this, an interesting finding is that manufacturing firms are stronger in the 
acquisition to knowledge, which could be related to the orientation to technological 
innovation and their permanent collaboration with universities and research institutions 
(Tether, 2005). In addition, the higher coefficients of responsiveness to knowledge in 
service firms could be associated to the organizational agility of this type of organization 
to answer to customer knowledge (Darroch, 2003).

Regarding practical implications, our results suggest that the implementation of 
knowledge routines allows companies to develop learning capabilities that trigger an 
organizational environment of innovation. An innovative culture in Chilean companies is 
an urgent challenge, and this objective is made possible when workers identify a gain from 
new knowledge management tasks. KM’s sophisticated practices are reflected in improved 
technologies written in procedures manuals, chain value systems, and practical knowledge 
transmitted and learned clearly.  Managers should firmly influence the development of 
new organizational values through practices that allow employees to address learning and 
innovation (Gil et al., 2018).
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2.  Limitations and future research directions
Despite the positive results, the study has some limitations related to the database. 
Regarding this, the sample is made from workers of larger innovative companies, and for 
this reason, findings should be examined since these characteristics. Next research should 
try to incorporate small and medium companies to achieve a representational sample.

In addition, future research should acquire a comprehensive picture of organizations in 
Latin American economies, expanding the sample and using longitudinal methods that 
better explain each company’s behavior. 
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APPENDIX 

Table  AI. Summary of Factor analysis and a polychoric procedure on control variables.

Source: Own elaboration.
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ABSTRACT

On October 1, 2018, Eduardo Ebensperger, CEO of Banco de Chile, was putting the final 
touches on the presentation he was to deliver to the Board of Directors. The meeting was 
scheduled for two weeks later, and nothing could be left to chance. Presenting sound and 
convincing arguments to obtain the Board’s approval regarding the bank’s new strategic 
guidelines was imperative.

At both the global and local levels, significant changes were taking place in the banking 
industry in the way products and services were delivered. These changes, combined with 
new regulations imposed by the Superintendency of Banks and Financial Institutions 
of Chile between 2013 and 2016 regarding the reduction of the Maximum Conventional 
Interest Rate (TMCa) (see Appendix No. 1, evolution of maximum conventional rates), had 
a major impact on the industry. This impact was such that some of the leading banks, 
such as Banco Santander and Banco BCI, began processes to close their consumer banking 
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divisions—units that served lower-income segments. Banco de Chile was not exempt from 
this trend.

Modernizing the bank and determining whether to continue operating the consumer 
division, CrediChileb, had to be assessed. Taking action was complex, as the institution’s 
commitment throughout its 125-year history had been to the country’s development and 
to people from all socioeconomic segments, creating opportunities to improve quality of 
life and thus contribute to a more inclusive and supportive society. The relationship with 
employees was key to management; it was continuously strengthened through training, 
development programs, the provision of benefits, and more.

The proposal Ebensperger would present involved improving processes and equipping 
Banco de Chile branches with greater technology in order to absorb the demands of 
CrediChile customers and customers in general, who were increasingly interested in a 
digital banking model. This would eventually imply a significant reduction in branches 
and staff. At that Board meeting, the actions initiated years earlier as part of an incipient 
digital transformation process also had to be evaluated.

Ebensperger had several questions, but one in particular captured much of his attention: 
could a new digital business model be implemented while considering the bank’s existing 
social commitments and its commitments to its employees?

Keywords: Digital transformation, Banco de Chile, strategy.

LA INDUSTRIA BANCARIA EN CHILE 

La banca en Chile era una de las más desarrolladas en América Latina. Tenía presencia 
en todas las regiones del país, una alta penetración de mercado y su solidez financiera 
eran reconocidas a nivel mundial1 (ver anexo Nº2, ranking de solidez financiera a nivel 
mundial). Se atendía a todos los segmentos desde los clientes personas naturales sin renta, 
a través de cuentas vistas, hasta los clientes personas y PYMES con actividad comercial, así 
como también empresas a nivel corporativo y multinacional con todo tipo de productos y 
soluciones financieras.

Según la CMFc, la banca en Chile a octubre de 2018 estaba compuesta por 19 bancos, 18 
privados y un banco estatal, Banco Estado. Estos actores del mercado mantenían un nivel 
de colocaciones de 236.897 mil millones de USD en total, lo que representaba un 83,1% 
del PIB nacional. El sistema contaba con un total de 24,7 millones de cuentas corrientes 
y vistas activas2. Además, disponía de una red de atención que presentaba más de 1.700 
sucursales a lo largo del país.

A nivel general, las colocaciones estaban distribuidas en 3 tipos de créditos: comerciales, 
principalmente para el uso empresarial; consumo y vivienda, de uso personal3  (ver anexo 
N°3, colocaciones bancarias entre 2011 y 2018).

a Tasa Máxima Convencional. 

b División de consumo especializada en los segmentos de menores ingresos.

c Comisión de Mercado Financiero, esta reemplaza a la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras 
a partir de junio de 2019.
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El 88,7% de las colocaciones estaba concentrada en solo 6 bancos, siendo que estos 
mismos actores a diciembre de 2011 concentraban un 83,4% (ver anexo N°4, evolución 
colocaciones principales 6 bancos en Chile).

Tendencias en la Digitalización Financiera en Chile 
En 2017, el uso de páginas web y aplicaciones se estaba convirtiendo en el estándar dentro 
del mundo financiero, según datos de la Asociación de Bancos e Instituciones Financieras, 
el 70 % de los clientes bancarios utilizaba el sitio web y la mitad de ellos accedía a su banco 
a través de alguna aplicación móvil⁴. La digitalización avanzaba a pasos agigantados, para 
los nuevos y futuros clientes la digitalización era algo innato. Las instituciones financieras 
comenzaron a redirigir sus actividades para incorporar esta nueva forma de vida dentro 
de sus estrategias para crear nuevos productos y servicios con una propuesta de valor 
diferente en pro de una mejor experiencia cliente (ver anexo N°5, evolución usuarios 
online).

Los principales referentes de la industria bancaria comenzaron con sus propuestas 
digitales, buscaban las mejores formas para digitalizar sus procesos internos, bajar costos 
y entregar productos más atractivos. En el mercado nacional y hacia finales de 2017, 
banco BCI lanza una nueva aplicación con nombre de “MACH”, que se presentó como una 
solución financiera innovadora que servía para realizar transferencias entre contactos 
registrados en teléfonos móviles sin la necesidad de agregar los datos del beneficiario. Este 
producto revolucionó el mercado y para complementar su propuesta de valor en marzo de 
2018 lanzaron la primera tarjeta virtual de prepago, con la cual se permitía realizar pagos 
en el extranjero en comercios como Netflix, Amazon, AliExpress, entre otros5. 

Banco Santander plasmaba sus esfuerzos de digitalización en 2017 con una nueva cuenta 
corriente digital llamada LIFE, la que se gestionaba ciento por ciento digitalmente y estaba 
orientada a un segmento masivo, lo que se traducía en un bajo en costo operacional y, en 
consecuencia, una disminución de los precios de los planes ofertados.

Banco Estado, el principal actor en atención a segmentos socioeconómicos bajos, anunciaba 
en 2018 un revolucionario cambio en sus plataformas digitales, incorporaban múltiples 
y nuevas funcionalidades en materia de contratación y administración de productos. 
Banco Estado representaba hasta ese entonces el 40% de la totalidad de transacciones 
electrónicas realizadas a nivel nacional6.

En 2018, el nuevo Banco Scotiabank, proveniente de la fusión de los Bancos Scotiabank y 
BBVA, utilizó su experiencia internacional importando su aplicación móvil desarrollada 
en Toronto Canadá, “Scotiabank GO”. La App había sido reconocida por los excelentes 
resultados de experiencia cliente7.

Por otro lado, y con una tendencia distinta, Banco Itaú enfocaba sus esfuerzos en buscar 
soluciones digitales internas en primera instancia, para luego llegar de mejor manera a sus 
clientes. Para ellos, crearon “Salas Digitales”, que eran espacios para desarrollar soluciones 
innovadoras8.
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BANCO DE CHILE Y SU ORIGEN 

Banco de Chile se fundó en 1893. Su origen se remonta a la fusión de los Bancos de 
Valparaíso, Agrícola y Nacional. Durante toda su trayectoria, había ofrecido soluciones a 
necesidades de financiamiento, ahorro, inversión, asesoría y administración de efectivo de 
personas naturales y jurídicas9. Banco de Chile era uno de los principales bancos privados 
del país y uno de los más sólidos, así lo respaldaban distintas clasificadoras de riesgo 
locales e internacionales10(ver anexo Nº6, clasificación de riesgo a 2018).

A lo largo de su historia, Banco de Chile había buscado contribuir al desarrollo tanto del 
país como de las personas. En sus más de 125 años de historia, había sido partícipe activo 
en múltiples hitos, tales como: crisis económicas, procesos de fusión e internalización, 
participación en fundaciones, respuesta a programas de emergencias, desarrollo de 
programas de emprendimiento, inclusión y cuidado del medioambiente, además contaba 
con una amplia red de voluntariado, entre otros. 

En 1993 fundó CrediChile, especializado en atención de clientes de menores ingresos. En 
2002, comenzó la fusión con el Banco de A. Edwards reservando está marca para atención 
exclusiva de clientes con altos ingresos. El mismo año Banco de Chile comenzó a transarse 
en la Bolsa de Valores de Nueva York. En 2008, se fusionó con CITIBANK Chile, filial de 
Citigroup INC. Estos fueron algunos de los hitos más relevantes a lo largo de su historia  
(ver anexo N°7, línea de tiempo Banco de Chile).

Hacia fines de 2018, Banco de Chile alcanzó más de 916 mil cuentacorrentistas, 
mantenía una red de 390 sucursales distribuidas a lo largo de todo el territorio nacional 
y representaciones en el extranjero, contaba con más de 14 mil colaboradores y había 
recibido reconocimientos por la mejor banca digital y móvil del país. 

Estructura y Toma de Decisiones
Banco de Chile tenía una estructura divisional compuesta por áreas de negocios, control, 
apoyo y sus filiales (ver anexo N°8, estructura de Banco de Chile y sus filiales). Todas ellas 
dependían directamente de la gerencia general donde, en conjunto con el directorio, 
definían los lineamientos, realizaban las planificaciones y tomaban las decisiones 
estratégicas de la corporación. Para ir revisando y controlando las acciones, existían 
comités revisores a todos los niveles que contaban con la participación de directores, 
gerente general, gerentes de división y gerentes de áreas funcionales. Los principales 
comités eran de directorio, gerencia, negocios y riesgo. 

Estos comités revisaban y evaluaban resultados, planificaban acciones, así como también 
recogían las percepciones e ideas desde las mismas áreas para discutirlas y dárselas a 
conocer a la gerencia general y directorio, se buscaba generar una comunicación Inter 
divisional.

Productos y Servicios
Los productos y servicios que Banco de Chile ofrecía consideraban segmentos, según niveles 
de ingresos o ventas e incluía cuenta corriente, vista y digital, línea de crédito, diferentes 
instrumentos de financiamiento, tales como, créditos de consumo y comerciales, con y 
sin garantías estatales, leasing, leaseback, créditos hipotecarios, inversiones, seguros y 
tarjetas de créditos. Por otra parte, había desarrollado una plataforma digital para operar 
con los productos mencionados. Debido a la propuesta de valor segmentada, ofertaban 
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diferentes marcas y tipos de tarjetas, siendo las de alta gama las más solicitadas por la gran 
cantidad de beneficios que entregan a nivel nacional e internacional12.

Las marcas CrediChile y Banco A. Edwards mantenían logos y colores distintos a Banco de 
Chile, sin embargo, en su reverso se vinculan las marcas por medio de frases como “Banco 
CrediChile del Banco de Chile” / “Banco de A. Edwards del Banco de Chile”.

Los productos complementaban su oferta de valor con los servicios asociados, tales como: 
comercio exterior, servicio de asesorías, plataforma de internet, pagos en línea, recarga de 
celulares, entre otros.

Los Clientes
La banca a nivel nacional segmentaba los clientes de bancas personas y empresas, según 
ingresos y ventas respectivamente. Primaban factores socioeconómicos y demográficos 
(ver anexo N°9, descripción de grupos socioeconómicos por nivel de ingresos). Banco de 
Chile buscaba potenciar al máximo la propuesta de valor entregada a cada segmento para 
lograr una mayor vinculación y rentabilidad. Por otro lado, una correcta segmentación 
había permitido aumentar ventas a través de cross-sell y up-sell, ajustando soluciones 
financieras acorde a cada perfil de cliente13 (ver anexo N°10, evolución de colocaciones 
2016-2018).

En la siguiente tabla, se aprecia los segmentos de clientes que trabajaba Banco de Chile, 
así como también la orientación del segmento:

Figura N°1. Mercados, Segmentación y Orientación.

Source: Own elaboration.

Para lograr aún una mejor segmentación y entregar una propuesta de valor diferenciada 
según niveles de ingresos/ventas, Banco de Chile segmentaba su mercado minorista en 
Banca Personas donde la propuesta de valor consideraba productos y servicios, según el 
ciclo de vida del cliente, modelos de atención personalizados de acuerdo con edades desde 
modelos virtuales, sucursales tradicionales y una exclusiva red de sucursales para los 
segmentos de altos ingresos y/o patrimonio, modelos de servicios que abarcaban sucursales, 
centro de atención telefónica, sitio web y aplicaciones móviles. Asimismo, consideraban el 
ciclo de vida del cliente para satisfacer las necesidades de financiamiento, cuyos servicios 
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abarcaba desde créditos de libre disponibilidad, hipotecarios, financiamiento de post 
grados nacionales e internacionales, entre otros productos14.

Figura N°2. Segmentación de clientes en Mercado Minorista – Banca Personas.

Al 1 de octubre de 2018, se daba la equivalencia de 1 USD = $658,30 pesos chilenos.

Source: Own elaboration.

Por otro lado, en la Banca Tradicional había una sub-segmentación de carteras 
especializadas en la atención de clientes de menores ingresos, tramos entre USD 750 y 
USD 1.000 mensuales. La marca Banco A. Edwards fue orientada a segmentos de altos 
ingresos, manteniendo los mismos requisitos que Banco de Chile, pero considerando solo 
clientes profesionales15.

Finalmente, en Banca Empresas la propuesta de valor consideraba productos acordes a los 
niveles de venta de las empresas: tipos de cuentas, propuestas de financiamiento, seguros, 
etc. Además, buscaban estar presente por medio de los diferentes canales de atención, 
entregar beneficios como capacitaciones y alianzas con diferentes organizaciones e 
instituciones de educación.  

Figura N°3. Segmentación de clientes en Mercado Minorista – Banca Empresas.

Al 1 de octubre de 2018, se daba la equivalencia de 1 USD = $658,30 pesos chilenos.

Source: Own elaboration.
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Canales de comunicación
Los clientes Banco Chile contaban con una amplia gama de canales de atención y 
autoatención, de forma presencial y remota, los que funcionaban 24 horas al día los 7 días 
de la semana.
	 • Red de sucursales a nivel nacional, atención de ejecutivos comerciales
	 • Banca Telefónica, Fonobank / Emergencias Bancarias
		  • App`s, Página WEB, servicios en sitios público y privado www.bancochile.cl
	 • B-TV, canal de internet para difusión 
	 • Máquinas de autoservicio: ATId, TCRe  y Cajeros automáticos
	 • Redes sociales: Twitter, Facebook e Instagram
 
EL PROCESO DE TRANSFORMACIÓN

Hasta 2016, el foco del banco fue desarrollar innovaciones tecnológicas individuales, 
por ejemplo, lanzó su nuevo sitio web, más moderno e intuitivo para los clientes, pues 
brindaba la posibilidad de que cada usuario personalizara sus menús. De esta manera y en 
ese mismo año, el lanzamiento de las aplicaciones Mi Pass y Mi Plata se transformó en un 
ícono en la industria por su notable innovación en banca móvil.

Eduardo Ebensperger, gerente general del banco, señaló en memoria anual 2016:

“Mi desafío es afianzar la posición de liderazgo del banco, realizando los cambios estratégicos 
y tácticos que requiere desenvolverse en un mercado cada vez más cambiante, exigente 
y competitivo, manteniendo a esta corporación como un referente en la industria bancaria 
chilena y regional.

A su vez, estamos trabajando para anticiparnos a las necesidades de las nuevas generaciones 
de clientes y de nuestra sociedad. En este contexto, durante el ejercicio 2016 reformulamos 
nuestros focos estratégicos de largo plazo, los que se centran en tres ejes interdependientes: 
situar al cliente en el centro de todas nuestras decisiones, la búsqueda permanente de mayores 
niveles de eficiencia y productividad, y el compromiso con Chile y su desarrollo16”.

Los Pilares de Modelo
Para encausar el proceso de transformación, Banco de Chile tuvo un cambio en la esencia 
de su modelo. Pasó de un enfoque basado netamente en números a una propuesta integral, 
cuyo propósito e inspiración era contribuir al desarrollo del país y las personas.

Cliente en el centro de nuestras decisiones17 fue uno de los focos estratégicos, definidos 
por la nueva administración. Todo comenzaba a girar en relación con el impacto generado 
hacia el cliente, se buscaba acompañarlo en todo su ciclo de vida. Para avanzar en esta 
línea estratégica, se definió un plan de trabajo global que comprometía a varias divisiones 
dentro de la organización: las unidades de tecnología e innovación centraron sus esfuerzos 
en mantener un sitio web con altos estándares de seguridad e implementación de nuevas 

d Equipo de autoatención que permitía transacciones monetarias, como, por ejemplo: giros en efectivos, depósitos en efectivos y documentos, cobro 	
de cheques y vale vistas.

e Equipo de autoatención que permitía transacciones no monetarias, como, por ejemplo: consulta de saldos y movimientos de cuentas, pago de 
productos y reseteo de claves.
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herramientas digitales, las aplicaciones móviles fueron su gran desafío. Se renovaron los 
modelos de atención de los segmentos de altos y menores ingresos, además se expandió 
el modelo de altas rentas a regiones, ya que en 2016 ese modelo de atención estaba 
centralizado solo en la Región Metropolitana, Santiago de Chile18.

Compromiso País: variadas eran las iniciativas que desarrollaba Banco de Chile año tras 
año para potenciar su compromiso con la sociedad, acciones que posicionaban la marca 
dentro de las más respetadas y valoradas en Chile. Programas de capacitación permanentes 
en educación financiera, fomento y apoyo al emprendimiento, incorporación de micro 
y pequeñas empresas en sus programas de difusión eran bien percibidos y reconocidos 
a nivel nacional. Así como su compromiso de estar presente con productos y servicios 
para todos los estratos socioeconómicos, Credichile jugó un rol clave en la atención del 
segmento de menores ingresos en los que no toda la banca participaba, un ejemplo de esto 
fue mantener presencia en la comuna de La Pintanaf 19. 

CrediChile se especializaba en la atención de clientes de menores ingresos y menos 
bancarizados. Su principal oferta de productos era créditos de consumo y cuentas vistas 
para el abono de remuneraciones las cuales se entregan principalmente por medio 
de convenios empresa. Esto último facilitaba la gestión de cobro de créditos, ya que se 
potenciaban los descuentos por planillasg. De otra forma a este grupo de clientes, les 
resultaba difícil acceder a financiamiento y, en consecuencia, estaban dispuestos a pagar 
un costo mayor, pues, en el mercado, no tenían mayores ofertas disponibles. De esta 
manera, el banco cargaba mayores intereses asociados al mayor riesgo de este segmento.

El negocio fue atractivo hasta 2013, cuando por ley se puso un límite de la TMC que se 
podía aplicar a los créditos otorgados al segmento. Un alto número de operaciones de 
crédito por montos menores a USD 2.000h permitieron obtener altas rentabilidades y así 
compensar el riesgo crediticio. La regulación impuesta puso en jaque la forma de atender 
el segmento, debido a que, al reducir la tasa de interés y al mantener los niveles de riesgo, 
no se generaban retornos atractivos. Sumado a los cambios de tendencias tecnológicas y la 
conducta de los consumidores en la forma de acceder a los servicios financieros, hicieron 
crecer las dudas sobre la continuidad de CrediChile.

Banco de Chile, en conjunto con la Fundación Desafío Levantemos Chileⁱ, lanzaron en 
2016 el concurso nacional “Desafío Emprendedor”, en el cual buscaban potenciar y dar 
visibilidad a las micro y pequeñas empresas. Les entregaban financiamiento y capacitación 
sobre herramientas técnicas e impulsaban la digitalización de los emprendimientos. Tras 
cuatro décadas, Banco de Chile reafirmó su compromiso con la inclusión a través de la 
Fundación Teletónj que es uno de sus emblemas20. 

f Comuna ubicada en el sector sur de la ciudad de Santiago de Chile, es considerada una de las comunas de menores ingresos per cápita en todo el 
territorio nacional.

g Modalidad de pago del crédito en que el valor cuota se descuenta de la remuneración del trabajador y el empleador es quien transfiere los fondos al 
banco.

h Al 1 de octubre de 2018, se daba la equivalencia de 1 USD = $658,30 pesos chilenos.

ⁱ Institución sin fines de lucro, que ayuda a las comunidades en situación de emergencia. Buscaban soluciones sostenibles a problemas públicos, 
empoderando a la sociedad civil, empujando a las personas a levantarse por sí mismas para así generar un Chile con mayores oportunidades.

j Institución sin fines de lucro, dedicada a la rehabilitación integral de niños, niñas y jóvenes con discapacidad motora, en el mejoramiento de su 
calidad de vida y al desarrollo de sus capacidades para lograr su inclusión social.
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Para fomentar su compromiso con la inclusión, el banco disponía de un sitio web www.
trabajaenelchile.cl que estaba adaptado en postulaciones de personas con discapacidad 
visual y auditiva.

Eficiencia y productividad: el banco buscaba crear una sinergia en todos sus ámbitos, 
incorporar procesos simples y seguros a la ejecución de las tareas cotidianas era parte de 
su estrategia. Por ello, comenzó la renovación de las plataformas comerciales y canales de 
ventas. 

Los focos anteriores apuntaban a una estrategia de largo plazo. El banco debía adecuar su 
estructura a los nuevos tiempos, los sistemas debían complementarse y operar integrados; 
la evolución mundial de la banca y las tendencias de los nuevos clientes apuntaban a 
organizaciones operativas y administrativas más livianas, menor número de sucursales 
físicas, pero bien integradas y capaces de tener una alta capacidad de resolución y atención. 
Potenciar los modelos de atención digital era una necesidad inmediata.

Por otro lado, la División de Personas y Organización desarrolló un trabajo colaborativo 
y alineado para cumplir con los focos estratégicos del banco. Su aporte fue clave al 
abordar desde los nuevos procesos de reclutamiento hasta capacitar a los colaboradores 
en la implementación de la estrategia de la transformación digital. Desarrollar nuevas 
habilidades a más de 14 mil trabajadores, incorporar nuevos procesos y formas de trabajo, 
desarraigar una cultura interna altamente jerárquica y burocrática eran sus grandes 
desafíos. Sin embargo, la cultura interna se caracterizaba por un ambiente de colaboración 
y trabajo en equipo, valores que se necesitaban para la implementación de los nuevos 
modelos21. 

En promedio, el banco realizaba 240 mil horas anuales de capacitación on-line a sus 
colaboradores, los ejes de capacitación estaban enfocados en inducción, eficiencia y 
productividad, cursos regulatorios, liderazgo, formación y compromiso con el Chile, 
siendo estos, los dos últimos ejes los que abarcaban dos tercios del total de horas y eran 
enfocados en personal técnico y administrativo los que estaban inmersos en el proceso de 
transformación digital que ejecutaba el banco.

Para la División de Personas y Organización, fue un gran desafío el trabajo con los 
sindicatos, pues el 78 % de los colaboradores pertenecía a uno de ellos. Se generaron 
planes de retroalimentación continua y permanente sobre los procesos que implementaba 
el banco y las implicancias hacia los colaboradores, se desarrollaron planes especiales 
para la reubicación de personal, se acordaron planes de salidas compensadas y beneficios 
adicionales para los colaboradores desvinculados, tales como: capacitaciones en oficios 
o carreras técnicas y preparación para una reinserción laboral efectiva en otros sectores.

Transformación Digital 
Para abordar el desafío de implementación, el banco desarrolló múltiples iniciativas que 
buscaban Acelerar las soluciones digitales y el Desarrollo de capacidades y talento.

En 2017 y para aunar esfuerzos, alcanzar coherencia y proyección, todas las iniciativas en 
este ámbito que habían sido desarrolladas por la División de Operaciones y Tecnología 



93

pasaron de ser proyectos islas a convertirse en la nueva área de Innovación y Banca Digital, 
dependiendo de la División Marketing y Clientes. Su misión fue llevar al banco hacia la 
digitalización, pero siempre considerando cuidadosamente los aspectos estratégicos 
esenciales del banco.

Los clientes visitaban cada vez menos las sucursales físicas. Las herramientas digitales 
como las App reemplazaron, en gran medida, los servicios entregados con presencialidad, 
las transacciones por cajas disminuían y prácticamente se triplicaron las transacciones 
digitales, el uso de cheque disminuyó radicalmente, la reducción de sucursales y de 
funcionarios ya se hacían presentes22. Definitivamente el negocio de la banca evolucionaba, 
impactaba en menores costos y mostraba sus cambios (ver anexo N°11, evolución de 
transacciones en la banca).

Uno de los cambios más importantes en digitalización fue a través del cambio de las 
plataformas internas como externas. El banco hizo esfuerzos con las aplicaciones móviles 
como lo son las apps Mi Banco, Mi Inversión, Mi Pago, Mi Beneficio, Mi Seguro y Mi 
cuenta, entre otras; también, lo realizado con la página web de personas y la plataforma 
Banconexiónk en empresas. Estos cambios significaron un gran avance por lo intuitivo 
de las plataformas, la posibilidad de contratar productos online como seguros, créditos, 
aumentos de cupo de tarjetas y líneas, además de activar promociones.

En el marco interno, se estableció un horizonte completamente digital para evitar los 
procesos manuales, por ejemplo, de vistos buenos con papeles, revisión y chequeos de 
procedimientos realizados con check list impresos y cuadraturas de cajas, todo se trasladó 
a sistemas digitales. Si algún proceso necesitaba validaciones manuales, después de 
terminado, se escaneaba y se dejaba en un respaldo digital. Esto disminuía enormemente 
las revisiones “in situ” de auditorías y los tiempos de espera en caso de discrepancias. Por 
otro lado, siempre se contaba con un respaldo en línea de todo lo realizado. Este proceso se 
llevó a cabo a través de la aplicación y metodología Paperlessl, cuyo objetivo era alcanzar 
la máxima eficiencia en procesos y tiempos. En consecuencia, hubo una importante 
disminución en los costos de impresoras, de papel, tóner y tinta para imprimir, además, se 
redujo sustantivamente el costo de almacenaje del respaldo de la información en empresas 
externas de bodegaje.

La revolución era en todo ámbito, desde 2014 se venía desarrollando el proyecto de Centro 
de Negocios, el que fue reimpulsado con la creación del área de Innovación y Banca Digital 
en 2017, ya se veía el desarrollo del nuevo software de gestión del banco, con sello MADE 
IN CHILE, a diferencia de los sistemas anteriores que eran contratados externamente. 
Centro de Negocios era un proyecto que apuntaba a enriquecer aún más las propuestas de 
valor para generar, a la vez, importantes sinergias y eficiencias en los procesos23.

La División de Personas y organización no estaba ajena al proceso de transformación 
digital. Entonces en 2018, desarrollaron “Mi Sitio” portal para el almacenamiento de 
documentos contractuales que utilizaba firmas digitales. Este avance permitió contar con 
información en línea. Para el área comercial, se creó el portal “Mis Incentivos” que disponía 
información individual y perfilada a los modelos de incentivos asociados a cada cargo. 

k Plataforma de internet del Banco de Chile especializada en la atención de empresas.
l Iniciativa que buscaba trabajar sin papel en las oficinas, digitalizando todos los documentos.
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Paralelamente, se migró a un nuevo portal la plataforma de reconocimientos, evaluaciones 
por competencias y metas. En suma, todo giró hacia las nuevas estrategias del banco.

La Decisión
Dados los avances en digitalización del banco y, a la vez, un aumento en los costos para 
atender financieramente a los segmentos de menores ingresos, Eduardo Ebensperger debía 
tomar una decisión para presentar al directorio considerando que el término de CrediChile 
significaba el cierre de casi el 25% de las 384 sucursales y la eventual desvinculación de 
casi el 18% de los 14 mil colaboradoresm. 

¿Debía cerrarse CrediChile y seguir con las tendencias de la banca, eliminando la atención a 
los segmentos de menores ingresos en vista de que las nuevas regulaciones y restricciones 
en la TMC, hacían muy difícil seguir con el negocio en el largo plazo?.  Esto podría afectar la 
vocación histórica del banco dado su compromiso con la sociedad. O quizás y considerando 
su historia y compromisos con el país, ¿se debería mantener CrediChile aun cuando el 
escenario proyectado fuera negativo? Por otra parte, ¿cómo podría la digitalización afectar 
esta toma de decisión?, ¿cómo podría desarrollarse ese cambio?

m Cálculo de proporcionalidad de sucursales y funcionarios CrediChile están realizado en función de memoria Banco Chile 2018.
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ANEXOS

Anexo Nº1. Evolución de Tasas Máximas Convencionales, 2014 – 2018.

Source: Own elaboration24.

Anexo Nº2. Ranking de Solidez Financiera a Nivel Mundial.

Source: Asociación de Bancos e Instituciones Financieras. 
(31 de octubre de 2018). Cifras Financieras25.  
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Anexo N°3. Colocaciones bancarias entre 2011 y 2018. 
Productos: créditos comerciales, consumo y vivienda.

Source: Asociación de Bancos e Instituciones Financieras. 
(22 de marzo de 2022). La Banca: 10 años en perspectiva26. 

Anexo N°4. Participación de mercado de los 6 principales bancos en Chile.

Source: Own elaboration27.
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Anexo N°5. Evolución de la banca y visitas a portales online.

Source: Asociación de Bancos e Instituciones Financieras. 
(20 de diciembre 2017). Banca digital: la transformación de una industria28.

Anexo N°6. Clasificación de riesgo local e internacional Banco de Chile a 2018.

Source: Banco de Chile. (2018). Memoria Anual 201829.
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Anexo N°7. Línea de tiempo del Banco de Chile.

Source: Banco de Chile. (2020). Memoria Anual 202030. 

Anexo N°8. Estructura de Banco de Chile y sus filiales a enero 2019.

Source: Banco de Chile. (2020). Memoria Anual 202031. 
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Anexo N°9. Descripción de grupos socioeconómicos por nivel de ingresos.

Al 1° de octubre de 2018, se daba la equivalencia de 1 USD = $658,30 pesos chilenos.

Source: Economía y negocios. (14 de marzo de 2018). 
RM, Tarapacá y Aysén tienen el mayor porcentaje de hogares del segmento ABC132.  

Anexo N°10. Evolución de colocaciones Banco de Chile, 2016-2018.

Al 1° de octubre de 2018, se daba la equivalencia de 1 USD = $658,30 pesos chilenos.

Source:Own elaboration33.
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Anexo N°11. Evolución de transacciones en la banca (Millones de operaciones).

Source: Asociación de Bancos e Instituciones Financieras. 
(28 de enero de 2022). Cifras Financieras. 

(1) Compras y pagos; se excluyen giros por cajero automático. 
(2) Incluye compras, pagos y avances en efectivo. 
(3) Transferencias electrónicas de fondos. 
(4) Incluye giros, depósitos y otras transacciones. 
(5) Cheques presentados a cobro.
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Teaching Notes
SINOPSIS

El presente estudio de caso expone a Banco de Chile frente a la gestión de cambio que 
debió afrontar en la década de 2010. Los primeros atisbos en un proceso de transformación 
digital se estaban haciendo presente en la forma de hacer banca a nivel nacional e 
internacional. Fue imperativo sumarse a esa revolución tecnológica y, además, las 
regulaciones impuestas por la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras 
colocaron en jaque al modelo de negocios orientado a los segmentos de menores ingresos, 
ya que bancos como Santander y BCI cerraron sus divisiones de consumo y se estima que 
más de 200.000 clientes se estaban desbancarizando en ese período. 

Los nuevos clientes nativos digitales accedían a los diversos servicios, incluida la banca, a 
través de internet y de teléfonos móviles, servicios que antaño exigían presencialidad. La 
industria enfocaba sus esfuerzos en esta tendencia. Mantener sus clientes y marcar una 
diferencia con nuevos clientes nativos digitales era prácticamente una necesidad. 

Banco de Chile comenzó un proceso de transformación que abarcaba todas sus áreas: 
comerciales, procesos, red de sucursales, etc. La visión de su nuevo Gerente General de 
buscar posicionar al banco como un líder de la industrial. Por ello, no podían dejar de 
lado su compromiso social con el desarrollo del país y las personas de todos los niveles 
socioeconómicos, pues sus 125 años de historia así lo respaldaba.

El proceso de transformación iniciado hacía frente a las tendencias y necesidades de la 
industria, pero también consideraba la posibilidad de dejar de atender a los segmentos 
de menores ingresos. ¿Debía cerrarse CrediChile y seguir con las tendencias de la banca, 
eliminando la atención a los segmentos de menores ingresos, considerando las nuevas 
regulaciones y restricciones en las tasas máximas convencionales? Por otra parte, ¿cómo 
podría la digitalización afectar esta decisión?, ¿cómo podría desarrollarse ese cambio?

AUDIENCIA

Este caso está dirigido fundamentalmente a alumnos de pre y posgrado que cursan 
estudios en áreas de negocios o diplomados en áreas de administración de negocios.  El 
caso permite el análisis en dos aproximaciones:

	 • Aproximación A: Relacionado con el proceso de transformación digital de una 	
	 organización.
	 • Aproximación B: Relacionado con la gestión del cambio, la cual tiene una 	
	 perspectiva más estratégica y adecuada para cursos de postgrado.

La siguiente Nota del Instructor comprende ambas aproximaciones.  El instructor puede 
elegir la aproximación, según sus objetivos de enseñanza. Es recomendable usar cada una 
en clases distintas. 
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ESTRATEGIAS DE ENSEÑANZA

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE 

Aproximación A:
1) Reconocer los pasos de una estrategia de modelo digital con el fin de comprender los 
factores claves en su implementación.   
2) Aprender sobre el “Digital Business Model Framework” o “Marco de modelo de Negocios 
Digital” o, de ahora en adelante, “DBM Framework” y poder utilizarlo en análisis de 
empresas.

Aproximación B:
1) Identificar las necesidades de cambio y sus principales razones.
2) Analizar cómo implementar el cambio, quienes se ven afectados y qué se necesita para 
llevarlo a cabo. 

Bibliografía del caso 
Para identificar en el caso los conceptos de Modelos de Negocios Digitales, y el Liderazgo 
y Administración del Cambio, es recomendable la lectura de lo siguiente:
Aproximación A: Sobre Modelos de Negocios Digitales.
	 • Optimizing Your Digital Business Model: Peter Weill and Stephanie Woerner,  	
	 MIT Sloan Management Review, 2013.
	 • What's Your Digital Business Model?: Six Questions to Help You Build the 		
	 Next-Generation Enterprise, Peter Weill and Stephanie Woerner, Harvard 		
	 Business Review press, 2018.

Aproximación B: Sobre Transformación Organizacional.
	 • Leading and Managing Change, Ryan Raffaelli, Harvard Business School, 2018.

Métodos de enseñanza, válidos para ambas aproximaciones

Para un análisis teórico, es recomiendan los siguientes pasos previos a la discusión en 
clases:
	 1. Leer el caso y bibliografía sugerida.
	 2. Establecer cuáles son los puntos críticos del caso, según la aproximación 	
	 estudiada
	 3. Identificar en la bibliografía los modelos y conceptos claves.
	 4. Esquematizar los puntos críticos por tema que identifican cada modelo y/o 	
	 concepto.
	 5. Identificar los pros y contras del caso para responder las preguntas que 	
	 se plantean
	 6. Identificar las distintas alternativas de respuestas para generar discusión 	
	 en clases.

PREGUNTAS DE LA DISCUSIÓN 

Aproximación A:
	 • ¿Cuál es el contexto digital en que está inserto el Banco de Chile?, ¿cómo la 	
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	 nueva estrategia de digitalización se adaptará al contexto actual del banco?
	 • ¿Cómo la estrategia de digitalización del Banco de Chile permitirá la participación 
en los segmentos de menores ingresos?

Aproximación B:
	 • ¿Si usted hubiera sido fuera el gerente general del Banco de Chile, en el 2018, 	
	 como habría gestionado el cambio? 
 
Respuestas sugeridas a las preguntas de la aproximación A:
¿Cuál es el contexto digital en que está inserto el Banco de Chile?, ¿cómo la nueva estrategia 
de digitalización se adaptará al contexto actual del banco?

Una aproximación alternativa es la que se presenta a continuación: según el contexto que 
se estaba viviendo, todos los bancos creando nuevas plataformas y formas de acercarse a 
los clientes, Banco de Chile afrontó la digitalización como el gran desafío para retener y, 
además, sumar nuevos clientes, al diferenciarse de la competencia con productos, servicios 
y plataformas de interacción únicas.

¿Cómo la estrategia de digitalización del Banco de Chile permitirá la participación en los 
segmentos de menores ingresos?

El Banco podría atender a estos segmentos con productos que impliquen menor riesgo, al 
mismo tiempo que podrá aumentar la cantidad de clientes a través de nuevas plataformas 
online con propuestas de precios diferenciadas aprovechando la escalabilidad de la 
digitalización y sus menores costos.

Respuestas sugeridas a la pregunta de la aproximación B:
¿Si usted hubiera sido el gerente general del Banco de Chile, en el 2018, como habría 
gestionado el cambio? 

Con esta pregunta, se abre la discusión sobre si habría sido factible otro camino, 
considerando los antecedentes del mercado y la estructura misma del Banco. El Banco 
debe gestionar el cambio siguiendo los procesos mencionados anteriormente: 

	 1) Diagnosticar la situación y los elementos internos y externos que generen una 	
	 alerta de cambio.
	 2) Diseñar el tipo de cambio que se busca en términos del alcance en velocidad, 	
	 sea rápido o lento y donde enfocar la atención, ya sea recogiendo cambios desde 	
	 abajo en la empresa o dirigidos desde la cúpula.
	 3) Implementar los cambios, revisando las estrategias que se utilizarán para 	
	 promover y ejecutar los cambios que se han decidido y, ver quiénes son los 	
	 implicados para lograr la aceptación.
	 4) Evaluar los impactos de estos cambios y cómo se pueden mejorar.

Luego de una primera etapa, se deben repetir los pasos descritos. El cambio es un proceso 
constante.
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Aproximación A: Modelo de Negocios Digital
Propuesta de preparación para clase de 90 minutos.

Apertura de la discusión
Al inicio, se plantean preguntas abiertas, tales como: ¿qué conocen del mercado bancario? 
¿cómo funcionan? ¿qué productos y servicios ofrecen? A modo de introducción, se expone 
cómo está compuesta la banca en Chile durante el periodo de análisis del caso. Se puede 
inferir que es una industria muy concentrada, de hecho, solo 6 bancos tienen casi el 89% de 
la participación del mercado y los 3 bancos más grandes operan más del 55% del mercado. 
Aun así, es una industria bastante competitiva, debido a que el producto es más bien 
homogéneo. La rivalidad se manifiesta principalmente en promoción, por ejemplo, hay 
mucha presencia en todos los medios de comunicación, radio, televisión, diarios y revistas, 
con publicidad sobre productos, promociones y servicios especiales bancarios. El negocio 
bancario en Chile consiste principalmente en el otorgamiento de cuentas corrientes, para 
administrar los dineros personales, y de créditos, tanto de consumo como hipotecarios. 
La lucha entre los bancos es cliente por cliente tratando de captarlos uno a uno y así 
aumentar sus indicadores de colocaciones y número de clientes. 
 
Teoría base a utilizar en este caso
Este caso permite usar los estudios de Peter Weill y Stephanie Woerner sobre modelos de 
negocios digitales.

Desde el arribo de internet a fines de los 90’s, pasando por la burbuja de las “puntocom” 
desde la década del 2010 en adelante, las industrias comenzaron a transformarse y cambiar 
la forma en que se presentaban al mundo en la medida que los hábitos y la forma de vida 
de las personas iba cambiando. 

De acuerdo con los autores Peter Weill y Stephanie Woerner en su publicación de 2013 
“Optimizing your Digital Bussines Model” existen 3 tendencias clave en el aumento de 
probabilidades de éxito en la implementación de un modelo digital, la primera es de 
digitalizar todos los aspectos del negocio posible donde cada vez se pueda incorporar de 
mejor manera la experiencia de cliente y trabajando con “socios” dentro de la cadena de 
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valor para dar un mejor producto/servicio. El segundo factor son los nuevos clientes y 
trabajadores “nativos digitales” quienes tienen expectativas más altas de los productos/
servicios y esperan una experiencia digital elevada en todas las interacciones, y la tercera 
tendencia es que la voz del consumidor tiene un impacto mucho más poderoso en las 
empresas y que gracias a las RRSS1 se hacen de un eco mucho más rápido.

Para entender de mejor manera los modelos de negocios digitales primero hay que 
entender su composición.

Un modelo de negocios digital esta compuesto de 3 partes:
	 • Contenido: Es lo consumido
	 • Experiencia a Cliente: Calidad en la interaccion con el producto/servicio
	 • Plataformas: Como se entrega el contenido, tanto interno como externo.

La siguiente figura detalla la composicion de la base del modelo digital:

Ilustración 1.A. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: P. Well and S.L. Woerner, (2013), Optimizing Your Digital Business Model, 
MIT Sloan Management Review.

Por otro lado, y explicado en su libro: “What’s your digital Business Model?” primero las 
empresas deben encontrar el contexto digital en el cual esta inserta una empresa y cuál es 
su objetivo con tal de generar cambios en la empresa para dirigirlos hacia ese punto.

En su estudio abarcaron las experiencias de decenas de empresas sobre como afrontaban 
los nuevos tiempos con avances en tecnología y los “nuevos” clientes, producto de los 
cambios en los procesos de toma de decisiones. De como las empresas realizan esta 
transición a un mundo más digital, aunque no todo se trata de tecnología o de digitalizar 
todo, se trata de diferenciar a las empresas para que puedan crear productos o servicios 
nuevos y atractivos que satisfagan mejor sus necesidades, la digitalización y la tecnología 
son por ende instrumentos y no fines en sí mismos.

Una vez tomando en cuenta este acercamiento, es que desarrolla una herramienta 
para ayudar a entender a las empresas donde se encuentran y transitarlas a la próxima 
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generación, el “DBM Framework” se basa en que las empresas en busca de la digitalización 
terminan moviéndose en 2 dimensiones. En primer lugar, se mueven desde una cadena 
de valor controlada, como lo son los proveedores o por ejemplo fabricantes de materias 
primas, hacia sistemas de redes de trabajo mucho más complejos. La segunda dimensión 
es la cercanía con el cliente, donde hay empresas que no tienen interacción alguna con el 
cliente final, como lo son las empresas B2B, hasta aquellas preocupadas de las necesidades 
de los clientes de una forma mucho más comprensiva y generando relaciones más 
comprometidas.
 
De la combinación de estas 2 dimensiones es que llegamos al siguiente cuadro:

Ilustración 2.A. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: P. Well and S.L. Woerner, (2015), Thriving in an Increasingly 
Digital Ecosystem, MIT Sloan Management Review.

La descripción de cada estrategia se resume de la siguiente manera:

Proveedor: Son las empresas que pertenecen al grupo de proveedoras de bienes o 
servicios que no tienen un canal directo con el consumidor final y conocen poco de él. Se 
caracterizan por vender a otras empresas quienes tienen el contacto directo. Sus productos 
son homogéneos. Ejemplos de proveedores son compañías de seguros o de productos de 
inversión que venden a través de corredoras, fábricas de materias primas, etc.

Omnicanal: Este tipo de empresas tiene un contacto directo con el cliente, manejan 
bastante información de ellos y pueden ofrecer sus productos y servicios a través de 
distintos canales, como páginas web, aplicaciones móviles, contacto telefónico, tiendas 
físicas. Ofrecen un abanico de alternativas y una experiencia a cliente sin trabas. Esta 
amplia cobertura de necesidades les permite conectar con el consumidor a lo largo de la 
vida. Ejemplos de Omnicanal son empresas de retail, supermercados, entre otros.
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Productor Modular: Las empresas que ofrecen productos o servicios que pueden adaptarse 
a otras empresas y/o ecosistemas son las llamadas Productores Modulares. Para mantenerse 
en mercado deben innovar constantemente. Estos productos o servicios usualmente son 
del tipo “Plug & Play” lo que significa que son sencillas de integrar a cualquier empresa 
conectando muchas veces al consumidor con otras empresas. Un ejemplo de Productor 
Modular son las empresas de medios de pago como Pay-Pal o Transbank.

Controlador de Ecosistemas: Las empresas que cuentan con un amplio conocimiento del 
cliente y además una completa red de proveedores y terceras empresas con las cuales genera 
una interacción entre todos, son la que están aplicando una estrategia de Controlador de 
Ecosistemas. De acuerdo con los estudios de Weill & Woerner este tipo de empresas son 
las que entregan un producto y/o servicio para el cliente con una experiencia excepcional, 
lo que conlleva a una mejora en todos los ámbitos relevantes para una empresa, como lo 
son una experiencia a cliente mejorada, una respuesta rápida al mercado, crecimiento de 
los ingresos y un aumento en los márgenes finales. Ejemplos de esta estrategia la tienen 
empresas como: Amazon, Falabella, entre otros.

Luego pasamos al análisis general del caso con el profesor quien resume en los siguientes 
puntos:

Componentes del Modelo Digital
Qué es lo consumido: Banco de Chile se caracterizaba por ser uno de los bancos más 
antiguos, consolidados y uno de los más grandes de Chile (medido por volumen de 
colocaciones) y además por estar en los primeros lugares de varios rankings a nivel nacional 
y de América Latina. Cuando los clientes consumen Banco de Chile, aunque los productos 
son homogéneos (créditos, planes de cuenta, seguros, etc.), también lo consumen por el 
prestigio que evoca ser cliente. (Detalle de Productos y Servicios ofertados por Banco de 
Chile, página N°6 del caso).

La experiencia: Banco de Chile trabajaba para realizar una óptima segmentación en 
base a perfiles socioeconómicos y demográficos con el objetivo de canalizar mejor la 
comunicación y oferta de productos, además consideraban el ciclo de vida del cliente, todo 
esto para entregar una experiencia más personalizada a través de sus marcas dirigidas con 
segmentos diferenciados como las marcas Banca Privada, Banco Edwards, Banco de Chile 
y CrediChile, los que a su vez tenían ofertas de valor diferenciadas.  

Plataformas: Las plataformas que tenía Banco de Chile para entregar su mensaje eran a 
nivel de sucursal en forma presencial pero también con una serie de aplicaciones móviles y 
página de internet, la que fueron modificando en el tiempo de acuerdo con las tendencias. 
En sus plataformas internas fueron renovando sus sistemas para que los colaboradores 
puedan procesar y entregar de mejor manera la información tanto a nivel interno como 
para los clientes. Algunos ejemplos de estos proyectos son: Paperless, Centro de Negocios, 
Mi Sitio, etc. las mejoras eran para brindar una mayor eficiencia en la información del 
cliente. (Detalle en Transformación Digital, página N°13 del caso).
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Marco de Modelo de Negocio digital
De acuerdo con la información entregada en el caso, podemos ver que Banco de Chile 
estaría ubicado en el cuadrante de Omnicanal, debido a que cuenta con una detallada 
información de cada cliente, pero en su diseño de negocio no está presente una integración 
real con sus proveedores con tal de entregar una experiencia ampliada.

Si bien realiza actividades con emprendedores y fomenta el crecimiento de estos a través de 
concursos y, por otro lado, realiza actividades con carácter social queriendo apuntar hacia 
un modelo de “Controlador de Ecosistemas”, estos intentos son puntuales y no hay un real 
aprovechamiento de la información del banco para generar una verdadera integración y 
otorgar una gran experiencia al cliente que conecte al banco con otros proveedores que 
también interactúen con los mismos clientes.

Ilustración 3.A. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: Own elaboration.

Ubicación de Banco de Chile en el DBM Framework, donde se puede ver claramente que 
se encuentra en el cuadrante de Omnicanal. La flecha indica las intenciones del banco 
por querer apuntar hacia un modelo de Controlador de Sistemas, ya que cuenta con 
información suficiente de los clientes y la más amplia red de proveedores para poder 
generar un ecosistema, sin embargo, sus acciones no han sido suficientes para entregar al 
cliente la experiencia completa a la que podrían apuntar.
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Ilustración 4.A. Esquema de pizarrón. Pasos para un análisis de DBM Framework.

Source: Elaboración propia con información del texto: 
What's Your Digital Business Model?: Six Questions to Help You Build the Next-

Generation Enterprise, Peter Weill and Stephanie Woerner, 
Harvard Business Review press, 2018.

Aproximación B: 
Liderando y Administrando el Cambio
Propuesta de preparación para clase de 90 minutos.
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Apertura de la discusión
Al inicio, se plantean preguntas abiertas, tales como: ¿qué conocen del mercado bancario? 
¿cómo funcionan? ¿qué productos y servicios ofrecen? A modo de introducción, se expone 
cómo está compuesta la banca en Chile durante el periodo de análisis del caso. Se puede 
inferir que es una industria muy concentrada, de hecho, solo 6 bancos tienen casi el 89% de 
la participación del mercado y los 3 bancos más grandes operan más del 55% del mercado. 
Aun así, es una industria bastante competitiva, debido a que el producto es más bien 
homogéneo. La rivalidad se manifiesta principalmente en promoción, por ejemplo, hay 
mucha presencia en todos los medios de comunicación, radio, televisión, diarios y revistas, 
con publicidad sobre productos, promociones y servicios especiales bancarios. El negocio 
bancario en Chile consiste principalmente en el otorgamiento de cuentas corrientes, para 
administrar los dineros personales, y de créditos, tanto de consumo como hipotecarios. 
La lucha entre los bancos es cliente por cliente tratando de captarlos uno a uno y así 
aumentar sus indicadores de colocaciones y número de clientes. 

Teoría base a utilizar en este caso
En este punto repasamos la bibliografía sobre Liderando y Administrando el Cambio, de 
Ryan Raffaelli.

Administrar el cambio, supone uno de los desafíos y tareas más grandes que enfrentan 
los líderes de las organizaciones y aunque existan miles de publicaciones sobre como 
implementarle, estudios indican que más del 70% de las iniciativas de cambio fallan.

Raffaelli propone comenzar el análisis con 3 supuestos: en primer lugar, es que las 
organizaciones son sistemas y alterando un componente se afecta todo. En segundo lugar, 
el cambio es tanto un proceso como un resultado y en tercer lugar es que no hay una 
formula segura para el éxito. Los líderes deberán aprender como ir navegando en la medida 
que los cambios se van generando en las organizaciones.

Se establece que hay 4 actividades clave para sortear de mejor manera el proceso de 
cambio, estas son:

	 1. Diagnóstico: ¿Por qué el cambio es necesario?
	 2. Diseño: ¿Qué tipo de cambio es el adecuado?
	 3. Entrega: ¿Cómo se puede implementar el cambio? ¿a quienes afectará? ¿Qué 	
	 habilidades y apoyo necesitan los líderes para administrar el proceso?
	 4. Evaluación: ¿Cómo medir y cuantificar el impacto del Cambio?

DIAGNÓSTICO, ¿POR QUÉ EL CAMBIO ES NECESARIO? 

Ya sea por un hecho relevante o cambio en el liderazgo, el primer paso para detectar el 
cambio o si hay alguna necesidad de hacerlo, es revisar si en toda la organización o en partes 
de ella nos encontramos con una Brecha en Rendimiento o una Brecha en Oportunidad.

Brecha en Rendimiento: Surge como el análisis de la diferencia entre resultado esperado 
y el real. Se debe evaluar la habilidad para llevar a cabo y generar resultados, la capacidad 
de adquirir conocimiento y satisfacción personal y, por último, el potencial de adaptación.  
Brecha en Oportunidad: Se genera cuando los líderes ven fuera de la organización y se 
anticipan a las necesidades para mantenerse competitivos en el futuro. Estas pueden venir 
en 2 tipos:
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a) Por cambios en preferencias del consumidor, cambios del mercado, regulaciones o 
tecnologías que cambian las formas de generar valor.
b) Empresas exitosas que creen que su historial es respaldo suficiente, necesitan que los 
líderes enfrenten estas acciones con tal de sacar a la organización de la inercia de su actual 
comportamiento, competencias y prácticas de manera urgente y salir de la arrogancia de 
creer que se hace todo bien.

DISEÑO DEL CAMBIO, ¿QUÉ TIPO DE CAMBIO SE BUSCA?

De acuerdo con el primer análisis y detección de brechas, es que se los líderes deben ser los 
ingenieros y arquitectos del cambio. Para ello se debe determinar el tipo de cambio que se 
implementará. Los enfoques son:

Velocidad: Que puede ser “Incremental” partiendo en forma lenta y gradual, o “Radical” 
comenzando con un cambio brusco en la forma de hacer las cosas.

Origen: Se refiere a entender donde comienza el cambio, si desde adentro de la 
organización en sus niveles inferiores hacia arriba de forma orgánica o desde las cúpulas 
de dirección de la empresa empujando hacia abajo las nuevas directrices, pero esto implica 
que la organización debe asimilarlo correctamente o puede generar resistencia.
Una vez que contamos con los enfoques y su impacto es que podemos formar el siguiente 
cuadro que determina el Tipo de Cambio que se escogerá.

Ilustración 1.B. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: Rafaelli Ryan. (2018). Leading and Managing Change. 
Harvard Business School.

Cambio Táctico: Es cuando se hace de arriba hacia abajo y de manera incremental, aplica 
bien para temas puntuales, pero difícilmente para atacar temas transversales para toda la 
organización.
Cambio Evolutivo: Cuando es desde abajo y de manera incremental, los líderes van 
tomando ideas y prácticas que emergen desde unidades ubicadas en las bases de la 
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organización y hacia arriba. Los líderes entonces ayudan a promover esos cambios 
generando las condiciones como eliminando barreras y otorgando recursos para permitir 
que esas ideas puedan expandirse por la organización. Este tipo de cambios tiene un 
impacto limitado y no genera grandes cambios a través de la organización. 

Cambio Revolucionario: Este es creado desde las bases de la organización y se hacen 
cambios significativos y abruptos en la forma de hacer las cosas, con cambios profundos 
en las creencias y comportamientos organizacionales. Estos pueden comenzar por unidad 
de negocio y pueden llegar a afectar a toda la organización, además de generar un alto 
compromiso con aquellos que participan activamente de estos cambios, aunque pueden 
generar caos y daños colaterales a la organización, especialmente si no todos lo promueven 
o los líderes piensan distinto.

Cambio Transformacional: Este se logra cuando los líderes implementan un cambio 
drástico. Se apunta a un cambio significativo y por lo general eso ocurre ya que luego de 
comenzar una iniciativa así, no se puede volver atrás y requiere que los líderes trabajen el 
compromiso y motivación de los colaboradores para que la estrategia tenga éxito.

IMPLEMENTACIÓN DEL CAMBIO

Una vez que ya se ha decidido sobre qué cambios y de que tipo, se debe definir la forma en 
que este se hace efectivo en la organización y para ello debe decidirse el “Despliegue”, si 
se hace con toda la organización de manera general o si se hace focalizado en una unidad 
de negocio y en consecuencia elegir la “Sincronización” que determina el tiempo para 
implementar el cambio siendo lento o rápido.

Despliegue: Cuando se realiza de manera “General”, envía un fuerte mensaje a la 
organización que el cambio es crítico y necesario, conlleva a mayores costos y coordinación 
y es difícil de pronosticar resultados, versus cuando se hace de manera “Localizada” que 
permite ir probando y validando de manera más acotada, realizando mejoras e ir avanzando 
unidad por unidad hasta que abarque a toda la organización.

Sincronización: es el tiempo que se determina para que los cambios se concreten. 
Cuando se hacen “Rápido” es por lo general debido a una razón de fuerza mayor, ya que se 
debe responder frente a la competencia, cambios regulatorios o situaciones inesperadas. 
Se aplican los cambios con un líder que protagoniza los siguientes 3 pasos: primero 
descongela la rutina organizacional, en segundo lugar, se promulgan e implementan los 
cambios y en tercer lugar volver al movimiento natural, pero con los cambios adquiridos. 
“Lento” es cuando se toma el tiempo para ir incorporando los cambios creando un mayor 
número de oportunidades para evaluar y corregir, pero se pierde ímpetu cuando toma 
mucho tiempo o no está muy bien formalizado.

Enfoques de Implementación
Cuando ya se ha decidido el Despliegue y la Sincronización, se debe tomar en cuenta la 
relación que hay entre ellos y las combinaciones que surgen de ese cruce ya que estas 
afectan directamente en la amplitud que estos cambios puedan tener y en la presión o 
“stress” que provocan en aquellos individuos en los cuales recaen estos cambios.

De la combinación de estos factores surge el siguiente grafico que muestra los 2 enfoques:
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Ilustración 2.B. Se recomienda llevar a pizarrón.  

Source: Rafaelli Ryan. (2018). Leading and Managing Change. 
Harvard Business School.

Piloteo y Experimentación: Cuando los cambios son localizados y lentos, se cuenta con 
mayores oportunidades para “Pilotear” e ir poniendo en práctica de mejor manera los 
cambios.

Asimilación e Integración: Cuando el cambio es rápido y a través de toda la organización 
estos se asimilan e integran con mayor consistencia y velocidad. El inconveniente es que 
deja poco espacio para el aprendizaje y menor margen de error para implementarse.

La compensación que existe entre la amplitud y la presión que se ejerce sobre las personas 
que ejecutan los cambios es una delgada línea y los líderes deben estar atentos a balancear 
bien estos factores para no generar un desgaste excesivo o una perdida en el impacto del 
mismo cambio. 

Tácticas de Implementación
Para llevar a cabo los enfoques es que se llegan a 2 formas sobre cómo aplicarlos:

El primero de ellos son los llamados “Comunicados Valientes”, que son los que se utilizan 
para comunicar desde las cúpulas de la organización cuando se toman decisiones 
estratégicas importantes o iniciativas económicas relevantes.
El segundo son las “Partidas Largas”, que son paquetes o programas de cambio que 
transforman de manera importante la estructura de la organización o la cultura. Se forman 
de una serie de intervenciones que una tras otra va creando un cambio significativo en 
los comportamientos, cambiando así, la cultura y generando una nueva normalidad 
modificada.
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Estas herramientas no son excluyentes, muy por el contrario, se complementan 
perfectamente.  Por ejemplo, se puede comenzar con un “Comunicado Valiente” y luego 
implementar cambios en culturas con varias “Partidas Largas” para ir generando la 
transformación buscada.

Secuencia y proceso de Implementación
	 1. Establecer un sentido de urgencia
	 2. Armar una coalición de líderes poderosa
	 3. Crear una Visión
	 4. Comunicar la Visión
	 5. Empoderar a otros para actuar en pro de la visión
	 6. Planificar y crear victorias de corto plazo
	 7. Consolidar las mejoras e inyectar más cambios
	 8. Institucionalizar los nuevos enfoques 

Generando Aceptación
Los cambios traen consigo mucha incertidumbre y mientras algunos lo toman muy bien 
e incluso lo esperan, en otros genera resistencia. Por ello es que generar aceptación es lo 
más importante, pero a la vez, la tarea más desafiante en el proceso de implementación.

Uno de los pasos más importantes para generar aceptación es hacer partícipes a 
los   miembros de la organización en los esfuerzos para integrar los cambios dándoles 
oportunidades de aportar ideas y corregir detalles. Mientras más involucrados lleguen 
a estar, las probabilidades del cambio a tener éxito aumentan considerablemente, y por 
el contrario, cuando se genera resistencia al cambio, necesita líderes mejor preparados 
para comunicar, enseñar y motivar a los miembros con el fin de convertir la resistencia en 
motivación.

Para ello es que se usan 3 técnicas que recopilan las experiencias más utilizadas:

Mensajes expositores: Es la comunicación de los líderes para ir generando el ambiente 
propicio para dar a conocer cuáles son los estándar, valores y visión. Generan un propósito 
para abordar el cambio y calmar las inquietudes del proceso.

Modelos de ejemplo: Es importante que los líderes sean los que muestren como se deben 
hacer las cosas ya que son los modelos para seguir. Dar el ejemplo es una herramienta 
poderosa y lleva a otros querer sumarse.

Mecanismos establecidos: Son los mecanismos formales que apoyan el proceso de 
cambio. Se establecen y analizan nuevos procesos, rutinas y estructuras. 

Sobrepasando Obstáculos
En los esfuerzos por crear aceptación se van generando expectativas que los líderes deben 
poder manejar con responsabilidad para evitar los 2 errores más comunes que son: “Declarar 
Victoria o Derrota antes de tiempo” lo que conlleva a creer que los esfuerzos no valieron 
tanto, por ejemplo, en el caso de rendirse antes de tiempo, ya que por el agotamiento se 
rinden aunque podría ser que se está muy cerca del objetivo, o celebrar antes de tiempo 
y a la más mínima falla creer que todo se hizo mal. El otro error es “Ignorar la fatiga del 
Cambio”, que significa considerar que el avance de los cambios no es en línea recta y hay 
momentos en donde pareciera que no hay avances y la resistencia aumenta, por lo que la 
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perseverancia y estrategias de los líderes es crucial para continuar con el proceso.

Como se ve en la figura a continuación:

Ilustración 3.B. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: Rafaelli Ryan. (2018). Leading and Managing Change. 
Harvard Business School.

EVALUANDO EL CAMBIO, ¿COMO PUEDE MEDIRSE Y EVALUARSE EL IMPACTO DEL 
CAMBIO?

Es una de las tareas más difíciles del proceso y se realiza de forma permanente. Aunque es 
imposible medir todos los aspectos que emanan del proceso de cambio, elegir cuales sí y 
de qué manera, hacen la diferencia en el desarrollo de este.

Se deben medir las variables que resultan del trabajo de cambio tanto en indicadores de 
medición “dura” de interés de los accionistas, como los de medición “blanda”, como el 
cambio cultural o desarrollo individual.

Otra de las mediciones más importantes es la de “aceptación”, para ello es que se trabaja 
en retroalimentación de los miembros ´para identificar si sienten que el cambio era 
necesario, si los cambios propuestos funcionarán o si la organización es capaz de lograr el 
cambio buscado.

Abrazando la inevitabilidad del Cambio
Mas aún en estos tiempos con innovación abierta, redes sociales, las organizaciones ya no 
están entre 4 paredes, por lo que los líderes están obligados constantemente a crear nuevas 
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formas para balancear las exigencias de todos los grupos. Uno de los puntos importantes 
a considerar es revisar la información de ejemplos de éxitos y fracasos en implementación 
de cambios y hacerse las preguntas necesarias para evaluar que pasó.

“Todo fluye, nada permanece”, frase del filósofo Heráclito.
 
Ilustración 4.B. Cuadro resumen de los 4 procesos para liderar y Administrar el Cambio, 

puede graficarse en el pizarrón para resumir el caso.

Source:  Rafaelli Ryan. (2018). Leading and Managing Change. 
Harvard Business School.

Luego de toda la discusión pasamos al análisis general del caso con el profesor quien 
resume en los siguientes puntos:

¿Qué diagnóstico hace Banco de Chile? ¿Qué hechos están ocurriendo?

Considerando la industria y los cambios que se están produciendo a nivel mundial, Banco 
de Chile no está exento a tener que abordar estos temas. Hay cambios regulatorios, en el 
mercado y en la demanda.

¿Qué tipo de cambio está utilizando Banco de Chile?
Podemos ubicar al banco en el siguiente grafico:
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Ilustración 5.B. Se recomienda llevar a pizarrón.

Source: Own elaboration.

Acá podemos ver que Banco de Chile no se encuentra en un sólo tipo de cambio.

Por un lado, está viviendo cambios Transformacionales comandados por el Gerente General 
quien impulsa una serie de iniciativas en distintas divisiones, pero a través de los comités 
revisores, se daba el espacio para recoger ideas que provengan desde las áreas funcionales 
e ir incorporando esas iniciativas. Por lo que desde el punto de vista directorio, es que se 
plantea un cambio principal y radical en el banco, pero a la vez, en las distintas áreas de 
trabajo se van viviendo distintos tipos de cambio, uno en el que desde abajo se aportan 
ideas, como se puede ver en las conformaciones de los comités donde se recogen las ideas 
desde las bases (Detalle de Estructura y Toma de decisiones, página N°5 del caso) y nuevas 
formas de trabajo, así como también desde las divisiones hacia abajo en forma incremental, 
ya que el proceso de cambio ha sido permanente y continuará transformándose.

¿Como ha sido su implementación?
Podemos ver en el caso que el proceso de implementación de cambios tiene tanto aspectos 
de velocidad rápida y lenta, así como localizada y general.

Siendo una gran empresa, avanza en varios frentes, así lo demuestra en las iniciativas 
de digitalización, donde se avanza en contar con mejores productos y plataformas, con 
un sello de “hecho en el Chile”, buscando una “aceptación” por parte de sus miembros 
mucho mayor, así como las iniciativas de mejora en sistemas internos con tal de mejorar 
no solo los productos, sino que también la forma de hacer las cosas y la interacción de los 
colaboradores con la empresa. Se establecieron protocolos de retroalimentación continua 
y capacitaciones online para reforzar las ideas de cambio. (Detalle en Los Pilares del 
modelo, página N°12 del caso).

¿Qué acciones se pueden visualizar?
Podemos ver en primer lugar que la comunicación entre los líderes de mayor nivel realiza 
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“Comunicados Valientes” como lo hace su gerente general con las iniciativas en las que 
están trabajando, así como también se utiliza las “Partidas Largas” en el mismo proceso 
de digitalización se van cumpliendo “hitos” como lo fue cuando lanzaron las primeras 
aplicaciones, aunque luego tuvieron que ir renovando y mejorando en función del mercado 
y la competencia.

¿Quiénes son afectados?
Dentro de todos los cambios que se pueden ver en la institución, uno de los más importantes 
debido a la digitalización y a las nuevas tendencias es al mayor uso de plataformas 
digitales y al menor uso de sucursales físicas con la consecuencia de la salida de muchos 
colaboradores, aun así y en pro de aminorar los efectos que esto pudiese conllevar, es 
que se crearon mitigantes, como lo fueron planes de salida especiales, outplacement y 
capacitaciones. (Transformación Digital, página N°12 del caso).
 
Una de las grandes fortalezas del banco, es que posee una cultura de cambio constante. 
Al ver su historia, es posible darnos cuenta de que ha estado en constante cambio, con 
fusiones, crisis, adquisiciones, nuevas divisiones, etc. y eso ha provocado que genere una 
cultura abierta a los cambios y con mayor experiencia en ellos.

¿Como se mide el impacto de cambio?
Uno de los puntos fuertes para lograr los objetivos de cambio son las variables más duras, 
que en este caso podemos ver que Banco de Chile si bien ha mostrado un constante 
crecimiento de su producto principal, que son las colocaciones, también podemos ver que 
ha ido bajando su participación de mercado, mientras que otros bancos, como Santander 
y Scotiabank, han incrementado sus participaciones (anexo N°4 del caso). También 
podríamos inferir que los costos han venido cayendo por el uso de nuevas tecnologías.  
El cierre de CrediChile puede ir en ese sentido también. Por otro lado, en la medición 
de las variables “blandas”, podemos ver que Banco de Chile tiene una política interna de 
retroalimentación, por lo que maneja una herramienta que ayuda a mantener altos niveles 
de aceptación de los cambios.
 
LECCIONES

Aproximación A
Con respecto a digitalización, podemos ver como Banco de Chile está inmerso en un 
mercado que está siendo afectado de manera directa por los cambios que se están 
produciendo en el mundo, la forma en que los consumidores se relacionan con las empresas 
se ha transformado y las empresas que no logran conectar con estos nuevos consumidores 
quedaran fuera. La digitalización no es solo importante en el sentido de productos y 
plataformas enfocados a los clientes, también debe conectar con los trabajadores y generar 
un dinamismo interno que sea capaz de afrontar los desafíos actuales y futuros. Banco 
de Chile estaba en el proceso de implementación de nuevas estrategias para llevar la 
digitalización interna y externa con éxito.

Aproximación B
Con respecto al cambio, el caso nos muestra a Banco de Chile como un ejemplo de texto, 
porque es una empresa con más de 125 años de historia, pero con el gen del cambio en su 
ADN, ya que cuenta con políticas internas y una estructura para llevar a cabo las iniciativas 
necesarias para llevar un proceso de transformación adecuado. Como la frase de Heráclito 
“todo fluye, nada permanece”, las organizaciones deben estar en cambio permanente, ya 
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sea comandada desde la cúpula o desde las bases con cambios drásticos o lentos, pero 
es algo inherente a los planes que pueda o no tener una empresa. El caso nos muestra 
un ejemplo de cómo una organización como el Banco de Chile, el cambio no significa 
un gran imprevisto. Ya que las nuevas tendencias y formas de atención, no le genera un 
cuestionamiento mayor. El cambio es parte de la esencia del banco y pareciera que estaba 

preparado para los últimos desafíos presentados.
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ABSTRACT

Introduction: The practice of sport is widely associated with physical and mental well-
being, and at the same time sports fandom have proven to satisfy identity needs and a 
sense of belonging. The practice of sport should be aligned with the sport fandom, however, 
for some individuals, this does not seem to work that way.

Objective: The main objective of this research is to understand the behavior of Costa Ricans 
around sports, and thus be able to identify their active lifestyle and fandom patterns.

Method and technique: An exploratory study was proposed through a survey that included 
403 participants. The data was collected within the Greater Metropolitan Area (GAM) 
under the interception methodology.

Results: Only 54% of Costa Ricans say they practice sports, and 61% say they are fans of 
a sports club or league. However, there is a misalignment between practicing sports and 
fandom, where 1 in 3 Costa Ricans does one but not the other, and an additional 25% do 
not do either.

Conclusions: The behavior of Costa Ricans regarding sports is diverse. There are individuals 
who practice sports intensely, and those who are very fond of it, and at the same time we 
have those who do not link the practicing sports with fandom. There are various aspects of 
pending work, both for organizations that encourage citizens to lead more active lives, and 
for sports organizations that require more fans committed to their favorite team.

Keywords: Marketing, sport, football (soccer), social norm theory, sport fans.
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Introducción
La práctica del deporte es ampliamente asociada con bienestar físico y mental (Prado et al. 
2023). Sin importar si el individuo pretende competir en alto rendimiento, o simplemente 
realizar deporte de manera recreacional, la percepción generalizada es que la persona que 
lo realiza tendrá beneficios de corto y largo plazo (de Jubera et al. 2023). No obstante, 
el trabajo remoto o las secuelas de la pandemia han provocado que algunas personas 
abandonen sus hábitos deportivos (Silva et al. 2023), o simplemente permanecen en un 
estado sedentario tradicional. 

Es importante mantener el pulso de la actividad física que realizan las personas (Zapata 
et al. 2021), no solo desde una perspectiva individual o médica, sino también desde una 
perspectiva social (Liu et al. 2023). Precisamente por el aspecto social, las aficiones 
deportivas han demostrado satisfacer necesidades de identidad (Delia 2019) y de sentido 
de pertenencia (Delia 2017). Las sociedades en su conjunto suelen asumir modelos de 
comportamiento que permean a todos sus integrantes (Zinke-Allmang et al. 2023). La 
Teoría de la Norma Social (TNS) en particular puede funcionar como modelo que ayuda a 
entender este fenómeno (Cialdini et al. 2006).

Dicha teoría nos sugiere que las personas asumen como normal todo aquello que 
previamente ha sido considerado como tal por la sociedad en su totalidad (Fehr y 
Schurtenberger 2018), o la subcultura específica a la que pertenece el individuo en 
particular (Gimpel et al. 2021). Por lo tanto, la TNS argumenta que las personas ajustan sus 
actitudes y comportamientos (Melnyk et al. 2010) dadas las eventuales presiones sociales 
que experimentan (Albrecht et al. 2017).

Si bien estos patrones son cambiantes, y lo que hoy la sociedad percibe como normal, 
puede variar en el futuro (Feldman et al. 2020), esta percepción de normalidad ayuda a 
predecir patrones de consumo (Cialdini et al. 1990). El deporte no escapa de este contexto, 
donde se estipula que la normalidad también guía el consumo de contenido deportivo, 
tanto multimedia como de asistencia a eventos (Navarro-Picado et al. 2023). Por lo tanto, 
además de conocer la práctica del deporte, también se considera relevante estudiar las 
aficiones deportivas (Delia 2019). Estas dos aristas del deporte deberían estar entrelazadas 
(Biligiç et al. 2020), no obstante, según vemos en la tabla 1, al menos en nuestro país, 
parecen estar algo desalineadas. 

Tabla 1. Cruce entre práctica y afición por el deporte.

Tal como se observa en la tabla 1, hay varios factores que llaman la atención. Primero 
una alarmante cifra del 46% de los costarricenses no practican ningún tipo de actividad 
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física. Segundo un 27% de las personas que practican deporte, afirman no ser aficionados a 
ningún club, liga o competición, lo cual demuestra el primer desalineamiento. El segundo 
desalineamiento se presenta con las personas que, a pesar de no practicar ningún deporte, 
si se consideran aficionados (47%). 

La presente investigación tiene como objetivo principal, comprender el comportamiento 
del costarricense alrededor del deporte, y así poder identificar sus patrones de actividad y 
de afición. Para responder a este objetivo, se planteó un estudio exploratorio compuesto 
por un trabajo de campo que compilara ampliamente los patrones de comportamiento 
de los costarricenses en contextos deportivos. Un total de 403 encuestas completas se 
recopilaron, todas ellas dentro del Gran Área Metropolitana (GAM) bajo la metodología 
de interceptación. Los individuos participantes muestran las siguientes características 
demográficas: 190 son hombres, 206 mujeres y 7 no binarios, 66 personas son de Alajuela, 
53 de Cartago, 64 de Heredia y 220 de San José. Metodologías similares han sido aplicadas 
en el pasado con éxito en sus resultados (Carazo y Alabí 2018; Montero 2020). 

Se espera que los hallazgos sirvan de apoyo a diversas organizaciones, instituciones y 
clubes, tanto deportivos como sociales y culturales. Al mismo tiempo, la propia ciudadanía 
podría encontrar en estos resultados, un aporte importante e interesante dentro del 
contexto deportivo. Finalmente, la investigación se encuentra alineada a las áreas de 
interés propios de la Revista Reflexiones, específicamente a los subtemas de sociedad 
civil, espacio público, e identidades. A continuación, se presentan los resultados divididos 
en dos grandes bloques, a) lo referente a la práctica del deporte, y seguidamente b) las 
aficiones deportivas de los costarricenses del GAM. 

Desarrollo

Práctica del deporte

Figura 1. Razones para practicar deporte.

Según se observa en la figura 1, la diversión y la salud son los principales motivos por 
los que los costarricenses deciden practicar algún deporte. Seguidamente la relajación 
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(bajar niveles de estrés) y la superación personal, muestran una relevancia alta. En menor 
medida, pero siempre con una ponderación positiva, aparecen las relaciones sociales y la 
competencia como motivantes, ambos con cierto matiz de interacción humana.

Estos resultados son importantes porque sustentan que los aspectos de esparcimiento 
y salud (Hong y Hung 2024) son motivos importantes a la hora de realizar actividades 
deportivas. Al mismo tiempo, aspectos sociales y de interacción (Chet et al. 2023) se hacen 
evidentes como motivadores para abandonar el sedentarismo. Si nos fijamos, esencialmente 
todo redunda en mejoras de salud física y mental. Se podría asumir, que los costarricenses 
perciben un declive en el estrés y un aumento en su satisfacción personal y social a través 
de la interacción con otros seres humanos, ya sea recreacional o competitivamente.  

Figura 2. Deporte practicado y nivel de seriedad en su desempeño.

De una extensa lista de posibles deportes, los 16 más practicados se presentan en la figura 
2. El típico gimnasio (pesas y maquinas) aparece como el deporte más practicado por los 
costarricenses, superando incluso al fútbol, considerado por muchos como el deporte rey 
a nivel nacional (Rodriguez-Aguilar et al. 2019). La natación y el baloncesto surgen como 
una segunda fuerza, mientras que los eSports asoman ya como una rama definitiva. Esto 
marca uno de los resultados más importantes, ya que, en el pasado, los eSports no eran 
considerados como un deporte, sino más bien como un simple entretenimiento, hasta 
sedentario (Leep et al. 2023; Trotter et al. 2020). No obstante, hoy en día y con las nuevas 
generaciones, se la da el mismo matiz que cualquier otra actividad física, demandando 
preparación física y mental para su buena ejecución (Monteiro-Pereira et al. 2023; Trotter 
et al. 2020). 
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Es evidente que la mayoría de los practicantes de los diferentes deportes mencionados 
lo hacen de manera recreativa. Sin embargo, es importante apreciar que, en los casos del 
crossfit, la gimnasia, y el ciclismo, la cifra de profesionales (o semiprofesionales) iguala o 
supera a los recreativos, sugiriendo que estas actividades atraen a participantes deseosos 
de competir a un alto nivel. Podríamos argumentar entonces, que algunos deportes se 
tornan masivos en participación, mas no así en competición, mientras que otros, no tan 
intensivos en número de participantes, si derivan en una masa crítica importante de 
competidores. 

Por este motivo, nos parece conveniente analizar 4 áreas deportivas específicas a un mayor 
nivel de detalle, el gimnasio (pesas y maquinas), el fútbol, la natación y el crossfit. Según 
se aprecia en la figura 3, el gimnasio tiene un nivel importante de compromiso o uso 
reiterado por parte del atleta, mientras que en la natación y el fútbol este compromiso 
se considera moderado. Finalmente, el compromiso demostrado por quienes practican el 
crossfit es muy alto, donde todos sus practicantes lo hacen 3 o más veces por semana. 

Figura 3. Deporte más practicados y frecuencia de sus atletas.

Figura 4. Motivos por los que se abandona la practica del deporte.
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El principal motivo por el cual los costarricenses abandonan la práctica del deporte es 
la falta de motivación. Más del 65% de las personas que dejaron el deporte, afirman que 
la motivación (o la escasez de esta) es la que los llevo a este estado. En el otro extremo, 
un poco contraintuitivo, se mencionó que aspectos de salud motivan el abandono de 
la práctica del deporte. Esto contrasta con investigaciones previas que sugieren que 
la percepción de beneficios supera a las barreras cuando se habla de realizar deporte 
(Ortega et al. 2021). Al mismo tiempo contradice lo visto en la figura 1, donde la salud 
era precisamente la segunda razón de importancia para hacer deporte. Eventualmente, 
esto podría presentarse por desinformación o carencia de alternativas, como han sugerido 
otras investigaciones (Gómez-López et al. 2011). Por ejemplo, una persona podría sentir la 
necesidad de abandonar el gimnasio por problemas en la espalda, no obstante, no valora 
otras alternativas como la natación para mantenerse activo. 

Aficiones

Figura 5. Seguimiento que se asocia a cada deporte.

Al analizar las aficiones, se hace evidente que el fútbol es el deporte que más atención 
atrae de los costarricenses. Esto no es de extrañar, si vemos que en la literatura se cataloga 
a Latinoamérica como una región altamente futbolera, con una población considerada 
muy conocedora del tema (Giulianotti y Robertson 2012). Tanto es así, que este deporte 
es el único en superar la línea de indiferencia según se aprecia en la figura 5. No obstante, 
es importante apreciar que ni siquiera este deporte alcanza el nivel de aceptación 1 (es 
decir que, en promedio, no todos observan fútbol). El baloncesto es el único que, con 
puntuación negativa, al menos se acerca lo suficiente al punto de indiferencia como para 
considerarse relevante. Estos datos demuestran una muy baja diversidad en las aficiones 
nacionales, muy concentradas en un único deporte, y pocos seguidores de una amplísima 
diversidad de alternativas. En términos generales, se argumenta que las alternativas de 
entretenimiento a través del deporte son limitadas en nuestro país, y que el acceso a ellas 
se enfoca principalmente en el fútbol.
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Para comprender mejor el fenómeno visto en la figura 5, debemos remitirnos a los niveles 
de observación general que existen en la población nacional. El 61% de los encuestados 
afirmaron ser aficionados a al menos un deporte. Esto deja una asombrosa cifra de 39% de 
personas que no siguen ningún deporte. Quizás, aquellos que si somos aficionados tenemos 
el sesgo preconcebido de que «todo el mundo» es hincha de algún equipo. No obstante, esta 
cifra es reveladora, 4 de cada 10 costarricenses no sigue ningún deporte, club o liga en lo 
absoluto. Dicho esto, los siguiente gráficos e información, analizará únicamente a ese 61% 
de costarricense que, si son aficionados a algún deporte, y los llamaremos simplemente 
hinchas costarricenses.

De estos hinchas costarricenses, es importante conocer, cuantos son aficionados al futbol 
nacional, ya que la principal liga de este deporte aglomera un gran número de medios 
de comunicación tradicionales y modernos, siendo objeto de enormes cantidades de 
contenido multimedia (Sotomayor 2020). Aquí nos topamos con la segunda gran sorpresa 
del estudio: el 68% de los hinchas costarricenses siguen el fútbol nacional, por lo tanto, 
incluso dentro de este subsegmento de la población, hay un 32% que no sigue el fútbol 
nacional. Dicho en otras palabras, a 3 de cada 10 hinchas costarricenses, en realidad no 
les interesa el fútbol criollo. Este dato arroja la sorprendente cifra de que un 58% de los 
costarricenses, le restan importancia general al fútbol costarricense. De todos modos, 
la cifra sigue siendo relevante, ya que un 42% de la población representa cerca de 2.2 
millones de personas, y al mismo tiempo, es de todos sabido, que, aunque haya a quienes 
no les interesa el futbol (nacional o extranjero), termina por sentarse a ver los juegos 
simplemente por temas de convivencia o excusa social (Grieve et al. 2023).

Entonces, ¿cómo se distribuyen estos hinchas costarricenses con respecto a los clubes 
nacionales? A continuación, veremos información al respecto. 

Figura 6. Aficionados del fútbol nacional en el GAM.

Si bien la consulta se realizó únicamente a personas del GAM, los resultados no distan 
mucho de lo visto en encuestas realizadas por otros colegas o agencias (Rodríguez-Aguilar 
et al. 2018). El Deportivo Saprissa lidera con 45% de los simpatizantes, seguido de Liga 
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Deportiva Alajuelense con 32% y el Club Sport Herediano con 15%. Posteriormente aparece 
el Club Sport Cartaginés con un 6%, mientras que Liberia, Puntarenas, Santos y San Carlos 
todos comparten la misma posición con un 1%. 

Seguidamente, en la figura 7 vemos la intensidad de observación de los hinchas 
costarricenses hacia el futbol nacional. El análisis realiza una división del accionar por 
hombres versus mujeres. Como se puede apreciar, los hombres muestran una tendencia 
al alza, es decir, la mayoría de los caballeros observan más cantidad de partidos, mientras 
que el comportamiento de las mujeres es un poco más plano. El grueso de las mujeres dice 
observar los juegos de un 20% a un 80% de las ocasiones. Posteriormente, en la figura 8 
podemos ver como la manera de ver los juegos ha cambiado con el tiempo. Hace escasos 
20 años, este grafico sería ampliamente dominado por la televisión (Fisher 2005), no 
obstante, hoy vemos poca diferencia entre este medio, las redes sociales y el streaming. 
Interesante observar cómo, la radio, que muchos la verían desaparecida de no ser por las 
nuevas modalidades bajo-demanda (Lissitsa y Laor 2021), sigue vigente para transmisiones 
deportivas, solo superado por la televisión y asistir presencialmente al estadio.  

Figura 7. Frecuencia de observación al club preferido según sexo.
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Figura 8. Medio por el cual se da seguimiento al deporte preferido.

Finalmente, nos gusta hacer la distinción entre los aficionados de perilla y aquellos con 
mayor compromiso con su club o deporte favorito. En la ciencia del deporte, a esto se 
le conoce típicamente como el engagement (Wang 2023), que, si nos viéramos obligados 
a traducir el concepto, tendríamos problemas para encontrar una única palabra. Por 
lo tanto, brindamos al lector una breve definición de lo que este concepto implica. Por 
engagement debemos entender el nivel de relevancia, compromiso y entendimiento que 
el hincha tiene para con su deporte, liga o club preferido (Trkulja et al. 2023). A mayor 
nivel de engagement, podemos esperar mayor nivel de consumo (Steiner et al. 2023), ya 
sea en boletos, multimedia o mercancía (Kim et al. 2011). Por este motivo, los deportes y 
organizaciones deportivas más destacadas a nivel mundial luchan ahora más que nunca, 
en lograr que sus aficionados sean cada vez más, hinchas de alto engagement. 

La manera en que tratamos de medir este concepto en esta investigación fue a través de 
la intensidad en seguimiento que dan los aficionados. Primero separamos a aquellos que 
dijeron no dar seguimiento a ningún club, catalogándolos como de engagement nulo. 
Posteriormente tenemos a los de bajo engagement, que a pesar de indicar que, si siguen a 
su equipo favorito, lo hacen escasamente en menos del 40% de las ocasiones que su equipo 
salta al terreno de juego. Así sucesivamente, vamos analizando el nivel de intensidad hasta 
llegar a quienes catalogamos como de Alto Engagement, que observan a su club preferido 
casi sin perder detalle durante toda la temporada. 

Bajo este parámetro, el Herediano muestra las cifras de más alto engagement, con casi 
el 45% de sus aficionados en este umbral, y con un 75% de sus hinchas considerados 
como en engagement. Seguidamente, Saprissa y Alajuelense muestran cifras muy 
similares en ambos apartados, con 40% de sus aficionados en Alto Engagement y 68% 
en estado de engagement. Para el Cartaginés estos índices muestran cifras de 30% y 50% 
respectivamente.
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Conclusión
Vistos estos resultados, podemos concluir una serie de características importantes 
del costarricense promedio. Lo primero es que, efectivamente encuentra en el deporte 
un aliado para combatir males de salud, incluyendo, pero no limitándose al estrés. 
Adicionalmente, esa percepción es generalizada, a pesar de que solo el 54% dice practicar 
algún deporte. Por otro lado, si bien el fútbol es el deporte más seguido, no es el más 
practicado. Adicionalmente, el fútbol nacional es efectivamente la liga o competición 
con más seguidores, pero notablemente ese apoyo no es tan generalizado como tienden a 
hacernos creer los medios de comunicación. No obstante, y al menos con datos del GAM 
y seguidores de los 4 clubes más populares, hay un número importante de seguidores 
con engagement alto. Finalmente, y lo que lleva al título del presente artículo, hay un 
desalineamiento entre la práctica del deporte y ser aficionado a algún deporte. Un 35% de los 
costarricenses ya sea son seguidores, pero no practican deporte, o bien practican deporte, 
pero no son seguidores. Esto representa que 1 de cada 3 individuos muestra este tipo de 
desalineamiento. A esto podríamos sumarle (a pesar de considerarse un comportamiento 
alineado) que el 24% de las personas aseguran no practicar ningún deporte, ni tampoco 
seguir u observar deporte alguno.

Analizando cada uno de los hallazgos individualmente, tenemos que decir que la salud 
sigue siendo un apartado relevante. Organizaciones como la Caja Costarricense del 
Seguro Social (Castro 2022) y la Organización Mundial de la Salud (Bull et al. 2022), hacen 
un llamado constante a la práctica del deporte con estos fines. No obstante, y a pesar 
de darnos todos por entendidos, solamente el 54% de los costarricenses asegura hacer 
deporte regularmente. El llamado es precisamente a tener conciencia de los beneficios y 
que no debemos esperar a que tengamos un padecimiento, o a que una organización nos 
lo recomiende.

Por otro lado, si, somos un país futbolero (Navarro-Picado et al., 2021), pero ya no como 
antes. El auge de los video juegos, la escasez de espacios públicos, la inseguridad, el acceso 
a más y mejor contenido por múltiples plataformas (deportivo o de otra índole), la baja 
calidad del espectáculo (nuestro fútbol) y otro sin número de variables podríamos sugerir 
como factores de esta pérdida de interés por nuestra principal liga deportiva. El fin de 
este artículo no era encontrar los motivos, pero si ha quedado en evidencia que algo está 
sucediendo. Es imposible no remitirme a mi propio pasado, donde el fútbol era cosa de 
todos los días. En vacaciones o fines de semana, se jugaba hasta que nadie pudiera ver 
la pelota, y una vez salía el sol al día siguiente, el balón volvía a rodar. Al mismo tiempo, 
todos sabían quienes eran liguistas, saprissistas, heredianos o de cualquier otro club, nadie 
escapaba a tener unos colores marcados en su personaje. 

Hoy, y según estos resultados, el fútbol ya no es el deporte más practicado. Tampoco hay 
certeza de ser observado y, por lo tanto, es menos probable asociar a todos los individuos 
a un club determinado. No obstante, y alineado con la cantidad y calidad del contenido, 
hoy hay medios de comunicación exclusivamente para este deporte con múltiples horas de 
contenido, que efectivamente es de mayor calidad que en el pasado. Al mismo tiempo, hay 
un grupo de individuos a los que se les puede encasillar dentro de los hinchas costarricenses 
con alto engagement. Los clubes involucrados, y la propia liga de primera división, deberían 
enfocar sus esfuerzos en dos vías: a) identificar quienes son estos aficionados, porque ahí 
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es donde esta la rentabilidad del deporte como entretenimiento, y b) determinar cuales 
son los detonantes para que una persona se convierta en uno de estos aficionados. De esta 
forma, puede enfocar sus esfuerzos en la satisfacción de los primeros y en crear una masa 
crítica cada vez más amplia atrayendo a los segundos. 

Como futuras líneas de investigación, sugerimos hacer estudios multinacionales para 
corroborar que este comportamiento trasciende fronteras. Al mismo tiempo sería 
interesante poder medir los niveles de engagement de los clubes individuales con alguna 
cifra concreta de aficionados o campeonatos.
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Información Editorial

CONTENIDO GENERAL
Estudios de Administración [ISSN: 0719-
0816] es una revista de negocios revisada 
por pares a doble ciego, publicada 
semestralmente por el Departamento de 
Negocios de la Universidad de Chile desde 
1994, creada para brindar un foro académico 
para la comunidad académica de negocios 
chilena y latinoamericana. Estudios 
de Administración publica artículos 
de investigación empírica, artículos 
metodológicos, revisiones sistemáticas 
de literatura, artículos conceptuales y 
estudios de casos en todas las disciplinas 
empresariales tanto en inglés como en 
español. 
Manuscritos de investigación originales 
y casos de enseñanza no publicados 
anteriormente en otros lugares, que abordan 
temas de Estrategia, Finanzas, Marketing, 
Contabilidad, Operaciones, Innovación, 
Gestión y Desarrollo de Recursos Humanos, 
Cambio Organizacional, Sistemas de 
Información, Cadena de Suministro, 
Emprendimiento y Toma de Decisiones, 
entre otros temas relevantes para los 
negocios latinoamericanos son el principal 
foco de publicación. 

ÁMBITO Y OBJETIVOS
Apuntamos a lectores de académicos, 
estudiantes graduados y ejecutivos de 
negocios de Iberoamérica y del mundo 
que buscan un conocimiento nuevo y 
sólido en el campo. Alentamos a autores e 
investigadores de la comunidad académica 
a presentar sus manuscritos para ser 
sometidos a revisión por pares en cualquiera 
de las siguientes categorías:

• Artículos de investigación empírica: 
Resultados de proyectos de investigación 
originales con análisis de datos empíricos 
(cualitativos, cuantitativos y/o mixtos) 
asociados con la literatura existente y 
réplicas de investigación con resultados 
consistentes o no consistentes.

• Métodos, enfoques metodológicos e 
instrumentos de medición: 
Manuscritos que presenten el uso de 
diferentes metodologías y la aplicación 
de modelos en diferentes contextos, así 
como estudios que validen instrumentos 
de medición, bibliometría, metaanálisis 
o verificaciones de procedimientos 
experimentales, que puedan ser replicados 
son bienvenidos.

• Reseñas de literatura: 
Artículos contemporáneos que sintetizan, 
integran o adelantan conceptual y 
teóricamente diferentes ámbitos en 
las disciplinas de la administración de 
empresas, particularmente en América 
Latina y países emergentes.

• Casos de enseñanza: 
Artículos de investigación basados 
en situaciones reales de negocios, 
diseñados para instruir a los estudiantes 
en las facultades de administración y 
empresa, proporcionando experiencias 
organizacionales sujetas a la realidad, que 
permiten aplicar proposiciones teóricas y 
conjugarlas con simulaciones prácticas y la 
toma de decisiones.

• Conexión con la práctica: 
Estudios que respondan a la creciente 
necesidad de un mayor enfoque en cómo 
funcionan la gestión y la administración de
empresas, o en la forma en que los 
profesionales (practitioners) desempeñan 
su labor en la práctica organizacional. 
Aproximaciones a la investigación como 
Strategy-as-Practice (SAP), Marketing-
asPractice (MAP), Innovation-as-Practice 
(IAP), Entrepreneurship-as-Practice (EAP), 
etc. son bienvenidas.

DIRECTRICES PARA AUTORES
Proceso Editorial
Para publicar sus manuscritos en Estudios 
de Administración, los autores deben enviar 
su contribución a través de la plataforma 
Open Journal Systems.
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El editor revisará el manuscrito y lo 
devolverá a los autores, en no más de una 
semana para indicar si el manuscrito se 
envía a revisión por pares o no, sugiriendo 
diferentes caminos para el manuscrito. 
Los manuscritos serán revisados por dos 
árbitros a doble ciego según diferentes 
criterios, que incluyen: claridad, revisión 
de la literatura y desarrollo conceptual, 
análisis de métodos y datos, implicaciones 
y relevancia para la teoría y la práctica, y 
contribución a la disciplina.

Los revisores pueden sugerir: aceptación; 
aceptación con revisión menor; aceptación 
condicional con revisión mayor; invitación 
a volver a enviar con una reescritura 
importante; y el rechazo del manuscrito. 
En cualquier caso, el editor de Estudios de 
Administración tomará la decisión final. En 
la mayoría de los casos, la decisión final se 
tomará dentro de los 60 días posteriores a 
la primera comunicación del Editor.

Los autores deberán realizar las 
correcciones finales y preparar la versión 
final del manuscrito dentro de los 30 
días de la decisión del editor para poder 
publicar. El (los) autor (es) transferirán 
todos los derechos de autor a Estudios de 
Administración, Universidad de Chile, 
conservando aquellos asociados con el uso 
particular y académico.

GUÍA DE ESTILO

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

NORMAS ETICAS PARA AUTORES:
• Confirme que el manuscrito ha sido 
enviado únicamente a esta Revista y no ha 
sido publicado, no está en prensa ni ha sido 
enviado a ninguna otra parte.

• Confirme que todos los autores que 
han contribuido significativamente a la 
investigación se encuentran nombrados en 
el manuscrito.

• Confirme que la investigación cumple con
las normas de ética de la revista, incluido el
cumplimiento de los requisitos legales del 
país del estudio.

• Confirme que no existen conflictos de 
interés con ninguna entidad o institución, 
o de carácter personal, que pudieran haber 
influido o sesgado de manera inapropiada 
este trabajo.

• En caso de detección de errores en 
la investigación, o mala conducta por 
citación, plagio, o alguna otra conducta 
que contravenga las normas éticas de 
publicación de la revista, todos los autores
están obligados a su corrección, y/o 
presentar la retractación/disculpas que 
hubiere a lugar.

• Asegúrese de que el manuscrito haya sido 
revisado utilizando un software de control 
de plagio antes de enviarlo.

Estudios de Administración desaprueba 
cualquier forma de plagio, total o parcial, 
de cualquier manuscrito (esto incluye la 
duplicación de publicaciones anteriores de 
un autor). Empleamos software de control 
de plagio como paso preliminar en nuestro 
proceso de revisión editorial.

LONGITUD DEL ARTÍCULO:
•Los manuscritos deben tener entre 5000 
y 7000 palabras (incluyendo referencias, 
tablas y figuras) en inglés o español.
• Deben incluir un RESUMEN de 250 
palabras tanto en inglés como en español, 
sintetizando el tema principal abordado 
por el trabajo, el método utilizado en su 
elaboración y sus principales hallazgos.
• Se deben proporcionar de tres (3) a seis (6)
PALABRAS CLAVE, y al menos tres (3) 
códigos JEL (códigos de Revista de Literatura 
Económica) para indexación y búsqueda.
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FORMATO GENERAL:
• Los archivos de envío están en formato 
de archivo Microsoft Word, Open Office o 
Word Perfect.
• Fuente: Times New Roman de 12 puntos.
• Doble espacio a lo largo de todo el 
documento.
• Los párrafos con sangría de 5-7 espacios 
o 1/2 pulgada. Utilice tabulaciones u otros 
comandos para las sangrías, no la barra 
espaciadora.
• Los números de página deben estar 
ubicados en la esquina superior derecha. 
Utilice la función de numeración automática 
de páginas.
• Para ecuaciones, use MathType o Equation 
Editor.

ARCHIVO ANÓNIMO DEL ARTÍCULO:
•El archivo de su artículo no debe contener 
ningún detalle de los autores, ni ninguna 
otra información que pueda identificarlos, 
o a la(s) institución(es) donde se llevó a 
cabo la investigación.
•No utilice encabezados, marcas de agua 
o pies de página que pudiesen llevar 
a la identificación de los autores y/o 
instituciones.

ESTILO DE REFERENCIACIÓN:
• Asegúrese de la citación correcta y 
completa de las fuentes de cualquier 
información utilizada en el manuscrito.
• Las citas y referencias bibliográficas deben
insertarse en el artículo utilizando el 
formato “Apellido, (Año)”, siguiendo 
preferiblemente el estilo de referencia de la 
APA.

GUÍA DE ESTILO
PÁGINA DE TÍTULO (Primera página)

TÍTULO DEL MANUSCRITO:
Los artículos deben incluir una primera 
página con el título y la información del 
autor(es). El título no debe tener más de 20 
palabras en Times New Roman, fuente 14 
(negrita).
NOMBRES Y AFILIACIONES DE LOS 
AUTORES:

Todos los autores deben incluir nombre (s) y 
apellido (s), institución, correo electrónico 
e identificación ORCID (si corresponde). 
Compruebe que todos los nombres estén 
escritos correctamente. Evite identificar a 
los autores en el resto del manuscrito para 
garantizar el anonimato.

RESUMEN:
Todos los manuscritos deben incluir un 
resumen de 250 palabras tanto en inglés 
como en español, sintetizando el tema 
principal abordado por el trabajo, el método 
de investigación utilizado y los principales 
hallazgos.

PALABRAS CLAVE Y CÓDIGOS JEL:
Los autores también deben proporcionar de 
tres (3) a seis (6) Palabras clave y tres (3) 
códigos JEL para indexación y búsqueda.

DECLARACIONES:
(Incluya los títulos que correspondan a su
manuscrito. Los marcados con * son 
obligatorios). En la versión final (una vez 
aceptada para publicación), estos irán antes 
de la sección de Referencias:

• Conflicto de intereses*: el/la/los/las 
autor(es) del manuscrito deben manifestar 
si existe algún tipo de conflicto de interés 
con alguna entidad o institución, o de 
carácter personal en esta publicación, que 
pueda haber influido o sesgado de alguna 
manera este trabajo.

• Agradecimientos y apoyo económico: 
Si desea mencionar reconocimientos 
y apoyo económico, estos solo deben 
incluirse en la primera página, que se retira 
antes de enviar el manuscrito a los pares 
revisores para asegurar la objetividad en la 
evaluación.

• Confidencialidad, privacidad, y 
consentimiento para publicación 
(material de terceros)*:
mencione si los nombres utilizados en este
manuscrito han sido modificados para 
proteger y mantener la confidencialidad de 
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las fuentes de información, la identidad de 
los participantes y/o las organizaciones. Si 
se utiliza material propiedad de terceros 
que esté protegido por derechos de autor (p. 
ej. textos, imágenes, gráficos, capturas de 
pantalla, etc.), los autores deben declarar 
que cuentan con el consentimiento previo 
por escrito de los propietarios para incluir 
el material en el manuscrito. antes de su 
envío. 
Nota: Estudios de Administración 
traducirá el Resumen, las Palabras clave y 
las Declaraciones para aquellos autores no 
angloparlantes.

CUERPO DEL MANUSCRITO
TÍTULOS DE SECCIÓN, ETIQUETAS Y
SUBDIVISIONES
Los textos de informes de investigación 
tradicionales suelen incluir las siguientes 
secciones:
1) Introducción; 2) Revisión de la literatura 
o antecedentes teóricos - que pueden o no 
servir de base para formular hipótesis -; 3) 
Métodos de investigación; 4) Resultados 
y análisis; 5) Discusión; 6. Conclusiones; 
7) Limitaciones e implicaciones de la 
investigación (si las hay); 8) Implicaciones 
prácticas o de gestión (si las hay); 8) 
Direcciones para futuras investigaciones 
(si las hay); 9) Apéndices (si los hay); y 10) 
Referencias.

De manera similar, para Revisiones de 
literatura, Casos de enseñanza y Artículos 
de conexión con la práctica, divida su 
manuscrito en secciones y subsecciones 
claramente definidas y numeradas, 
incluyendo siempre la sección de 
Referencias al final.

Los Títulos y Subtítulos deben ser breves, 
claramente definidos y en su propia línea 
separada. Numere los títulos de modo que 
los títulos de nivel superior se numeren 
1, 2, 3, p. ej., comenzando con la sección 
Introducción y terminando en la sección 
Conclusiones. Los subtítulos de segundo 
nivel deben estar numerados 1.1, 1.2, 1.3, 
etc. 

No utilice Funciones de Campo.

APÉNDICES
Si su manuscrito necesita incluir Apéndices,
identifique cada tema por separado y 
etiquételo con una letra en secuencia 
(Apéndice A, Apéndice B, Apéndice C, 
etc.), de acuerdo con el orden en que se 
mencionan en el cuerpo del manuscrito. 
Para citar un Apéndice, utilice citas entre 
parentéticas. Por ejemplo, escriba en el 
cuerpo del manuscrito (ver el Apéndice 
D para indicadores y proyecciones 
económicas para América Latina y el 
Caribe), o simplemente (ver el Apéndice 
D). Cualquier cita dentro del Apéndice debe 
incluirse en la lista de Referencias.

Si sus apéndices incluyen Tablas, Figuras, 
Fórmulas y/o Ecuaciones, agregue la letra 
del Apéndice, dando una numeración 
separada: Por ejemplo, numere la tercera 
Figura en el Apéndice D, como “Figura D3”.
Cada etiqueta de sección del Apéndice 
presenta un “Título de formato de nivel 1” y 
debe tener un subtítulo, encabezado con un 
“Formato de nivel 2”. Por ejemplo: 

Apéndice D
Indicadores y proyecciones económicas 
para América Latina y el Caribe
La Tabla D1 muestra los indicadores 
económicos más importantes de...

TABLAS, FIGURAS, ECUACIONES Y 
FÓRMULAS
Las Tablas y las Figuras (si es posible) deben
enviarse como texto editable y no como 
imágenes para facilitar el proceso de 
revisión. Las Figuras y Tablas se pueden 
colocar junto al texto relevante en el 
artículo o en páginas separadas al final. Si 
se presentan en páginas separadas, se debe 
hacer referencia a ellos dentro del cuerpo 
del manuscrito para indicar su ubicación en 
líneas separadas como “INSERTE LA TABLA 
X AQUÍ”.

No incluya archivos o imágenes que tengan 
una resolución demasiado baja. Asegúrate 
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de que:
• Las líneas y letras son legibles para 
su revisión, manteniendo las letras y el 
tamaño de las Figuras y Tablas uniformes 
(aproximadamente 8-12 pt, o 2-3 mm) 
variando mínimamente el tamaño entre sus
elementos (p. Ej., Ejes, títulos de gráficos, 
etiquetas de datos, encabezados, etc.).
• Asegúrese de que las Figuras, Tablas, 
Ecuaciones y Fórmulas tengan un número 
correlativo (1, 2, 3, etc.), para distinguirlos, 
y nombre sus archivos como “Figura” o 
“Tabla” seguido de su número (por ejemplo, 
Figura1 o Tabla 1 ).
• Los archivos de Figuras, “Guarde como” 
formato .JPG, con un mínimo de 300 ppp 
(evite los archivos optimizados para el uso 
de la pantalla, por ejemplo, GIF, BMP, PICT, 
WPG). La importación/escaneo de Dibujos 
de líneas debe estar en formato de mapa de
bits (.BMP o .DIB), con una resolución 
mínima de 1200 ppp.
• Guarde sus archivos de tabla con formato 
.xls o .xlsx. Las Notas para tablas y figuras 
deben especificarse debajo de ellas, 
utilizando Times New Roman de 8 puntos, 
siguiendo el orden General (primero), 
Específico (segundo) y Probabilidad 
(tercero).
• Las notas generales explican, califican o
proporcionan información sobre la Tabla 
/ Figura, incluidas las abreviaturas, los 
símbolos y las unidades de medida. Incluyen 
la cita de la fuente original de publicación 
en forma de referencia siguiendo el formato 
de Autor (es), (Año).
• Las notas específicas identifican 
elementos clave dentro de la Tabla/Figura 
utilizando letras minúsculas en superíndice 
(p. ej., a, b, c).
• Las notas de probabilidad muestran los 
resultados de las pruebas de significancia 
estadística (p. ej., *p < .05, de dos colas. 
**p < .01, de una cola, ***p < .001), etc. 
Para Figuras, cite cualquier tipo de 
gráfico, cuadro, dibujo, mapas, diagramas, 
fotografías, etc., en su manuscrito como 
Figura.
Utilice el Editor de ecuaciones o Math Type 
para Ecuaciones y Fórmulas. En el caso de 

ecuaciones y fórmulas que no quepan en 
una columna, indique los puntos de corte 
apropiados.
El Material Complementario (p. ej., 
imágenes, archivos de video o audio, 
aplicaciones) son bienvenidos para revisión 
y estarán disponibles para los lectores 
exactamente como estén en la versión 
definitiva; por lo tanto, asegúrese de haber
proporcionado un archivo actualizado en la 
fase previa a la publicación.

Si su manuscrito es aceptado para 
publicación, la mayoría de los códigos de 
formato se adaptarán a los estándares de 
la Revista en la etapa de producción; por lo 
tanto, sugerimos mantener el diseño de su
artículo lo más simple posible.

ESTILO DE CITACIÓN
Para cualquier cita directa o parafraseada 
en el texto (entre paréntesis o narrativa), 
siga el formato -Último nombre, Año-, 
como sugiere el Manual de la American 
Psychological Association. Todas las citas 
dentro del texto dentro del cuerpo del 
manuscrito deben incluirse en la lista de 
Referencias. Las notas a pie de página no 
deben usarse para citar o referenciar.

Al copiar referencias (p. ej. de las citas 
de Google Académico), asegúrese de que 
toda la información esté completa y sin 
errores. Se recomienda verificar dos veces la 
referencia al incluir el DOI y confirmar con 
él la información de la fuente original. Por 
ejemplo, verifique el número de edición, el 
volumen, la edición y las páginas.

Las referencias de páginas web se pueden 
incluir en la lista de referencias. Asegúrese 
de incluir el autor, la fecha de publicación, 
el título de la página o el artículo, el nombre 
del sitio web, la URL y la fecha en la que se 
accedió por última vez a la referencia.

El material no publicado de Comunicaciones
personales (p. ej., entrevistas, correos 
electrónicos, mensajes de texto, 
conferencias, etc.) NO debe incluirse en la 
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lista de referencias. En vez de ello, utilice 
citas entre parentéticas en el cuerpo 
del manuscrito, citando el nombre del 
comunicador, seguido de “comunicación 
personal” y la fecha. Por ejemplo: (M. 
Martínez, comunicación personal, 14 de 
agosto de 2000).

Las Comunicaciones Personales que 
puedan ser consultadas por el lector, deben 
incluirse en la lista de referencias, siguiendo 
la estructura general: Autor, A. (Año, Mes 
Fecha). Tipo de entrevista.

REFERENCIAS
El orden en la lista de referencias es 
alfabético, por el nombre del grupo o el 
apellido de un autor individual. Si hay 
varias publicaciones por autor, ordénelas 
de la primera a la más reciente. Use solo 
las iniciales para el nombre de un autor 
individual: ‘Serrano, J.’, no ‘Serrano, Juan’.

AVISO DE DERECHOS DE AUTOR
Descargo de responsabilidad y derechos 
de autor
Estudios de Administración no requiere 
ningún cargo ni tarifa por el envío, 
evaluación por pares o publicación posterior 
de los manuscritos. Tampoco existen costos 
asociados a su acceso por parte de los 
lectores. Los autores cuyos manuscritos 
han sido aceptados para publicación, 
aceptan formar parte del comité de revisión 
de Estudios de Administración.

Estudios de Administración se adhiere 
a la política editorial de acceso abierto. 
De acuerdo con la Iniciativa de Acceso 
Abierto de Budapest - BOAI, académicos, 
investigadores, instituciones y otros 
usuarios de Estudios de Administración-
Business Administration Studies, pueden 
“publicarlos, leerlos, descargarlos, copiarlos, 
distribuirlos, imprimirlos, buscarlos o 
usarlos para cualquier propósito legal , sin 
ninguna barrera financiera, legal o técnica, 
fuera de las que son inseparables de las que 
implican acceder a Internet” (https://www.
budapestopenaccessinitiative.org/read)

Los resúmenes y los textos completos de 
todos los manuscritos publicados son de 
libre acceso en la página web de la revista: 
https://estudiosdeadministracion.uchile.
cl/index.php/EDA/login

Los manuscritos publicados en Estudios de
Administración se encuentran bajo 
la Licencia Internacional Creative 
Commons ReconocimientoNoComercial-
CompartirIgual 4.0. Esto permite a los 
autores la distribución y reproducción total 
o parcial de la obra para su uso personal 
no comercial, siendo necesaria la cita y el 
reconocimiento de la publicación inicial en 
esta revista. Estudios de Administración no 
autoriza el autoarchivo de preimpresiones, 
sin embargo, fomenta el autoarchivo 
de posimpresiones, siempre que esté 
vinculado a la página de inicio del editor, 
que corresponde a una codificación azul 
en el esquema de codificación de la base 
de datos SHERPA/RoMEO. Una vez que 
el manuscrito ha sido aceptado para su 
publicación en su versión final, se le 
asigna un DOI (Identificador de objeto 
digital) (ver https://www.crossref.org/
education/metadata/persistentidentifiers/
the-structure-of-a-doi/). Todos los 
autores aceptan las condiciones de 
publicación, difusión, preservación y uso 
del contenido de las revistas. El (los) autor 
(es) transferirá (n) los derechos de autor a 
Estudios de Administración, reteniendo 
aquellos asociados con un uso particular y 
académico.

Los autores asumen toda la responsabilidad 
por el contenido del texto, así como por los 
aspectos éticos relacionados con los temas 
de estudio, nombres, marcas, datos y otro 
material divulgado en el manuscrito.

El contenido y las opiniones expresadas en 
el Manuscrito son responsabilidad de sus 
autores y no representan necesariamente el 
punto de vista de la Universidad de Chile, la 
Facultad de Economía y Negocios, la revista 
Estudios de Administración, ni ninguno de 
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sus miembros.

Declaración de privacidad:
Los nombres y las direcciones de correo 
electrónico ingresados en este diario se 
utilizarán exclusivamente para los fines 
establecidos en él y no se proporcionarán a 
terceros ni para su uso para otros fines.

NORMAS ÉTICAS
Código de Ética
Estudios de Administración busca cumplir 
con altos estándares éticos para las 
publicaciones, conforme a lo sugerido por 
COPE (ver https://publicationethics.org/
guidance/Guidelines)
Acerca de los autores
La autoría hace referencia a los responsables
intelectuales de la elaboración de una 
publicación académica. Quienes realicen 
otro tipo de contribuciones a la elaboración 
de los artículos serán colaboradores, y 
deberán ser mencionados en la sección de 
agradecimientos del artículo.

Responsabilidad ética y buenas prácticas 
de los autores
Al someter a revisión para publicar una obra
académica en Estudios de Administración, 
todos los autores aceptan las normas de 
ética, publicación y de propiedad intelectual 
de la revista. Los artículos son evaluados 
en sistema de doble ciego (double-blind 
peer review), debiendo ser manuscritos 
originales, y no estar en consideración 
para publicación por otro medio. Los 
autores deben asegurarse de la inclusión 
en el manuscrito de aquellas personas que 
han contribuido significativamente a la 
investigación. En general, la publicación de 
materiales idénticos en más de una revista se 
considera una práctica poco ética y no será 
tolerada. Los autores deberán asegurarse de 
la correcta y exhaustiva citación de fuentes 
de información que sean utilizadas en la
elaboración del manuscrito. La información 
que haya sido obtenida por medios 
privados no puede ser publicada sin el 
consentimiento de la persona o institución 
que corresponda. De la misma manera, los 

autores deberán informar en el manuscrito 
sobre las fuentes de financiamiento de su 
trabajo, así como potenciales conflictos 
de interés que pudieran de alguna manera 
incidir en la imparcialidad del trabajo 
realizado. Cualquier tipo de correcciones o
retractaciones solicitadas por el comité 
y/o el equipo editorial de Estudios de 
Administración deben ser realizadas por 
los autores. En cualquier caso, los autores 
podrán comunicar cualquier anomalía o 
equivocación en la publicación al correo 
electrónico de la revista:
estudios@unegocios.cl La corrección
será enmendada mediante fe de erratas en 
la siguiente publicación.

Responsabilidad ética y buenas prácticas 
del equipo editorial
El equipo editorial velará por que exista 
regularidad en los procesos y normas de 
publicación, desde su recepción, revisión 
por pares, hasta su producción y difusión. 
El equipo editorial asegura evaluar la 
pertinencia de las obras recibidas con 
respecto al alcance y objetivos de la revista, 
así como velar por el cumplimiento de las 
normas de publicación y éticas de la revista, 
evitando infracciones de derechos de 
autor y plagio. El equipo editorial tomará 
decisiones acerca de los manuscritos 
enviados a Estudios de Administración, 
independientemente de la raza, género, 
orientación sexual, creencias religiosas, 
origen étnico, nacionalidad o ideología 
política de los autores. El equipo editorial 
cautelara la confidencialidad de la 
información referente a los autores, datos 
incluidos en el artículo, análisis realizados 
o conclusiones durante el proceso de 
evaluación por pares. De la misma forma, el 
equipo editorial custodiará por el resguardo 
del prestigio de la revista ante cualquier 
conflicto ético producto de su accionar 
como medio de publicación académica.
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Responsabilidad ética y buenas prácticas 
de los revisores
Los revisores son profesionales y/o 
académicos con conocimiento especializado 
en diversas áreas de la administración 
de negocios, privilegiando su diversidad 
en cuanto a procedencia y filiación 
institucional. La asignación de los pares 
evaluadores se efectúa conforme a criterios 
del equipo editorial, esperando su actuar 
conforme a la idoneidad del tema tratado en 
el manuscrito con su área de conocimiento. 
Sin perjuicio de lo anterior, el revisor puede 
solicitar reasignación de su labor ante obras 
que no se ajusten a su área de especialidad, 
o algún conflicto de intereses. De la misma 
forma, si el factor tiempo es una limitante 
para realizar la revisión por pares de calidad, 
y de manera oportuna, los evaluadores 
deben informar al editor, rechazando la 
invitación extendida a participar como 
referee. Atendiendo normas de citación, los 
revisores alertarán acerca de omisión de 
fuentes relevantes, o la existencia de plagio 
total o parcial. Estudios de Administración 
apuesta por la crítica constructiva, por lo 
que se espera que las criticas realizadas 
ayuden en lo posible a mejorar la calidad 
del artículo, siendo hechas de forma neutral 
y articuladas con base en argumentos 
razonables. Las recomendaciones deberán 
ser presentadas en el formato de evaluación 
de la revista, debiendo aceptar, aceptar con 
mejoras, o rechazar el artículo científico 
presentado. Cualquier obra sujeta a revisión 
es considerada confidencial, por lo que 
los revisores no podrán presentarla ante 
terceros, ni total o parcialmente.

Proceso ante el reconocimiento de 
conducta no ética o errores mayores de 
material publicado
Ante la identificación de conductas no éticas 
o errores mayores, se deben reportar al 
editor de la revista, ofreciendo información 
y pruebas suficientes para dar inicio al 
proceso de investigación correspondiente. 
Cualquier denuncia recibida, será 
considerada con toda la seriedad y tratada 
indistintamente, hasta que se logre 

clarificar la situación. Para ello, el editor 
elige la forma que considere pertinente 
para realizar la investigación, pudiendo 
solicitar la asesoría del comité editorial, el 
par evaluador, o una comisión académica 
delegada ante la situación. En caso de 
inhabilitación, se notificará formalmente 
a los autores sobre la aplicación indebida 
de conductas no éticas, explicando 
detalladamente la evidencia existente de 
la actividad. Estudios de Administración 
publicará un comentario editorial dando 
detalle del comportamiento inapropiado, y 
procederá a retirar o eliminar los trabajos 
objeto de investigación.

De acuerdo con los lineamientos de COPE, 
el editor tendrá la decisión de presentar la 
retractación del artículo en caso de evidencia 
en: errores mayores en la investigación o 
en sus cálculos; conductas no apropiadas 
como plagio, utilización de contenido de 
material no autorizado u otra que pueda 
representar inconvenientes legales; otros 
comportamientos de investigación no ética 
como fabricación de datos, o publicación 
segmentada (salami). En tales casos, 
Estudios de Administración publicará un 
Comentario Editorial ligado al artículo 
publicado, informando el solicitante de la 
retractación y la razón de la retractación. 
El artículo previamente publicado estará 
disponible con una marca de agua de 
“Retractación”, vinculando la Nota Editorial 
respectiva. En caso de correcciones que no 
invaliden la investigación ni sus resultados, 
Estudios de Administración publicará 
una “Nota de Corrección”, sin alterar la 
publicación original.

POLÍTICA DE PLAGIO
Estudios de Administración desaprueba 
cualquier forma de plagio, en todo o en 
cualquier parte de un manuscrito. El plagio 
se refiere a la copia deliberada del trabajo 
de otros sin el reconocimiento apropiado o 
referencias al trabajo original. Esto incluye
publicaciones duplicadas de autores 
anteriores. Para verificar la originalidad 
de los manuscritos enviados, Estudios de 
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Administración utiliza un “software de 
control de plagio” como paso preliminar del 
proceso de revisión editorial. 

Cuando se detecta plagio en material en 
revisión, el equipo editorial alertará a los 
autores sobre la revisión del contenido 
y solicitará que se reescriba o cite 
adecuadamente el trabajo original de donde 
proviene dicho contenido. El manuscrito 
será rechazado si el porcentaje de plagio 
ocurrido es superior al 30%. Sin embargo, 
el manuscrito se puede volver a presentar 
en cualquier momento a Estudios de 
Administración, una vez se haya corregido 
los errores por citaciones, referencias o 
interpretaciones propias de los autores, que 
den por terminado el problema del plagio 
en el documento.

Estudios de Administración alienta a los 
autores a utilizar el software de control de 
plagio previo envío completo.

Revista Estudios de Administración / 
Business Administration Studies
Universidad de Chile, Facultad de Economía 
y Negocios
Dirección: Diagonal Paraguay 257, 
Santiago, Región Metropolitana
Código postal: 8330015
Teléfono: +562 29783375
Email: estudios@unegocios.cl ; estudios@
uchile.cl
Página web:
h t t p : / / e s t u d i o s d e a d m i n i s t r a c i o n .
unegocios.cl/
Sitio web para revisión y envío de 
manuscritos
(Plataforma OJS):
https://estudiosdeadministracion.uchile.
cl/index.php/EDA

Editorial information
GENERAL CONTENT
Estudios de Administración [ISSN: 0719-
0816] is a double-blind peerreviewed 
business Journal that has been published 

on a semester basis by the Business 
Department of the University of Chile 
since 1994, created to provide an academic 
forum for Chilean and Latin American 
business academic community. Estudios 
de Administración publishes empirical 
research papers, methodological papers, 
systematic literature reviews, conceptual 
papers, and case studies in all business 
disciplines in both English and Spanish.

Original manuscripts not previously 
published elsewhere, addressing matters of 
Strategy, Finance, Marketing, Accounting, 
Operations, Innovation, Management 
and Development of Human Resources, 
Organizational Change, Information 
Systems, Supply Chain, Entrepreneurship 
and Decision-Making, among other topics, 
relevant for Latin American business are 
the main focus of publication.

AIMS AND SCOPE
We target a readership of Ibero-American 
and world scholars, graduate students, and 
business executives looking for new and 
solid knowledge in the field. We encourage 
authors and researchers from the academic 
community to present manuscripts for peer 
review in any of the five categories:

• Empirical research papers: 
Results of original research projects 
with empirical data analysis (qualitative, 
quantitative and/or mixed) associated with 
existing literature, and research replicas 
with consistent or non-consistent results.

• Methods, methodological approaches 
and measuring instruments: 
Manuscripts presenting the use of different 
methodologies and the application of 
models in different contexts, as well 
as studies that validate measurement 
instruments, bibliometrics, meta-analysis, 
or verifications of experimental procedures, 
which can be replicated are welcomed.

• Literature reviews: 
Contemporary articles that conceptually 
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and theoretically synthesize, integrate 
or advance different scopes in business 
administration disciplines, particularly in 
Latin America and emerging countries.

• Teaching cases: 
Research articles based on real business 
situations, designed to instruct students in 
the faculties of administration and business, 
providing organizational experiences 
subject to reality, which allow the 
application of theoretical propositions and 
combine them with practical simulations 
and decision making.

• Connection to practice: 
Research studies that respond to the growing 
need for a greater focus on how business 
management and administration function, 
or on the way in which practitioners carry 
out their work in organizational practice. 
Research approaches such as Strategy-
as-Practice (SAP), Marketing-as-Practice 
(MAP), Innovation-asPractice (IAP), 
Entrepreneurship-as-Practice (EAP), etc. 
are welcome.

AUTHOR GUIDELINES
Editorial Process
To publish manuscripts in Estudios de 
Administración, authors should send their 
contribution via the Open Journal Systems 
platform by registering or logging in at the 
platform.
The Editor will review the manuscript 
and will return it to the author(s), in no 
more than a week, indicating whether or 
not the manuscript will be sent for peer 
review, suggesting different paths for the 
manuscript.
Manuscripts will be blind reviewed by two 
referees according to different criteria 
including: clarity, literature review and 
conceptual development, method and data 
analysis, implications and relevance for 
theory and practice, and contribution to the 
discipline.
Reviewers may suggest: Acceptance; 
Acceptance with minor revision; Conditional 
acceptance with major revision; Rejection 

of the manuscript.

In any event, the Editor of Estudios de 
Administración will make the final decision. 
In most cases, the final decision will be 
made within sixty (60) days following the 
Editor’s first communication. The author(s) 
will have to make the final corrections and 
prepare the final version of the manuscript 
within thirty (30) days following the Editor’s
decision in order to go to press.

PREPARATION
As part of the submission process, authors 
are required to check off their submission’s 
compliance with all of the following items, 
and submissions may be returned to authors 
that do not adhere to these guidelines.

ETHICAL STANDARDS FOR AUTHOR
• Confirm that the manuscript has been 
submitted solely to this Journal and has not 
been published, is not in press, nor has it 
been submitted elsewhere.
• Confirm that all authors who have 
contributed significantly to the research 
are named in the manuscript.
• Confirm that all the research meets the 
Journal’s ethical guidelines, including 
adherence to the legal requirements of the 
study country.
• Confirm that there are no conflicts of 
interest with any entity or institution, or of 
a personal nature that could inappropriately 
have influenced or biased this work.
• In case of detection of errors in research, 
or misconduct due to citation, plagiarism, 
or any other that contravenes the ethical 
norms of publication of the journal, all 
authors are obliged to correct them, and/
or to provide any necessary retraction/ 
apologies.
•Ensure that the manuscript has been 
reviewed using plagiarism control software 
prior to submission.

Estudios de Administración disapproves of 
any form of plagiarism, in whole or in part, 
of any manuscript (this includes duplication 
of an author’s prior publications). We 
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employ plagiarism checking software as 
a preliminary step in our editorial review 
process.

LENGTH OF THE ARTICLE:
•Manuscripts should be between 5,000 and 
7,000 words in length (including references, 
tables, and figures) in English or Spanish.
•They must include a 250-word ABSTRACT 
in both English and Spanish, synthesizing 
the main topic addressed by the paper, 
the method used in its preparation and its 
major findings.
•The author(s) must also provide from 
three (3) to six (6) KEYWORDS, and at least 
three (3) JEL Codes (Journal of Economic 
Literature codes) for indexation and search.

GENERAL FORMAT:
•Submission files must be in Microsoft 
Word, Open Office or Word Perfect file 
format.
•Font: 12-pt Times New Roman.
•Double-spacing is required throughout 
the document.
•Paragraphs should be indented 5-7 spaces 
or ½ inch. Use tab stops or other commands 
for indents, not the spacebar.
•Page numbers should be located in the 
upper righthand corner. Use the automatic 
page numbering function.
•For equations, use MathType or Equation 
Editor.

ANONYMOUS ARTICLE/CASE FILE:
•Your article file must not contain any 
author details or any information that could 
identify the author(s), or the institution(s) 
where the research was carried out.
•Do not use page headers, footers or 
watermarks that would lead to any 
identification of the author(s) and/or the 
institution(s).

REFERENCE STYLE:
•Ensure correct and complete citation of 
the sources of any information used in the 
manuscript.
•Bibliographic citations and references 
should be inserted in the paper using the 

“Last name, (Year)” format, preferably 
following the APA referencing style. For 
some examples, please see the Author 
Guidelines

TITLE PAGE (first page)

MANUSCRIPT TITLE:
Articles must include a first page with the 
title and information on the author(s). The 
title should be no longer than 20 words in 
Times New Roman, font 14 (bold).

AUTHOR(S) NAMES AND AFFILIATION(S):
All authors must include given name(s) and
family name(s), institution, email and 
ORCID id (if applicable). Please check that 
all names are accurately spelled. Avoid 
identifying the author(s) in the rest of the 
manuscript in order to ensure anonymity.

ABSTRACT:
All manuscripts must include a 250-word 
abstract in both English and Spanish, 
synthesizing the main topic addressed by 
the paper, the research method used and 
the major findings.

KEYWORDS AND JEL CODES:
Authors must also provide from three (3) to 
six (6) keywords and three (3) JEL Codes for 
indexation and search.

DECLARATIONS:
(Please include the headings that apply 
to your manuscript. Those marked with 
* are required). In the final version (once 
accepted for publication) these will go 
before the References section:

• Conflict of interest*: The author(s) of 
the manuscript must state if there are any 
kind of conflicts of interest with any entity 
or institution, or of a personal nature in this 
publication, that may have inappropriately 
influenced or biased this work.
• Acknowledgments and financial 
support: If you wish to mention 
acknowledgments and financial support, 
these should only be included on the first 
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page, which is removed before sending the 
manuscript to the peer-reviewers in order 
to ensure objectivity in the evaluation.
• Confidentiality, privacy, and consent 
for publication (third-party material)*: 
Mention whether the names used in this 
manuscript have been changed to protect 
and maintain the confidentiality of the 
information sources, the identity of the 
participants and/or the organizations. 
If third-party material owned and held 
in copyright (i.e., texts, images, graphs, 
screenshots, etc.) is used, the author(s) 
must state that they have the owners’ prior 
written consent to include the material in 
the manuscript before submission.

NOTE: Estudios de Administración will 
translate the English Abstract, Keywords 
and Declarations for those non-English-
speaking authors.

BODY OF THE MANUSCRIPT

SECTION TITLES, LABELS AND 
SUBDIVISIONS
Texts in traditional research reports usually 
include the following sections: 
1) Introduction; 2) Review of literature or 
theoretical background - which may or 
may not serve as grounds for formulating 
hypotheses -; 3) Research methods; 
4) Results and analysis; 5) Discussion; 
6) Conclusions; 7) Limitations and 
implications of the research (if any); 8) 
Practical or managerial implications (if 
any); 8) Directions for future research 
(if any); 9) Appendices (if any); and 10) 
References.

Similarly, for Literature reviews, Teaching 
cases and Connection to practice articles, 
divide your manuscript into clearly defined 
and numbered sections and subsections, 
always including the References section at 
the end.

Titles and Subtitles must be brief, clearly 
defined, and on their own separate line. 
Number your headings so that top-

level headings are numbered 1, 2, 3, for 
example, starting with the Introduction 
section, and finishing in the Conclusions 
section. Second-level subheadings must be 
numbered 1.1, 1.2, 1.3, etc. Do not use field 
functions.

APPENDICES
If your manuscript needs to include 
Appendices, identify each separate topic, 
and label it with a letter in sequence 
(Appendix A, Appendix B, Appendix C, etc.), 
according to the order in which they are 
mentioned in the body of the manuscript. 
To refer to an Appendix, use parenthetical 
citation. For example, write in the body 
of the manuscript (see Appendix D for 
Economic indicators and projections for 
Latin America and the Caribbean), or just 
(see Appendix D). Any citation within 
the Appendix must be included in the 
References list.
If your appendices include Tables, Figures, 
Formulae and/or Equations, add the letter of 
the Appendix, giving separate numbering: 
For example, number the third Figure in 
Appendix D, as ‘Figure D3’. 

Each Appendix section label follows a 
‘Level 1 Format Heading’, and must have a 
subtitle, headed with a ‘Level 2 Format’. For 
example:

Appendix D

Economic indicators and projections for 
Latin America and the Caribbean

 Table D1 shows the most important 
economic indicator of the ...

TABLES, FIGURES EQUATIONS AND 
FORMULAE
Tables and Figures (if possible) should 
be submitted as editable text and not as 
images to facilitate the revision process. 
Figures and Tables can be placed either 
next to the relevant text in the article, or on
separate page(s) at the end. If they are 
presented on separate pages, they must 
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be referenced within the body of the 
manuscript to indicate their location on 
separate lines as “INSERT TABLE X HERE”. 
Do not include files or images that are too 
low in resolution. Make sure that:

• Lines and letters are legible for review, 
keeping lettering and sizing of Figures 
and Tables uniform (about 8–12 pt, or 2–3 
mm) minimally varying the size among 
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