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Resumen

Introduccion: La profesionalizacion de la gestién deportiva y de actividades fisicas requiere de-
limitar los conocimientos que sustentan su formacion y desempefio, particularmente ante la
heterogeneidad de los perfiles profesionales en Iberoamérica.

Objetivo: Identificar y sistematizar los principales conocimientos del gestor deportivo y de ac-
tividades fisicas en tres dimensiones, con el propédsito de establecer un marco referencial para
la formacién y profesionalizacion del sector.

Metodologia: Se realiz6 un estudio mixto y descriptivo con 233 gestores de México, Colombia,
Espaifia y otros paises. Se aplic6 un cuestionario sometido al juicio de 10 expertos. La informa-
cién cuantitativa se procesé6 mediante SPSS y Excel, mientras que las respuestas abiertas se
analizaron en ATLAS.ti mediante andlisis de contenido, codificacién axial y matrices de co-ocu-
rrencias.

Resultados: La dimensién Conocimientos presentd indicadores psicométricos satisfactorios
(indice de valoracién = 0.908; alfa de Cronbach = 0.949). Se identificaron 144 cédigos y 1,274
co-ocurrencias; 20 cédigos de alta densidad conceptual concentraron 879 (69.0%). Destacaron
legislacion deportiva, diferentes disciplinas deportivas, mercadotecnia, economia y finanzas,
planeacion estratégica y gestion de recursos humanos. Los conocimientos se organizaron en las
dimensiones técnico-administrativa, estratégica y socio-humana, con mayor concentracioén de
saberes especializados en los niveles de posgrado y entre profesionales formados en gestion
deportiva.

Conclusiones: El perfil del gestor es multidimensional y combina conocimientos operativos, es-
tratégicos y relacionales. Los hallazgos ofrecen referentes para revisar programas académicos,
articular criterios formativos y fortalecer la pertinencia profesional de la gestion deportiva en
Iberoamérica.

Palabras clave

Actividad fisica, conocimientos profesionales, enfoque mixto, gestién deportiva, profesionaliza-
cién.

Abstract

Introduction: The professionalization of sport and physical activity management requires
clearly defining the knowledge that underpins professional education and practice, particularly
given the heterogeneity of professional profiles across Ibero-America.

Objective: To identify and systematize the key knowledge required by sport and physical activ-
ity managers across three dimensions, with the aim of establishing a reference framework for
professional education and the professionalization of the sector.

Methodology: A descriptive mixed-methods study was conducted with 233 managers from
Mexico, Colombia, Spain, and other countries. A questionnaire evaluated by 10 experts was ad-
ministered. Quantitative data were processed using SPSS and Excel, while responses to open-
ended questions were analyzed in ATLAS.ti through content analysis, axial coding, and co-oc-
currence matrices.

Results: The Knowledge dimension showed satisfactory psychometric properties (assessment
index = 0.908; Cronbach’s alpha = 0.949). A total of 144 codes and 1,274 co-occurrences were
identified; 20 high-conceptual-density codes accounted for 879 co-occurrences (69.0%). The
most prominent areas included sport legislation, knowledge of different sports disciplines, mar-
keting, economics and finance, strategic planning, and human resource management.
Knowledge was organized into technical-administrative, strategic, and socio-human dimen-
sions, with specialized knowledge being more concentrated at the postgraduate level and
among professionals trained in sport management.

Conclusions: The sport manager’s profile is multidimensional and combines operational, stra-
tegic, and relational knowledge. The findings provide a basis for reviewing academic programs,
aligning educational criteria, and strengthening the professional relevance of sport manage-
ment in Ibero-America.

Keywords

Physical activity, professional knowledge, mixed-methods approach, sport management, pro-
fessionalization.

191

I » ZOZLI
N

4


https://doi.org/10.47197/retos.v85.120103
https://doi.org/10.47197/retos.v85.120103

2026 (Diciembre), Retos, 85, 191-204 ISSN: 1579-1726, eISSN: 1988-2041 https://revistaretos.org/index.php/retos

Introduccion
___________________________________________________________________________________________________________________________|
La gestidn deportiva y de actividades fisicas se encuentra en un proceso de consolidaciéon académica y
profesional que exige la delimitacién de los conocimientos que configuran su campo de accién. A dife-
rencia de areas consolidadas como el entrenamiento o la educacién fisica, en Iberoamérica la produccion
cientifica en este ambito es alin incipiente, lo que ha obligado a nutrirse de referentes de la administra-
cion general y del sport management internacional (Cardona-Mejia & Padierna-Cardona, 2021; Ca-
rranza-Bautista, et al., 2025). Este vacio convierte en un reto prioritario la sistematizacién de los cono-
cimientos esenciales del gestor de actividades fisicas y deportivas, pues de ello depende tanto la profe-
sionalizacién del area como la pertinencia de la oferta académica que lo sustenta. En esta misma linea,
Acosta Silva (2025) advierte que la educacion superior en América Latina enfrenta escenarios de cambio
que exigen programas académicos flexibles y prospectivos, capaces de responder a entornos sociales
complejos e inciertos.

Por su parte el caso espafiol ofrece un referente histdrico: el transito desde practicas empiricas hacia un
campo profesional sustentado en saberes especializados. Méndez Rial (2014) explica que el gestor ha
dejado de ser un coordinador o docente para convertirse en un profesional con responsabilidades es-
tratégicas en planificacidn, gestién de recursos, direccién de instalaciones y comprensiéon de marcos
normativos. Esta evolucidn refleja la necesidad de clasificar los conocimientos del gestor de actividades
fisicas y deportivas como un cuerpo multidimensional, articulado entre lo técnico-administrativo, lo es-
tratégico y lo socio-humano.

Dimensiones de los conocimientos del gestor deportivo y actividades fisicas
Conocimientos técnico-administrativos

Diversos autores coinciden en que la gestién deportiva y de actividades fisicas se sustenta en el dominio
del proceso administrativo clasico, concebido como la base para la eficiencia institucional. Martinez Her-
nandez y Martinez Rodriguez (2021) enfatizan que los gestores requieren en planeacidn, gestion de re-
cursos humanos, finanzas y organizacion de proyectos, sumados a saberes especificos del sector como
la gestion de instalaciones y eventos. En la misma direccion, Sanabria Navarro, et al. (2023) destacan
que estas areas constituyen pilares estructurales de la eficiencia organizativa.

En este sentido, los conocimientos técnico-administrativos se entienden como la capacidad de transfor-
mar principios de gestién en procedimientos aplicables que aseguren la operatividad, coherencia y via-
bilidad de los proyectos deportivos y de actividad fisica. Esta definicion integra lo sefialado por la lite-
raturay lo articula en un marco original que sittia a los saberes administrativos como la dimension ope-
rativa sobre la cual se apoyan los demas conocimientos del gestor. En esta linea, la gestion del conoci-
miento puede entenderse como un proceso consciente de definir, estructurar, retener y compartir la
experiencia dentro de una organizacidn, constituyéndose en un activo estratégico que orienta la plani-
ficacion, la organizacion y el control de los recursos institucionales (AlKhaldi, 2022).

Conocimientos de gestion estratégica

Mas alla de la operatividad, la gestién de actividades fisicas y deportivas exige conocimientos que orien-
ten la toma de decisiones hacia escenarios sostenibles y medibles. La literatura muestra que la falta de
planificacion estratégica conduce a la improvisacion, mientras que su aplicacion en fases de diagnéstico,
formulacidn, ejecucion y evaluacién fortalece la eficiencia institucional y profesionaliza la practica (Na-
varro Chavez et al., 2025). Estos conocimientos de gestion estratégica abarcan la planificacién a largo
plazo, la gestion del cambio, la administracion de recursos, el marketing, la gestion de riesgos y el dere-
cho deportivo. Investigaciones recientes demuestran que no son estaticos, sino que varian en funcién
del nivel jerarquico: mientras que algunos saberes técnicos corresponden a niveles iniciales, la capaci-
dad estratégica es prioritaria en posiciones de alta responsabilidad, al fortalecer la innovacion y la ca-
pacidad de respuesta en entornos cambiantes (Guidotti, et al., 2023b).

El modelo de intervencidn global Carranza-Bautista (2021) amplia esta visién al proponer que los co-
nocimientos estratégicos implican planear en maultiples escalas, movilizar recursos y adaptar procesos
administrativos a contextos complejos, posicionando al gestor como un actor clave en la sostenibilidad.
A suvez, el modelo universitario de gestion Carranza-Bautista, Miranda Mendoza, et al. (2024) confirma
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que los conocimientos estratégicos se expresan en criterios de procesos, recursos humanos, programas
sostenibles y sistemas de calidad. En este sentido, se puede afirmar que los conocimientos estratégicos
deben definirse como la dimensién anticipatoria y transformadora de la gestiéon deportiva y de activi-
dades fisicas, encargada de vincular las decisiones con la visién y proyeccidn institucional en escenarios
dinamicos. Desde esta idea se puede afirmar que la incorporaciéon de modelos de innovacién social y
eficiencia operativa fortalece la dimensidn estratégica de la gestion, orientandola hacia la creacién de
valor social en contextos institucionales (Arriola Ruiz, et al., 2025).

Conocimientos socio-humanos

El analisis no estaria completo sin reconocer la dimensidn socio-humana, que otorga sentido y cohesiéon
a los procesos organizativos. La literatura destaca la relevancia de la comunicacion, el liderazgo, la ética,
el trabajo colaborativo y la gestion de la diversidad como ejes transversales para la inclusiéon y la inter-
accion entre actores (Guidotti et al., 2023a). En complemento, Suresh Kumar (2017) subraya conoci-
mientos aplicados a la comunicacién interpersonal, la negociacién, la toma de decisiones bajo presiony
la organizacién del tiempo, mientras que Ciftci y Mirzeoglu (2014) y Barraza Macias (2022), enfatizan
cualidades personales como la honestidad, el respeto, la apertura al cambio y la persuasién, que conso-
lidan un liderazgo ejemplar. Desde una perspectiva integradora, este trabajo define los conocimientos
socio-humanos como el conjunto de saberes orientados a la interaccion interpersonal, la ética y la cons-
truccién de relaciones, que permiten al gestor cohesionar equipos, gestionar la diversidad y actuar con
responsabilidad social. Su relevancia radica en que configuran la dimension relacional de la gestién de-
portiva y de actividades fisicas, indispensable para la pertinencia social y la sostenibilidad institucional
(Custodio Gonzalez, et al., 2024). En un sentido convergente, Romeo et al. (2022) evidenciaron en estu-
diantes de posgrado que competencias como la comunicacion, la ética y el trabajo en equipo resultan
esenciales para la profesionalizacion, lo que refuerza la importancia de integrar estos saberes en la for-
macion del gestor deportivo.

Los estudios citados ofrecen antecedentes para comprender la formacién y el perfil profesional del ges-
tor deportivo, aunque abordan el problema desde diferentes perspectivas. Cardona-Mejia y Padierna-
Cardona (2021) identifican dimensiones tedricas para el disefio de programas académicos mediante una
revision bibliografica; Guidotti et al. (2023a) integran conocimientos, competencias y habilidades en un
marco general; y Guidotti et al. (2023b) examinan la relevancia percibida, la posesidn y las necesidades
de formacion respecto de un marco previamente establecido. Por su parte, Carranza-Bautista, Valcarce-
Torrente, et al. (2024) analizan conjuntamente los componentes de las competencias y los elementos
del perfil del puesto a través de nueve variables. A partir de estos antecedentes, queda por profundizar
en la organizacidn especifica del contenido de los conocimientos reconocidos por los gestores, diferen-
ciandolo de las habilidades, los valores y otros componentes del perfil profesional. La cuestién que
orienta este estudio es qué conocimientos mencionan los participantes desde su experiencia, cémo pue-
den organizarse en dimensiones técnico-administrativa, estratégica y socio-humana, y qué patrones
descriptivos presenta su distribucién seguin el nivel académico y el area de formacion. La pertinencia de
estos procesos responde a la exigencia de que la educacién superior vincule sus programas con las de-
mandas sociales y compromisos del Estado (Tuiran, 2019). Partiendo desde este escenario, el objeto de
estudio se enfoca en Identificar los principales conocimientos en tres dimensiones, desde la percepcion
de 233 gestores de actividades fisicas y deportivas de Espafa, Colombia y México, mediante la aplicacion
de un cuestionario validado en un estudio mixto, con la finalidad de establecer un marco referencial que
ofrezca un referente descriptivo para la reflexion sobre la formacion y profesionalizacion de la gestion
deportiva y de actividades fisicas en contextos Iberoamericanos.

Método

___________________________________________________________________________________________________________________________|
La investigacion se desarroll6 bajo un enfoque mixto con alcance descriptivo, integrando técnicas cuan-
titativas y cualitativas para ofrecer una comprension amplia del fendmeno estudiado. Este disefio re-
sulta pertinente en estudios donde es necesario triangular evidencias estadisticas y narrativas para for-
talecer la validez de los hallazgos. Como sostienen Dawadi et al. (2021), los métodos mixtos permiten
abordar fenémenos sociales complejos desde perspectivas complementarias, combinando la amplitud
de los datos cuantitativos con la profundidad del analisis cualitativo, lo que genera conclusiones mas
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completas y robustas. El componente cuantitativo comprendié la validacién del instrumento, la consis-
tencia internay el calculo de frecuencias y porcentajes. El componente cualitativo consistio en el analisis
de contenido de las respuestas abiertas, mediante codificacién y agrupacién de los conocimientos iden-
tificados.

Muestra

Se utilizé un muestreo no probabilistico por conveniencia. Se consideré como condicién de participacion
que los gestores deportivos y de actividades fisicas se encontraran activos en funciones de gestiéon o en
el desempefio de un cargo durante la recoleccién de datos. El reclutamiento se realizé mediante las redes
de contacto de los investigadores en los paises participantes, en funcion de la accesibilidad y disposicion
de los gestores para responder el cuestionario. Este procedimiento puede introducir sesgos de seleccion
y limitar la representatividad de los resultados, por lo que los hallazgos deben interpretarse en funcién
de las caracteristicas de la muestra (Boyd et al., 2023).

La muestra estuvo conformada por 233 gestores deportivos y de actividades fisicas: 81 de Colombia
(34.76%), 74 de Espaiia (31.76%), 72 de México (30.90%) y seis de otros paises (2.58%). Respecto al
area de formacion profesional, 132 participantes contaban con formacién en Gestién Deportiva
(56.65%), 39 en Entrenamiento (16.74%), 24 en Educacién Fisica (10.30%) y 23 en Administracion
(9.87%). Los 15 restantes (6.44%) se agruparon en la categoria Otros, integrada por Psicologia (n = 5),
Ciencias del Deporte (n = 1) y otras areas formativas (n = 9).

Los participantes corresponden a la muestra del estudio general sobre competencias y perfil del gestor
deportivo descrito por Carranza-Bautista, Valcarce-Torrente, et al. (2024). El presente articulo desarro-
lla un analisis especifico de la variable Conocimientos a partir de las respuestas recopiladas en dicho
estudio.

Instrumento y procedimiento

El instrumento fue un cuestionario estructurado con nueve variables agrupadas en dos dimensiones:
componentes holisticos y elementos del perfil del puesto. Incluy6 16 preguntas: seis sociodemograficas,
una de opcién multiple sobre niveles de gestion y nueve abiertas. Para la variable Conocimientos, la
pregunta sometida a evaluacion fue: Desde la experiencia adquirida y de forma muy puntual mencione
cinco conocimientos esenciales que debe tener un gestor deportivo en el area que se desempefia.

El presente articulo se centra en el andlisis de las respuestas a la pregunta abierta sobre Conocimientos,
transcrita anteriormente. El nivel académico y el area de formacién se utilizan como variables de clasi-
ficacion para describir la distribucion de las coocurrencias. Las dimensiones técnico-administrativa, es-
tratégica y socio-humana corresponden a la organizacién analitica de los conocimientos mencionados
por los participantes y no constituyen subescalas del cuestionario. Los indicadores empleados para ana-
lizar estas respuestas y su vinculacion con el conjunto de variables se definen en el apartado 2.3.

La validez de contenido se evalué mediante 10 expertos, quienes calificaron la correspondencia con la
variable, claridad, obtencion de la informacién deseada y adecuacién a la dimension (Cremades, 2017).
Se utilizé una matriz con puntuaciones de 0 a 3 por criterio, con un maximo de 12 puntos por unidad y
experto. Se valoraron 21 unidades, dado que las seis opciones sobre niveles de gestion se evaluaron por
separado.

Las puntuaciones de los expertos constituyeron la base de los andlisis de alfa de Cronbach (1951) («),
para examinar la consistencia entre los cuatro criterios. También se calculé el indice de valoracién (I1V),
utilizado en el estudio general de Carranza-Bautista, Valcarce-Torrente, et al. (2024): para cada unidad,
se dividi6 la suma de puntuaciones entre el maximo posible de 120 puntos (10 expertos x 4 criterios x
3 puntos). Los indices por dimension y del instrumento completo se obtuvieron promediando los indices
correspondientes, expresados de 0 a 1.

Esta sistematizacion se vincula con la necesidad de sustentar la practica profesional en competencias
verificables sefialada por Moreno Olivos (2015). El cuestionario se administré en linea mediante Ques-
tionPro.

El estudio no fue sometido a evaluacion de un comité de ética debido a que, en el momento de la reco-
leccion de datos, la institucion no exigia dictamen para investigaciones descriptivas de riesgo minimo
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basadas en cuestionarios sin intervencién. No obstante, la participacion fue voluntaria, se obtuvo el con-
sentimiento informado antes de responder el instrumento y no se recopilaron datos de identificacion
directa. La informacién fue tratada confidencialmente y presentada exclusivamente de forma agrupada.

Analisis de los datos

La informacidn cuantitativa se procesé en SPSS. Para los andlisis de consistencia entre los criterios de
valoracion se utilizaron las puntuaciones de los 10 expertos en los cuatro criterios de evaluacién del
instrumento, no las respuestas abiertas de los 233 participantes. Microsoft Excel (versién 365) se em-
pled para organizar las matrices, calcular el indice de valoracién (IV) mediante el procedimiento des-
crito en el apartado anterior y tabular frecuencias y porcentajes.

Los datos cualitativos se analizaron en ATLAS.ti (version 8.4.5) mediante analisis de contenido, identi-
ficando c6digos, frecuencias, co-ocurrencias y enraizamiento (Castro Vasquez & Arellano Galvez, 2024).
El procedimiento comprendi6 la identificaciéon de unidades de analisis, codificacidon y organizacién de
categorias, siguiendo las orientaciones de (Barredo Ibafiez, 2015; Diaz Herrera, 2018; Tinto Aran-
des, 2013). Para este andlisis especifico se reviso el listado y se fusionaron cédigos semanticamente
equivalentes, con el propdsito de reducir redundancias. Asimismo, se aplic6 codificacién axial para in-
tegrar c6digos en categorias mas amplias, conforme a (Strauss y Corbin, 1998).

La integracidn cuantitativa y cualitativa se realizé durante el analisis y la interpretacion, relacionando
las frecuencias, porcentajes y co-ocurrencias con los cédigos y su organizacién en las dimensiones téc-
nico-administrativa, estratégica y socio-humana. Los indicadores derivados de la evaluacién de expertos
se circunscribieron a la valoracién del instrumento, sin interpretarse como evidencia del dominio de
conocimientos de los participantes ni como validacion de las categorias resultantes.

Para estimar la vinculacién de cada céddigo con Conocimientos, se calcul6 el enraizamiento relativo me-
diante GrRV = (CO/Gr) x 100, donde CO representa sus co-ocurrencias con esta variable y Gr su nimero
total de citas en el conjunto de variables analizadas. Los valores préoximos a 100% indican mayor con-
centracion relativa en Conocimientos, no mayor importancia o dominio profesional. Para sintetizar los
resultados se seleccionaron los codigos con CO = 15, conservando los empates. Estos se denominaron
codigos de alta densidad conceptual tinicamente como etiqueta operativa de mayor frecuencia de co-
ocurrencia, sin atribuir menor relevancia conceptual a los restantes. Las figuras y graficos fueron elabo-
rados por el autor mediante Adobe Illustrator (version 2025).

Resultados
[

Andlisis de validez de contenido y confiabilidad del instrumento

La evaluacion del cuestionario por diez expertos permitié obtener un indice de valoracién de 0.884 para
el conjunto de los 21 items. Los cuatro items correspondientes a los componentes holisticos de una com-
petencia alcanzaron un indice de 0.908, mientras que la pregunta especifica sobre Conocimientos ob-
tuvo 0.933 (Tabla 1). Estos valores expresan la proporcién de la puntuacién maxima alcanzada en los
cuatro criterios de evaluacién. El uso de valoraciones de expertos para examinar el contenido de los
instrumentos encuentra antecedentes en trabajos como el de (Van Cleave et al., 2025). Sin embargo, el
indice empleado en este estudio corresponde a una puntuaciéon normalizada y difiere del S-CVI/Ave,
calculado a partir de proporciones de expertos; por ello, no se aplicaron directamente los umbrales de
interpretacion establecidos para este ultimo indicador.

Como anadlisis descriptivo complementario, se calcul6 el alfa de Cronbach utilizando los cuatro criterios
de valoracion como variables. El coeficiente alcanz6 0.949 para las valoraciones del cuestionario com-
pleto, 0.961 para los componentes holisticos y 1.000 para la pregunta sobre Conocimientos. Pentapati
et al. (2025) sefialan que las estimaciones del alfa deben interpretarse considerando las caracteristicas
de la poblacioén, la escala y las condiciones de aplicacion. En el presente estudio, estos coeficientes des-
criben la relacidn entre los criterios del formulario de evaluacién y no se interpretan como estimaciones
de confiabilidad de las respuestas de los 233 participantes. En la pregunta sobre Conocimientos, el alfa
de 1.000 se explica porque ocho expertos asignaron tres puntos en los cuatro criterios y dos expertos
asignaron dos puntos en todos ellos, de modo que las cuatro columnas de puntuaciones fueron idénticas.
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Este resultado no implica acuerdo perfecto entre expertos ni confiabilidad perfecta de la pregunta
abierta.

Tabla 1. indice de valoracién y alfa de Cronbach de las puntuaciones del juicio experto.
Puntuaciéon Puntuacién maxima ¢

Componente evaluado Numero de items . . Indice de valoracién « entre criterios
obtenida posible
Cuestionario completo 21 2227 2520 0.884 0.949
Componentes hOllStIICOS de una 4 436 480 0.908 0961
competencia
Pregunta sobre Conocimientos 1 112 120 0.933 1.000

Nota. El indice de valoracién se calculé mediante la formula IV = puntuacion obtenida / puntuacién maxima posible. La puntuacién maxima
corresponde al producto de diez expertos x nimero de items x cuatro criterios x tres puntos. Los componentes holisticos comprenden
conocimientos, habilidades, valores y atributos; la pregunta sobre Conocimientos forma parte de este conjunto. Para calcular el alfa, se
utilizaron los cuatro criterios como variables y cada combinacién experto-item como registro: 210 registros para el cuestionario completo, 40
para los componentes holisticos y 10 para la pregunta sobre Conocimientos. Estos registros proceden de los mismos diez expertos. Los valores
se presentan redondeados a tres decimales.

Anadlisis de la configuracion conceptual de la variable Conocimientos

Una vez confirmada la validez y confiabilidad del instrumento, se examin6 la configuracién conceptual
de la variable Conocimientos mediante el andlisis de la matriz de co-ocurrencias. En total, se identifica-
ron 144 coédigos y 1,274 co-ocurrencias. Su distribucion geografica correspondi6 a Colombia con 445,
Espafia con 407, México con 387 y otros paises con 35. Estos valores describen la aportacion de cada
grupo al corpus analizado, sin representar comparaciones proporcionales entre paises. Por sexo, los
hombres concentraron 911 co-ocurrencias (71.5%) y las mujeres 363 (28.5%), distribucién que debe
interpretarse considerando la composicion de la muestra. La aplicacién del criterio operativo CO = 15,
incluidos los empates en el punto de corte, permiti6 identificar 20 cddigos de alta densidad conceptual,
los cuales concentraron 879 co-ocurrencias (69.0%). Los 124 c6digos restantes, clasificados como emer-
gentes, acumularon 395 co-ocurrencias (31.0%). Estos resultados muestran que una proporciéon redu-
cida de los co6digos concentrd la mayoria de las vinculaciones registradas con la variable Conocimientos
(ver figura 1).

Figura 1. Distribucién de co-ocurrencias de la variable conocimientos por sexo (A), pais (B) y densidad de cédigos (C).

Nota. La figura presenta la distribucién de las co-ocurrencias de la variable Conocimientos segtin sexo, pais y tipo de cédigo. En el panel A, las
respuestas de los hombres concentraron 911 co-ocurrencias (71.5%) y las de las mujeres 363 (28.5%); estos porcentajes describen la proce-
dencia de las co-ocurrencias y no diferencias de conocimientos entre ambos grupos. En el panel B, Colombia registré 445 co-ocurrencias, Es-
pafia 407, México 387 y otros paises 35. En el panel C, los 20 cédigos con CO = 15 concentraron 879 co-ocurrencias (69.0%), mientras que los
124 cédigos restantes acumularon 395 (31.0%). Fuente: elaboracién propia.
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Distribuciéon de conocimientos del gestor deportivo segiin nivel académico

La Tabla 2 presenta la distribucidn de las co-ocurrencias de los cddigos de conocimiento segtn el nivel
académico de los participantes. Los resultados muestran que las aportaciones asociadas a estos codigos
proceden de los distintos niveles formativos incluidos en la muestra, aunque su distribucién varia entre
ellos. En términos absolutos, el grupo con estudios de maestria concentr6 una proporcién mayor de co-
ocurrencias en varios cddigos; sin embargo, también fue el nivel académico con mayor nimero de par-
ticipantes (n = 89), seguido de licenciatura (n = 54), especializacion (n = 49), doctorado (n = 34) y ba-
chillerato (n = 7). Por consiguiente, los porcentajes deben interpretarse como la distribucién de las co-
ocurrencias de cada codigo entre los niveles académicos y no como evidencia de mayor conocimiento,
especializacidn o relevancia atribuible al grado de estudios. Estos resultados representan patrones des-
criptivos de la muestra y no permiten establecer una progresion de los conocimientos vinculada con el
nivel académico.

Tabla 2. Distribucidn de co-ocurrencias y frecuencias relativas de los conocimientos del gestor deportivo segiin nivel académico.

. Bachiller Licenciatura Especialidad Maestria Doctorado

Conocimientos GrRV% co co % co % co % co % co %
Finanzas y economia 76.22% 109 1 092% 31 2844% 20 1835% 36 33.03% 21 19.27%
Mercadotecnia 85.29% 87 1 1.15% 21 24.14% 23 26.44% 32 36.78% 10 11.49%
Gestion de Recursos Humanos 53.38% 79 0 0.00% 21 2658% 16 20.25% 30 3797% 12 15.19%
Proceso Administrativo 56.91% 70 1 143% 10 14.29% 16 2286% 35 50.00% 8 11.43%
Gestioén Técnico-Deportiva 59.57% 56 1 1.79% 11 19.64% 16 2857% 21 37.50% 7 12.50%
Planificacion 23.93% 56 3 536% 15 26.79% 10 17.86% 20 3571% 8 14.29%
Organizacién deportiva 38.24% 52 2 3.85% 8 1538% 9 17.31% 23 44.23% 10 19.23%
Legislacion deportiva 92.45% 49 0 0.00% 10 20.41% 13 26.53% 20 40.82% 6 12.24%
Planeacion estratégica 72.58% 45 1 2.22% 4 8.89% 4 889% 27 60.00% 9 20.00%
Comunicacion asertiva 15.60% 39 3 7.69% 13 3333% 6 1538% 12 30.77% 5 12.82%
Tecnologias 64.41% 38 0 0.00% 7 1842% 8 21.05% 20 52.63% 3 7.89%
Analisis FODA 80.56% 29 2 6.90% 6 2069% 3 1034% 15 51.72% 3 10.34%
Alta direccion 72.50% 29 0 0.00% 7 2414% 8 27.59% 12 4138% 2 6.90%
Liderazgo 9.90% 29 0 0.00% 6 2069% 6 20.69% 12 4138% 5 17.24%
Gestionar proyectos 37.50% 24 0 0.00% 6 2500% 6 2500% 8 3333% 4 16.67%
Gestion de procesos 28.57% 22 2 9.09% 6 2727% 6 2727% 6 2727% 2 9.09%
Diferentes disciplinas deportivas ~ 90.91% 20 0 0.00% 4 20.00% 4 20.00% 10 50.00% 2 10.00%
Relaciones publicas 22.22% 16 0 0.00% 3 1875% 4 25.00% 8 50.00% 1 6.25%
Politicas 71.43% 15 0 0.00% 3 2000% 4 2667% 8 5333% O 0.00%
Trabajo en equipo 10.14% 15 1 6.67% 3 2000% 1 6.67% 6  40.00% 4 26.67%

Nota. Participantes por nivel académico: Bachillerato (n = 7), Licenciatura (n = 54), Especialidad (n = 49), Maestria (n = 89) y Doctorado (n =
34). CO = numero de co-ocurrencias del cédigo con la variable Conocimientos; Gr = enraizamiento global del c6digo en el corpus; GrRV =
(CO/Gr) x 100. Los porcentajes por nivel muestran la distribucién de las co-ocurrencias de cada c6digo, no la proporcion de participantes
que lo mencioné. Un GrRV elevado indica mayor concentracion del c6digo en Conocimientos, no mayor importancia profesional. Fuente:
elaboracion propia.

Distribucion de conocimientos segin drea de formacion profesional

La Tabla 3 presenta la distribucién de las co-ocurrencias de los c6digos de conocimiento segun el area
de formacion profesional de los participantes. En términos absolutos, Gestion Deportiva concentrd la
mayor proporcidn de co-ocurrencias en varios de los cédigos analizados; no obstante, esta categoria
también reunié al grupo mas numeroso de la muestra, con 132 participantes (56.65%), seguido de En-
trenamiento (n = 39; 16.74%), Educacion Fisica (n = 24; 10.30%), Administracién (n = 23; 9.87%) y
Otros (n = 15; 6.44%). Por consiguiente, los porcentajes de la tabla describen la procedencia de las co-
ocurrencias de cada codigo entre las areas de formacién y no la proporcién de participantes que posee
determinado conocimiento. Debido a que los valores no estdn normalizados segin el tamafio de cada
grupo, los resultados deben interpretarse como patrones descriptivos de la muestra y no como eviden-
cia de mayor dominio, importancia o amplitud de conocimientos entre las areas de formacion.
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Tabla 3. Distribucidn de los conocimientos del gestor deportivo segin areas formativas y profesionales.

Conocimientos GIRV  CO Administraciéon Educacién Fisica Entrenamiento Gestidon deportiva Otros
co % Cco % Cco % Cco % Cco %

Finanzas y economia 76.22% 109 14 12.84% 6 550% 19 17.43% 60 55.05% 10 9.17%
Mercadotecnia 85.29% 87 5 5.75% 5 575% 9 10.34% 61 70.11% 7  8.05%
Gestion de Recursos Humanos ~ 53.38% 79 9 11.39% 6 759% 14 17.72% 47 59.49% 3 3.80%
Proceso Administrativo 5691% 70 9 12.86% 7 10.00% 11  15.71% 41 58.57% 2 2.86%
Gestion Técnico-Deportiva 59.57% 56 8 14.29% 5 893% 12 2143% 27 48.21% 4 714%
Planificacién 2393% 56 9 16.07% 3 536% 10 17.86% 30 53.57% 4 714%
Organizacion deportiva 38.24% 52 6 11.54% 6 11.54% 8 15.38% 26 50.00% 6 11.54%
Legislacion deportiva 92.45% 49 5 10.20% 6 12.24% 4 8.16% 31 63.27% 3 6.12%
Planeacion estratégica 72.58% 45 2 4.44% 4 8.89% 4 8.89% 34 75.56% 1 222%
Comunicacion asertiva 15.60% 39 3 7.69% 5 12.82% 5 12.82% 25 64.10% 1 256%
Tecnologias 64.41% 38 3 7.89% 5 13.16% 3 7.89% 25 65.79% 2 5.26%
Anédlisis FODA 80.56% 29 3 10.34% 6 20.69% 3 10.34% 16 55.17% 1 345%
Alta direccién 72.50% 29 2 6.90% 0 0.00% 1 3.45% 20 68.97% 6 20.69%
Liderazgo 9.90% 29 3 10.34% 4 13.79% 3 10.34% 17 58.62% 2 6.90%
Gestionar proyectos 37.50% 24 3 12.50% 2 8.33% 4 16.67% 14 58.33% 1 417%
Gestion de procesos 28.57% 22 6 27.27% 3 13.64% 4 18.18% 6 27.27% 3 13.64%
Diferentes disciplinas deportivas  90.91% 20 3 15.00% 2 10.00% 7 35.00% 7 35.00% 1 5.00%
Relaciones publicas 22.22% 16 2 12.50% 0 0.00% 1 6.25% 13 81.25% 0 0.00%
Politicas 71.43% 15 1 6.67% 0 0.00% 2 13.33% 10 66.67% 2 13.33%
Trabajo en equipo 10.14% 15 2 13.33% 5 3333% 3 20.00% 4 26.67% 1 6.67%

Nota. Participantes por area: Administracién (n = 23), Educacion Fisica (n = 24), Entrenamiento (n = 39), Gestiéon Deportiva (n = 132) y Otros
(n = 15). CO = co-ocurrencias del cédigo con la variable Conocimientos; Gr = enraizamiento global del cédigo; GrRV = (CO/Gr) x 100. Los
porcentajes por area muestran la distribucién de las co-ocurrencias de cada cédigo, no la proporcién de participantes que lo mencioné. Un
GrRV elevado indica mayor concentracién del cédigo en Conocimientos, no mayor importancia profesional. Fuente: elaboracién propia.

Estructura multidimensional de los conocimientos del gestor deportivo

Los resultados muestran que los conocimientos del gestor deportivo y de actividades fisicas se estruc-
turan en tres dimensiones: técnico-administrativa, estratégica y socio-humana. Los primeros agrupan
los saberes vinculados con la normativa, la gestion de recursos y los procesos organizativos; los estra-
tégicos se orientan a la planeacidn, el diagnéstico y la proyeccidn institucional; y los conocimientos so-
cio-humanos se relacionan con la comprension de procesos de comunicacion, liderazgo, trabajo colabo-
rativo e interaccion profesional. La distribucién observada confirma que los cddigos de alta densidad
conceptual, principalmente en los planos técnico-administrativo y estratégico, concentran la mayor
parte de las co-ocurrencias, mientras que los c6digos emergentes representan un aporte complementa-
rio (ver figura 2).

Figura 2. Estructura multidimensional de los conocimientos del gestor deportivo identificados en el andlisis de co-ocurrencias.

et

ESTRATEGICOS

Andfisis FODA Politicas pblcas
7 Aamny q o
& o= Alla direccian co=18
& e °
‘@ =28 & 7T
b T ¥ o P g S %,
J & Legisaciin depariiva . O 8056 % Gestin téonico deportiva %
1 w5 w0 =50
1 1 %
F "% iorerts dicipias % eiacones %
X bl
& 2 S 2 Gans =]
%- B e o
= Mercadobecnia Comunicacian asediva
& 3 imonn 3 emonae
® S . wew
4 smi-nzs - 4 i
s w-m
5 amosins - 5 oncms
e
3 DIMENSIONES —~ 15 CODIGOS

CONOCIMIENTOS @

Nota. La figura presenta cinco cddigos representativos de cada dimensidn, considerando conjuntamente el enraizamiento relativo de la variable
(GrRV) y el nimero de co-ocurrencias (CO). E1 GrRV expresa la proporcién del enraizamiento global de cada c6digo que se vincula con la
variable Conocimientos; por tanto, indica concentracidn relativa y no importancia profesional. CO representa el nimero de vinculaciones re-
gistradas entre el c6digo y la variable analizada. Figura de elaboracién propia disefiada con Adobe Ilustrador (versién 2025).
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El andlisis grafico permite identificar los c6digos méas representativos en cada dimension, tomando
como referencia en primera instancia el GrRV% y en segundo plano el CO. En la dimensién técnico-ad-
ministrativa, destacaron la Legislaciéon deportiva (92.45%; C0=49), Diferentes disciplinas deportivas
(90.91%; CO=20), Mercadotecnia (85.29%; CO=87), Economia y finanzas (76.22%; CO=109) y Tecnolo-
gias (64.41%; CO=38), lo que evidencia el peso de los saberes normativos, técnicos y administrativos en
la practica profesional. En la dimensidn estratégica, los conocimientos con mayor densidad conceptual
fueron Analisis FODA (80.56%; CO=29), Planeacidn estratégica (72.58%; C0=45), Alta direccién (72.5%;
C0=29), Politicas publicas (71.43%; CO=15) y Gestion de proyectos (80.66%; CO=29), mostrando la cen-
tralidad de la vision anticipatoria y la direcciéon institucional. Por su parte, la dimensién socio-humana
integré codigos como Gestion técnico-deportiva (59.57%; CO=56), Relaciones publicas (22.22%;
C0=16), Comunicacién asertiva (15.6%; CO=39), Trabajo en equipo (10.14%; CO=15) y Liderazgo
(9.9%; C0=29), los cuales, si bien registran porcentajes menores, resultan esenciales para la cohesion,
la interaccion y el liderazgo en los entornos de gestidn.

Discusion

. ______________________________________________________________________|
Los resultados permiten identificar una configuracion de los conocimientos del gestor deportivo y de
actividades fisicas en tres dimensiones interrelacionadas: técnico-administrativa, estratégica y socio-
humana. En la primera se observo una presencia destacada de saberes normativos, financieros y vincu-
lados con la gestién de recursos, los cuales pueden contribuir a la operatividad institucional, en conso-
nancia con lo sefialado por Cardona-Mejia y Padierna-Cardona (2021). En la dimensién estratégica, los
conocimientos relacionados con la planeacion a largo plazo, el andlisis FODA y la alta direccion presen-
taron una mayor concentracién absoluta de co-ocurrencias entre participantes con niveles avanzados
de formacion. Este patrén coincide conceptualmente con lo planteado por Navarro Chavez et al. (2025)
y Carranza-Bautista (2021) respecto a la necesidad de anticipar y transformar escenarios para favorecer
la sostenibilidad de las organizaciones deportivas. Sin embargo, debe interpretarse con cautela debido
al tamafio desigual de los grupos, particularmente porque maestria fue el nivel académico mas nume-
roso (n =89), por lo que no constituye evidencia de mayor dominio ni de una progresién atribuible a la
formacion académica. La dimensién socio-humana, aunque present6é una menor frecuencia absoluta,
reuni6 conocimientos asociados con la comunicacion, el liderazgo y el trabajo colaborativo, los cuales
pueden favorecer las relaciones y la coordinacién organizacional, en linea con Guidotti et al. (2023a) y
Ciftci y Mirzeoglu (2014). Esta configuracion sugiere que la base de conocimientos del gestor no se limita
a los saberes técnico-administrativos, sino que también incorpora conocimientos estratégicos y socio-
humanos relacionados con su actuacién en contextos organizacionales dindmicos. No obstante, disponer
de estos conocimientos no garantiza por s{ mismo un desempefio competente, ya que su movilizacién
requiere habilidades, actitudes, reflexién y capacidad de adaptacién. En este sentido, Carranza-Bautista
(2026), plantea que los problemas, desafios, adversidades, rechazos, errores y cambios pueden consti-
tuirse en experiencias formativas no planificadas que ponen a prueba los conocimientos y favorecen el
desarrollo de competencias cuando se afrontan de manera reflexiva y constructiva. Desde esta perspec-
tiva, las tres dimensiones identificadas no representan un repertorio estatico de saberes, sino una base
de conocimientos susceptible de movilizarse y actualizarse ante las exigencias de la practica profesional.

En relacién con la Tabla 2, los resultados muestran una distribucion diferenciada de las co-ocurrencias
de los c6digos de conocimiento entre los niveles académicos considerados. En términos absolutos, algu-
nos codigos relacionados con la planeacidn, las finanzas, la mercadotecnia, la gestién de recursos huma-
nos y el proceso administrativo presentaron una mayor concentraciéon en maestria y doctorado. Este
patrdén debe interpretarse con cautela, dado que los grupos tuvieron tamafios desiguales y maestria con-
centrd el mayor nimero de participantes (n = 89), por lo que no permite afirmar que exista una progre-
sién de los conocimientos ni un mayor dominio atribuible al nivel académico. Desde una perspectiva
tematica, los conocimientos identificados coinciden con la literatura especializada: Martinez Hernandez
y Martinez Rodriguez (2021) destacan la planeacidn, las finanzas y la mercadotecnia en la formacion
universitaria; AlKhaldi (2022) sefiala la contribucién de la gestion del conocimiento a la sistematizacion
de saberes administrativos y organizativos; y Cardona-Mejia y Padierna-Cardona (2021) reconocen la
influencia de referentes internacionales del sport management en la formacién iberoamericana. Asi-
mismo, Méndez Rial (2014) identifica una orientacion hacia conocimientos especializados en direccién
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y planeacion estratégica, mientras que Sanabria Navarro, etal. (2023) destacan la planeacién y la gestiéon
de recursos humanos en el funcionamiento institucional. En conjunto, esta correspondencia tematica
respalda la pertinencia formativa de los conocimientos identificados, aunque su distribucién en la mues-
tra no constituye evidencia de diferencias en el dominio profesional entre niveles académicos.

En relacion con la Tabla 3, los participantes con formacidn en Gestiéon Deportiva concentraron, en tér-
minos absolutos, la mayor proporcidn de co-ocurrencias en varios de los cdédigos analizados. De las co-
ocurrencias registradas para cada c6digo, este grupo aporté el 70.11% en mercadotecnia, el 75.56% en
planeacién estratégica, el 81.25% en relaciones publicas y el 58.57% en proceso administrativo. Estos
resultados deben interpretarse considerando que Gestion Deportiva fue el area de formaciéon mas nu-
merosa de la muestra (n = 132; 56.65%); por tanto, no permiten concluir que sus integrantes posean
mayor dominio de estos conocimientos ni confirmar su asociaciéon con determinadas competencias pro-
fesionales. No obstante, la presencia de estos saberes guarda correspondencia tematica con Cardona-
Mejia y Padierna-Cardona (2021), quienes los reconocen como componentes curriculares de la forma-
cion en gestion deportiva, y con Martinez Hernandez y Martinez Rodriguez (2021), que destacan su in-
corporacién en programas universitarios vinculados con la administracién y los negocios. La tabla tam-
bién muestra aportaciones procedentes de otras areas: Educacion Fisica reunié el 33.33% de las co-
ocurrencias relacionadas con trabajo en equipo y el 13.16% de las vinculadas con tecnologias, mientras
que Entrenamiento concentr6 el 35.00% de las correspondientes al conocimiento de diferentes discipli-
nas deportivas y el 10.34% de las asociadas con el analisis FODA. Estas distribuciones pueden relacio-
narse conceptualmente con la importancia de la comunicacién interpersonal y la innovacion tecnoldgica
sefialada por Suresh Kumar (2017), asi como con la sistematizaciéon de conocimientos y experiencias
abordada por AlKhaldi (2022). Desde una perspectiva histérica, Méndez Rial (2014) reconoce el transito
de practicas empiricas hacia una formacion especializada en gestién deportiva.

La comparacion con Guidotti et al. (2023b) muestra coincidencias en la presencia de conocimientos fi-
nancieros, administrativos y de mercadotecnia, junto con componentes de comunicacidn, liderazgo y
trabajo en equipo. Sin embargo, su revision identifica una presencia destacada de las habilidades blan-
das, mientras que, en la muestra del presente estudio, economia y finanzas y mercadotecnia registraron
mas coocurrencias que liderazgo y trabajo en equipo. Esta diferencia podria relacionarse con el alcance
y la obtencién de la informacién: dicha revisién integra conocimientos, competencias y habilidades,
mientras que aqui se solicité a los participantes mencionar cinco conocimientos esenciales para su acti-
vidad profesional. Por ello, la menor frecuencia de algunos cddigos socio-humanos no permite atribuir-
les menor importancia profesional. El aporte del presente estudio consiste en describir y organizar los
conocimientos mencionados por los participantes en una propuesta de tres dimensiones, cuya corres-
pondencia con otros contextos debera contrastarse mediante investigaciones posteriores.

En relacion con los antecedentes, los c6digos Analisis FODA y Diferentes disciplinas deportivas consti-
tuyen formulaciones especificas que pueden vincularse, respectivamente, con la gestion estratégica y el
conocimiento especifico del deporte incluidos en el marco de Guidotti et al. (2023b). Esta correspon-
dencia no permite presentarlos como conocimientos ausentes en la literatura previa. La aportacion del
presente estudio consiste en documentar su mencién en las respuestas abiertas de los participantes,
describir su distribucién y proponer una organizacion contextualizada de los conocimientos identifica-
dos.

La organizacion propuesta presenta agrupaciones conceptualmente reconocibles, como finanzas, pro-
ceso administrativo y legislacion en la dimensidn técnico-administrativa; planeacion estratégica y ana-
lisis FODA en la estratégica; y comunicacién y trabajo en equipo en la socio-humana. Sin embargo, algu-
nos codigos admiten interpretaciones compartidas: la gestion de recursos humanos comprende aspec-
tos administrativos y relacionales, mientras que el liderazgo puede vincularse tanto con las relaciones
interpersonales como con la direccidn estratégica. Particularmente, la ubicaciéon de Gestion técnico-de-
portiva en la dimensidn socio-humana es discutible, debido a su posible vinculacién con contenidos téc-
nicos y organizativos. Por ello, las dimensiones deben entenderse como una propuesta interpretativa
con limites permeables, cuya delimitacion requiere contrastacion posterior.
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Conclusiones
___________________________________________________________________________________________________________________________|
El estudio permitid identificar y organizar los principales conocimientos reconocidos por los gestores
deportivos y de actividades fisicas participantes en tres dimensiones interrelacionadas: técnico-admi-
nistrativa, estratégica y socio-humana. La primera comprende saberes normativos, financieros, tecno-
l6gicos y relacionados con la gestion de recursos y procesos; la segunda integra conocimientos orienta-
dos ala planeacion, el diagnoéstico y la direccion institucional; y la tercera retne saberes asociados con
la comunicacidn, el liderazgo, el trabajo colaborativo y las relaciones profesionales.

Los c6digos con mayor frecuencia relacional, entre ellos legislaciéon deportiva, mercadotecnia, economia
y finanzas, planeacion estratégica, gestion de recursos humanos y andlisis FODA, concentraron una parte
sustancial de las co-ocurrencias de la variable Conocimientos. Su distribucion por nivel académico y area
de formacién permitié reconocer patrones diferenciados dentro de la muestra. No obstante, estas dife-
rencias describen la procedencia de las co-ocurrencias y no demuestran por si mismas un mayor domi-
nio de conocimientos, desarrollo competencial o desempefio profesional entre los grupos analizados.

En conjunto, la organizacién de los conocimientos reconocidos por los participantes en dimensiones
técnico-administrativa, estratégica y socio-humana ofrece un referente descriptivo para la reflexién so-
bre la formacién del gestor deportivo y de actividades fisicas. Esta propuesta puede orientar futuras
comparaciones con programas académicos y demandas profesionales, a fin de examinar coincidencias
y posibles necesidades de actualizacidn. Su utilidad formativa y aplicacién en otros contextos requeriran
estudios adicionales que permitan contrastar y validar las dimensiones propuestas.

Declaracion sobre el uso de inteligencia artificial
|
En el proceso de revision del articulo se utilizé6 ChatGPT (OpenAl) como herramienta de apoyo editorial
para mejorar la claridad, cohesién y correccion lingiiistica de algunos fragmentos. La herramienta no
particip6 en el disefio de la investigacidn, la recoleccion o analisis de los datos, la generacién de resulta-
dos, la seleccidon de referencias ni la formulacion auténoma de las conclusiones. El contenido fue revi-
sado, contrastado y aprobado por los autores, quienes asumen integramente la responsabilidad acadé-
mica y cientifica del manuscrito.

Limitaciones y posibles lineas de investigacion

El muestreo no probabilistico por conveniencia limita la representatividad y generalizacion de los re-
sultados. Aunque participaron gestores de México, Colombia y Espafia, la reducida presencia de otros
paises y la distribucién desigual por sexo, nivel académico y area de formacion pudieron influir en las
co-ocurrencias de cada grupo. Por ello, las diferencias observadas representan patrones descriptivos de
la muestra y no relaciones causales ni una progresién atribuible a la formacién académica.

Los conocimientos se identificaron a partir de las percepciones de los participantes, por lo que los re-
sultados no permiten comprobar su dominio, aplicacion efectiva o relacion con el desempefio profesio-
nal. Asimismo, las frecuencias y co-ocurrencias expresan la presencia y vinculacion de los c6digos den-
tro del corpus, pero no constituyen medidas directas de importancia o competencia. La organizacién de
los codigos en las dimensiones técnico-administrativa, estratégica y socio-humana también esta sujeta
a las decisiones interpretativas propias del analisis de contenido.

Futuras investigaciones podrian ampliar y estratificar la muestra, normalizar las frecuencias segun el
tamafio de los grupos y contrastar las percepciones de gestores, empleadores, docentes y asociaciones
profesionales. También seria pertinente desarrollary validar escalas especificas, examinar longitudinal-
mente la adquisicién y actualizacion de los conocimientos y comparar las dimensiones identificadas con
los planes de estudio, con el propdsito de reconocer coincidencias, vacios y necesidades de actualizacion
curricular en Iberoamérica.
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