ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracidén

UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR, SEDE ECUADOR

. ISSN 2550-6641
CORPORACION EDITORA NACIONAL e-ISSN 2661-6513

TEMA CENTRAL

Organizational Resilience
and Adaptation in a Constantly
20 Changing World

julio-diciembre
de 2026



ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

La revista Estudios de la Gestion es una publicacién de la Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador,
y la Corporacién Editora Nacional. Se publica bajo la responsabilidad del Area Académica de Gestion.
Recoge trabajos académicos resultantes de procesos de analisis, reflexion y produccion critica sobre po-
liticas y estrategias organizacionales, tecnologfas de gestion, organizacion y gerencia, que desarrollan
profesores, estudiantes y colaboradores nacionales y extranjeros. Esta dirigida a la comunidad académi-
ca nacional e internacional, y su propésito es cumplir con el rol institucional de promocion y desarrollo
del conocimiento en el dmbito de la gestion, visto desde una perspectiva amplia y multidisciplinaria.

© Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador
© Corporacion Editora Nacional
ISSN 2550-6641 e-ISSN 2661-6513

Julio-diciembre de 2026 « Nimero 20

Director: Wilson Araque Jaramillo.

Editora: Mariana Lima Bandeira.

Coordinadores del nimero: Alex Remache Gallegos (Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador)
y Herndn Claudio Lapelle (Universidad Nacional de Rosario, Argentina)

Consejo editorial

Andrés Abad, Escuela Politécnica Nacional. Quito, Ecuador.

Marcia Almeida, Universidad Andina Simoén Bolivar, Sede Ecuador. Quito, Ecuador.
Fernando Espinoza, Universidad de Especialidades Espiritu Santo. Quito, Ecuador.
Santiago Garcia, Instituto de Altos Estudios Nacionales. Quito, Ecuador.

Fernando Ldpez, Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador. Quito, Ecuador.
Efrain Naranjo, Escuela Politécnica Nacional. Quito, Ecuador.

Jairo Rivera, Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador. Quito, Ecuador.
Francisco Salgado, Universidad del Azuay. Cuenca, Ecuador.

Catalina Lucia Alberto, Universidad Nacional de Cérdoba. Cérdoba, Argentina.
Susan Appe, University at Albany. Albany, Estados Unidos.

Natividad Araque Hontangas, Universidad Complutense de Madrid. Madrid, Espafa.
Enrique Bianchi, Universidad Nacional de Cérdoba. Cérdoba, Argentina.

Rosalia Castillo, Universidad Anahuac Mayab. Yucatan, México.

Edgar Gdlvez Albarracin, Universidad del Valle. Cali, Colombia.

Andrés Garcia, Pontificia Universidad Catdlica de Chile. Santiago, Chile.

Domingo Garcia, Universidad Politécnica de Cartagena. Cartagena, Espana.

Maria Messina, Universidad de Salamanca. Salamanca, Espana.

Duvdn Ramirez, Universidad de Manizales. Manizales, Colombia.

Joaquim Rubens Fontes Filho, Escola Brasileira de Administracéo Publica e de Empresas. Rio de Janeiro, Brasil.
Rodrigo Varela, Universidad ICESI. Cali, Colombia.

Gestion del Open Journal Systems (OJS) y proceso de indexacion de revistas académicas de la UASB-E:
Annamari de Piérola (jefa de Publicaciones) y Judith Pérez.

Asistente editorial: Paul Paredes Y. Supervision editorial y correccion: Grace Siglienza. Diagramacion:
Mariana Guevara. Cubierta: piseNo, Radl Yépez; arte, Edwin Navarrete. Impresion: Marka Digital, Av. 12 de
Octubre N21-247 y Carrién, Quito.

Para la seleccion de articulos se utiliza el sistema de doble ciego (peer review), que respeta el anonimato
de los dictaminadores y el colaborador. Las ideas emitidas en los articulos son de responsabilidad de
sus autores, quienes han declarado la originalidad de sus textos. Se permite la reproduccién si se cita la
fuente. La revista se reserva el derecho de distribucion de contenidos.

Estudios de la Gestion: Revista Internacional de Administracion aparece en los siguientes indices y reposi-
torios: SciELO Ecuador, Redalyc, Dialnet, Catdlogo 2.0 de Latindex, DOAJ, ERIH PLUS, EuroPub, ROAD, CLASE,
Biblat, Index Copernicus, Proquest y Dimensions, y es miembro de RRAAE, LatinREV (Red Latinoamericana
de Revistas), DARDO, MIAR, Open Policy Finder y Aura.



ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

Contenido

Presentacion, Wilson Araque Jaramillo

Tema central

Gobernanza corporativa y didlogo social: hacia una sostenibilidad empresarial con enfoque social
Fernando Montoya Vargas

Determinantes de la quiebra empresarial en el sector petrolero ecuatoriano
Leonardo Saraguro, Alexander Andrade Condor, Diego Raza-Carrillo y Carlos de la Torre

Teoria mimética para el andlisis organizacional: agroindustria azucarera en Colombia
Diego Varén Rojas, Gustavo Romero Sanchez y Adriana Garcia Salomén

Apropiacion tecnolégica y competitividad en las pymes latinoamericanas
Hernan Cornejo

Barreras institucionales y desafios para la resiliencia financiera en territorios amazénicos:
el caso del Fondo Comun en Ecuador (2019-2023)
Nathaly Verdesoto Martinez y Victor Lopez Acevedo

Estudios

Confiabilidad interevaluador de una escala de integracién de IA en contabilidad de pymes
Oscar Bedoya Sanchez y Juan Guzmén Pacheco

Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional: evidencia empirica
en una empresa retail de mejoramiento del hogar
Ricardo Rossi Valverde, Cielo Estrada Medina y Brayan Rodriguez Roncal

Beneficios y limitaciones del Sello de Calidad INEN: un estudio exploratorio en organizaciones
del Ecuador
Jorge Alvear Vazquez y Milton Barragan-Landy

Entrevista

Resiliencia y sostenibilidad econdmica en la educacion superior. Entrevista a Mara Cabanilla Guerra
Alex Remache Gallegos

Reseiias

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

"

33

53

73

93

19

137

165

194

204



ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

Content

Presentation, Wilson Araque Jaramillo

Central theme

Corporate Governance and Social Dialogue: towards Business Sustainability with a Social Focus
Fernando Montoya Vargas

Determinants of Corporate Bankruptcy in the Ecuadorian Oil Sector
Leonardo Saraguro, Alexander Andrade Condor, Diego Raza-Carrillo and Carlos de la Torre

Mimetic Theory for Organizational Analysis: sugar Agroindustry in Colombia
Diego Varon Rojas, Gustavo Romero Sanchez and Adriana Garcia Salomén

Technological Appropriation and Competitiveness in Latin American SMEs
Hernan Cornejo

Institutional Barriers and Challenges to Financial Resilience in Amazonian Territories:
The Case of the Common Fund in Ecuador (2019-2023)
Nathaly Verdesoto Martinez and Victor Lopez Acevedo

Studies

Inter-Rater Reliability of a Scale for Al Integration in SME Accounting
Oscar Bedoya Sénchez and Juan Guzman Pacheco

Influence of Endomarketing on Organizational Commitment: Empirical Evidence
in a Home Improvement Retail Company
Ricardo Rossi Valverde, Cielo Estrada Medina and Brayan Rodriguez Roncal

Benefits and Limitations of the INEN Quality Seal: An exploratory study in Ecuadorian organizations
Jorge Alvear Vazquez and Milton Barragan-Landy

Interview

Resilience and Economic Sustainability in Higher Education. Interview with Mara Cabanilla Guerra
Alex Remache Gallegos

Reviews

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

33

53

73

93

119

137

165

194

204



ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

Conteudo

Presentagao, Wilson Araque Jaramillo 5

Tema central
Governanga corporativa e dialogo social: rumo a uma sustentabilidade empresarial com enfoque social

Fernando Montoya Vargas 1
Determinantes da faléncia corporativa no setor petrolifero equatoriano

Leonardo Saraguro, Alexander Andrade Condor, Diego Raza-Carrillo e Carlos de la Torre 33
Teoria mimética para a analise organizacional: agroindustria agucareira na Colémbia

Diego Varén Rojas, Gustavo Romero Sénchez e Adriana Garcia Salomén 53
Apropriacéo tecnolégica e competitividade nas PMEs latino-americanas

Hernan Cornejo 73

Barreiras institucionais e desafios para a resiliéncia financeira em territorios amazénicos:
0O caso do Fundo Comum no Equador (2019-2023)

Nathaly Verdesoto Martinez e Victor Lépez Acevedo 93
Estudos

Confiabilidade interavaliador de uma escala de integragéo da IA na contabilidade de PMEs

Oscar Bedoya Sanchez e Juan Guzman Pacheco 119

Influéncia do endomarketing no comprometimento organizacional: evidéncias empiricas
em uma empresa varejista de materiais para construgao e reforma

Ricardo Rossi Valverde, Cielo Estrada Medina e Brayan Rodriguez Roncal 137

Beneficios e limitagdes do Selo de Qualidade INEN: um estudo exploratério em organizagdes do Equador

Jorge Alvear Vazquez e Milton Barragan-Landy 165
Entrevista

Resiliéncia e sustentabilidade econdémica no ensino superior. Entrevista com Mara Cabanilla Guerra

Alex Remache Gallegos 194
Resenha 204

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513






ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

Presentacion

arevista Estudios de la Gestion es un espacio para la investigacion y reflexion

creado, a partir de 2015, desde el Area Académica de Gestion de la Universi-

dad Andina Simon Bolivar, Sede Ecuador (UASB-E), con el proposito de in-
centivar a que investigadores ecuatorianos y de otros paises de la region y del mundo
puedan dar a conocer los avances investigativos que vienen generando en el campo
de los estudios administrativos focalizados en el ambito de la empresa privada, las
organizaciones publicas, las organizaciones promotoras del desarrollo y cualquier
otra forma de espacio organizacional que ha sido creado por el ser humano como
facilitador de su convivencia en sociedad.

Su funcionamiento esta respaldado por un equipo de docentes-investigadores
de universidades ecuatorianas e internacionales que integran el Consejo Editorial,
los cuales tienen como funcién principal, por un lado, garantizar la calidad del pro-
ceso de seleccion, evaluacion y publicacion de los articulos investigativos que han
sido presentados por académicos de diferentes disciplinas cientificas interesados en
estudiar la problematica que gira alrededor de la administracion. Por otro lado, el
Consejo mencionado desempeiia un rol clave al contribuir en la consolidacion de los
nexos de contacto global requeridos para cumplir con el enfoque y alcance que exige
una revista de caracter internacional enfocada en los estudios de la gestion.

Esta revista también se alinea con los fines sobre los cuales operan los progra-
mas de posgrado —con énfasis en investigacion— que, desde el Area Académica de
Gestion de la UASB-E, buscan incentivar los estudios en administracion para que,
luego, sean socializados —en interaccion con investigadores de otras universidades
y centros de investigacion del Ecuador y el mundo— a través de espacios como el
de la revista Estudios de la Gestion.

Para potenciar el impacto de esta publicacion de origen académico, su frecuen-
cia es semestral; la fecha de convocatoria para la presentacion de articulos se define
en funcion del tema central que, para este nimero 20, se enfoca en la “Resiliencia y
adaptacion organizacional en un mundo en constante cambio: una mirada econémica
a los desafios y oportunidades”. La revision de los trabajos investigativos se realiza
con la participacion de pares académicos ciegos; el medio de difusion es fisico y
digital; y esté abierta a la publicacion de trabajos de investigadores del Ecuador y de
otros paises de la region y del mundo.
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Presentacion

El contenido de este ntimero 20, considerando el enfoque del tema central, busca
presentar reflexiones —soportadas en la investigacion cientifica realizada por los
autores— que se conviertan en referentes que ayuden a comprender espacios que,
desde la optica del proceso de adaptacidon organizacional, son importantes al mo-
mento de descifrar la resiliencia en la practica.

Uno de los espacios estudiados es el vinculado al campo contable y financiero,
donde se hace ver —a través de dos de los articulos del presente nimero—, por un
lado, como la integracion de la inteligencia artificial (IA) se puede convertir en un
potenciador de la confiabilidad dentro de la gestién de las pequefias y medianas
empresas (pyme). Por otro lado, también se evidencia el impacto que tienen las ba-
rreras institucionales al momento de poner a prueba la resiliencia financiera, siendo
el laboratorio de investigacion el caso del Fondo Comun en Ecuador aplicado a
territorios amazonicos.

Otro espacio que expone este nimero de la revista Estudios de la Gestion es el
relacionado con diferentes perspectivas del analisis organizacional aplicado a secto-
res diversos; uno de ellos tiene que ver con el impacto que genera la certificacion de
calidad INEN en el funcionamiento y resultados de organizaciones integrantes del
tejido productivo ecuatoriano.

Para completar la contribucion a la comprension del funcionamiento organiza-
cional, también se exponen dos titulos: el uno intitulado “Influencia del endomarke-
ting en el compromiso organizacional: evidencia empirica en una empresa retail de
mejoramiento del hogar”, y el otro, denominado “Teoria mimética para el analisis
organizacional. Agroindustria azucarera en Colombia”.

Un titulo adicional que se suma a este espacio enfocado al analisis organizacio-
nal tiene relacion con los determinantes que tienden a incidir en el proceso de quie-
bra corporativa de sectores criticos como el petrolero, que, por su perfil productivo,
tiende a tener sus propias caracteristicas explicativas sobre el enfoque y alcance que
estd detras de su funcionamiento integrado.

Un tercer espacio de este numero 20 tiene que ver con aportes sobre la interac-
cion de la tecnologia, competitividad y sostenibilidad organizacional; resaltando,
por una parte, la incidencia que tiende a dar la apropiacion tecnoldgica en el sector
de las pyme de la region latinoamericana; y, por otra, el efecto que la gobernanza
corporativa y el didlogo social generan en la sostenibilidad empresarial.

En el momento en que interactian estos tres espacios de contenido presentes en
este nuevo numero de Estudios de la Gestion, el lector va a encontrar importantes
insumos para que en futuros procesos de investigacion disponga de referentes inspi-
radores que sobre curiosidades cientificas que emerjan, se plantee nuevos proyectos
de investigacion.

6 Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Presentacion

La informacién que se expone también sera de utilidad para los tomadores de
decisiones de sectores productivos diversos que, con el acceso a datos de origen
cientifico, podran enfocar de mejor forma las tareas de gestion que tienden a realizar
en el corto, mediano y largo plazo.

Finalmente, en lo que tiene que ver con la indexacién en bases reconocidas
internacionalmente, la revista Estudios de la Gestion actualmente esta registrada en
SciELO Ecuador, Redalyc, Dialnet, Catalogo 2.0 de Latindex, DOAJ, ERIH PLUS,
EuroPub, ROAD, REDIB, CLASE, Biblat, Index Copernicus, Proquest y Dimen-
sions, y es miembro de RRAAE, LatinREV (Red Latinoamericana de Revistas),
DARDO, MIAR, Open Policy Finder y Aura. Esto convierte a la revista en un canal
idéneo y reconocido internacionalmente para difundir —como momento clave de
los procesos de investigacion— el conocimiento que, desde distintas realidades, se
va produciendo como medio para la consolidacion de la ciencia de la administracion.

Wilson Araque Jaramillo

Director
Estudios de la Gestion
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Fernando Montoya Vargas

Resumen

Este articulo analiza criticamente la incorporacion del dialogo social en las politicas
empresariales como eje central de la sostenibilidad social y la gobernanza corporativa
contemporanea. A partir de un enfoque analitico y comparado, el estudio examina c6mo
distintas empresas, en contextos europeos, estadounidenses, asiaticos y latinoamerica-
nos, han institucionalizado mecanismos de participacion social que trascienden enfoques
instrumentales de responsabilidad social empresarial. El trabajo articula desarrollos teo-
ricos sobre gobernanza corporativa ampliada, participacion de stakeholders y sostenibili-
dad social con el analisis de practicas empiricas verificables, prestando especial atencion
a los arreglos organizacionales, los espacios de deliberacion multiactor y su impacto en
la toma de decisiones estratégicas.

Los hallazgos muestran que la sostenibilidad social depende menos de la existencia for-
mal de mecanismos participativos y mas de su capacidad para incidir en normas internas,
estructuras de gobierno y procesos decisionales. El articulo concluye proponiendo un en-
foque de gobernanza corporativa con orientacion social, particularmente relevante para
economias emergentes, donde el dialogo social puede contribuir a fortalecer la legitimi-
dad empresarial y la articulacion con la sociedad civil en contextos de alta complejidad
institucional.

Palabras clave: gobernanza corporativa, dialogo social, sostenibilidad social, stakeholders.
JEL: M14 Cultura corporativa; Responsabilidad social corporativa; QO1 Desarrollo sostenible.

Abstract

This article critically examines the incorporation of social dialogue into corporate poli-
cies as a central element of social sustainability and contemporary corporate governance.
Using an analytical and comparative approach, the study explores how companies across
European, U.S., Asian, and Latin American contexts have institutionalized participatory
mechanisms that go beyond instrumental approaches to corporate social responsibili-
ty. The analysis connects theoretical perspectives on expanded corporate governance,
stakeholder participation, and social sustainability with empirical evidence drawn from
documented business practices.

The findings indicate that effective social sustainability depends less on the formal exis-
tence of participatory mechanisms and more on their capacity to influence internal rules,
governance structures, and strategic decision-making processes. It concludes by advan-
cing a socially oriented corporate governance framework, particularly relevant for emer-
ging economies, where structured social dialogue can enhance corporate legitimacy and
strengthen engagement with civil society in complex institutional environments.

Keywords: Corporate governance, Social dialogue, Social Sustainability, Stakeholder.
JEL: M 14 Corporate culture; Corporate social responsibility; Q01 Sustainable development.
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Gobernanza corporativa y didlogo social

Resumo

Este artigo analisa criticamente a incorporagdo do dialogo social nas politicas empresa-
riais como eixo central da sustentabilidade social e da governanga corporativa contem-
poranea. A partir de uma abordagem analitica e comparativa, o estudo examina como
diferentes empresas, em contextos europeus, norte-americanos, asiaticos e latino-ameri-
canos, institucionalizaram mecanismos de participagdo social que transcendem enfoques
instrumentais de responsabilidade social empresarial. O trabalho articula desenvolvi-
mentos tedricos sobre governanga corporativa ampliada, participagdo de stakeholders
e sustentabilidade social com a analise de praticas empiricas verificaveis, conferindo
especial ateng@o aos arranjos organizacionais, aos espagos de deliberagdo multissetorial
¢ ao seu impacto na tomada de decisdes estratégicas.

Os resultados indicam que a sustentabilidade social depende menos da existéncia formal
de mecanismos participativos ¢ mais de sua capacidade de incidir sobre normas inter-
nas, estruturas de governanga e processos decisorios. O artigo conclui propondo uma
abordagem de governanga corporativa com orientagdo social, particularmente relevante
para economias emergentes, nas quais o dialogo social pode contribuir para fortalecer a
legitimidade empresarial e a articulagdo com a sociedade civil em contextos de elevada
complexidade institucional.

Palavras chave: governanga corporativa, didlogo social, sustentabilidade, social, stakeholders.

JEL: M14 Cultura corporativa; Responsabilidade social corporativa; Q01 Desenvolvimento
sustentavel.

Introduccion

as transformaciones recientes en los sistemas productivos y en las

demandas sociales han colocado a las empresas en una posicion de

mayor escrutinio publico, no solo por sus resultados econémicos, sino
por sus impactos sociales y ambientales. Tradicionalmente, la responsabi-
lidad social corporativa (RSC) se configuré6 como una practica voluntaria
orientada a la filantropia o a la gestion de riesgos reputacionales. Sin em-
bargo, en el marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y de
modelos de gobernanza mas participativos, la sostenibilidad social se ha
consolidado como una dimension estratégica que trasciende la filantropia,
exigiendo la integracion de actores sociales y comunitarios en los procesos
de toma de decisiones corporativas (Garcia Salazar, Echeverri Rubio y Viei-
ra Salazar 2021).

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 13



Fernando Montoya Vargas

En este marco, la sostenibilidad social se entiende como la capacidad de
las organizaciones para contribuir de manera duradera al bienestar, la equi-
dad y la cohesion social, mediante practicas que respetan derechos, fortale-
cen capacidades y promueven la participacion de los actores afectados por su
actividad (Dempsey et al. 2011, 290).

Esta dinamica implica que las empresas reconfiguren sus estructuras de
gobernanza corporativa, entendida no solo como un sistema de control finan-
ciero, sino como el conjunto de estructuras, normas y procesos mediante los
cuales las empresas dirigen y rinden cuentas por sus decisiones frente a mul-
tiples actores sociales (Aguilera et al. 2008, 477), traduciéndose en mecanis-
mos que articulan no solo a accionistas y directivos, sino también a grupos de
interés, o stakeholders, los cuales, para fines de este estudio, son entendidos
como “cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el
logro de los objetivos de la organizacion” (Freeman 1984, 46), y como ac-
tores legitimos del proceso decisional, incluidos agentes de la sociedad civil
y comunidades afectadas por la actividad empresarial (Musa e Ismail 2025).

El dialogo social, cuya definicion general refiere a “todo tipo de negocia-
cion, consulta o intercambio de informacidn entre representantes de gobier-
nos, empleadores y trabajadores sobre cuestiones de interés comin” (ILO
2013, 17), se erige como un componente clave para avanzar hacia una gober-
nanza socialmente sostenible, en tanto promueve transparencia, legitimidad
y responsabilidad compartida en la accion empresarial.

A diferencia de la acepcion clasica del dialogo social vinculada al mo-
delo tripartito (Estado-empleadores-trabajadores), este estudio adopta una
perspectiva ampliada que se centra en la interaccion entre empresas y organi-
zaciones de la sociedad civil. Esta aproximacion permite analizar dindmicas
de gobernanza multiactor que exceden los marcos laborales tradicionales y
que se orientan hacia procesos deliberativos vinculados a la sostenibilidad
social y la legitimidad organizacional.

La literatura reciente indica un creciente interés en explorar como la
participacion de stakeholders y la gobernanza corporativa se relacionan con
la sostenibilidad. Por ejemplo, investigaciones sobre marcos de gobernanza
que integran la participacion activa de los grupos de interés sefialan que este
enfoque no solo fortalece la legitimidad organizacional, sino que también
mejora la coherencia entre los compromisos declarados y los impactos reales
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de las empresas en sus entornos sociales y economicos (Ferri, Pedrini y Min-
ciullo 2022; Wu y Jin 2022).

A pesar de este avance tedrico, persisten brechas importantes. Muchos
estudios contintian enfocandose en la RSC tradicional o en mecanismos ins-
trumentales de didlogo, sin analizar en profundidad como la participacion
de organizaciones de la sociedad civil (OSC) transforma las practicas de
gobernanza interna. También hay evidencia que sugiere que, bajo condicio-
nes de vacios institucionales, los motivos corporativos de compromiso social
pueden influir en la profundidad del didlogo con stakeholders, lo cual afecta
el caracter sustantivo o simbolico de las iniciativas empresariales (Ferri, Pe-
drini y Minciullo 2022).

Ademas, las discusiones contemporaneas sobre sostenibilidad corpora-
tiva y la gobernanza bajo criterios ESG (Environmental, Social and Gover-
nance) resaltan que la “G” de gobernanza funciona como eje transversal que
sostiene el cumplimiento de compromisos sociales y ambientales. Sin una
gobernanza robusta, advierten expertos en practicas empresariales, los obje-
tivos de sostenibilidad pueden quedar reducidos a meras promesas o ejerci-
cios de legitimacion formal sin impacto real (Wu y Jin 2022).

Este articulo busca responder, entonces, ;como y en qué medida el dia-
logo social, entendido como la interaccion estructurada entre empresas y
organizaciones de la sociedad civil, influye en las practicas de gobernanza
corporativa orientadas hacia la sostenibilidad social? Para ello, se analizan
en profundidad los fundamentos tedricos de gobernanza, se revisan practicas
globales contemporaneas de incorporacion de didlogo social en la gestion
corporativa y se propone un modelo conceptual que integra mecanismos
institucionalizados de participacion social con estructuras tradicionales de
gobierno corporativo.

El objetivo general de este articulo es analizar como el didlogo social,
entendido como interaccidon estructurada entre empresas y organizaciones
de la sociedad civil, incide en la configuracion de practicas contemporaneas
de gobernanza corporativa orientadas hacia la sostenibilidad social. A par-
tir de un enfoque cualitativo y comparado, el estudio examina mecanismos
institucionales, arreglos organizacionales y procesos de toma de decisiones
que permiten trascender modelos instrumentales de responsabilidad social
empresarial.
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Marco teorico

La RSC emergié como un enfoque orientado a integrar consideraciones
sociales y ambientales en la actividad empresarial de manera predominan-
temente voluntaria. Durante décadas, la RSC se asocid con practicas filan-
tropicas, codigos de conducta y acciones periféricas al nucleo estratégico
de las organizaciones. No obstante, diversos estudios han sefialado que este
enfoque resultd insuficiente para enfrentar problematicas estructurales como
la desigualdad social, la precarizacion laboral o los impactos territoriales de
la actividad productiva (Crane et al. 2019).

En contraste, la sostenibilidad corporativa propone una visiéon a largo
plazo que integra de manera sistémica las dimensiones econdomica, ambien-
tal y social en los modelos de negocio. Desde esta perspectiva, la sostenibi-
lidad social no se concibe como un complemento reputacional, sino como
un componente central de la estrategia corporativa y de la creacion de valor
compartido (Elkington 2018). Este giro conceptual ha sido reforzado por la
adopcion de marcos globales como los ODS, que interpelan directamente a
las empresas como actores corresponsables del desarrollo.

Sin embargo, frente a la creciente complejidad social y a las demandas
de legitimidad, ha emergido una nocioén de gobernanza corporativa amplia-
da, que reconoce la influencia y legitimidad de maultiples actores externos
en la toma de decisiones empresariales (Aguilera, Marano y Haxhi 2019).
Desde esta perspectiva, la gobernanza no se limita a la relacion empresa-
accionistas, sino que incorpora dinamicas multiactor, procesos deliberativos
y mecanismos de participacion social, especialmente en contextos donde
la actividad empresarial genera impactos significativos en comunidades y
territorios.

En este contexto, la dimension social de la sostenibilidad contintia siendo
una de las mas dificiles de operar, debido a la ausencia de métricas estanda-
rizadas y a su caracter relacional. Este articulo propone que la gobernanza
corporativa puede funcionar como el vehiculo institucional capaz de otorgar
mayor rigor a dicha dimension, particularmente en economias emergentes
donde los vacios regulatorios y las asimetrias institucionales amplifican la
relevancia del didlogo social.
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La sostenibilidad social constituye una de las dimensiones menos con-
sensuadas y, paraddjicamente, mas criticas del desarrollo sostenible. A dife-
rencia de los indicadores ambientales o financieros, los componentes socia-
les suelen presentar mayor complejidad para su medicion y evaluacion. No
obstante, la literatura coincide en que la sostenibilidad social abarca aspectos
como derechos humanos, condiciones laborales dignas, equidad, inclusion,
cohesion social y bienestar comunitario (Bostrom 2012).

En el ambito empresarial, la sostenibilidad social implica reconocer a
las personas y comunidades no solo como beneficiarios pasivos, sino como
sujetos activos con capacidad de incidencia en las decisiones corporativas.
Estandares internacionales como la ISO 26000 y las directrices de la OCDE
para empresas multinacionales subrayan la necesidad de establecer mecanis-
mos de didlogo, consulta y participacion efectiva como condicion para una
conducta empresarial socialmente responsable (ISO 2010; OECD 2023).

La teoria de los stakeholders ha sido fundamental para ampliar la com-
prension de la responsabilidad empresarial. Freeman (1984) definio a los
stakeholders como aquellos grupos o individuos que pueden afectar o ser
afectados por el logro de los objetivos organizacionales. Desde entonces,
este enfoque ha evolucionado hacia perspectivas normativas y politicas
que reconocen la legitimidad moral y democratica de los grupos de interés
en la gobernanza corporativa (Donaldson y Preston 1995; Scherer y Pala-
zzo 2011).

La participacion de stakeholders, particularmente de organizaciones de
la sociedad civil, contribuye a fortalecer la legitimidad organizacional, en-
tendida como la percepcion social de que las acciones empresariales son
apropiadas y deseables dentro de un sistema de valores compartidos (Such-
man 1995). En contextos de creciente desconfianza hacia las corporaciones,
el didlogo social se convierte en un mecanismo clave para reducir asimetrias
de informacion, prevenir conflictos y construir consensos sociales duraderos.

A pesar de los avances conceptuales, diversos autores han cuestionado la
eficacia real de los modelos voluntaristas de sostenibilidad corporativa. Se
ha sefialado que muchas iniciativas de RSC y ESG operan como estrategias
simbolicas orientadas a la gestion de la reputacion, sin generar transforma-
ciones sustantivas en las estructuras de poder ni en los procesos de toma de
decisiones empresariales.
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Este fendmeno, identificado como social washing, se manifiesta cuando
las empresas adoptan discursos de sostenibilidad sin mecanismos efectivos
de rendicion de cuentas ni participacion social genuina. Frente a ello, la lite-
ratura reciente subraya la necesidad de transitar hacia modelos de gobernan-
za corporativa con mayor densidad institucional, donde el didlogo social y la
participacion de OSC no sean accesorios, sino componentes estructurales de
la gestion empresarial (Scherer et al. 2016).

Metodologia

El presente estudio adopta un enfoque cualitativo de caracter explo-
ratorio-analitico, orientado a comprender como el didlogo social y la par-
ticipacion de OSC se integran en las practicas de gobernanza corporativa
vinculadas a la sostenibilidad social. Dado que el objetivo central no es me-
dir relaciones causales ni generalizar resultados estadisticos, sino analizar
procesos, mecanismos institucionales y patrones de interaccion, el enfoque
cualitativo resulta pertinente para capturar la complejidad y multidimensio-
nalidad del fenémeno estudiado (Denzin y Lincoln 2018).

El disefio metodologico se estructura a partir de un analisis documen-
tal comparado, complementado con la revisidon de experiencias y practicas
empresariales a nivel global. Este disefio permite identificar regularidades,
tensiones y modelos emergentes de gobernanza corporativa que incorporan
mecanismos de dialogo social con actores externos. El estudio se situa en
una logica inductivo-deductiva: parte de marcos teoricos consolidados sobre
sostenibilidad social, gobernanza corporativa y teoria de stakeholders, para
posteriormente contrastarlos con practicas reales observables en distintos
contextos organizacionales y geograficos (Bowen 2009).

Entre las fuentes analizadas se incluyen reportes de sostenibilidad corpo-
rativa, lineamientos internacionales, documentos de organismos multilatera-
les, publicaciones académicas indexadas y materiales producidos por OSC
con incidencia en gobernanza empresarial. Esta estrategia busca evitar una
mirada sesgada hacia un solo tipo de actor o regidn, permitiendo una vision
comparativa y contextualizada (Stake 2006).
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La recoleccion de informacion se realizo a través de una revision siste-
matica de literatura académica y de documentos institucionales, asi como del
analisis de casos emblematicos de interaccion empresa-OSC. El analisis se
llevod a cabo mediante analisis de contenido cualitativo, identificando cate-
gorias analiticas previamente definidas a partir del marco tedrico, tales como
mecanismos de participacion, nivel de institucionalizacion del dialogo, rol
de las OSC, impacto en la toma de decisiones y efectos en la legitimidad
corporativa (Krippendorft 2019; Silverman 2020).

El principal alcance de esta investigacion radica en su contribucion teo-
rico-analitica al debate sobre gobernanza corporativa y sostenibilidad social.
El estudio permite identificar como el didlogo social y la participacion de
OSC pueden funcionar como mecanismos de gobernanza ampliada, aportan-
do evidencia conceptual y empirica para la construccion de modelos expli-
cativos mas robustos.

Asimismo, el analisis de practicas globales ofrece insumos relevantes
para empresas, organizaciones de la sociedad civil y formuladores de politi-
cas publicas interesados en fortalecer esquemas de participacion social en la
gestion corporativa. En este sentido, el estudio tiene un alcance exploratorio
y propositivo, orientado a generar marcos de referencia y lineas futuras de
investigacion (Stake 2000).

Entre las principales limitaciones del estudio se reconoce la dependencia
de fuentes secundarias, lo que puede restringir el acceso a dindmicas internas
no documentadas de manera publica. Asimismo, la seleccion intencional de
practicas ejemplares puede introducir un sesgo hacia experiencias exitosas,
dejando fuera casos de fracaso o conflicto que también resultarian analitica-
mente relevantes (Bowen 2009).

Otra limitacion se relaciona con la diversidad de contextos instituciona-
les y culturales, lo que dificulta la comparacion directa entre practicas em-
presariales de distintas regiones. No obstante, estas limitaciones son asumi-
das como parte inherente del disefio cualitativo y se abordan mediante una
lectura critica y contextualizada de los hallazgos.

El estudio se rige por principios éticos de integridad académica, trans-
parencia y respeto a las fuentes utilizadas. Toda la informacion analizada
proviene de documentos publicos y accesibles, lo que evita el uso de datos
sensibles o confidenciales. Asimismo, se procura una representacion equi-
librada de los actores involucrados, al reconocer tanto los aportes como las
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tensiones existentes en la relacion entre empresas y organizaciones de la
sociedad civil.

La seleccion de fuentes documentales respondid a un muestreo inten-
cional orientado a identificar experiencias relevantes de interaccion entre
empresas y actores sociales. Se incluyeron documentos académicos ¢ insti-
tucionales publicados principalmente entre 2010 y 2024, en espafiol e inglés,
que abordaran explicitamente la relacion entre gobernanza corporativa, sos-
tenibilidad social y participacion de stakeholders no tradicionales. La unidad
de comparacion se centrd en los mecanismos de gobernanza implementados
(esto es, comités, espacios deliberativos, reformas estatutarias o procesos
consultivos) mas que en variables de desempefio financiero.

Practicas globales de didlogo social
y gobernanza social en empresas

Con el fin de evitar una lectura meramente descriptiva de los casos ana-
lizados, los hallazgos se organizan en ejes analiticos que permiten identificar
patrones comunes en la institucionalizacion del didlogo social. Esta estruc-
tura comparativa facilita comprender como distintas empresas, en contextos
sectoriales y regionales diversos, han incorporado mecanismos deliberativos
capaces de incidir en estructuras formales de gobernanza corporativa.

Las experiencias innovadoras de sostenibilidad empresarial con impacto
social analizadas en este apartado fueron seleccionadas a partir de tres cri-
terios centrales: su integracion estructural del impacto social en el modelo
de negocio; la existencia de evidencia empirica verificable sobre sus resul-
tados; y su potencial de transferencia a distintos contextos institucionales,
particularmente en economias emergentes. No se trata, por tanto, de acciones
filantropicas marginales ni de estrategias de reputacion corporativa, sino de
practicas que reconfiguran la relacion entre empresa, sociedad y territorio.

Una de las experiencias mas representativas es el modelo de valor com-
partido desarrollado por Nestlé a través de su programa “Creating Shared
Value”, especialmente en cadenas de suministro agricolas en América Lati-
na, Africa y Asia. En paises como Colombia, Costa de Marfil e India, Nestlé
ha implementado esquemas de acompafiamiento técnico, acceso a financia-
miento y mejora de condiciones laborales para pequefios productores, que
integran objetivos sociales directamente en su estrategia de abastecimiento.
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Porter y Kramer (2011, 66) sostienen que el valor compartido implica
“redefinir la productividad en la cadena de valor”, lo que se refleja en incre-
mentos documentados de productividad agricola y estabilidad en el suminis-
tro. Informes corporativos auditados sefialan mejoras en ingresos rurales y
reduccion de riesgos sociales, aunque estudios criticos advierten que estas
iniciativas no alteran de manera sustantiva las relaciones estructurales de
poder entre corporaciones y productores (Dembek, Singh y Bhakoo 2016,
239). Aun con estas limitaciones, el caso resulta relevante porque demuestra
que el impacto social puede integrarse en decisiones estratégicas centrales.

Otra experiencia innovadora es la gobernanza social participativa imple-
mentada por Orsted en proyectos de transicion energética. En el desarrollo de
parques edlicos en Dinamarca y el Reino Unido, la empresa ha incorporado
mecanismos de participacion comunitaria temprana, que incluyen consultas
publicas vinculantes y esquemas de copropiedad local. El Foro Economico
Mundial (WEF 2020, 12) identifica este enfoque como expresion del capi-
talismo de stakeholders, en el que “el éxito corporativo se mide también
por la aceptacion social”. La evidencia muestra una reduccion significativa
de conflictos territoriales y mayores niveles de legitimidad social. No obs-
tante, su replicabilidad depende de marcos regulatorios que reconozcan la
participacion ciudadana, lo que limita su aplicaciéon en contextos con insti-
tucionalidad débil.

En el ambito financiero, los bonos sociales del Banco Europeo de Inver-
siones (2021) constituyen una experiencia relevante de alineacion entre ca-
pital financiero e impacto social. Estos instrumentos financian proyectos de
vivienda, educacion y empleo juvenil, que incorporan indicadores sociales
ex ante 'y ex post. Nicholls (2012, 7) destaca que permiten “traducir resul-
tados sociales en valores comprensibles para los tomadores de decisiones”.
Evaluaciones independientes reportan mejoras en acceso a servicios basi-
cos, aunque autores criticos advierten sobre el riesgo de “tecnocratizacion”
del impacto social cuando los indicadores sustituyen procesos participativos
mas profundos (Brest y Born 2013, 26).

La experiencia de Unilever, a través del Unilever Sustainable Living
Plan, refuerza la evidencia de que el impacto social puede correlacionar-
se con desempefio economico. La empresa documenta que mas del 60%
de su crecimiento provino de marcas con propdsito social explicito (Uni-
lever 2021). Estudios académicos confirman esta relacion, aunque sefialan
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diferencias significativas en la implementacion regional, lo que revela limi-
tes operativos del modelo (Crane et al. 2019, 45).

En materia de inclusion laboral, el programa “Autism at Work”, de SAP,
constituye un ejemplo de innovacién social corporativa basada en diversidad
cognitiva. Austin y Pisano (2017) documentan mejoras en innovacion y efi-
ciencia organizacional. Este caso es relevante porque transforma criterios tra-
dicionales de empleabilidad; sin embargo, su escalabilidad depende de cultu-
ras organizacionales inclusivas y marcos legales antidiscriminatorios sélidos.

En el sector energético de paises en desarrollo, los proyectos de electri-
ficacion descentralizada de Engie, en Africa subsahariana, muestran coémo la
sostenibilidad ambiental puede articularse con el desarrollo social. Reportes
del PNUD (2022) evidencian impactos positivos en educacion y salud deri-
vados del acceso a energia limpia. No obstante, analisis sectoriales subrayan
la dependencia de subsidios iniciales y apoyo institucional (IEA 2021, 138).

En la industria textil, Patagonia destaca por su adopcion de estandares
laborales verificables y transparencia radical en su cadena de suministro.
Auditorias independientes y mecanismos de reparacion han reducido viola-
ciones laborales documentadas (Patagonia 2023). Crane (2019, 92) sefiala
que “la transparencia radical se ha convertido en una herramienta de presion
social”, aunque el impacto sistémico sigue siendo limitado frente a la mag-
nitud del sector.

El modelo de empresa con propoésito adoptado por Danone, mediante la
incorporacion de objetivos sociales y ambientales en sus estatutos, repre-
senta una innovacion juridica en gobernanza corporativa. Serafeim (2022)
muestra mejoras en compromiso laboral y reputacion, aunque identifica ten-
siones con inversionistas tradicionales. Este caso demuestra que el impacto
social puede institucionalizarse legalmente, condicionado a marcos norma-
tivos habilitantes.

En Asia, el enfoque historico de Tata Group en India evidencia como el
impacto social puede formar parte de la identidad corporativa de largo plazo.
Mas del 60% del capital accionario de ciertas filiales se destina indirecta-
mente a fines sociales (Tata Group 2022). Sin embargo, Visser (2011, 211)
advierte que estos modelos estan profundamente arraigados en contextos
culturales especificos.
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Desde una perspectiva comparada, el analisis de experiencias mexicanas
permite observar como el impacto social empresarial se configura en contex-
tos de institucionalidad fragmentada y fuertes desigualdades territoriales. Un
caso emblematico es el programa “Patrimonio Hoy”, de Cemex, que articula
financiamiento, asistencia técnica y organizaciéon comunitaria para facilitar
el acceso progresivo a vivienda digna. Evaluaciones longitudinales muestran
mejoras sostenidas en calidad habitacional, cohesion social y capacidades
organizativas de las familias participantes, lo que ha llevado a que el modelo
sea replicado en otros paises de América Latina (Cemex 2023). Este caso
resulta relevante porque integra el impacto social en el nucleo del negocio de
materiales de construccion, que supera enfoques asistencialistas.

Otro caso significativo en el contexto mexicano es el de Grupo Bimbo,
cuya estrategia de sostenibilidad combina innovacién ambiental (particular-
mente en movilidad eléctrica y eficiencia energética) con programas de desa-
rrollo comunitario y bienestar laboral. Reportes de desempefio ESG indican
que estas practicas han contribuido a fortalecer la resiliencia de la cadena
de suministro y la legitimidad social de la empresa en los territorios donde
opera (Merco Responsabilidad ESG México 2024). A diferencia de modelos
europeos altamente regulados, el caso de Bimbo muestra una aproximacion
incremental y voluntaria, influida por presiones reputacionales y de mercado.

Asimismo, la empresa social mexicana [luméxico ofrece un ejemplo de
modelo hibrido orientado a la provision de energia solar en comunidades
rurales aisladas. A través de esquemas de financiamiento flexible y capaci-
tacion local, [luméxico ha beneficiado a mas de 125000 personas, generan-
do impactos positivos en educacion, salud y productividad local (Iluméxico
2024). Este caso resulta especialmente relevante porque demuestra que, en
ausencia de cobertura estatal suficiente, las empresas sociales pueden desem-
penar un rol catalizador en el desarrollo territorial, aunque su escalabilidad
depende del acceso a capital paciente y marcos regulatorios adecuados.

Por otro lado, la iniciativa A/ for Good, de Microsoft, introduce la dimen-
sion tecnoldgica como nuevo campo de impacto social empresarial. Floridi
(2018) destaca que estas iniciativas contribuyen a reducir brechas digitales,
aunque advierten sobre la concentracion de poder tecnologico. Este caso re-
sulta relevante porque amplia el debate de sostenibilidad hacia la gobernanza
ética de tecnologias emergentes.
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Un caso adicional que refuerza esta linea de analisis en el contexto eu-
ropeo es el de Siemens y su estrategia de sostenibilidad orientada a la digi-
talizacion inclusiva y la transicion industrial justa. A través de programas
como “Siemens Empowering Women” y “Siemens Technical Apprentices-
hip”, la empresa ha desarrollado esquemas de formacion técnica avanzada
y empleabilidad dirigidos a jovenes y mujeres en regiones industrialmente
rezagadas de Europa Central y del Este. Evaluaciones internas y estudios
sectoriales sefialan mejoras sostenidas en insercion laboral, transferencia
de capacidades tecnologicas y fortalecimiento de ecosistemas industriales
locales (Siemens 2022).

Este caso resulta relevante porque articula innovacion tecnoldgica, po-
litica de empleo y cohesion social, lo cual demuestra que la sostenibilidad
empresarial puede operar como mecanismo de reconversion productiva con
impacto social. No obstante, al igual que otros modelos europeos, su efi-
cacia se encuentra condicionada por la existencia de sistemas educativos
y marcos de politica publica que acompafian la inversiéon corporativa, lo
que plantea interrogantes sobre su transferibilidad a contextos con menor
capacidad institucional.

En contextos europeos, como los casos de Orsted, Danone o el Banco
Europeo de Inversiones (2021), el impacto social tiende a estar respaldado
por marcos regulatorios robustos y esquemas de corresponsabilidad publico-
privada. En contraste, las experiencias observadas en Estados Unidos y Asia,
como SAP, Microsoft o Tata Group, se apoyan en mayor medida en la in-
novacién organizacional, tecnologica o cultural impulsada desde el ambito
corporativo. Por su parte, en economias emergentes y en el contexto mexi-
cano, el impacto social empresarial suele adquirir un caracter mas territorial
y compensatorio, orientado a cubrir vacios institucionales mediante modelos
hibridos que combinan viabilidad econdmica con intervencion social directa.

En conjunto, las experiencias analizadas muestran que la innovacion so-
cial empresarial no puede comprenderse inicamente como un repertorio de
proyectos exitosos ni como una suma de buenas practicas replicables. Su al-
cance real depende de la manera en que estas iniciativas logran instituciona-
lizar espacios de interaccion sostenida entre la empresa y los actores sociales
involucrados, asi como de su capacidad para traducir dichas interacciones en
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reglas internas, procesos de decision y estructuras de gobernanza. A partir de
este marco, resulta pertinente avanzar hacia un analisis mas detallado sobre
como el dialogo social es incorporado dentro de mecanismos de participacion.

Incorporacion del didlogo social
en politicas empresariales

La incorporacion del dialogo social en las politicas empresariales cons-
tituye uno de los desplazamientos mas significativos en la evolucion con-
temporanea de la sostenibilidad corporativa. A diferencia de enfoques tradi-
cionales centrados en la gestion unilateral de impactos o en la mitigacion ex
post de riesgos reputacionales, el didlogo social implica reconocer a actores
sociales (trabajadores, comunidades, organizaciones de la sociedad civil, au-
toridades locales y otros grupos de interés) como participantes legitimos en
la definicion, implementacion y evaluacion de las decisiones empresariales.
Este apartado analiza criticamente los mecanismos a través de los cuales
dicho dialogo se institucionaliza.

Los mecanismos institucionalizados de participacion social representan
el primer nivel de formalizacion del dialogo entre empresas y actores socia-
les. A diferencia de las consultas ad hoc o de las estrategias comunicacio-
nales unidireccionales, estos mecanismos suponen reglas, procedimientos y
espacios relativamente estables que permiten la interaccion sistematica. La
literatura coincide en que la institucionalizacion es un factor clave para evitar
que el dialogo social quede sujeto a la voluntad coyuntural de la alta direc-
cion o a presiones externas temporales (ILO 2013, 17).

Entre los mecanismos mas comunes se encuentran las consultas publicas
estructuradas, los procesos de consentimiento libre, previo e informado, los
mecanismos de quejas y reclamaciones, y los foros permanentes de interac-
cion comunitaria. En sectores con alta conflictividad socioambiental (como
la energia, la mineria o la infraestructura), estos instrumentos han sido incor-
porados como parte de estandares internacionales y marcos de debida dili-
gencia, particularmente a partir de los Principios rectores sobre empresas y
derechos humanos de Naciones Unidas. Sin embargo, la evidencia empirica
muestra que la existencia formal de estos mecanismos no garantiza, por si
misma, una participacion significativa.
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Casos como los parques eolicos de Orsted, en Europa del Norte, ilustran
como la institucionalizacion temprana del didlogo puede reducir conflictos y
aumentar la aceptacion social, siempre que los procesos incluyan capacidad
real de incidencia (Schwab y Vanham 2021). En contraste, en contextos de
institucionalidad débil, los mismos mecanismos tienden a operar como dis-
positivos de legitimacion simbdlica, limitados a la recoleccion de opiniones
sin efectos vinculantes. Esta ambivalencia refuerza la idea de que la calidad
del didlogo depende tanto del disefio institucional como de las asimetrias de
poder existentes entre los actores involucrados (Dembek, Singh y Bhakoo
2016, 241).

Un segundo nivel de incorporacion del didlogo social se observa en la
creacion de consejos consultivos, mesas de dialogo permanentes y alianzas
multiactor. Estos arreglos buscan superar la l6gica bilateral empresa-comu-
nidad, incorporando multiples actores con intereses, capacidades y saberes
diversos. Desde una perspectiva tedrica, este enfoque se alinea con el para-
digma de gobernanza colaborativa, que concibe la solucién de problemas
complejos como resultado de la interaccion entre los sectores publico, priva-
do y social (Freeman 1984).

Los consejos consultivos empresariales suelen integrar representantes de
comunidades locales, expertos independientes, académicos y organizacio-
nes sociales. Su eficacia, no obstante, depende de tres factores criticos: la
transparencia en los criterios de seleccion, la claridad de sus atribuciones y
la existencia de canales formales para trasladar sus recomendaciones a los
organos decisorios de la empresa. Estudios comparados muestran que, cuan-
do estos consejos carecen de mandato claro o se limitan a funciones simboli-
cas, tienden a erosionar la confianza y a reforzar percepciones de cooptacion
(Crane et al. 2019, 118).

Las alianzas multiactor, por su parte, han ganado relevancia en con-
textos donde los desafios sociales exceden la capacidad de intervencion de
una sola organizacion. Iniciativas como los programas de electrificacion
rural impulsados por empresas energéticas en colaboracién con gobiernos
locales y organizaciones internacionales muestran que estas alianzas pue-
den generar impactos mas sostenidos. Sin embargo, también introducen
riesgos de fragmentacion de responsabilidades y de dilucion de la rendi-
cion de cuentas, especialmente cuando los roles no estan claramente defi-
nidos (Nicholls 2012, 34).
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A fin de profundizar analiticamente este eje, resulta pertinente subrayar
que los consejos consultivos y las mesas de didlogo adquieren mayor eficacia
cuando trascienden un caracter meramente simbolico y se configuran como
espacios de coproduccion de valor social. La literatura sobre gobernanza
colaborativa sostiene que la interaccion sostenida entre empresas y organi-
zaciones de la sociedad civil permite combinar recursos complementarios
(conocimiento territorial, legitimidad social, capacidades técnicas y capital
financiero) que dificilmente podrian movilizarse de manera aislada (Ansell y
Gash 2008, 546). Desde esta perspectiva, los consejos consultivos funcionan
no solo como mecanismos de escucha, sino como plataformas de aprendizaje
organizacional.

Ejemplos empiricos respaldan esta afirmacion. En el sector extractivo,
los Community Advisory Panels implementados por Shell y BP en distintos
paises han permitido anticipar conflictos socioambientales, ajustar proyectos
de inversion y reducir costos asociados a litigios y paros comunitarios, gene-
rando beneficios tanto reputacionales como operativos (Owen y Kemp, 2013).
En América Latina, alianzas multiactor como las impulsadas por Natura en
Brasil (en colaboracion con comunidades amazonicas y OSC ambientales)
han demostrado que la cogestion de cadenas de suministro sostenibles puede
traducirse en innovacion de productos, acceso a nuevos mercados y fortale-
cimiento de licencias sociales para operar (Schouten y Glasbergen 2011, 54).

En el contexto mexicano, experiencias como los comités comunitarios
asociados a proyectos de Cemex o las alianzas de Grupo Bimbo con or-
ganizaciones de la sociedad civil para programas de desarrollo comunita-
rio muestran que la sinergia con actores sociales contribuye a una mejor
identificacion de riesgos territoriales y a una mayor apropiacion local de las
iniciativas de sostenibilidad. Estas interacciones reducen asimetrias de in-
formacion y permiten a las empresas disefiar intervenciones mas ajustadas a
las necesidades reales, al incrementar la efectividad del impacto social y la
estabilidad de las operaciones (Cemex 2023; Merco Responsabilidad ESG
México 2024).

A partir del analisis comparado, se identifica un patron recurrente en el
cual el didlogo social opera como un mecanismo mediador entre las estruc-
turas formales de gobernanza corporativa y los procesos de legitimidad so-
cial. Este proceso se articula mediante tres dimensiones interrelacionadas:
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la apertura institucional a actores externos, la formalizacién organizacional
de espacios deliberativos y la capacidad efectiva de estos mecanismos para
incidir en decisiones estratégicas. En este sentido, el estudio propone un es-
quema conceptual donde la sostenibilidad social deja de entenderse como un
atributo discursivo y pasa a configurarse como resultado de arreglos institu-
cionales que integran la participacion social dentro de la arquitectura de un
gobierno corporativo.

No obstante, la institucionalizacion del didlogo social en las empresas
también conlleva riesgos. La tecnocratizacion excesiva de los procesos par-
ticipativos puede derivar en formas de captura corporativa, donde la organi-
zacion mantiene el control de la agenda deliberativa mediante indicadores o
marcos técnicos que limitan la autonomia real de los actores sociales. Este
riesgo refuerza la necesidad de dotar a los mecanismos participativos de ca-
pacidades vinculantes dentro de la gobernanza empresarial.

Conclusiones

El analisis desarrollado confirma que la sostenibilidad social ha dejado
de ser un componente accesorio de la actividad empresarial para convertir-
se en un eje estructural de la gobernanza corporativa contemporanea. Este
cambio implica una redefinicion de la relacion entre empresa, sociedad civil
y Estado, asi como de los procesos internos de toma de decisiones. En este
marco, el didlogo social emerge como una capacidad organizacional clave
cuando se institucionaliza y se vincula de manera efectiva a la planeacion
estratégica, al permitir anticipar impactos, gestionar riesgos complejos y for-
talecer la legitimidad empresarial en el largo plazo.

El estudio evidencia que las empresas que avanzan hacia esquemas de
gobernanza social mas robustos reconocen a las organizaciones de la socie-
dad civil y a las comunidades como interlocutores estratégicos, superando
enfoques asistencialistas 0 meramente consultivos. Esta transformacion re-
sulta particularmente relevante en contextos latinoamericanos, caracteriza-
dos por desigualdades estructurales y vacios institucionales, donde el dia-
logo social puede contribuir al desarrollo territorial y a la cohesion social,
siempre que exista coherencia entre compromiso empresarial, capacidades
internas y marcos normativos adecuados.
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Aunque los casos analizados corresponden principalmente a corporacio-
nes multinacionales, los principios de gobernanza con enfoque social pueden
adaptarse a pequefias y medianas empresas mediante esquemas asociativos,
redes territoriales de colaboracion y mecanismos de participacion comunita-
ria a menor escala. Esta posibilidad abre nuevas lineas de investigacion sobre
la transferencia institucional del modelo propuesto.

Finalmente, el articulo propone avanzar hacia un enfoque de gobernanza
corporativa con orientacion social, sustentado en la institucionalizacion del
dialogo social, la participacion efectiva de actores sociales, la integracion del
enfoque social en las estructuras de gobierno, la evaluacion sistematica de
impactos y la rendicion de cuentas. Mas que un modelo cerrado, este enfoque
constituye un marco adaptable a distintos contextos, que refuerza la idea de
que la sostenibilidad social depende menos de declaraciones formales y mas
de la capacidad de las empresas para transformar sus propias reglas de fun-
cionamiento y relacion con la sociedad.

Futuras investigaciones podrian profundizar en el analisis empirico de
mecanismos vinculantes de didlogo social en economias emergentes, asi
como explorar su adaptacion a organizaciones de menor escala. Asimismo,
resulta pertinente examinar como la integracion de métricas sociales dentro
de estructuras formales de gobernanza puede contribuir a cerrar la brecha
entre compromisos discursivos y decisiones corporativas efectivas.

Referencias

Aguilera, Ruth, Igor Filatotchev, Howard Gospel y Gregory Jackson. 2008. “An organizatio-
nal approach to comparative corporate governance: Costs, contingencies, and complemen-
tarities”. Organization Science, 19 (3): 475-92. https://doi.org/10.1287/orsc.1070.0322.

Aguilera, Ruth, Valentina Marano e Ilir Haxhi. 2019. “International corporate governance: A
review and opportunities for future research”. Journal of International Business Studies
50 (4): 457-98. https://doi.org/10.1057/s41267-019-00232-w.

Ansell, Cris, y Alison Gash. 2008. “Collaborative governance in theory and practice”. Journal
of Public Administration Research and Theory 18 (4): 543-71. https://doi.org/10.1093/
jopart/mum032.

Austin, Robert, y Gary Pisano. 2017. “Neurodiversity as a competitive advantage”. Harvard
Business Review 95 (3): 96-103. https://hbr.org/2017/05/neurodiversity-as-a-competitive-
advantage.

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 29



Fernando Montoya Vargas

Banco Europeo de Inversiones. 2021. Sustainability Report. Luxemburgo: European Inves-
tment Bank. https://www.eib.org/files/publications/sustainability report 2021 en.pdf.
Bostrom, Magnus. 2012. “A missing pillar? Challenges in theorizing and practicing social
sustainability”. Sustainability: Science, Practice and Policy 8 (1): 3-14. https://doi.org/10.

1080/15487733.2012.11908080.

Bowen, Glenn. 2009. “Document analysis as a qualitative research method”. Qualitative Re-
search Journal 9 (2): 27-40. https://doi.org/10.3316/QRJ0902027.

Brest, Paul, y Kelly Born. 2013. “Unpacking the impact in impact investing”. Stanford Social
Innovation Review 11 (4): 22-31. https://doi.org/10.48558/7X1Y-MF25.

Cemex. 2023. Reporte integrado Cemex. México: Cemex Informes de sostenibilidad. https://
www.cemexpuertorico.com/documents/2563957/7880046/reporte-integrado-2023.pdf/
b447b02a-90db-40c2-278¢-2903569¢17d8?version=1.0&t=1766274997477.

Crane, Andrew, Dirk Matten, Sarah Glozer y Laura Spence. 2019. Business ethics: Managing
corporate citizenship and sustainability in the age of globalization. 5.* ed. Oxford: Oxford
University Press.

Crane, Andrew. 2019. Business and society: Stakeholders, ethics, public policy. 5. ed. Oxford:
Oxford University Press.

Dembek, Krzysztof, Praklash Singh y Vikram Bhakoo. 2016. “Literature review of shared
value: A theoretical concept or a management buzzword?”. Journal of Business Ethics 137
(2): 231-67. https://doi.org/10.1007/s10551-015-2554-z.

Dempsey, Nicola, Glen Bramley, Sinead Power y Caroline Brown. 2011. “The social dimen-
sion of sustainable development: Defining urban social sustainability”. Sustainable Deve-
lopment 19 (5): 289-300. https://doi.org/10.1002/sd.417.

Denzin, Norman, e Yvonna Lincoln. 2018. The Sage handbook of qualitative research. (5.* ed.
Los Angeles: Sage Publications.

Donaldson, Thomas, y Lee Preston. 1995. “The stakeholder theory of the corporation”. Aca-
demy of Management Review 20 (1): 65-91. https://doi.org/10.5465/amr.1995.9503271992.

Elkington, John. 2018. “25 years ago I coined the phrase “Triple Bottom Line”. Here’s why
it’s time to rethink it”. Harvard Business Review. https://hbr.org/2018/06/25-years-ago-i-
coined-the-phrase-triple-bottom-line-heres-why-im-giving-up-on-it.

Ferri, Laura, Matteo Pedrini y Marco Minciullo. 2022. “Corporate social responsibility and
stakeholder dialogue under institutional voids: Decoupling the role of corporate motives,
ethics, and resources”. Journal of Management and Governance 26 (1): 159-88. https://
doi.org/10.1007/s10997-021-09598-2.

Floridi, Luciano. 2018. Soft ethics and the governance of artificial intelligence. Oxford:
Oxford Internet Institute.

Freeman, Robert. 1984. Strategic Management: A Stakeholder Approach. Boston: Pitman.

Garcia Salazar, Angela, Alejandro Echeverri Rubio y Jaime Vieira Salazar. 2021. “Responsa-
bilidad social corporativa y gobernanza: una revision”. Revista Universidad & Empresa,
23 (40): 1-26. https://doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.9389.

30 Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Gobernanza corporativa y didlogo social

Tluméxico. 2024. Informe de impacto social y energético. lluméxico A.C.

International Energy Agency (IEA). 2021. Africa energy outlook 2021. IEA.

International Labour Organization (ILO). 2013. Social Dialogue. Recurrent discussion under
the ILO Declaration on Social Justice for a Fair Globalization. Geneva: International
Labour Office. https://www.ilo.org/media/170351/download.

1SO. 2010. “ISO 26000: Guidance on social responsibility”. International Organization for
Standardization. Accedido febrero 2026. https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:26000:ed-
1:vl:es.

Krippendorff, Klaus. 2019. Content analysis: An introduction to its methodology. 4.* ed.
Thousand Oaks: Sage Publications.

Merco Responsabilidad ESG México. 2024. Ranking Merco ESG México 2024. Merco.
https://www.merco.info/files/2025/02/2185/nota-de-prensa-esg-mexico-2024.pdf.

Musa, Maizatul Akmal, y Shahril Eashak Ismail. 2025. “Stakeholder participation and social
responsibility: A dynamic framework for corporate governance”. Information Manage-
ment and Business Review 17 (3): 68-85. https://doi.org/10.22610/imbr.v17i3(1)S.4745.

Nicholls, Alex. 2012. “The legitimacy of social entrepreneurship: Reflexive isomorphism in
a pre-paradigmatic field”. Entrepreneurship Theory and Practice 34 (4): 611-33. https://
doi.org/10.1111/5.1540-6520.2010.00397 x.

Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD). 2023. “OECD Guideli-
nes for Multinational Enterprises on Responsible Business Conduct”. OECD Publishing.
https://www.oecd.org/content/dam/oecd/en/publications/reports/2023/06/oecd-guideli-
nes-for-multinational-enterprises-on-responsible-business-conduct_a0b49990/81192357-
en.pdf.

Owen, John, y Deanna Kemp. 2013. “Social licence and mining: A critical perspective”. Re-
sources Policy 38 (1): 29-35. https://doi.org/10.1016/j.resourpol.2012.06.016.

Patagonia. 2023. Environmental & social responsibility report. Patagonia Works.

Porter, Michael, y Mark Kramer. 2011. “Creating shared value”. Harvard Business Review 89
(1-2): 62-77. https://www.communitylivingbc.ca/wp-content/uploads/2018/05/Creating-
Shared-Value.pdf.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). 2022. Energy access and hu-
man development in Sub-Saharan Africa. UNDP.

Scherer, Andreas, Andreas Rasche, Guido Palazzo y Andre Spicer. 2016. “Managing for po-
litical corporate social responsibility”. Journal of Management Studies 53 (3): 273-98.
https://doi.org/10.1111/joms.12199.

Scherer, Andreas, y Guido Palazzo. 2011. “The new political role of business in a globalized
world”. Journal of Management Studies 48 (4): 899-931. https://doi.org/10.1111/j.1467-
6486.2010.00950.x.

Schouten, Greetje, y Pieter Glasbergen. 2011. “Creating legitimacy in global private gover-
nance: The case of the Roundtable on Sustainable Palm Oil”. Ecological Economics 70
(11): 1891-9. https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2011.03.012.

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 31



Fernando Montoya Vargas

Schwab, Klaus, y Peter Vanham. 2021. Stakeholder capitalism: A global economy that works

for progress, people and planet. Oregon: Ascent Audio and Blackstone Publishing.

Serafeim, George. 2022. Purpose and profit: How business can lift up the world. Nueva York:
Harper Business.

Siemens. 2022. Sustainability report: Empowering people through technology. Siemens AG.

Silverman, David. 2020. Doing qualitative data analysis. 2.* ed. Londres: Sage Publications.

Stake, Robert. 2006. Multiple case study analysis. Nueva York: Guilford Press. https://staiba-
bussalamsula.ac.id/wp-content/uploads/2024/09/Robert-E.-Stake-Multiple-Case-Study-
Analysis-2005-The-Guilford-Press-staibabussalamsula.ac_.id .pdf.

Suchman, Mark. 1995. “Managing legitimacy: Strategic and institutional approaches”. Aca-
demy of Management Review 20 (3), 571-610. https://www.jstor.org/stable/258788.

Tata Group. 2022. ESG Report. Tata Sons. https://www.tataconsumer.com/sites/g/files/
gfwrlq316/files/2022-07/tcpl-ESG-report-2022.pdf.

Unilever. 2021. Unilever sustainable living plan: Progress report. Unilever PLC.

Visser, Wayne. 2011. The age of responsibility: CSR 2.0 and the new DNA of business. Ching-
hester: John Wiley & Sons Limited.

World Economic Forum (WEF). 2020. “Measuring stakeholder capitalism: Towards common
metrics and consistent reporting of sustainable value creation”. WEF. https://www3.wefo-
rum.org/docs/WEF _IBC Measuring_Stakeholder Capitalism_Report 2020.pdf.

Wu, Lijuan, y Shanyue Jin. 2022. “Corporate Social Responsibility and Sustainability:
From a Corporate Governance Perspective . Sustainability 14 (22), 15457. https://doi.
org/10.3390/su142215457.

DECLARACION DE CONFLICTO DE INTERESES

El autor declara no tener ningln conflicto de interés financiero, académico ni perso-
nal que pueda haber influido en la realizacién del estudio.

DECLARACION DE ETICA

El autor declara haber cumplido con los principios éticos durante el proceso de in-
vestigacion.

32 Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



ESTUDIOS,DE LA

GESTION

Revista Internacional de Administracién

Determinants of Corporate Bankruptcy
in the Ecuadorian Oil Sector

Determinantes de la quiebra empresatrial
en el sector petrolero ecuatoriano

Determinantes da faléncia corporativa no setor petrolifero equatoriano

Leonardo Saraguro

Universidad Central del Ecuador. Quito, Ecuador
lisaragurou@uce.edu.ec
https://orcid.org/0009-0002-3489-1342

Alexander Andrade Condor

Pontificia Universidad Catélica del Ecuador, Quito, Ecuador
faandradec@puce.edu.ec
https://orcid.org/0000-0003-1416-1123

Diego Raza-Carrillo

Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador. Quito Ecuador
diego.raza@uasb.edu.ec
https://orcid.org/0000-0003-3258-6344

Carlos de la Torre
Universidad Tecnoldgica Equinoccial. Quito, Ecuador
carlosa.delatorre@ute.edu.ec
https://orcid.org/0000-0003-1848-7075

https://doi.org/10.32719/25506641.2026.20.2

Recibido: 6 de noviembre de 2025 « Revisado: 2 de febrero de 2026
Aceptado: 2 de mayo de 2026 « Publicado: 1 de julio de 2026

Articulo de investigacion

Licencia Creative Commons

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026): 33-52. ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513
https:/ /revistas.uasb.edu.ec/index.php/eg




Leonardo Saraguro, Alexander Andrade Condor, Diego Raza-Carrillo y Carlos de la Torre

Abstract

In Ecuador, the “Oil and Mining” and “Oil Refining” activities averaged 6% of the GDP
during the 2018-2020 period, and they also represented 9.06% of the total revenue in the
General State Budget (GSB) during the same period. This underscores the significance
of studying this sector. In line with the analysis of systemic risk in this research, the
determinants of business failure are identified using data from 24 economic and financial
indicators estimated between 2015 and 2020. Findings from a logistic regression
model reveal that risk factors or variables increasing the probability of bankruptcy
include “Long-Term Debt,” “Current Equity Indebtedness,” “Impact of Administrative
and Sales Expenses,” and “Fixed Asset Leverage.” In contrast, “Asset Profitability,”
“Financial Leverage: Greater than 29,” and “‘Industry: Wholesale and Retail Trade,
Motor Vehicle Repair” were found to be protective factors, reducing the risk of business
failure. The results highlight the key financial indicators that should be continuously
monitored by the regulatory body in Ecuador and by companies themselves to prevent
corporate bankruptcy, thus reducing systemic risk and the potential negative economic
consequences it entails.

Keywords: Systemic Risk, Logistic Regression, Bankruptcy, Oil sector.

JEL: C58 Financial Econometrics; G33 Bankruptcy; Liquidation.

Resumen

En Ecuador, las actividades de “petrdleo y mineria” y “refinacion de petréleo”
representaron en promedio el 6 % del PIB durante el periodo 2018-2020, y también
el 9,06 % de los ingresos totales del Presupuesto General del Estado (PGE) durante el
mismo periodo. Esto subraya la importancia de estudiar este sector. En consonancia con
el andlisis del riesgo sistémico de esta investigacion, se identifican los determinantes
del fracaso empresarial utilizando datos de 24 indicadores econdémicos y financieros
estimados entre 2015 y 2020. Los resultados de un modelo de regresion logistica revelan
que los factores de riesgo o variables que aumentan la probabilidad de quiebra incluyen
la “deuda a largo plazo”, el “endeudamiento actual del capital”, el “impacto de los gastos
administrativos y de ventas” y el “apalancamiento de los activos fijos”. Por el contrario,
se ha constatado que la “rentabilidad de los activos”, el “apalancamiento financiero:
superior a 29” y el “sector: comercio mayorista y minorista, reparacion de vehiculos
de motor” son factores protectores que reducen el riesgo de quiebra empresarial. Los
resultados ponen de relieve los indicadores financieros clave que deben ser objeto de
un seguimiento continuo por parte del organismo regulador de Ecuador y de las propias
empresas para prevenir la quiebra empresarial, reduciendo asi el riesgo sistémico y las
posibles consecuencias econdmicas negativas que esta conlleva.

Palabras clave: riesgo sistémico, regresion logistica, quiebra, sector petrolero.

JEL: C58 Econometria financiera, G33 Quiebra; Liquidacion.
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Resumo

No Equador, as atividades de “Petréleo e Mineragdo” e “Refino de Petrdleo”
representaram, em média, 6% do PIB durante o periodo de 2018-2020, além de 9,06%
da receita total do Or¢amento Geral do Estado (OGE) durante o0 mesmo periodo. Isso
ressalta a importancia de estudar esse setor. Em linha com a analise do risco sistémico
nesta pesquisa, os determinantes do fracasso empresarial sdo identificados usando dados
de 24 indicadores econdmicos e financeiros estimados entre 2015 e 2020. As conclusdes
de um modelo de regressdo logistica revelam que os fatores de risco ou variaveis que
aumentam a probabilidade de faléncia incluem “Divida de longo prazo”, “Endividamento
patrimonial atual”, “Impacto das despesas administrativas e de vendas” e “Alavancagem
de ativos fixos”. Em contrapartida, “Rentabilidade dos ativos”, “Alavancagem financeira:
superior a 29 e “Setor: comércio atacadista e varejista, reparo de veiculos motorizados”
foram considerados fatores de protegdo, reduzindo o risco de faléncia empresarial. Os
resultados destacam os principais indicadores financeiros que devem ser monitorados
continuamente pelo 6rgdo regulador do Equador e pelas proprias empresas para evitar
a faléncia corporativa, reduzindo assim o risco sistémico e as possiveis consequéncias
econdmicas negativas que ele acarreta.

Palavras-chave: Risco sistémico, Regressao logistica, Faléncia, Setor petrolifero.
JEL: C58 Econometria financeira, G33 Faléncia; Liquidagéo.

Introduction

usiness bankruptcy constitutes a phenomenon of critical importance

at both the microeconomic and macroeconomic levels, as its

consequences extend beyond direct financial losses borne by firm
owners to encompass broader effects on production, employment, and
public finances. Corporate failure disrupts productive capacity, reduces
labor demand, weakens supply chains, and diminishes tax revenues, thereby
generating negative spillovers that can affect overall economic growth and
fiscal sustainability. In economies with limited macroeconomic adjustment
mechanisms, such as Ecuador, these effects may be amplified, increasing the
relevance of understanding the determinants of business bankruptcy.

Within this context, the oil sector represents a cornerstone of the
Ecuadorian economy. According to data from the Central Bank of Ecuador
(BCE), oil-related activities accounted for 6.5% of GDP and 13.08% of total
State Budget revenues in 2019, rising to 6.3% and 18.46%, respectively, by
2022. Beyond its direct contribution to output and public revenues, the sector
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plays a strategic role in generating export earnings and foreign exchange
inflows, which are essential for sustaining liquidity and macroeconomic
stability in a fully dollarized economy. Nevertheless, despite its importance,
the number of active firms in the oil sector has declined in recent years,
from 372 in 2018 to 358 in 2020. Given that operating companies, service
providers, and suppliers maintain direct or indirect contractual linkages with
the state-owned oil company, the bankruptcy of a single firm may propagate
adverse effects throughout the production network, negatively impacting
employment, investment, and economic growth.

The oil sector has historically sustained extensive production chains
and significant levels of direct and indirect employment, making its financial
stability a matter of national economic interest. In this setting, the increasing
incidence of financial distress and bankruptcy among private oil companies
has become a source of growing concern. Such failures may disrupt production
processes, weaken public finances, deter private investment, and compromise
energy security. Consequently, a systematic analysis of the causes and
implications of corporate bankruptcy in Ecuador’s private oil sector is essential
for identifying structural vulnerabilities and for informing policy responses
aimed at strengthening sectoral resilience and long-term sustainability.

The economic literature offers a wide range of methodological
approaches for predicting business bankruptcy, including logistic regression
models, Altman’s Z-score, neural networks, and decision-tree techniques.
These models rely on financial and economic indicators to estimate the
probability of failure; however, empirical evidence suggests that the
relevance and explanatory power of such indicators vary significantly across
sectors. Sector-specific characteristics—such as capital intensity, exposure to
external shocks, and regulatory frameworks—necessitate tailored analytical
approaches when assessing bankruptcy risk.

Previous empirical studies for Ecuador highlight this heterogeneity. Giron
Calva, Villanueva Garcia, and Armas Herrera (2017) estimate bankruptcy
models using five financial variables across eleven sectoral activity groups,
while Rivadeneira et al. (2022) develop a prediction model for the agro-
industrial sector based on six financial ratios. Despite these contributions,
the oil sector—given its macroeconomic significance and structural
particularities—has received limited attention in the context of firm-level
bankruptcy analysis.
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Considering the above, the primary objective of this study is to identify
and quantify the financial and economic factors that determine the probability
of bankruptcy of oil-sector firms in Ecuador during the period 2015-2020,
using an econometric modeling approach. Specifically, the study aims to
(1) estimate a firm-level bankruptcy prediction model tailored to the oil
sector, (i) identify sector-specific risk and protective financial indicators,
and (iii) assess how firm-level financial distress may contribute to broader
vulnerabilities within the sector. Furthermore, this research incorporates
systemic risk as an analytical dimension, evaluating the extent to which
corporate bankruptcies in the oil sector may generate contagion effects and
amplify macroeconomic risks in the Ecuadorian economy.

Literature review

Systemic risk refers to the risk or probability of failure in a complete
system and is evidenced by correlation between most components or all its
parts. (Renn et al. 2017)

Systemic financial risk is the risk that an event will trigger a loss of
economic value or confidence in a substantial part of the financial system, and
a resulting increase in uncertainty that is severe enough to have significant
adverse effects on the economy. (Zopounidis and Galariotis 2015)

According to Cabrera Rodriguez, Melo Velandia, and Parra Amado (2014),
systemic risk is defined as the conjunction of financial risks and risks in real
activity. Considering that, financial control policies is recommended for this
combination of risks, political interference and the determination of healthy.

Similarly, but naming the cause and again considering the major
consequences, the European Central Bank 2004 defines systemic risk as
follows: “The risk that the inability of an institution to meet its obligations
as they fall due will affect compliance with obligations of other institutions.
Such a default may cause significant liquidity or credit problems and, as a
result, could threaten stability or confidence in the markets.” (Zopounidis
and Galariotis 2015, 26).

The authors Zopounidis and Galariotis (2015) and Cabrera-Rodriguez,
Melo-Velandia, and Parra-Amado (2014) agree in indicating that the effects
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of sudden and unexpected systemic risk events are the deterioration of the
value of assets and interruptions in the payment system with deterioration of
the financial position of companies.

Systemic risk has four main properties (Renn 2020):
* They are risk events of a global nature.

* Events and entities are highly interconnected and intertwined, leading to
complex causal structures.

* It is a non-linear risk in cause-effect relationships, often involving
unknown inflection points or inflection areas.

* They are stochastic processes in their effect structure, so that more than
one future is possible.

There are different ways to measure systemic risk, however, these involve
the use of complex statistical, econometric and mathematical methodologies
accompanied by computer tools that can process the information in an agile
manner.

The procedure to determine systemic risk according to Cabrera-
Rodriguez, Melo-Velandia, and Parra-Amado (2014) uses the CoVaR
methodology to find the codependency between sectors. Using a sample of
around 50 variables for the G7 economies, the authors find that exploring and
exploiting information on many variables through a factor model produces
an in-depth analysis of the interactions between financial frictions and the
current macroeconomic condition of a country.

The study by Cabrera-Rodriguez, Melo-Velandia, and Parra-Amado
(2014) shows that a shock in the real sector is immediately transmitted to
the financial sector and then diluted over time. In contrast, a shock in the
financial sector does not translate into an immediate effect on the real sector;
in fact, the propagation of the shock is slower, although its effect increases
over time.

In the work on Copula Theory by Latorre-Llorens (2017), he carries
out a broad study of the way in which this methodology contributes to the
determination of systemic risk, from which the following concept has been
extracted. The copula is the dependency structure between the variables and
the way of calculating them helps to determine the marginal distribution of
the individual behavior of the variables isolated from the others.
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Itis important to analyze that systemic risk is correlated with the contagion
of default. Once the network structure that links the balance sheets has been
identified, it is interesting to examine the consequences of the failure of a
node or set of nodes in the network.

Contagion and default are indicators that aim to quantify the impact of
a given institution’s default in terms of the (expected) loss it incurs for other
institutions in the network, considering both balance sheet contagion and
common shocks that affect the balance sheets (Cont, Moussa and Bastos 2013).

The main consequences of events of a systemic nature are inequity
and injustice associated with the distribution of risks and benefits in time,
space and social condition; psychological stress and distress associated with
the risk or source of the risk (measured by psychometric scales); potential
for conflict and social mobilization (degree of political or public pressure
on risk regulatory agencies). It is likely to expect highly symbolic losses
with repercussions in other fields, such as financial markets and the loss of
credibility in management institutions. (Renn 2020).

According to Nucera et al. (2016) to analyze systemic risk it is necessary
to combine the review of balance sheets with market data regarding returns
and volatility. It also indicates that one of the main triggers of these systemic
events is the lack of control and supervision in financial leverage ratios.

In the paper by Brownlees and Engle (2016) they state that a severe and
prolonged decline in financial markets could trigger a systemic risk event
which will have a high or low impact depending on the size and performance
indicators of an entity. They show a simple approximation of bankruptcy
indicators, using only information from the balance sheets regarding the
value of assets and liabilities.

Financial ratios as early warning measures of corporate bankruptcy
must be constantly monitored by companies and control agencies. With the
joint analysis of systemic risk and financial ratios, weaknesses in certain
components can be determined and magnitudes of impact on the real
economy and the financial system can be defined.

Bohoérquez Alfonso (2019) develop a bankruptcy prediction model based
on financial ratios and uses LOGIT logistic distribution functions.

Below is a comparison of similar studies to show the level of prediction
when using a LOGIT (Table 1) model as a predictor of business bankruptcy.
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Table 1
Comparison of Logit model studies
Author/s Model Country Prediction
(Caro, Diaz, and Porporato 2016) Mlxlec.i Argentina 91%
logistic
(Pérez, Gonzalez and Lopera 2013) Logit Colombia 83,20%
(Chocce et al. 2002) Logit Chile 85,71%

Source: Caro, Diaz and Porporato (2016); Pérez, Gonzalez and Lopera (2013); Chocce et al. (2002).
Preparation: the authors.

Methodology

To identify the determinants of bankruptcy of companies in the oil sec-
tor, information was collected from companies with the following four-digit
International Standard Industrial Classification of All Economic Activities

(ISIC) codes (Table 2):
Table 2
ISIC of the oil sector
Code Description
Extraction of crude oils from petroleum, shale and tar sands, production of crude
B0610.00 ! . .
oil from shale and tar sands, crude oil production processes
Production of crude hydrocarbons in gaseous state (natural gas), condensate
B0620.01 . ; . o ) o
extraction, drainage and separation of liquid fractions, gas desulfurization.
B0620.02 Extraction of liquid hydrocarbons, obtained through liquefaction or pyrolysis.
Petroleum and gas extraction services activities carried out in exchange for remu-
neration or by contract; directional drilling and re-drilling; initial drilling; erection,
B0910.01 . . . e . ;
repair and dismantling of drilling rigs, cementing of casing tubes for petroleum
and gas wells, pumping, plugging and abandonment of wells, etc.
B0910.02 Fire prevention and extinguishing services in oil and gas fields.
Production of motor fuels: gasoline, kerosene, etc.; light, medium and heavy fuel
C1920.01 o e
oil, refinery gases such as ethane, butane or propane, etc.
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Code Description

Manufacture of petroleum-based lubricating oils or greases, including those
C1920.02

manufactured from petroleum waste.
£1920.03 Manufacture of products for the petrochemical industry and for the manufacture of

’ road pavements.

Manufacture of biofuels, that is, the mixture of alcohol with petroleum, for exam-
C1920.05 )

ple: Gasohol.

Support services for the manufacture of petroleum refining products on a fee or
C1920.06 !

contract basis.

Manufacture of other petroleum refining products: mineral benzine (turpentine),
C1920.09 . ; , :

petroleum jelly, paraffin wax, petroleum jelly (petrolate), petroleum briquettes, etc.

Manufacture of cyclic and acyclic hydrocarbons, saturated and unsaturated, ben-
C2011.23 zene, toluene, xylene and other products of the distillation of tar, coal or mineral

oil, production of pitch and pitch coke.

Manufacture of distillation and rectification of plants for oil refineries, the chemical
C2819.24 . L

industry, the beverage manufacturing industry, etc.

Construction of commercial vessels: passenger ships, ferries, merchant ships, oil
C3011.01

tankers, tugboats, etc.

Repair and maintenance services for mining, construction and petroleum and gas
C3312.12 ) . .

extraction machinery on a fee or contract basis.

Decontamination activities of industrial facilities or lands, including nuclear ones;
E3900.02 Decontamination and cleaning of surface waters after accidental contamination;

Removal of asbestos, lead paint and other toxic materials.
(G4661.01 Wholesale of crude oil.

Wholesale of liquid fuels naphtha, gasoline, biofuel includes greases, lubricants
(G4661.03 o

and oils, liquefied petroleum gases, butane and propane.
H5012.02 Transportation of barges, oil platforms, etc., towed or pushed by tugboats.

Rental for operational purposes, without operators, of other types of machinery
N7730.11 : ) . ) )

and operational equipment that are usually used as capital goods by industries
N8129.93 Cleaning the interior of tanker trucks and oil tankers.

Source: United Nations 2024 (ISIC Rev. 5).
Preparation: the authors.
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Public information was collected from the Superintendency of Compa-
nies, Securities and Insurance of Ecuador (SuperCias) for the period 2015—
2020, resulting in a total of 1,774 records.

To determine business failure or bankruptcy, companies that presented
financial economic information in at least two consecutive years were con-
sidered, that is, companies with two years of experience were included, this
reduces the bias of new companies in the market (1 year old) that would
appear to be successful. Under this criterion, the data sample was reduced to
441 observations.

Subsequently, for each company, the last year that presented information
was observed and in this way the bankruptcy variable was defined, which
takes the value of 1 when the last report presented to the SuperCias is prior
to the year 2020, this indicates that the company has disappeared or bankrupt
in a previous period.

Formally 0 Zf‘ Xit= 2020 (1)

_ { 1if xi< 2020
Y=

Where, x,, is the vector of financial economic variables presented for
the last time to the SuperCias by company i at time ¢, Y is a variable that
identifies whether the company was active or bankrupt, which takes 0 and 1,
respectively.

Subsequently, the determinants of bankruptcy of companies in the oil
sector, based on the work of Rivadeneira et al. (2022) were estimated through
a logistic regression model.

Logistic Regression is a regression analysis technique used to model
the probability of an event occurring. In the context of business and finan-
cial econometrics, it is used to model the probability of a company going
bankrupt, of a financial asset suffering a loss, or of a consumer making a
certain investment decision. Formally the model can be presented as follows:

logit(p) = XB

Where, logit (Y) is the logistic function, which converts the probability ¥
into a value between 0 and 1, X is the matrix of independent variables and S
is the vector of model parameters.
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The vector of independent variables (Table 3) is composed of the fo-
llowing indicators:

Table 3
Financial economic variables of companies in the oilfield sector
Ratio Variable Formula
Liquidit Current liquidity Current Assets/Current Liabilities
quidrly Acid test Current Assets — Inventories / Current Liabilities
Total Liabilities / Total Assets
Asset debt Total Liabilities / Equity
Equity debt . '
) Equity / Fixed Assets
Fixed Asset Debt S N
Current Liabilities / Total Liabilities
Short-term debt e A
Non-Current Liabilities / Total Liabilities
Long-term debt :
Leverage TotaI.Assets | Equity .
Solvency ) > (Profit before taxes /Equity) / (Profit before taxes and
Financial leverage )
. interest /Total Assets)
Heritage Strength : .
) Share Capital/Equity
Current Equity Debt .
: Short-term accounts and documents to pay / Equity
Non-current Equity Debt .
Long-term accounts and documents to pay / Equity
Short- and long-term
Short and long-term accounts and documents to pay
leverage )
| Equity
Portfolio rotation Sales / Accounts and Receivables
Sales turnover Sales / Total Assets
Management | Impact Expenses, Manaagement and Sales Expenses / Sales
Management and Sales | Financial Expenses / Sales
Impact of Financial Burden
. (Sales - Cost of Sales) / Sales
Gross Margin . )
: . Operational Profit/Sales
Operating Margin )
L Net Profit/Sales
Net Sales Profitability . ) .
) Operating Profit / Equity
Operational Return on N 4 .
" ) (Sales / Assets) * (Profit before taxes and interests /
IProfitability | Equity . ok
S " Sales) * (Assets / Equity) *(Profit before taxes / Pro-
Financial Profitability X . N '
. fit before taxes and interests) * (Net Income / Profit
Asset Operational
Profitabilit before taxes)
ROA y Operating Profit / Total Assets
Net Profit / Total Assets

Source: SuperCias (2025).
Preparation: the authors.
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Results

In this way, it was determined that a total of 441 companies, 24.1% (110)
went bankrupt and 75.1% (331) were still active. Next, the descriptive statis-
tics of each group of companies are presented, and a mean difference test (t
test) (Table 4). The results indicate that except for the variables “Long-term
Debt”, “Non-Current Equity Indebtedness”, “Impact of Administrative Expen-
ses and Sales” and “Impact of the Financial Burden” (where the p value is sta-
tistically significant at 99% of credibility), the average values between active
and bankrupt companies are the same.

Table 4
Descriptive statistics economic and financial information of the oil sector
Variable Bankrupt=0 Bankrupt=1 Diff p-value
Average | Standard | Average | Standard
Deviation Deviation

Long-term debt 0.525 -0.353 0.72 -0.336 | 0.195"* | [0.000]
Current Liquidity 226.494 | -3570.009 | 13.323 -712.97 | -213171 | [0.279]
Acid Test 2317 -3.181 3.303 -4.599 0.986 | [0.037]
Asset Debt 0.619 -0.285 0.651 -0.354 0.032 | [0.394]
Equity Debt 5.08 -7.524 6.214 -8.886 1134 | [0.229]
Short-term debt 0.695 -0.311 0.741 -0.351 0.046 | [0.218]
Fixed Asset Debt 12.905 -31.666 20.92 -45.052 8.015 | [0.084]
Leverage 5.972 -7.406 6.848 -8.755 0.876 | [0.345]
Financial Leverage 3.724 -13.097 1.412 -22.697 2312 | [0.310]
Equity Strength 0.275 -0.394 0.41 -0.548 0.136 | [0.017]
Current Equity Debt 3.137 -5.211 5.512 -7.019 2.375| [0.001]
Non-current Equity 16.677 -13.33 | 22.078 -11.158 | 5.402*** | [0.000]
Debt
Short and Long Term 4.825 -7.759 7.479 -9.945 2.654 | [0.011]
Leverage
Portfolio rotation 14.95 -22.706 | 19.541 -28.88 4592 | [0.129]
Sales Rotation 1.817 2176 1.42 -1.736 -0.397 | [0.052]
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Variable Bankrupt=0 Bankrupt=1 Diff p-value
Average | Standard | Average | Standard
Deviation Deviation
Impact of Manage- 0.479 -0.531 0.792 -0.63 | 0.314** | [0.000]
ment Expenses and
Sales
Impact of financial 0.023 -0.033 0.039 -0.041 0.016* | [0.000]
burden
Gross Margin 0.456 -2.183 0.705 -0.508 0.248 | [0.056]
Operating Margin -0.616 -6.943 -4.606 -39.194 -3.99 | [0.288]
Net sales profitability -0.999 -9.09| -5.026 -39.396 -4.027 | [0.287]
Operational profitabil- 0.251 -2.126 0.092 -1.834 -0.159 | [0.451]
ity of equity
Financial profitability -0.526 -352| -0.585 -2.448 -0.059 | [0.846]
Operational profitabil- 0.103 -0.237 | -0.028 -0.504 -0.131 | [0.009]
ity of the asset
Asset profitability -0.011 -0.122 -0.115 -0.392 -0.105 | [0.006]
N 331 10

Source: SuperCias (2025).

Preparation: the authors.

As described in the previous section, a logistic regression model was
estimated with economic and financial information, obtaining the following

results (Table 5).
Table 5
Model of determinants of bankruptcy of companies in the oil sector
Variables Odds ratio dy/dx
Long-term debt 4223 0.2415***
(1.560) (0.0601)
Current Equity Debt 1.079** 0.0127**
(0.023) (0.0036)
Fixed Asset Debt 1.009*** 0.0015***
(0.003) (0.0005)
Asset profitability 0.223*** -0.252***
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Variables Odds ratio dy/dx

(0.110) (0.0832)
Impact of Administrative Expenses and Sales 1.654* 0.0843**

(0.342) (0.0349)
Financial Leverage: Greater than 29 0.340* -0.134*

(0.202) (0.052)
Branch: Wholesale and retail trade, vehicle 0.568* -0.0916**
repair

(0.156) (0.0421)
N 441
ROC area 0.7551
Model global adjustment 79.59%
p value Hosmer Lemshow adjustment test 0.292

Notes:

Robust errors in parentheses.
***p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Preparation: the authors.

Of a total of 24 independent variables, 13 results are statistically signifi-
cant at 99% confidence, except for the variable “Financial Leverage: Greater
than 29” which turned out to be significant at 90% confidence. The ODDs
ratio indicates that the variables “Return on asset” (ROA) and “Branch:
Wholesale and retail trade, vehicle repair” are protective factors of business
bankruptcy, that is, as the ROA increases, the probability of bankruptcy de-
creases. failure, likewise, the activities of “Wholesale and retail trade, vehi-
cle repair” have a lower risk of bankruptcy in relation to the rest of the ISIC
activities at double digits; The rest of the variables are risk factors, since the
ODDs ratio is greater than 1 and their marginals indicate that increasing the
value of the variables increases the probability of bankruptcy.

Despite being an explanatory regression model, where the objective is
to identify the variables that influence (statistically significant) bankruptcy,
and not a predictive model, the area under the ROC curve was estimated,
obtaining a value of 0.75, which indicates a good model fit; Thus, it can also
be verified that the global fit of the model obtained from the confusion matrix
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yielded a value of 79.59%. Finally, the p value of the Hosmer Lemeshow test
allows not to reject the Ho, at 99% confidence, which shows that the estima-
ted values are equal to the observed data.

Discussion of results

The empirical results indicate that a limited set of financial indicators
plays a statistically significant and economically meaningful role in explai-
ning the probability of bankruptcy among firms operating in Ecuador’s oil
sector. Specifically, long-term debt, current equity indebtedness, fixed asset
indebtedness, net asset profitability, the impact of administrative and sales
expenses, financial leverage, and participation in wholesale and retail trade
activities emerge as the most relevant explanatory variables. Together, these
indicators capture key dimensions of firms’ financial structure, profitability,
and cost management, which are particularly critical in a capital-intensive
and highly volatile sector such as oil.

Long-term debt reflects the composition and maturity structure of corpo-
rate liabilities. While higher long-term debt may reduce short-term liquidity
pressures, excessive reliance on this form of financing can increase financial
vulnerability over time. The estimated coefficient indicates that a one—per-
centage-point increase in long-term debt raises the probability of bankruptcy
by 24.15%, highlighting the risks associated with prolonged leverage ac-
cumulation. This finding is consistent with De Llano Monelos, Pifieiro and
Rodriguez (2016), who identify long-term debt as a significant determinant
of corporate failure and report that its inclusion contributes to a predictive
accuracy of 83% in their bankruptcy model.

Current equity of indebtedness measures a firm’s dependence on
short-term external financing relative to its own resources, thereby provi-
ding insight into its short-term financial stability. The results show that a
one—percentage-point increase in this indicator increases the probability of
bankruptcy by 12.72%, suggesting that excessive reliance on short-term
liabilities substantially heightens default risk. This result aligns with prior
empirical evidence. Caro, Diaz, and Porporato (2016) report this variable as
statistically significant, with a coefficient of 1.37% and a model accuracy of
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91%, while Chocce et al. (2002) also include this indicator in their analysis,
achieving a prediction precision of 85.71%.

Fixed asset indebtedness captures the extent to which long-term assets
are financed through debt rather than equity. Although the estimated marginal
effect is comparatively small, the model shows that a one—percentage-point
increase in this indicator raises the probability of bankruptcy by 0.14%. This
finding supports the notion that greater leverage in fixed assets, even at mo-
derate levels, can increase financial fragility in capital-intensive industries.
Consistent with this result, Sponerova, Sponer, and Svoboda (2021) identify
fixed asset indebtedness as a significant predictor of bankruptcy, reporting a
coefficient of 0.90% and an overall model accuracy of 77.20%.

Net asset profitability, commonly analyzed through the DuPont fra-
mework, emerges as one of the most robust protective factors against
bankruptcy. This indicator reflects a firm’s capacity to generate profits from
its asset base. The results show that a one—percentage-point increase in net
asset profitability reduces the probability of bankruptcy by 25.19%, unders-
coring the central role of operational efficiency and profitability in sustaining
financial viability. This finding is strongly supported by the literature: Bohor-
quez Alfonso (2019) reports a coefficient of —8.65%, while Caro, Diaz, and
Porporato (2016) obtain a coefficient of —-9.98%, with prediction accuracies
of 90.05% and 91%, respectively. The magnitude of the effect observed in
the present study further reinforces the relevance of profitability-based indi-
cators in bankruptcy prediction models.

Administrative and sales expenses constitute a critical component of cost
structure and managerial efficiency. When these expenses exceed the gross
margin, they can severely erode profitability and compromise financial sus-
tainability. The estimated coefficient indicates that a one—percentage-point
increase in the ratio of administrative and sales expenses increases the proba-
bility of bankruptcy by 8.43%. Although this indicator has received limited
attention in previous studies, its significance in this model suggests that cost
management inefficiencies play a decisive role in explaining firm failure in
the oil sector, where operating margins are highly sensitive to price fluctua-
tions and contractual rigidities.

Finally, financial leverage reflects the interaction between debt finan-
cing and profitability. Values greater than one indicate that the use of debt
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enhances returns on equity, while values below one implies that financing
costs outweigh the benefits of leverage. The model shows that a one—percen-
tage-point increase in financial leverage reduces the probability of bankrupt-
cy by 13.40%, indicating that, under certain conditions, leverage can act
as a protective factor. This result suggests that firms capable of using debt
efficiently—particularly in a dollarized economy with constrained access to
countercyclical financing—may strengthen their financial resilience rather
than increase their risk of failure.

Overall, the discussion highlights that bankruptcy risk in Ecuador’s oil
sector is shaped by a complex interaction between debt structure, profitabi-
lity, and cost management. The consistency of most results with prior em-
pirical studies reinforces the robustness of the model, while the significance
of less traditional indicators underscores the importance of adopting sector-
specific approaches when analyzing corporate failure in strategic industries.

Conclusions

Ecuador’s oil companies play a pivotal role in the national economy,
accounting for 6.5% of GDP and 13.08% of total State Budget revenues
in 2019, thereby underscoring the sector’s strategic importance for fiscal
sustainability and macroeconomic stability within a fully dollarized mone-
tary regime. In the absence of an independent monetary policy, Ecuador’s
dollarization framework heightens the economy’s dependence on external
sources of foreign exchange—particularly oil exports—to sustain liquidi-
ty, public spending, and balance-of-payments equilibrium. Using econo-
mic and financial information reported to the Superintendency of Compa-
nies, Securities and Insurance (SuperCias) for the period 2015-2020, this
study constructed a sample of 441 oil-sector firms with at least two years
of operation, of which 24.94% (110 firms) experienced bankruptcy during
the analysis period. This relatively high incidence of corporate failure re-
flects not only firm-level weaknesses but also the amplification of exter-
nal shocks—such as international oil price volatility—under dollarization,
where adjustment mechanisms operate primarily through real activity, fis-
cal accounts, and corporate balance sheets.
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Based on this sample, 24 financial and economic indicators were es-
timated to evaluate firms’ liquidity, solvency, managerial efficiency, and
profitability. A logistic regression model estimated at a 90% confidence level
identified the main factors associated with business bankruptcy. The indi-
cators “Long-term Debt,” “Current Equity Indebtedness,” “Impact of Ad-
ministrative Expenses and Sales,” and “Fixed Asset Indebtedness” display
odds ratios that confirm their role as risk factors, significantly increasing
the probability of bankruptcy. Conversely, “Asset Profitability,” “Financial
Leverage (>29),” and the activity classification “Wholesale and Retail Trade,
Vehicle Repair” emerged as protective factors. Within a dollarized economy,
these results are particularly relevant, as firms face rigid financing condi-
tions, limited access to countercyclical credit, and heightened exposure to
liquidity constraints during downturns.

Most of the results are consistent with the findings of De Llano Monelos,
Pifieiro and Rodriguez (2016), Caro, Diaz, and Porporato (2016), Chocce et
al. (2002), Sponerova, Sponer, and Svoboda (2021), and Bohorquez Alfon-
so (2019). However, the results concerning the “Impact of Administrative
Expenses and Sales” and “Financial Leverage” diverge from prior empiri-
cal evidence. These differences may be attributed to the structural features
of Ecuador’s oil sector operating under dollarization, where cost rigidities,
foreign-currency denominated liabilities, and the procyclical nature of fiscal
and financial conditions intensify firms’ vulnerability to adverse shocks.

Overall, the findings highlight the need to monitor financial indicators
that are not necessarily standard across sectors but are critical for the oil
industry in a dollarized context. These indicators should be systematically
incorporated into the supervisory and early-warning frameworks of Super-
Cias, as well as into firms’ internal risk management systems. Strengthening
such mechanisms could support the design of regulatory measures and pu-
blic policies aimed at preventing and mitigating systemic bankruptcy risk,
thereby limiting adverse spillovers on economic growth, employment, fiscal
revenues, and the availability of foreign exchange.

Finally, assessing systemic risk in Ecuador’s oil sector requires future re-
search that integrates firm-level bankruptcy prediction models with analyses
of financial contagion under dollarization. This entails reliably identifying
inter-firm linkages through debt, equity participation, and investment networks,
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in order to evaluate how financial distress may propagate across the sector and
compromise macroeconomic stability in an economy where adjustment relies
predominantly on real and fiscal channels rather than monetary instruments.
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Resumen

Este articulo se propone aplicar la teoria mimética desarrollada por el antropoélogo René
Girard en contextos de violencia sacrificial. Particularmente, se aborda la experiencia de
un grupo de trabajadores pertenecientes a una organizacion del sector agroindustrial del
azucar, ubicada en el municipio del centro del Valle del Cauca, Colombia. La metodolo-
gia de investigacion incluyo la revision de fuentes secundarias vinculada con tres grupos:
trabajos de maestria, noticias del sector y articulos producto de investigacion cientifica.
El analisis cualitativo de contenido estuvo alineado al mecanismo mimético. Esto posi-
bilito el desglose en cuatro aspectos fundamentales para entender las razones del despido
vivido por 302 trabajadores durante 2009. La violencia sacrificial aplicada por directivos
de esta empresa representativa se refleja en la ejecucion de una directriz dada para termi-
nar la vinculacion laboral del 30 % de los trabajadores. Un afio antes, ocho de los trece
ingenios tuvieron un bloqueo protagonizado por 1500 corteros de caiia, como resistencia
para evitar la pérdida de sus puestos de trabajo. Es la respuesta al programa de sustitucion
de mano de obra generada por la inclusion de tecnologia. Los directivos argumentaron
que la empresa atravesaba una crisis econdmica; paraddjicamente, los medios informa-
ron una inversién de USD $ 10 millones destinados para su modernizacion, orientada a
la cogeneracion de energia y etanol.

Palabras clave: azicar, cultura laboral, derecho al trabajo, organizacion regional, violacion de

derechos humanos.

JEL: J63 Rotacion; Vacantes; Despidos.

Abstract

This article aims to apply the mimetic theory developed by anthropologist René Girard
in contexts of sacrificial violence. It specifically addresses the experience of a group
of workers belonging to an organization in the sugar agroindustrial sector, located in a
municipality in the central part of Valle del Cauca, Colombia. The research methodo-
logy included a review of secondary sources linked to three groups: master’s theses,
industry news, and articles produced by scientific research. Qualitative content analysis
was aligned with the mimetic mechanism. This enabled a breakdown into four aspects,
fundamental to understanding the reasons for the dismissal of 302 workers in 2009. The
sacrificial violence applied by managers of this representative company is reflected in
the execution of a directive to terminate the employment of 30% of the workers. A year
earlier, eight of the thirteen sugar mills had been blocked, resulting in 1,500 cane cuts, as
a means of resisting the loss of their jobs. It is the response to the labor substitution pro-
gram generated by the introduction of technology. Executives argued that the company
was experiencing an economic crisis; paradoxically, the media reported a US$10 million
investment earmarked for its modernization, aimed at cogenerating energy and ethanol.

Keywords: sugar, work culture, right to work, regional organization, violation of human rights.

JEL: J63 Turnover; Vacancies; Layoffs.
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Resumo

Este artigo propde aplicar a teoria mimética desenvolvida pelo antropodlogo René Girard
em contextos de violéncia sacrificial. Aborda-se, em particular, a experiéncia de um gru-
po de trabalhadores pertencentes a uma organizacdo do setor agroindustrial do agucar,
localizada no municipio do centro do Vale do Cauca, na Colombia. A metodologia de
pesquisa incluiu a revisdo de fontes secundarias relacionadas a trés grupos: trabalhos
de mestrado, noticias do setor e artigos resultantes de pesquisas cientificas. A analise
qualitativa do contetido foi alinhada a0 mecanismo mimeético. Isso possibilitou a divisdo
em quatro aspectos fundamentais para compreender as razdes da demissdo de 302 tra-
balhadores durante o ano de 2009. A violéncia sacrificial aplicada pelos diretores dessa
empresa representativa se reflete na execugdo de uma diretriz dada para encerrar o vincu-
lo empregaticio de 30% dos trabalhadores. Um ano antes, oito das treze usinas sofreram
um bloqueio protagonizado por 1.500 cortadores de cana, como forma de resisténcia para
evitar a perda de seus empregos. Essa ¢ a resposta ao programa de substitui¢do de mao
de obra gerado pela inclusao de tecnologia. Os dirigentes argumentaram que a empresa
estava passando por uma crise econdmica, mas, paradoxalmente, a midia informou um
investimento de US$ 10 milhdes destinados a sua modernizagdo, voltada para a coge-
ragdo de energia e etanol.

Palavras-chave: agucar, cultura de trabalho, direito ao trabalho, organizagdo regional, violagdo
dos direitos humanos.

JEL: J63 Rotatividade; Vagas; Demissdes.

Introduccion

os estudios criticos organizacionales se caracterizan por su cercania

con las ciencias humanas y sociales (Cruz 2013; Gonzales 2014; Sa-

nabria, Saavedra y Smida 2014; Cruz 2021). Son diversos los debates
dentro de este giro critico. Sus fundamentos epistemologicos se encuentran
en la Escuela de Frankfurt, los estudios de género, el posestructuralismo, el
psicoanalisis, entre otros. Se plantean como valores la antiperformatividad,
reflexibilidad, decolonialidad y anti-management, que fueron discutidos des-
de los afios 90 (Fournier y Grey 2000; Paes et al. 2010; Alvesson, Brigdman
y Willmott 2011).

Debido al excesivo funcionalismo y positivismo, producto de una bus-
queda centrada en la maximizacion de las utilidades, la restriccion de los
costos, la gestion de grupos de interés, entre otras ideologias propias del ca-
pitalismo actual, se valida la necesidad de una perspectiva de analisis distinta
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para entender la génesis de ciertos comportamientos culturales (Misoczky
2017; Varén 2020). En particular, se recurre a las interrelaciones entre admi-
nistracion y antropologia, considerando en préstamo la teoria mimética pro-
puesta desde el posestructuralismo para interpretar la violencia legitimada.

René Girard no estudio a las organizaciones empresariales, pero resulta
interesante para explicar la génesis de la cultura. Posibilita repensar asun-
tos de las sociedades actuales como la toma de decisiones éticas (Preziosa
2022), el marketing y la responsabilidad empresarial (Gomez 2016). En el
poema “Teoria mimética” se cuestiona la necesidad de consumir mediante
la imitacion (Sherry 2021). También la administracion de las ausencias (Vi-
llamil 2010) y el conflicto entre dos grupos armados en el norte de Santan-
der (Varon 2025). Su obra permite abordar fendmenos altamente discutidos
en la actualidad, como la innovacion y la repeticion (Girard 2018). En este
sentido, este articulo responde a la pregunta: ;cémo analizar la gestion or-
ganizacional perteneciente al sector agroindustrial desde las cuatro etapas
enunciadas en el estudio del mecanismo mimético?

La teoria mimética ha sido desatendida por la mayoria de los economis-
tas, disciplina privilegiada en los estudios clasicos de la gestion organiza-
cional. Excepcion que vincula las ideas centrales de Girard y la economia
cristiana (Huegerich 2021). Los temas de migracion promueven un abordaje
contemporaneo. El uso de la inteligencia artificial en redes sociales como
Twitter disemina mensajes ideologizados sobre los migrantes en Centroa-
mérica, propagando discursos de odio (Gaal, Gutiérrez y Miranda 2022). El
progresismo y la xenofobia estan en tensién desde 2010. Los trabajadores
migrantes a Corea del Sur, “de piel oscura”, son vistos como “chivos ex-
piatorios”, poniendo en tension discriminaciones basadas en género, edad y
etnicidad (Kang 2020). Se retoma el concepto de sacrificio aplicado a las ins-
tituciones. ;Son las empresas nuevas formas de alienacion o “instituciones
sacrificiales”? (Solarte 2007). Las ideas de Girard han sido repensadas desde
la ética del mercadeo, la economia, la responsabilidad social y la toma de
decisiones. Pocos han sido los trabajos vinculados con la gestion del talento
humano, desde la orientacion posestructuralista propuesta por Girard (Garcia
y Romero 2020).!

1. Este articulo hace parte de la continuacion de la investigacion realizada inicialmente para
optar al titulo de maestria en Administracion.
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Este articulo tiene por objetivo analizar cuatro momentos que hacen par-
te del mecanismo mimético en una organizaciéon perteneciente al sector de
la cafia de azlicar ubicada en el centro del Valle del Cauca. Esta empresa eje-
cuto la directriz de desvincular cerca del 30 % de sus trabajadores. El orden
que sigue este articulo incluye cuatro fragmentos. Se parte del estudio de
las principales ideas que constituyen la teoria mimética propuesta por René
Girard. En segundo lugar, se describen los aspectos metodologicos utilizados
en esta investigacion; posteriormente se presentan los datos arrojados en este
estudio de corte cualitativo, y, finalmente, se presentan las conclusiones, que
consideran aspectos relevantes para los estudios criticos de la gestion. La in-
novacion para producir etanol permitié que el deseo mimético se presentara
en la empresa y esta terminara despidiendo a los trabajadores.

Marco teorico

René Girard (1923-2015) fue un reconocido antropélogo, fildsofo, cri-
tico literario, historiador y ensayista francés. A partir de un enfrentamiento
con Claude Lévi-Strauss en 1947, se gan6 una beca y se marcho a Estados
Unidos, donde realiz6 toda su obra. Fue considerado como un continuador
de la french theory.* Se defini6 como un antropdlogo de la violencia y de las
religiones. Su produccion intelectual es relevante para comprender estos ras-
gos de la sociedad contemporanea. Un pensador original cuya singularidad
se encuentra en su gran hallazgo: la teoria mimética (Gutiérrez 2016; Ruiz
2018). La imitacion caracteriza a todas las criaturas inteligentes y es respon-
sable de la extrema violencia.

El mecanismo mimético es la categoria mas amplia que se toma para el
analisis de la empresa perteneciente a la agroindustria azucarera de Colombia.
Este proceso se subdivide en cuatro. Inicia con el deseo mimético, contintia
con la rivalidad mimética, se exaspera en la crisis mimética o sacrificial vy,

2. Labor6 con las universidades de Bufalo, Duke, Johns Hopkins, Bryn Mawr College y
Stanford. Perteneci6 a la Academia Estadounidense de las Artes y las Ciencias y a la Academia
Francesa. Algunas distinciones son: Comentador de las Artes y las Letras, Premio Medicis de
Ensayo, Caballero de la Legion de Honor, Premio del Doctor Leopold Lucas en el afio 2006,
Beca Guggenheim.
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finalmente, concluye con la fase de resolucion, la cual incluye el “chivo ex-
piatorio” (Girard 1982). Para efectos de orden argumentativo, esta propuesta
se representa en la figura 1.

Figura 1
Una teoria con la que se puede trabajar: el mecanismo mimético

1. Deseo
mimético

., Proceso del
4. Resolucion 2. Rivalidad

mimética

- chivo mecanismo
expiatorio mimético

3. Crisis
sacrificial

Elaboracién propia, a partir de Girard, Antonello y de Castro (2006, 51-81).

Para comprender el deseo mimético o imitativo,® Girard senala que este
deseo nos hace humanos porque permite escapar de los apetitos rutinarios y
construir nuestra identidad. Establece una distincion sencilla entre deseo y
apetito. El primero alude a un “mero” asunto bioldgico que se siente por los
alimentos o el sexo, mientras que el segundo se “convierte” en deseo cuando
entra en juego la imitacion de un modelo, es decir, se desarrolla la construc-
cion cultural. Aclara que esta “imitacion de un modelo” es el factor decisivo
de su teoria. El “sujeto desea el objeto poseido o deseado por aquel al que
toma por modelo” (Girard, Antonello y de Castro 2006, 51).

3. El autor aclara la diferencia entre mimetismo e imitacion. En el primero hay un menor grado
de conciencia que en el segundo. Aclara que no toda imitacion es deseo, pero siguiendo a
Freud y sus trabajos sobre la cultura, que incluyen el papel del inconsciente, los nifios imitan
en buena medida a los padres, de forma que la cultura es aprendida por medio del mimetismo.
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Girard denominé “deseo mimético” al mecanismo que se considera cen-
tral en la construccion de las relaciones humanas.* Devela, desde lo ritual,
que el sacrificio se ha concebido y perpetrado de dos maneras contrapuestas.
La primera, desde lo sagrado (legitimo), y la segunda como un crimen (ilegi-
timo). Investigadores modernos como Hubert y Mauss reafirman el complejo
aspecto de la ambivalencia, para lo cual Girard (1972) dilucida su primera
critica hacia ellos. ;Por qué no se ha indagado la relacion entre el sacrificio
y la violencia?

De forma complementaria, el sujeto evoluciona, ya sea por mediacion
externa o interna. La primera intermediacion se presenta cuando el sujeto
y su modelo viven en lugares y medios distintos. Aqui no se presenta la
rivalidad. Mientras que en la mediacion interna, la evolucion del sujeto se
presenta en el mismo mundo del modelo, estd proximo, es el vecino. Alli
la relacion mimética se refuerza constantemente. La proximidad fisica y
psiquica entre el sujeto y el modelo engendra una mayor simetria y evolu-
ciona logrando mas reciprocidad, pero, al mismo tiempo, esto permite que
emerja la rivalidad.

El motor de la rivalidad es la imitacion. La rivalidad mimética surge con
la mediacion interna,’ cuando los objetos del deseo propios del projimo son
accesibles para el sujeto. El conflicto directo se presenta cuando el modelo
y el sujeto viven en el mismo medio, cuando permanecen proximos. De lo
contrario, cuando el “actor de cine preferido —convertido en mi modelo—y
yo vivimos en lugares y medios distintos, el conflicto directo entre él y yo es
imposible” (Girard, Antonello y de Castro 2006, 52). El conflicto depende
de la cercania y los medios con los que cuentan el sujeto y su modelo, asunto
que también se evidencia en empresas proximas.

4. La filosofia antigua ya hablaba de mimesis, como en los casos de Platon y Aristoteles,
pero Girard considera que solo fue reconocida la mimesis de representacion, que influyo
decisivamente en las cuestiones estéticas, y no la mimesis de apropiacion, la cual convoca no
solo el saber o los conceptos, sino sobre todo los deseos.

5. Se reconoce a San Agustin como el primer autor que defini6 la rivalidad. En el texto de
Confesiones, aborda el caso de una nodriza que alimenta de pecho a dos ninos. Cada uno trata
de conseguir el mayor niimero de leche para evitar que le quede al otro. Escéptico del ejemplo,
Girard se pregunta como saben los nifios que la nodriza se puede quedar sin leche si toman
mucha; y acepta que esto simboliza la rivalidad mimética, no solo entre nifos, sino entre la
humanidad en general.
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El sujeto tiende a imitar al modelo, cuestion que se vuelve reciproca. Al
final, el sujeto se convierte en modelo de su modelo, y el imitador se trans-
forma en imitador de su imitador.

En la crisis mimética o sacrificial, la reciprocidad se transforma en ma-
yor conflictividad, lo que genera una relacion de dobles. En el fuego cruzado
de la rivalidad, desaparece el objeto del deseo, de forma que la obsesion de
los rivales consiste en derrotar al contrario y no en conseguir el objetivo, que
se vuelve “superfluo”. Se constituye en un “simple pretexto” para exasperar
el conflicto. “Los rivales se van volviendo cada vez mas idénticos entre si, se
convierten en dobles el uno del otro” (Girard, Antonello y de Castro 2006,
52). Para los autores, la crisis mimética siempre es una crisis de indiferencia-
cion, que surge cuando los roles del sujeto y el modelo son reducidos a la ri-
validad, por ser competencia dentro de un mismo sector. Con la desaparicion
del objeto, surge la crisis de indiferenciacion, extendiéndose todo alrededor
de manera contagiosa.

Finalmente, aparece la resolucion y el “chivo expiatorio”. La rivalidad
desemboca en el sacrificio. Este es capaz de apaciguar las rivalidades que
surgen entre las partes del conflicto violento, que se resuelve en favor del
ganador. Si bien los objetos, bienes o cosas que en principio parece ser lo
que estaba en disputa “no tienen importancia alguna, que no son mas que
simples pretextos para la rivalidad” (Girard, Antonello y de Castro 2006, 58).
Una de las partes sale victoriosa y avanza hacia un estado que al principio no
poseia. No es que el conflicto se extinga mal o de forma incompleta, sino que
aparecen nuevos objetos que suscitan nuevos deseos. Estos suscitan nuevas
rivalidades que se calman a través de nuevas intervenciones de la practica
sacrificial. Después de cada conclusion sacrificial, las rivalidades no tardaran
en aparecer.

Las victimas sacrificiales son inocentes y pagan por un culpable. Girard
afirma que la violencia en su total dimension se aboca a victimas de recam-
bio. Esto se respalda en la funcién de la sustitucion sacrificial que engana
la violencia. El animal es interpuesto entre la violencia y el ser humano
objeto de ella. Se respalda en autores como Godfrey Lienhardt y Victor
Turner. La funcioén del sacrificio como violencia de recambio se expresa en
ritos excéntricos (Girard 1972). La violencia intestina se presenta cuando
el sacrificio no restaura la armonia, la unidad social e impide el estallido de
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nuevos conflictos. No logra restablecer el orden. Cuando la violencia no es
satisfecha, se almacena hasta el punto de desbordarse (Girard 2006).

La violencia es un deseo dificil de satisfacer; sin embargo, no es irra-
cional. Cuando se encuentra insatisfecha, busca una victima de recambio
que la sustituya. Esta condicion no solo vincula a los humanos, como ya se
menciond. Resulta fundamental comprender la funcion de la violencia en
las organizaciones empresariales. Aunque la violencia puede recaer sobre el
cuerpo de las personas, no siempre los efectos son fisicos. La metafora de
“rodar cabezas” emerge en tiempos de reestructuracion o crisis econdémica,
como se presenta en el contexto azucarero.

Aspectos metodoldgicos

La investigacion corresponde a una metodologia cualitativa de corte ana-
litico. La investigacion cualitativa enriquece y nutre de complejidad y diver-
sidad el proceso investigativo (Sanchez, Fernandez y Diaz 2021). El trabajo
es la continuacion de una investigacion previa, caracterizada por ser des-
criptiva y exploratoria, basada en fuentes primarias que incluy6 observacion
participante y entrevistas en profundidad con actores sociales relacionados
con el despido de los 302 trabajadores en el afio 2009. En esta oportunidad
se recurri6 a la revision de fuentes secundarias, y se triangulé mucha de la
informacion presentada por Garcia y Romero (2020).

El corpus documental se baso6 en la revision de 61 escritos relacionados
con el caso de estudio. El criterio de seleccion se adoptd de acuerdo a las
fuentes halladas sobre el caso de estudio. Posteriormente, se seleccionaron
20 documentos, basados en los criterios de credibilidad, validez o confir-
macion y calidad de los datos (Aktouf 2001). Estos correspondieron a tres
categorias que cuentan con rigor metodologico que se fundamenta en in-
formacion verificable y confiable. El corpus analitico incluy6 trabajos de
investigacion de maestria (4), noticias que incluyeron fuentes gremiales (8),
y articulos y libros productos de investigacion cientifica (8), muchos de estos
elaborados por colectivos académicos de la region.

El proceso analitico se realiz6 a partir de la interpretacion de los datos.
Se recurrio a la técnica de analisis cualitativo de contenido, la cual ha ganado
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importancia en las ciencias sociales y, en particular, por los estudiosos del
pensamiento critico de la gestion empresarial.

Los datos fueron organizados siguiendo las categorias propuestas por la
matriz del mecanismo mimético explicadas anteriormente. Finalmente, se
hizo la validacion del analisis con dos personas que laboraron en la organi-
zacion y vivieron el proceso de despido.

Resultados

Para analizar la aplicacion del mecanismo mimético en una organizacion
empresarial dedicada a la produccion azucarera ubicada en el centro del de-
partamento del Valle del Cauca, se hizo fundamental identificar el deseo mi-
mético. Este no es perenne, sino que se transforma en el tiempo. Conscientes
del poder conflictivo que genera el deseo mimético por la competencia, los
azucareros conformaron una asociacion hace 65 afios, que dio origen a ASO-
CANA. Esta entidad gremial sin 4nimo de lucro representa al sector agroin-
dustrial de la cafia, y promueve su evolucion y desarrollo sostenible (Asocafia
2017). Después del café, las flores, el banano y el aceite de palma, el azicar le
genera mayores divisas a Colombia. Alcanz6 la produccion de 20 millones de
toneladas de cafa y llegd a mas de 60 paises (El Nuevo Siglo 2025).

Para producir al afio 2,3 millones de toneladas de azflicar, se requieren
286000 empleos directos e indirectos. El proceso de diversificacion continud
en 2005 con la produccion de alcohol carburante o etanol. En esta fecha en-
traron en operacion las destilerias de los ingenios Incauca y Providencia, que
buscaron estar a la vanguardia de los modelos exitosos en el mundo. En febre-
ro de 2006, se sumaron Risaralda, Mayagiiez y Manuelita (La Republica 2020;
Altamar 2023). En la tabla 1 se evidencia el balance del alcohol carburante.

La agroindustria azucarera abarca cincuenta y un municipios distribui-
dos en seis departamentos: Valle del Cauca, Cauca, Caldas, Risaralda, Quin-
dio y Meta, y hace parte de un gran cluster productivo. Esta conformado
por empresas de servicios especializados, dinamizadores de los circuitos
econdmicos regionales y nacionales, que otorgan empleo en condiciones de
formalidad y garantias de calidad. El bioetanol, la cogeneracion de energia
y la industrializacion del aztcar fueron considerados los nuevos pilares para
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el desarrollo del sector, y conforman un gran cluster agroindustrial, tinico en
la geografia y economia nacional, considerado de talla mundial (Garcia y
Romero 2020).

Tabla 1
Balance de alcohol carburante de Colombia, 2006-2015

Ventas

; Area cubierta y mezcla
nacionales

Ao | Produccion

A partir de febrero, ingresé a Bogota D. C. y al centro del pais.
Mezcla del 10 %.

A partir de junio, ingresaron Santander, Norte de Santander,
sur del Cesar y norte de Boyaca. Mezcla del 10 %.

2008 | 255584 247097 | Mezcla del 10 %.

2006 | 265 684 262 470

2007 | 271773 283132

A partir de marzo, ingresaron a Huila y Tolima; a partir de

2009 327705 338360 junio, ingresaron a Antioquia y Chocé. Mezcla del 10 %.

A partir de enero, ingresaron a los Llanos Orientales; a partir
2010 291 286 292089 | de febrero, ingresaron a Putumayo, Caqueta y la Costa Atlan-
tica. Mezcla del 8 % en todo el pais.

A partir del 1 de julio, la mezcla pasa al 10 % en el suroc-

2011 337398 351086 . .
cidente y sur del pais.

2012 369 722 368 446 | A partir de enero, mezcla del 8 % en todo el pais.

A partir del 1 de noviembre, la mezcla pasa al 10 % en Bo-
gotd, centro, suroccidente y sur del pais.

2014 406 468 418 527 | A partir de febrero, mezcla del 8 % en todo el pais.

2013 | 387859 393782

A partir de octubre, mezcla del 10 % en el suroccidente del

2015 456 403 468 040 ,
pais.

Fuente: Chavez (2015).
Elaboracién propia.

Para 2008, eran cinco los ingenios que producian mas de un millén de li-
tros diarios. El Gobierno habia aumentado el porcentaje de mezclas de alco-
hol en la gasolina. Empez6 con un 10 % y para 2015 esperaba llegar al 25 %
(Alvarez 2008). El deseo mimético de esta organizacion del centro del Valle
del Cauca era sumarse a la selecta lista de los ingenios que habian empezado
la produccion de alcohol carburante o etanol, para apoyar a su vez el interés
del Gobierno y aumentar el porcentaje de mezclas de alcohol con gasolina.
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De esta forma, buscaba incrementar sus utilidades mediante la diversifica-
cion, lo que requeria una fuerte inversion tecnologica.

Considerando la rivalidad mimética, desde 2005, la organizacion objeto
de estudio contaba con dos modelos, que fueron pioneros en la destilacion
para producir etanol: los ingenios Incauca y Providencia, que se ubican al
sur del departamento, es decir, en lugares y medios distintos. Al pertenecer
a dos grupos empresariales de alto nivel, no generaron un conflicto directo.
El escenario de competencia implica estar al mismo nivel, y al ser ingenios
ubicados en el centro del Valle del Cauca, cumplen con la proximidad. El
ingenio Carmelita tiene tres afios mas de historia, siendo fundado como tra-
piche panelero en 1945, mientras que San Carlos inici6 sus actividades en
1948 (Acevedo y Gomez 2017).

Siguiendo a Girard, la rivalidad surge cuando los objetos propios del
vecino son accesibles por el sujeto. En este caso, la proximidad fisica les per-
mite acceder a medios iguales, reforzando constantemente la simetria. Para
ampliar la produccion de azucar, se requiere aumentar las tierras alquiladas
o compradas, con el fin de incrementar la materia prima y, de este modo,
cumplir con el aumento de la produccion. Mucho mas, si el giro estratégico
proyectado implicaba el aumento de la produccion para alcohol carburante
(Pérez y Salazar 2016). De otro lado, vale la pena anotar, la rivalidad mimé-
tica se vivia con organizaciones ubicadas a nivel internacional al aumentar
la produccion azucarera.

El 9 de marzo de 2007, 12 ingenios de la region y Asocafia eran inves-
tigados por la Superintendencia de Industria y Comercio (SIC), mediante
la Resolucion n.° 6381. Se presumia la realizacion de acuerdos para fijar
precios y asignar o limitar fuentes de abastecimiento de insumos producti-
vos (Semana 2007; Varon 2022). El azGicar como materia prima de diversas
empresas conllevo que estas fueran las mas afectadas con la “colusion” de
este cartel empresarial, al tener que comprar esta materia prima a un precio
mayor, debido a la obstruccion de importaciones provenientes de Centroa-
mérica, Bolivia y Ecuador (Rodriguez 2019).

En la crisis mimética o sacrificial, la reciprocidad se transformé en ma-
yor conflictividad, generando una relacion de dobles entre los dos ingenios
ubicados en el centro del departamento. En el fuego cruzado de la rivalidad,
desaparece el objeto del deseo, que para el caso habia sido la tierra, para
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enfocarse en la estrategia correspondiente a la incorporacion de tecnologias
dedicadas a la produccion de alcohol carburante. Si bien la lucha por la tierra
en Colombia ha sido el promotor de la violencia en el pais, la lucha popular
en Tulua habia recibido estigmatizaciones, sefialamientos y persecuciones.
La Asociacion de Trabajadores Campesinos del Valle del Cauca (Astraca-
va) venia impulsando por esos afios la constitucion de una Zona de Reserva
Campesina (ZRC) en el municipio de Tulud, de acuerdo con la ley 160 de
1994 (Ordoiez 2016).

Pero también la lucha popular habia puesto en jaque la produccion azu-
carera en la region. En la memoria de largo plazo se recuerda el paro de cor-
teros de cafia, realizado entre septiembre y octubre de 2008. Para aumentar la
competitividad del sector, muchos ingenios bajo el modelo neoliberal habian
reestructurado los sistemas de contratacion de los trabajadores para adoptar
mayor tecnificacion en el area de campo, modificando las Cooperativas de
Trabajadores Asociados (CTA). Muchos corteros de caia habian sido despe-
didos, lo que ocasionaria que muchas familias se quedaran sin ingresos. En
este paro laboral participaron 1500 trabajadores de siete ingenios, durd mas
de dos meses y ocasiond pérdidas onerosas al sector. Este conflicto de clase
puso en cuestion el modelo de Estado, el ejercicio de poder y los efectos de
la crisis economica (Montoya 2011).

El modelo a seguir se baso en el ingenio Maria Luisa. Fue el primero en
realizar este tipo de arbitrariedades porque cancelo unilateralmente las ofertas
mercantiles a las CTA La Fortuna y Cosecha y Progreso, dejando sin empleo
a 183 corteros de cana. 174 fueron vinculados nuevamente bajo la figura de
contratistas. El paro laboral del afio 2005 busco6 acabar con esta forma de vin-
culacion (Cajar 2010). Este movimiento social se inscribiéo como oposicion al
contexto de la consolidacion del sistema agroindustrial capitalista mundial,
que giraba hacia la busqueda de energias renovables, como el etanol, transfor-
mando de paso las condiciones laborales de los actores locales (Lopez 2018).
Se puede evidenciar que el sacrificio involucraba también a las familias de los
corteros de cafia, que habian perdido los ingresos para el sustento del hogar.

En la resolucion se incluye el “chivo expiatorio”. Sin lugar a dudas, des-
pués de la confrontacion mimética, el “chivo expiatorio” frente a las me-
didas de cambio tecnologico en la organizacion agroindustrial objeto de
analisis radicd en los 302 trabajadores desvinculados en 2009. Se resaltan
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tres elementos. El primero tiene que ver con el incremento en la produccién de
etanol; el segundo, con las consecuencias para la organizacion; y el tercero, con
los resultados obtenidos en las luchas de tierras por parte de los campesinos.

De acuerdo con Fedesarrollo y Fedebiocombustibles, la produccion de
etanol en Colombia se lleva a cabo principalmente en el valle del rio Cauca.
En la region hay 230 311 hectareas sembradas en cafia para azlcar, de las
cuales el 24 % corresponde a tierras propias de los ingenios y el 76 % res-
tantes a mas de 2000 cultivadores de cafia. Dichos cultivadores abastecen a
los trece ingenios de la region, que son: La Cabana, Carmelita, Manuelita,
Maria Luisa, Mayagiiez, Pichichi, Risaralda, San Carlos, Tumaco, Riopaila-
Castilla, Incauca y Providencia. La produccion de bioetanol en Colombia
pas6 de ser 25 millones de litros en 2005 a 456 millones de litros en 2015
(Ibarra y Olivar 2018; Tecnicaiia 2024).

En segundo lugar, a partir de la rivalidad mimética, ocho afios después,
se realizaron evaluaciones del ingenio San Carlos:

[...] muestra deterioro en practicamente todos sus inductores y en la propia generacion
de valor. Sus pérdidas operacionales han estado determinadas por el crecimiento de sus
gastos de administracion y ventas, incoherente con el comportamiento de sus ventas, que
se han reducido. El deterioro de su estructura operativa, vista desde el indicador palanca
de crecimiento, la cual incluso ha sido mas desfavorable en 2014 con relacion a 2013, y
la baja productividad de su activo que denota la dificultad para incrementar la rotacion.
Todo esto se ve perjudicado mas con el incremento del 40,3 % en el costo del capital que
finalmente afecta la generacion de valor (Acevedo y Gomez 2017, 75).

Es dificil demostrar la relacion entre los indicadores desfavorables y la
violencia usada para el despido de los trabajadores, pero, sin lugar a duda,
tuvo su impacto en la reputacion y la sostenibilidad (ver figura 2). Varios pa-
ramilitares de la zona “confesaron que el Bloque Calima fue financiado por
los gerentes del ingenio”, tal y como se indica por parte del Tribunal Superior
del Distrito de Medellin 2014 y el Tribunal Superior del Distrito de Bogota
2012. Explicaron como recibieron informacion clave del jefe de seguridad de
esta empresa, que utilizaron para asesinar y amenazar personas defensoras de
derechos humanos (Verdad Abierta 2009). El jefe de seguridad del ingenio
fue condenado “por desplazamiento forzado de un sindicalista, quien debid
huir del pais luego de ser amenazado y de que otros dos miembros de la junta
del sindicato fueran asesinados” (Aguilar et al. 2021, 44).
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Figura 2
El mecanismo mimético en el sector azucarero estudiado

1. Deseo mimético:
aumentar la produccion y
participar de las bondades
del alcohol carburante

4. Resolucion
- chivo expiatorio:
despido de 302
trabajadores. Desgaste
de laimagen publica

Mecanismo 2. Rivalidad mimética:

At Ingenios Carmelita y
mimetico San Carlos en el Centro

aplicado al caso del Valle

3. Crisis sacrificial.
Anteriormente la tierra, pero

luego es la incorporacion
de teconologia para
cumplir con el objetivo

Fuente y elaboracion propias.

Finalmente, en el corregimiento de la Moralia, municipio de Tulua, la
Agencia Nacional de Tierra entreg6 la primera Zona de Reserva Campesi-
na del Valle del Cauca, con una extension de 33 000 hectareas de tierras,
que seran usadas para la construccion de paz y la produccion de alimentos
limpios. Esto conforma la Unica Zona de Reserva Campesina entregada
en el valle (Velasco 2024). En este territorio habitan 5645 personas que se
dedican a la produccion de pastos naturales y cultivados, cacao, café, cafla,
maiz y arboles frutales. Con esta nueva Zona de Reserva Campesina, van
siete aprobadas en el Gobierno de Petro en Colombia (Agencia Nacional
de Tierras 2024).

Conclusiones

La propuesta de mecanismo mimético planteada por el intelectual
francés René Girard es relevante para analizar los conflictos y las violencias
en las organizaciones empresariales desde una perspectiva critica. Esta
perspectiva complementa los analisis macro que explican las crisis y
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despidos experimentados por empresas del sector azucarero. Permite conjugar
aspectos de la cultura interna y elementos del entorno desde una orientacion
posestructuralista. Organizaciones como Asocafia, Cenicafia, Tecnicafia, entre
otros, se han creado para buscar la cooperacion entre los competidores.

Con el cambio tecnoldgico, el deseo mimético se transformo. Este deseo
se extiende a nivel internacional, al competir por buscar nuevas fuentes de
energias “mas limpias”. Para el sector, estos nuevos productos estuvieron
orientados a la produccion de alcohol carburante o etanol. Otros ingenios del
valle geografico del rio Cauca ya habian empezado la transicion que sirve de
modelo al sujeto organizacional. Con la motivacion del Gobierno nacional,
cinco ingenios para 2008 producian mas de un millon de litros diarios de
etanol. Diversificar la linea de productos era el deseo de muchas organiza-
ciones, asunto que requeria una fuerte inversion tecnologica.

Para identificar la rivalidad mimética, se hizo necesario concentrar el
estudio en dos de las empresas agroindustriales dedicadas a la produccion
azucarera, ubicadas en el centro del Valle del Cauca. La mediacion interna
se presentd entre los mas proximos, que corresponde a dos ingenios que his-
toricamente fueron creados con tres afios de diferencia y han rivalizado por
tierras, para aumentar su produccion. En la comprension de la tercera fase de
crisis mimética, fue necesario analizar la complejidad del entorno que inclu-
y6 competencia, siendo los campesinos un grupo relevante motivado por la
creacion de una ZRC. Se sumaron los trabajadores del sector que realizaron
huelgas. El paro de los corteros de cafia frente a los cambios y los consecuen-
tes despidos. Finalmente, la SIC, por denuncias instauradas de organizacio-
nes consumidoras, acus6 al gremio de obstruir la importacion de azucar.

En la resolucion se incluyo el “chivo expiatorio”. Después de la confron-
tacion mimética, el “chivo expiatorio” resulto en los 302 trabajadores des-
vinculados durante 2009 y la afectacion a sus familias. El jefe de seguridad
del ingenio fue condenado por desplazamiento forzado de un sindicalista,
que huyo del pais por sus amenazas. Dos miembros de la junta del sindicato
fueron asesinados. Aunque se increment6 la produccion de etanol, el costo
social fue bastante alto. Muchos inocentes tuvieron que pagar con la pérdida
de su trabajo decisiones tomadas por los directivos, cuyas consecuencias
requieren una temporalidad mayor. Este trabajo podria seguirse desarrollan-
do con preguntas sobre el pasado: ;como afectd al sector el aumento de la
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produccion azucarera en el mundo?, ;qué otros paises de la region han expe-
rimentado situaciones semejantes a las narradas en este estudio? Y a futuro,
(cuales son los nuevos deseos de esta empresa?, ;qué nuevas innovaciones
generan rivalidad mimética y quiénes seran los afectados?
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Resumen

El presente estudio investiga la relacion entre el grado de apropiacion tecnologica y el
desempeiio competitivo en pequeiias y medianas empresas (pymes) del Cono Sur (Argen-
tina, Brasil, Chile y Uruguay). La problematica central radica en que la mera adopcion
tecnologica (compra de software o hardware) no garantiza una ventaja; el factor critico
es la apropiacion estratégica de dicha tecnologia. EI marco teorico se fundamenta en la
teoria basada en recursos y capacidades dinamicas, que conecta la literatura clasica con
el estado del arte (2020 en adelante) sobre transformacion digital. La metodologia em-
pleada es de disefio mixto (triangulacion cualitativa-cuantitativa), que utiliza una muestra
no probabilistica de 50 pymes para la fase cuantitativa y entrevistas a directivos (14-15
casos) para la cualitativa. Los datos cuantitativos se analizaron mediante correlacion de
Pearson y regresion lineal multiple. Los resultados revelan una correlacion positiva y
significativa (r = 0,63) entre la apropiacion tecnologica y la competitividad. La regresion
lineal demostr6 que la integracion estratégica (p = 0,589) y las capacidades organizacio-
nales (f = 0,210) son los predictores mas potentes del desempefio competitivo, mientras
que la adopcidn tecnoldgica base no fue significativa. La discusion triangula estos hallaz-
gos con las narrativas de los directivos, lo cual confirma que la clave del éxito reside en
la capacidad dindmica de las pymes para reconfigurar sus procesos internos y desarrollar
el capital humano para soportar la tecnologia. El estudio concluye que las politicas de
crecimiento deben enfocarse en la integracion estratégica para impulsar la productividad
regional.

Palabras clave: tecnologia apropiada, competitividad, pequefas y medianas empresas, desem-

pefio organizacional, cambio tecnoldgico.

JEL: 032 Gestion de la innovacion tecnologica y de la 1+ D.

Abstract

74

This study investigates the relationship between the level of technological appropriation
and competitive performance in Small and Medium Enterprises (SMEs) in the South
Cone (Argentina, Brazil, Chile and Uruguay). The central problem is that mere tech-
nological adoption (purchase of software or hardware) does not guarantee a profit; The
critical factor is the strategic appropriation of this technology. The theoretical framework
is based on the Theory Based on Resources and Dynamic Capabilities, connecting clas-
sical literature with the state of the art (2020 in advance) on Digital Transformation.
The methodology employed is of mixed design (Cualitative-Cuantitative Triangulation),
using a non-probabilistic sample of 50 SMEs for the quantitative phase and interviews
with directors (14-15 cases) for the qualitative one. Quantitative data was analyzed using
Pearson Correlation and Multiple Lineal Regression. The results reveal a positive and
significant correlation (r = 0.63) between technological appropriation and competiti-
veness. The Lineal Regression demonstrated that Strategic Integration (B = 0.589) and
Organizational Capabilities (f = 0.210) are the most powerful predictors of competiti-
ve performance, while basic technological adoption was not significant. The discussion
triangulates these discussions with the narratives of the directors, confirming that the key
to success lies in the dynamic capacity of SMEs to reconfigure their internal processes
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and develop human capital to support technology. The study concludes that growth poli-
cies must focus on strategic integration to boost regional productivity.

Keywords: Appropriate technology; Competitiveness; Small and medium-sized enterprises;
Organizational performance; Technological change.

JEL: 032 Management of technological innovation and R&D.

Resumo

O presente estudo investiga a relag@o entre o grau de apropriag@o tecnologica e o desem-
penho competitivo em Pequenas e Medianas Empresas (PME) do Cone Sur (Argentina,
Brasil, Chile e Uruguai). O problema central é que a mera adogdo tecnologica (compra
de software ou hardware) ndo garante uma venda; o fator critico é a apropriagdo estraté-
gica desta tecnologia. O marco tedrico se fundamenta na Teoria Baseada em Recursos e
Capacidades Dinamicas, conectando a literatura classica com o estado da arte (2020 em
adelante) sobre Transformacdo Digital. A metodologia empregada ¢ um projeto misto
(Triangulacdo Cualitativa-Cuantitativa), utilizando uma tabela ndo probabilistica de 50
PME para a fase quantitativa e entrevistas com diretrizes (14-15 casos) para a qualitativa.
Os dados quantitativos foram analisados por meio da Correlagdo de Pearson e da Regres-
sdo Lineal Multiple. Os resultados revelaram uma correlagdo positiva e significativa (r =
0,63) entre a adequacdo tecnologica e a competitividade. A Regressdo Lineal demonstrou
que a Integragdo Estratégica (f = 0,589) e as Capacidades Organizacionais (f = 0,210)
sa0 os preditores mais potentes do desempenho competitivo, enquanto a adogao tecnolo-
gica de base ndo foi significativa. A discussdo triangular ¢ desafiadora com as narrativas
das diretrizes, confirmando que a chave do sucesso reside na capacidade dinamica das
PME para reconfigurar seus processos internos e desenvolver o capital humano para
suportar a tecnologia. O estudo concluiu que as politicas de crescimento devem se con-
centrar na integragdo estratégica para impulsionar a produtividade regional.

Palabras-chave: Tecnologia adequada; Competitividade; Pequenas e médias empresas; Des-
empenho organizacional; Mudanga tecnologica.

JEL: 032 Gestdo da inovagao tecnologica e de P&D.

Introduccion

1 siglo XXI se ha definido por la voragine de la transformacion digital,
un fendmeno que trasciende la simple automatizacion de tareas para
convertirse en la arquitectura esencial de la supervivencia empresarial.
En esta nueva economia, la capacidad para generar y sostener la competitivi-
dad se ha desplazado irrevocablemente hacia el dominio de los activos intan-
gibles, siendo la tecnologia el recurso estratégico mas codiciado (Barrios del
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Angel, Reyna-Castillo y Bucio Gutierrez 2022). La adopcidn e integracion
de innovaciones digitales es, por lo tanto, la nueva ley no escrita que rige la
gestion estratégica global (InfoGestion 2025). Este imperativo no solo afecta
a los gigantes corporativos, sino que se cierne con mayor intensidad sobre
las pequeiias y medianas empresas (pymes), cuya agilidad y capacidad de
adaptacion son vitales para el desarrollo econémico regional.

El imperativo digital
y la problemética latinoamericana

Las pymes latinoamericanas constituyen la fuerza laboral y productiva
mas importante del continente, erigiéndose como el verdadero motor del em-
pleo y la innovacion. Representan aproximadamente el 99 % del total de las
empresas y generan mas de la mitad del empleo formal (Mundial 2025). Sin
embargo, esta base empresarial formidable enfrenta un panorama de doble
filo. Si bien el espiritu emprendedor es inherente, la region arrastra desafios
cronicos como la insuficiencia de infraestructura digital, la rigidez regulato-
ria y el acceso limitado al capital, lo que se traduce en una brecha de com-
petitividad alarmante (Agudelo 2021). Estudios como los de la CEPAL han
documentado que el ritmo de digitalizacion de las pymes en América Latina
es significativamente mas lento que en otras latitudes, limitando su potencial
de crecimiento y su resiliencia ante shocks economicos.

Aqui radica la problematica central de esta investigacion: la distincion
crucial entre la adopcidn superficial y la apropiacion estratégica de la tec-
nologia. La evidencia es clara: las empresas que integran plenamente las
nuevas tecnologias son mas eficientes y se adaptan con mayor eficacia a la
volatilidad del mercado (Striseo 2024). No obstante, la adquisicion de una
plataforma de software o la instalacion de un nuevo equipo no garantiza
una ventaja competitiva automatica. De hecho, expertos no siempre coin-
ciden en como la tecnologia maximiza el rendimiento, lo que sugiere que
la clave no es el recurso tecnologico en si, sino el proceso de gestion que lo
acompaiia (Estrada, Cano y Aguirre 2019). La simple presencia tecnologica,
sin la transformacion de procesos, la capacitacion del talento humano y el
cambio cultural, puede resultar en una inversion estéril, una mera fachada de
modernidad sin impacto real en la productividad (Scioteca/CAF 2022). El
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estudio empirico en el que se basa este marco tiene el objetivo de proveer la
evidencia cuantitativa necesaria al analizar el vinculo entre la profundidad de
la integracion tecnologica y el desempefio competitivo de las pymes.

Fundamentos estratégicos,
proposito y relevancia empresarial

Este trabajo se apoya en solidos constructos teoricos para entender esta
relacion. Desde la teoria basada en recursos (RBV), la tecnologia solo se
convierte en fuente de ventaja sostenible cuando se transforma en una capa-
cidad distintiva que es dificil de imitar. La apropiacion tecnoldgica, enten-
dida como la habilidad de una empresa para asimilar, modificar y explotar
el conocimiento y las herramientas digitales en su propio beneficio, cumple
con creces estos criterios (Charpentier, Feito Cespon y Contreras Velazquez
2021). Complementariamente, el marco de las capacidades dinamicas resalta
que la competitividad actual se basa en la habilidad de las organizaciones
para reconfigurar sus competencias internas frente a entornos volatiles. La
apropiacion efectiva es, por esencia, una capacidad dinamica que permite a
la pyme reaccionar con agilidad a las demandas del mercado. Para que esto
suceda, la gestion de la tecnologia (GT) debe ser considerada una funcion
estratégica, que implica un liderazgo que fomente la cultura del aprendizaje
y la capacitacion del capital humano, ya que el factor humano sigue siendo el
vehiculo final que traduce la inversion tecnoldgica en rentabilidad operativa
(Thomson Reuters 2024).

El proposito central de esta investigacion es examinar el impacto
que tiene el grado de apropiacion e integracion tecnologica en la mejora
del desempeiio competitivo de las pyme latinoamericanas, un analisis
fundamental para garantizar su sostenibilidad y expansion.

La relevancia y justificacion de este trabajo en el contexto empresarial
actual son ineludibles. Primero, la investigacion aborda una necesidad
critica de informacion gerencial. Los directivos de las pymes necesitan una
comprension clara de que la inversion en tecnologia debe ser paralela a la
inversion en la transformacion organizacional. El estudio busca proveer
evidencia empirica que demuestre que las empresas que logran una integracion
tecnoldgica profunda en sus operaciones y su cultura son significativamente
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mas competitivas que aquellas con un uso basico. Estudios recientes
confirman esta perspectiva, sefialando que el éxito digital de las empresas
depende de la alineacion estratégica y la cultura corporativa, mas que de la
simple inversion en tecnologia. En segundo lugar, esta investigacion propone
una guia estratégica en un momento de dificultad econémica sin igual. Para
las pymes, la supervivencia depende de usar la tecnologia no solo para bajar
costos, sino para hacer nuevos productos, mejorar la experiencia del cliente
y crecer en el mercado (Ravines et al. 2026). Al encontrar una relacion entre
la buena apropiacion de la tecnologia y la competitividad, este estudio apoya
la idea de cambiar los recursos hacia proyectos de transformacion completos
en lugar de inversiones separadas (Siregar, Wardi y Marwan 2025). EI texto
de Masenya (2023) resaltan la necesidad urgente de usar soluciones de
Inteligencia Artificial y la nube para mantenerse al nivel de la competencia.

Por tltimo, este analisis es muy importante para quienes hacen las politi-
cas publicas. Al demostrar que la adopcion eficaz de tecnologia es un factor
clave, el estudio indica que las estrategias de apoyo a las pymes deben ir mas
alla de solo promover la compra de tecnologia. Deben incluir financiamiento
para capacitacion, asesoramiento en la gestion del cambio y el desarrollo de
habilidades dentro de la organizacion para que la tecnologia se use bien (Pal-
may Mamani y Romero 2025). Los datos de Scioteca/ CAF (2022, 12) sobre
como las politicas de digitalizacion afectan de manera diferente a la region,
y el trabajo de Masenya (2023) sobre la falta de habilidades y los problemas
en las microempresas, apoyan esta idea.

En esencia, la investigacion propone que la llave para desatar el poten-
cial econdmico de las pymes en América Latina reside en su maestria para
convertir las herramientas digitales en una auténtica ventaja estratégica.

Este estudio se basa en estas ideas al analizar como la adopcion de tecno-
logia impacta en la competitividad de las pymes latinoamericanas, utilizando
un enfoque cuantitativo para medir el grado de apropiacidn tecnologica y su
relacion con el desempenio competitivo. Los resultados, que muestran que
las empresas que integran profundamente la tecnologia en sus operaciones y
cultura, son significativamente mas competitivas que aquellas que solo utili-
zan la tecnologia a un nivel basico, y proporcionan una base de conocimiento
esencial para impulsar la transformacion productiva en la region.
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Marco teorico

El estudio de la relacion entre la tecnologia y el desempefio empresarial
se sitlia en una encrucijada critica entre la gestion estratégica, la economia
de la innovacion y los estudios de desarrollo regional. Este marco teorico se
estructura a partir de conceptos fundacionales que explican como las organi-
zaciones obtienen ventaja a través de la explotacion de recursos, para luego
abordar el estado del arte que analiza la apropiacion tecnoldgica y su impacto
en la competitividad en el contexto especifico de las pymes latinoamericanas.

Los pilares clasicos: la tecnologia
como fuente de renta sostenible

La base conceptual de esta investigacion se origina en la economia de la
innovacion. Schumpeter (1942) sent6 el precedente al postular que la inno-
vacion —y por extension la tecnologica— no es solo un factor de crecimien-
to (Chesbrough 2003), sino la fuerza motriz esencial que impulsa el sistema
capitalista a través de la “destruccion creativa”. La capacidad de una empre-
sa para introducir nuevos métodos o productos genera rentas monopolisticas
temporales, que son la esencia de la competitividad a largo plazo.

En la gestion estratégica, la vision se formaliza con la RBV, desarrollada
por autores como Barney (1991). La RBV sostiene que la ventaja competi-
tiva sostenible no se deriva del atractivo de la industria, sino de la posesion
de recursos y capacidades internos que sean valiosos, raros, inimitables y
no sustituibles (VRIN). Bajo esta Optica, la mera adquisicion de tecnologia
(hardware o software genérico) es facilmente imitable y, por lo tanto, no
genera una ventaja sostenible. La verdadera fuente de valor reside en la ca-
pacidad de la empresa para asimilar y utilizar estratégicamente esa tecnolo-
gia, integrandola con sus procesos, estructura y capital humano (Chesbrough
2003). Este acto de integracion transforma el recurso tecnoldgico genérico
en una capacidad organizacional distintiva.

Esta limitacion de la RBV frente al dinamismo tecnoldgico condujo al
desarrollo de la teoria de las capacidades dinamicas, impulsada por Teece, Pi-
sano y Shuen (1997). Este marco argumenta que en entornos volatiles (como
el digital actual), la ventaja ya no reside solo en los recursos estaticos, sino

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 79



Hernan Cornejo

en la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar compe-
tencias internas y externas para responder a los cambios rapidos del mercado.
La adopcion tecnoldgica, vista desde esta perspectiva, no es un evento de
compra, sino un proceso dindmico de aprendizaje organizacional y adaptacion
estructural indispensable para la supervivencia (Pozo Benites et al. 2025).

El estado del arte: de la adopcion
a la apropiacion profunda

El enfoque contemporaneo ha evolucionado de la simple integracion de
las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) a la apropiacion
tecnolégica y la transformacion digital (TD), conceptos que explican la efec-
tividad real de la tecnologia, especialmente en el contexto de las pymes y en
mercados emergentes como el latinoamericano.

La apropiacion como capacidad estratégica

La investigacion reciente enfatiza que la efectividad de la tecnologia
depende directamente de la profundidad de su integracion en la arquitectu-
ra interna de la empresa. Verina y Titko (2019) demuestran que las pymes
que logran un alto nivel de apropiacién —es decir, el uso estratégico de la
tecnologia que permea la cultura organizacional y los procesos centrales—
alcanzan niveles de eficiencia operativa y adaptacion al mercado significati-
vamente mayores. Esta apropiacion se vuelve esencial para que la inversion
tecnologica se traduzca en ventaja relativa y se alinee con las capacidades
dindmicas (Scioteca/ CAF, 2022). La diferencia entre una pyme que usa un
software de contabilidad (adopcion basica) y otra que integra un Planifica-
cion de Recursos Empresariales (ERP) en la nube que conecta ventas, inven-
tario y produccion (apropiacion profunda) es una diferencia de competitivi-
dad fundamental (Charpentier, Feité Cespon y Contreras Velazquez 2021);
estos autores refuerzan esta perspectiva al argumentar que la competitividad
de las pymes se define por como gestionan sus activos tecnoldgicos para ge-
nerar valor inigualable y dificil de replicar por los competidores.
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El impacto transformador
de la tecnologia 4.0

La irrupcion de la Industria 4.0 y las tecnologias emergentes (1A, big
data, cloud computing) ha redefinido las métricas de competitividad. Mar-
tinez (2024) destacan que la adopcion de soluciones basadas en la nube y la
IA ya no es una opcidn para las pymes, sino una condicidon necesaria para
mantener la paridad competitiva. La CEPAL y Verina y Titko (2019) coin-
ciden en que la digitalizacion profunda permite a las pymes trascender sus
limitaciones de escala y geograficas, optimizando la cadena de suministro,
mejorando la interaccion con el cliente a través de canales digitales y abrien-
do la puerta al comercio electronico transfronterizo. La transformacion di-
gital, como proceso integral, redefine los modelos de negocio al permitir la
personalizacion masiva y la creacion de nuevos servicios basados en datos
(InfoGestion 2025).

Capital humano y cultura organizacional:
los mediadores de la apropiacion

El como una organizacion adopta la tecnologia depende de sus propios
factores internos. La administracion de la tecnologia (AT), como proceso,
influye mucho, ya que una mala gestion tecnolédgica (sobre todo en la capaci-
tacion) reduce el valor de las herramientas adquiridas. El estudio de Striseo
(2024) en las pymes indica que la falta de habilidades digitales y la oposi-
cion cultural son los principales problemas para la apropiacion real. Es muy
importante que la plata invertida en tecnologia se emplee también en el per-
sonal y en crear una cultura de innovacién. Thomson Reuters (2024) sefala
que la tecnologia solo sirve si hay gente capacitada y activa que la entienda y
la use. Pozo-Benites et al. (2025) anaden que la cultura digital y un lideraz-
go que impulse la innovacion son clave para que las empresas pequefias se
adapten y superen los problemas.
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La relevancia del contexto
latinoamericano y la politica

El entorno institucional y econdémico es un factor clave. Las pymes en
América Latina enfrentan desafios inicos en términos de infraestructura y fi-
nanciamiento (Mourshed, Farrell y Barton 2013). La investigacion de Striseo
(2024) muestra que las politicas de apoyo a la digitalizacion en la region deben
centrarse en asegurar la integracion profunda y estratégica, mas que solo la
adquisicion inicial, para cerrar la brecha de productividad. Pazmifio y Andino
(2020) confirman que la falta de un enfoque estratégico para la apropiacion es
el principal cuello de botella para el crecimiento sostenido. El estudio empirico
en el que se basa este marco busca proveer la evidencia cuantitativa necesaria
para demostrar que el grado de apropiacion es el factor explicativo mas robusto
del desempefio competitivo superior en las pymes de la region.

El aprendizaje automatico, un subconjunto de la IA, permite a los orde-
nadores aprender y mejorar a partir de la experiencia sin ser programados
explicitamente. Esta tecnologia se estd utilizando en diversas aplicaciones
como la deteccion de fraudes, las recomendaciones personalizadas y el diag-
nostico médico.

Metodologia

La presente investigacion adoptd un disefio mixto, secuencial y concu-
rrente (triangulacion cualitativa-cuantitativa), que buscaba no solo medir la
relacion entre la apropiacion tecnoldgica y la competitividad, sino también
comprender y profundizar los factores cualitativos (organizacionales y cultu-
rales) que explican los resultados estadisticos obtenidos. Este enfoque mixto
se selecciond para enriquecer la validez de los hallazgos y ofrecer una com-
prension holistica del fendmeno en el contexto latinoamericano.

Diserio de la investigacion:
secuencia y componentes

El disefio metodolégico siguid una secuencia predominantemente cuan-
titativa con una fase cualitativa concurrente.
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1. Fase cuantitativa. Recoleccion y analisis estadistico de datos sobre el
grado de apropiacion tecnoldgica y desempefio competitivo.

2. Fase cualitativa concurrente. Recoleccion simultanea de narrativas y per-
cepciones de los directivos sobre los desafios y facilitadores de la inte-
gracion tecnologica.

3. Fase de triangulacion. Integracion de los hallazgos cuantitativos (corre-
laciones significativas) y cualitativos (razones explicativas) para obtener
una comprension mas profunda.

El alcance del estudio es descriptivo-correlacional en la fase cuantitativa

y exploratorio-interpretativa en la fase cualitativa.

Poblacion, muestra y estrategia de muestreo

La poblacion objetivo consistié en las pymes formales activas en los
principales bloques econdmicos del Cono Sur: Argentina, Brasil, Chile y
Uruguay. Esta seleccion busca capturar la heterogeneidad de los desafios de
digitalizacion en la region.

Se empled un muestreo no probabilistico intencional que combino estra-
tegias para asegurar la calidad de los datos en ambas fases:

Muestra cuantitativa: Se utiliz6 un muestreo por conveniencia con cuotas
flexibles por pais y sector. La muestra final estuvo compuesta por 52 empre-
sas distribuidas entre los cuatro paises.

Criterios de inclusion: Empresas clasificadas como pymes, con al menos
tres afios de operacion y que hubieran reportado inversion en TIC o TD en
los ultimos 24 meses.

Muestra cualitativa: Dentro de la muestra cuantitativa, se selecciond una
submuestra de 12 a 15 empresas (3-4 por pais) utilizando un muestreo orien-
tado a casos extremos y tipicos. Esta seleccion intencional se centrd en:

Casos de éxito: Pymes con alta apropiacion tecnologica y alto desem-
pefio competitivo (para entender los factores culturales que facilitan la in-
tegracion).

Casos tipicos: Pymes con apropiacion tecnologica y desempefio prome-
dio (para contrastar las practicas).
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Instrumentos de recoleccion y medicion

Larecoleccion de datos se llevo a cabo mediante dos instrumentos comple-
mentarios, administrados por la misma persona para garantizar la coherencia:

A. Instrumento cuantitativo: encuesta estructurada.

Dirigida a gerentes generales, utilizando escalas Likert de cinco puntos:

1.

Grado de apropiacion tecnologica (variable independiente). Mide la
profundidad de integracion en procesos criticos (operaciones, ven-
tas) y las capacidades organizacionales (inversion en capacitacion y
cultura digital).

Desempeio competitivo (variable dependiente). Mide la competiti-
vidad de forma multidimensional (desempefio financiero percibido,
cuota de mercado percibida y eficiencia operacional).

La fiabilidad fue verificada mediante el coeficiente alpha de
Cronbach 0,70.

B. Instrumento cualitativo: entrevista semiestructurada.

Aplicada a la submuestra, enfocada en tres ejes tematicos:

Factores impulsores/limitantes. Identificacion de barreras y facilita-
dores internos (liderazgo, resistencia al cambio, presupuesto) y ex-
ternos (politicas, infraestructura) para la apropiacion.

Mecanismos de integracion. Descripcion detallada de como la tec-
nologia se insert6 en los flujos de trabajo y como cambio la toma de
decisiones.

Percepcion de la competitividad. Narrativas sobre como la tecnolo-
gia modifico la posicion de la empresa frente a sus competidores.

Estrategias de andlisis y triangulacion

A. Analisis cuantitativo

Los datos se analizaron con el software SPSS. Las técnicas clave in-
cluyeron:

84

Estadistica descriptiva (tabla 1). Caracterizacion de la muestra total
y por pais (medias, desviaciones estandar).
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* Correlacion de Pearson. Para determinar la existencia, direccion y
fuerza de la relacion lineal entre las variables.

* Regresion lineal multiple. Para establecer el poder predictivo del
grado de apropiacion tecnologica sobre el desempefio competitivo,
controlando variables como el tamafio, antigiiedad y el pais de origen.

B. Andlisis cualitativo

Las entrevistas fueron transcritas y sometidas a un analisis tematico o
analisis de contenido. Se siguid un proceso de codificacion abierta, axial y
selectiva para identificar los temas recurrentes y las categorias emergentes
que explican la alta o baja apropiacion tecnologica.
C. Triangulacion

La triangulacion metodologica se realizo al contrastar los resultados de

ambas fases:

* Convergencia. Utilizando los resultados de la regresion (por ejem-
plo, si la “integracion estratégica” es un predictor fuerte), se busca-
ron las narrativas cualitativas que explicaran por qué ese factor es
tan poderoso (por ejemplo, citas que describan como la integracion
redujo los errores humanos o mejoro el tiempo de respuesta).

* Complementariedad. Los datos cualitativos ofrecieron el contexto
organizacional y las voces de los directivos que explican los meca-
nismos causales detras de las correlaciones estadisticas observadas.

Esta estrategia de disefio mixto asegurd que la investigacion no solo

identificara la relacion, sino que también explicara la dindmica subyacente
de la apropiacion tecnologica en las pymes del Cono Sur.

Presentacion, analisis y discusion de resultados

La investigacion se propuso examinar la relacion entre el grado de apro-
piacién tecnologica y el desempefio competitivo en una muestra de pymes
del Cono Sur (Argentina, Brasil, Chile y Uruguay) mediante un disefio me-
todologico mixto que triangula datos cuantitativos y cualitativos. A conti-
nuacion, se presentan los hallazgos mas relevantes, que describen el material
y los métodos empleados y discuten su significado a la luz de la literatura.
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Caracterizacion de la muestra y variables medidas

Los resultados se basan en la encuesta cuantitativa aplicada a 52 pymes
y las entrevistas cualitativas realizadas a 14 directivos seleccionados inten-
cionalmente.

Grado de apropiacion tecnologica

La variable independiente, grado de apropiacion tecnologica, se midié en
una escala Likert de 1 a 5, con 5 que indica “integracion total”.

Tabla 1
Estadisticas descriptivas de las variables clave

. . . Media | Desvio estandar
Variable / dimension N Valor min. | Valor max.
(M) (DS)
Grado de apropiacion 52 | 345 0,78 2,10 4,80
tecnoldgica (general)
Adopcién tecnoldgica base 52 4,11 0,64 2,75 5,00
Integracion estratégica 52 2,95 0,83 1,60 4,60
Capacidades 52 | 329 0,72 2,00 470
organizacionales
Desempefio competitivo 57 361 0,65 230 4,90
(general)
Crecimiento de ventas 52 3,75 0,70 2,40 5,00
Eficiencia operacional 52 3,40 0,68 2,10 4,60

Fuente y elaboracion propias.

Los resultados descriptivos mostraron una media general de 3,45 (DS
0,78), lo que sugiere que las pymes del Cono Sur se encuentran en un estado
de adopcion intermedia, habiendo superado el uso basico, pero sin alcanzar
la integracion estratégica total. Al analizar las subdimensiones, a continua-
cion tenemos:

* Adopcion tecnolodgica base: media de 4,11, que indica alta tenencia
de software de contabilidad y conectividad.
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» Integracion estratégica: media de 2,95, que refleja el principal cuello
de botella, la baja conexion de sistemas y el uso incipiente de datos
para la toma de decisiones.

* Capacidades organizacionales: media de 3,29, lo que sugiere
esfuerzos moderados en capacitacion y gestion del cambio.

Desemperio competitivo

La media del desempefio competitivo general fue de 3,61 (DS=0,65). La
dimension mejor valorada fue el crecimiento de ventas (M = 3,75), lo que
indica una percepcion positiva de los directivos sobre el crecimiento pos-
pandemia, mientras que la eficiencia operacional (M = 3,40) fue la mas baja.

Analisis de correlacion y regresion
(resultados cuantitativos clave)

Se utiliz6 la correlacion de Pearson (1) para evaluar la asociacion entre
las variables y la regresion lineal multiple (tabla 2) para evaluar su poder
predictivo.

Correlacion de Pearson

Se encontrd una correlacion positiva y estadisticamente significativa
(0,01) entre el grado de apropiacion tecnologica y el desempefio competitivo
(r=0,63).

La correlacion mas fuerte se observo entre el desempeiio competitivo y
la subdimension integracion estratégica (r = 0,71).

La adopcion tecnoldgica base mostrd una correlacion mas débil (r= 0,45).

Este resultado preliminar confirma la hipdtesis fundamental: la mera
adopcion (compra de equipos) no es tan relevante para la competitividad
como la profundidad de la integracion tecnoldgica.
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Regresion lineal mltiple

El modelo de regresion lineal multiple fue significativo (F(4,47) = 11,89,
p <0,001). El modelo explicé el 47,9 % de la varianza en el desempefio com-
petitivo (R? ajustada = 0,479).

R2
Tabla 2
Resultados de la regresion lineal multiple (predictores de la competitividad)
. . Error Beta .
Variable predictora B estindar | estandarizado (B) t Sig. (p)

Adopcién tecnolégica base 0,118 0,094 0,132 126 | 0,214
Integracion estratégica 0,502 0,081 0,589 6,18 | <0,001
Capacidades organizacionales 0,176 0,073 0,210 241 | 0,019
Pais de origen (control) 0,064 0,058 0,079 1,10 | 0,276
Constante 1,102 0,327 — 3,37 | 0,001

Fuente y elaboracion propias.

El resultado mas destacado es que la integracion estratégica resulto ser
el predictor mas potente y significativo (B = 0,589, p <0,001) del desempefio
competitivo, mientras que la adopcion tecnologica base no fue estadistica-
mente significativa. Esto valida la idea central del estudio: las empresas que
modifican sus procesos y usan la tecnologia para interconectar areas obtienen
una ventaja sustancial sobre aquellas que solo utilizan la tecnologia a nivel
basico. La variable capacidades organizacionales también fue un predictor
significativo (f = 0,210, p; 0,05), aunque con menor peso que la integracion.

Discusion y triangulacion con el analisis cualitativo

Los resultados cuantitativos se enriquecieron y explicaron a través del
analisis tematico de las entrevistas cualitativas.
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El factor critico: integracion estratégica

La alta correlacion y el fuerte poder predictivo de la integracion estratégi-
ca se explican por las narrativas de los directivos. Los gerentes de las pymes
con alto desempeino competitivo describieron la tecnologia como un “nervio
central” o un “sistema circulatorio” que conecta todas las funciones empre-
sariales. Un directivo de una pyme chilena coment6: “El verdadero cambio
vino cuando nuestro CRM no solo registraba ventas, sino que alimentaba en
tiempo real el sistema de inventario y de compras. Ahi el tiempo de respuesta
cayo un 40%”. Esto confirma la literatura (Teece, Pisano y Shuen 1997): la
ventaja reside en las capacidades dinamicas para reconfigurar procesos.

La barrera del capital humano

Si bien las capacidades organizacionales fueron significativas, su menor
\B se triangula con las dificultades narradas. Varios directivos, especialmente
en Argentina y Brasil, mencionaron la resistencia al cambio del personal
de mediana edad y la dificultad para encontrar talento con las habilidades
digitales adecuadas para operar sistemas complejos (Chesbrough 2003). Un
gerente uruguayo indico: “Comprar el sofiware fue un 20%; lograr que el
equipo lo usara al 100 % y con logica estratégica fue el 80 % del problema”.
Este hallazgo refuerza la conclusion de Thomson Reuters (2024) de que la
tecnologia solo es tan efectiva como la cultura que la soporta.

El contexto latinoamericano (variables de control)

El analisis de regresion mostrd que la variable pais de origen no fue un
predictor significativo de la competitividad cuando se controld por el grado
de apropiacion. Esto sugiere que el nivel de integracion tecnologica es un
factor de competitividad mas potente que la geografia o el entorno econo-
mico inmediato. La CEPAL senala que las diferencias en la competitividad
regional se deben menos a la infraestructura y mas a la gestion estratégica
interna y la capacidad de asimilacion tecnoldgica de la pyme.
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En conclusion, los resultados confirman que para las pymes del Cono
Sur, la clave para la competitividad no es tener tecnologia, sino integrarla
profundamente en la estrategia y la operacion del negocio, sustentado por
la capacitacion del personal. Las observaciones sugieren que una agenda de
crecimiento debe priorizar la integracion estratégica sobre la mera inversion
en adquisicion.
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Resumen

Este articulo analiza, por primera vez, las barreras institucionales que enfrentan los Go-
biernos Auténomos Descentralizados (GAD) y actores locales de la Amazonia ecuato-
riana para acceder al financiamiento del Fondo Comin administrado por la Secretaria
Técnica de la Circunscripcion Territorial Especial Amazonica (STCTEA), a través de una
perspectiva de resiliencia institucional, aplicada a la deteccion de barreras administrati-
vas, normativas y técnicas. Mediante una investigacion exploratoria y una metodologia
mixta, se examinaron 926 proyectos postulados entre 2019 y 2023, y se aplicaron encues-
tas a 58 actores estratégicos de la provincia de Pastaza.

Los hallazgos revelaron una brecha del 78,4 % entre la demanda y los fondos efectiva-
mente asignados, sesgos en la distribucion geografica y percepciones de exclusion en re-
lacion con los requisitos técnicos y los mecanismos de decision. Se identificaron barreras
asociadas a rigidez normativa, déficit de asistencia técnica y ausencia de criterios redistri-
butivos. A partir del marco de la resiliencia institucional, se propone una reconfiguracion
del modelo de financiamiento basada en la adaptabilidad, la transparencia y la equidad
territorial.

El articulo contribuye al debate sobre adaptacion organizacional en contextos de alta
complejidad, proponiendo reformas institucionales que fortalezcan la capacidad del Es-
tado para gestionar el desarrollo desde una perspectiva intercultural y redistributiva.

Palabras clave: gestion putblica, resiliencia institucional, equidad territorial, Amazonia, finan-

ciamiento publico, gobernanza adaptativa.

JEL: H77 Relaciones intergubernamentales; Federalismo; Gobernanza multinivel, R58 Pla-

neamiento gubernamental; Politicas regionales, O54 Economia de América Latina, Q56
Medio ambiente y desarrollo.

Abstract

94

This article analyzes, for the first time, the institutional barriers faced by Decentralized
Autonomous Governments (GAD) and local actors in the Ecuadorian Amazon in acces-
sing financing from the Common Fund administered by the Technical Secretariat of the
Special Amazonian Territorial District (STCTEA), through a perspective of institutional
resilience applied to the detection of administrative, regulatory, and technical barriers.
Through exploratory research and a mixed methodology, 926 projects submitted between
2019 and 2023 were examined, and surveys were conducted with 58 strategic actors in
the province of Pastaza.

The findings revealed a 78.4 % gap between demand and funds actually allocated, biases
in geographical distribution, and perceptions of exclusion in relation to technical requi-
rements and decision-making mechanisms. Barriers associated with regulatory rigidity,
lack of technical assistance, and absence of redistributive criteria were identified. Based
on the framework of institutional resilience, a reconfiguration of the financing model
based on adaptability, transparency, and territorial equity is proposed.
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The article contributes to the debate on organizational adaptation in highly complex con-
texts, proposing institutional reforms that strengthen the State’s capacity to manage de-
velopment from an intercultural and redistributive perspective.

Keywords: public management, institutional resilience, territorial equity, Amazon, public fi-
nancing, adaptive governance.

JEL: H77 Intergovernmental relations; Federalism; Multilevel governance, R58 Government
planning; Regional policies, O54 Latin American economy, Q56 Environment and de-
velopment.

Resumo

Este artigo analisa, pela primeira vez, as barreiras institucionais que os Governos Auto-
nomos Descentralizados (GAD) e os atores locais da Amazdnia equatoriana enfrentam
para acessar o financiamento do Fundo Comum administrado pela Secretaria Técnica da
Circunscri¢do Territorial Especial Amazonica (STCTEA), por meio de uma perspectiva
de resiliéncia institucional, aplicada a detecgdo de barreiras administrativas, normativas e
técnicas. Por meio de uma pesquisa exploratdria e uma metodologia mista, foram exami-
nados 926 projetos propostos entre 2019 e 2023, e foram aplicadas pesquisas a 58 atores
estratégicos da provincia de Pastaza.
Os resultados revelaram uma lacuna de 78,4% entre a demanda e os fundos efetivamente
alocados, distor¢des na distribuicdo geografica e percepgoes de exclusdo em relagdo aos
requisitos técnicos e aos mecanismos de decisdo. Foram identificadas barreiras associa-
das a rigidez normativa, déficit de assisténcia técnica e auséncia de critérios redistribu-
tivos. A partir do marco da resiliéncia institucional, propde-se uma reconfiguragdo do
modelo de financiamento baseada na adaptabilidade, transparéncia e equidade territorial.
O artigo contribui para o debate sobre adaptacdo organizacional em contextos de alta
complexidade, propondo reformas institucionais que fortalecam a capacidade do Estado
de gerenciar o desenvolvimento a partir de uma perspectiva intercultural e redistributiva.

Palavras-chave: gestdo publica, resiliéncia institucional, equidade territorial, Amazonia, finan-
ciamento publico, governanga adaptativa.

JEL: H77 Relagdes intergovernamentais; Federalismo; Governanga multinivel, R58 Planeja-
mento governamental; Politicas regionais, O54 Economia da América Latina, Q56 Meio
ambiente e desenvolvimento.
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Introduccion

sostenible e inclusivo se enfrenta a multiples desafios estructurales. La

existencia del Fondo Comun (FC), establecido en el marco de la Ley
Organica de la Circunscripcion Territorial Especial Amazoénica (Asamblea
Nacional del Ecuador 2018), administrado por la Secretaria Técnica de la
Circunscripcion Territorial Especial Amazoénica (STCTEA), representa un
esfuerzo institucional por canalizar recursos publicos provenientes de la acti-
vidad extractiva hacia proyectos que promuevan la equidad, la sostenibilidad
y el reconocimiento de la diversidad cultural. Sin embargo, a pesar de su
potencial redistributivo, los mecanismos operativos del FC evidencian ba-
rreras que limitan su efectividad, especialmente en contextos marcados por
desigualdad territorial, debilidad institucional y alta dependencia de ingresos
extractivos (Bebbington et al. 2008; CEPAL/FILAC 2020). El presente es-
tudio inicia el tratamiento de este vacio en la literatura tematica, asumiendo
que cualquier mejora en la gestion financiera del FC requiere instrumentos
de deteccion de estas barreras y un andlisis de alternativas basado en el entor-
no organizacional y social de la Secretaria y de los beneficiarios (postulantes
al FC), como un aspecto de gobernanza clave para la sostenibilidad del me-
canismo financiero.

E n los territorios amazonicos del Ecuador, la busqueda de un desarrollo

Esta investigacion propone una mirada critica al funcionamiento del FC
desde la perspectiva de la resiliencia institucional, entendida como la capaci-
dad de los sistemas publicos para adaptarse a contextos complejos, gestionar
eficazmente recursos y responder a las demandas del territorio. En particular,
se analiza como las barreras administrativas, normativas y técnicas compro-
meten la posibilidad de que actores locales —en especial comunidades in-
digenas, organizaciones de base y gobiernos descentralizados— accedan de
manera equitativa a los recursos del FC. Asi, se parte del supuesto de que la
resiliencia no es unicamente una propiedad de las organizaciones, sino una
construccion institucional situada que se expresa en la capacidad de adap-
tacion frente a rigideces burocraticas, criterios discrecionales y déficits de
participacion (Duit et al. 2010; Moser y Ekstrom 2010).

El analisis se centra en el periodo 2019-2023 y combina métodos cuan-
titativos y cualitativos: la revision de 926 proyectos postulados al Fondo y
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una encuesta aplicada a 58 actores clave en la provincia de Pastaza. A partir
de esta evidencia, se identifican brechas criticas entre la oferta institucional
del FC y la experiencia territorial de los actores. Los hallazgos permiten
comprender la forma en que la institucionalidad, lejos de operar como faci-
litadora del desarrollo, puede convertirse en una fuente de exclusion si no se
adapta a las realidades y capacidades de los territorios amazonicos.

En este marco, el presente articulo responde a la siguiente pregunta:
(Cuales son las principales barreras que enfrentan los actores territoriales
para acceder al financiamiento del FC y como estas limitaciones afectan la
resiliencia financiera e institucional en contextos amazoénicos? El objetivo
es contribuir a los debates sobre la adaptacion organizacional en entornos de
alta complejidad, proponiendo reformas orientadas a construir instituciones
mas accesibles, transparentes y eficaces en la gestion de fondos publicos
destinados al desarrollo local.

Marco conceptual

En los contextos de alta complejidad institucional y desigualdad estruc-
tural, como ocurre en los territorios amazonicos del Ecuador, la resiliencia
de las organizaciones publicas se convierte en un factor clave para sostener
el desarrollo. El concepto de resiliencia institucional ha evolucionado des-
de una perspectiva centrada en la capacidad de recuperacion ante una crisis
(Wildavsky 1988) hacia enfoques mas amplios que consideran la adaptabili-
dad, el aprendizaje organizacional y la capacidad de transformacion frente a
desafios estructurales (Duit et al. 2010; Moser y Ekstrom 2010).

En este sentido, la resiliencia no solo implica mantener la estabilidad
operativa ante la incertidumbre, sino transformar las reglas, procedimientos
y relaciones institucionales para hacerlas mas inclusivas, eficaces y perti-
nentes territorialmente (Béné et al. 2014). Esto es especialmente relevan-
te en territorios como la Amazonia ecuatoriana, donde la interaccion entre
comunidades indigenas, gobiernos locales, organismos estatales y empresas
extractivas configura un entramado institucional denso, diverso y, en muchos
casos, conflictivo.
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Desde una perspectiva territorial, esta resiliencia debe ir acompafiada
de un enfoque de equidad territorial, entendido como la capacidad de las
politicas publicas para reconocer las asimetrias existentes entre territorios y
redistribuir recursos y capacidades en funcion de sus necesidades diferencia-
das (Boisier 2005; CEPAL 2017). La equidad no puede limitarse a criterios
formales de acceso a fondos publicos, sino que requiere dispositivos insti-
tucionales que consideren las capacidades reales de los actores territoriales
para cumplir con los requisitos administrativos, presentar proyectos técnica-
mente viables y participar en los procesos de decision.

Este enfoque se articula con la nocién de gobernanza adaptativa, que
propone modelos de gestion publica flexibles, policéntricos y participativos,
especialmente adecuados para contextos complejos y dinamicos (Folke et al.
2005; Huitema et al. 2009). En lugar de estructuras verticales y homogéneas,
se requieren arreglos institucionales que favorezcan el aprendizaje colectivo,
la colaboracion interinstitucional y la participacion efectiva de actores tradi-
cionalmente marginados.

Finalmente, en el marco de los territorios amazonicos, cobra especial
relevancia el principio de interculturalidad como base para una instituciona-
lidad mas legitima y eficaz. Esto implica no solo reconocer la diversidad cul-
tural, sino incorporarla activamente en los marcos normativos, los criterios
de evaluacion y los mecanismos de implementacion de politicas publicas
(Walsh 2012; Radcliffe 2017; FILAC 2021).

El analisis que se presenta en este articulo se fundamenta en estos marcos
conceptuales, que proponen que una gestion publica resiliente y equitativa
en la Amazonia requiere transformar los dispositivos institucionales que me-
dian el acceso a recursos, para que respondan efectivamente a la diversidad
territorial, cultural y organizacional existente.

En la literatura comparada, diversos organismos multilaterales han des-
tacado que los modelos de gobernanza y financiamiento en territorios ama-
zonicos requieren marcos flexibles que reconozcan la diversidad de capaci-
dades institucionales (OTCA 2023). La resiliencia institucional no se limita
a la gestion de crisis, sino que constituye una condicion estructural de las
organizaciones publicas capaces de aprender, innovar y transformar sus me-
canismos de relacion con la sociedad (Béné et al. 2014; Ostrom 2010). En
ese sentido, los enfoques contemporaneos de desarrollo territorial impulsa-
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dos por la CEPAL (2025) y la CEPAL/FILAC (2020) subrayan la necesidad
de sistemas policéntricos de gobernanza que combinen participacion ciuda-
dana, descentralizacion efectiva y rendicion de cuentas. Desde esta perspec-
tiva, los mecanismos de financiamiento como el FC deben concebirse como
instrumentos adaptativos que evolucionan junto con las capacidades de los
actores locales, contribuyendo no solo al desarrollo econémico, sino también
al fortalecimiento del capital institucional y social de los territorios.

Metodologia
Diseiio de investigacion

Este estudio adopta un enfoque metodologico mixto, de tipo explicati-
vo-descriptivo, con el objetivo de identificar las barreras institucionales que
limitan el acceso equitativo al financiamiento del FC en la Amazonia ecua-
toriana. La estrategia metodologica articula el andlisis cuantitativo de datos
institucionales con un componente cualitativo basado en percepciones de ac-
tores territoriales, a fin de construir una comprension integral del problema.

El componente cuantitativo permite caracterizar la dindmica de postula-
cion, priorizacion y asignacion de recursos del FC en el periodo 2019-2023.
El componente de encuesta complementa dicho analisis incorporando la pers-
pectiva de actores locales sobre accesibilidad, participacion y capacidades
institucionales. La integracion de ambos componentes se realiza mediante
triangulacion de resultados, fortaleciendo la validez interpretativa del estudio.

Fuente de datos cuantitativos

En la dimension cuantitativa, se trabajoé con el universo de proyectos
registrados en la plataforma oficial del FC entre los afios 2019 y 2023. Se
analizaron un total de 926 postulaciones provenientes de distintos GAD de
la region amazonica, instituciones pertenecientes al presupuesto general del
Estado (PGE) y organizaciones de la sociedad civil.

Las variables analizadas incluyeron: afio de postulacion, provincia, tipo
de institucion proponente, sector de intervencion segun el Plan Integral para
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la Amazonia (PIA) (STCTEA 2021), monto solicitado, monto aprobado y
estado del proyecto. El tratamiento de los datos consistido en procesos de
depuracion, clasificacion tematica y estadistica descriptiva (frecuencias,
porcentajes y comparaciones agregadas), utilizando hojas de calculo para el
procesamiento y la visualizacion de resultados.

Encuesta de percepcion: instrumento y muestra

En paralelo, se disefio y aplico una encuesta estructurada a una muestra
intencionada de 58 actores estratégicos de la provincia de Pastaza, seleccio-
nados por su vinculacion directa con procesos de planificacion territorial,
formulacién de proyectos y seguimiento del FC.

La encuesta fue aplicada a una muestra intencional de 58 actores estra-
tégicos de la provincia de Pastaza, seleccionados por su vinculacion directa
con procesos de planificacion territorial, formulacion de proyectos y/o se-
guimiento del FC. La muestra incluy6 funcionarios de los GAD cantonales
y parroquiales, representantes de organizaciones indigenas y comunitarias,
actores de la sociedad civil y técnicos vinculados a la gestion territorial.

Procedimiento de levantamiento y analisis

El levantamiento de la informacion de la encuesta se realizé mediante
la plataforma KoboToolbox, lo que permitié sistematizar las respuestas y
garantizar consistencia en la captura de datos. Posteriormente, las respuestas
fueron exportadas y procesadas mediante hojas de calculo, generando distri-
buciones porcentuales y graficos descriptivos para cada variable analizada.

El analisis integro los resultados del componente cuantitativo (base de
proyectos) y del componente de encuesta, identificando convergencias y ten-
siones entre el disefio normativo-operativo del FC y la experiencia territorial
de los actores. La triangulacion se realizd a nivel de resultados, contrastando
evidencia empirica proveniente de registros institucionales, percepciones de
actores y revision documental, con el fin de fortalecer la consistencia analitica.
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Delimitacion territorial y consideraciones éticas

La seleccion de la provincia de Pastaza como caso de estudio para el
componente de encuesta responde a su diversidad territorial y sociocul-
tural, a la coexistencia de poblaciones indigenas y mestizas, y a su activa
participacion en los procesos de planificacion amazoénica. Asimismo, la
provincia alberga la sede de la STCTEA, lo que la convierte en un espacio
clave para observar la interaccion entre institucionalidad nacional y dina-
micas territoriales.

La participacion de los encuestados fue voluntaria y anonima, lo cual ga-
rantiza la confidencialidad de la informacion y el uso exclusivo de los datos
con fines académicos.

La seleccion de la provincia de Pastaza como caso de estudio responde a
su diversidad territorial, la coexistencia de poblaciones indigenas y mestizas,
y su activa participacion en los procesos de planificacion amazonica. Ade-
mas, se justifica por la disponibilidad de datos y la voluntad institucional de
los actores locales para participar en la investigacion.

La metodologia adoptada permiti6 identificar brechas cuantificables en
el acceso al financiamiento y comprender las logicas institucionales y te-
rritoriales que configuran dichas brechas. Esto resulta clave para proponer
reformas orientadas a la resiliencia institucional, entendida como la capaci-
dad de adaptacion, aprendizaje e inclusion en contextos de alta complejidad
administrativa y sociopolitica (PNUD 2024).

Resultados

El anélisis de los 926 proyectos postulados al FC entre 2019 y 2023
revela una marcada brecha entre las demandas territoriales y la capacidad
efectiva del mecanismo para responder a ellas. En términos agregados, se
identifico una brecha de financiamiento del 78,4 %, reflejada en la diferencia
entre el monto total solicitado y el monto efectivamente asignado en ese
periodo. Este dato pone en evidencia un desfase estructural entre la oferta
institucional del Fondo y las expectativas de los GAD, instituciones del PGE
y organizaciones locales.
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Como se observa en la figura 1, el nimero de proyectos postulados pre-
senta una tendencia creciente a lo largo del periodo analizado, con picos
asociados a la apertura de convocatorias especificas. Este comportamiento
evidencia una demanda sostenida de recursos por parte de los actores terri-
toriales, que supera de manera sistematica la capacidad de asignacion del
Fondo.

Figura 1
Evolucion temporal de proyectos postulados (2019-2023)

307
207 215
148

2019 2020 2021 2022 2023

Elaborado por los autores a partir de datos de la STCTEA (2023).
Elaboracion propia.

Desde lo tematico, los proyectos mas postulados correspondieron a
infraestructura basica (37,6 %), apoyo productivo (21,9 %) y servicios
comunitarios (18,4 %). No obstante, los proyectos aprobados privilegiaron
rubros de infraestructura vial y equipamiento, que generan una concentracion
de recursos en iniciativas de rapida ejecucion, pero con bajo impacto
redistributivo. Este patron refuerza logicas centralizadas y tecnocraticas
de priorizacion, en detrimento de iniciativas territoriales mas complejas o
culturalmente pertinentes.

El analisis geografico mostro un sesgo en la distribucion de los recursos.
Los cantones con mayor densidad institucional —aquellos con mayor
numero de técnicos y experiencia previa en formulacion de proyectos—
accedieron de forma recurrente a los fondos, mientras que los GAD
parroquiales rurales, especialmente en zonas con poblacion indigena,
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enfrentaron mayores obstaculos para postular. Esta situacién se vincula con
asimetrias en la capacidad técnica instalada y en el conocimiento de los pro-
cedimientos del Fondo, lo cual reproduce inequidades territoriales (Boisier
2005; CEPAL 2017).

El perfil de los actores que acceden al FC permite identificar asimetrias
en la capacidad institucional para formular y postular proyectos. La figura
2 presenta la participacion relativa de los distintos tipos de instituciones en
términos de numero de proyectos y montos solicitados.

Figura 2
Participacion institucional en proyectos y montos
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Elaborado por los autores a partir de datos de la STCTEA (2023).

Los resultados muestran una mayor participacion de los GAD cantonales
y provinciales, mientras que los GAD parroquiales rurales y organizaciones
comunitarias presentan una menor presencia relativa, lo que sugiere
desigualdades en capacidades técnicas y administrativas.

Desde una perspectiva sectorial, la asignacion de proyectos refleja prio-
ridades institucionales especificas. La figura 3 muestra la distribucién de las
postulaciones segun los ejes del Plan Integral para la Amazonia (PIA).
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Figura 3
Distribucion sectorial segun el PIA
545
167
122
60
29% 15 343% 23% 17 8,2% 2,1% [} 50,2%
Ambiental  Asentamientos Cultural Econémico  No especifico Social
humanos productivo

Elaborado por los autores a partir de datos de la STCTEA (2023).

Se observa una concentracion de iniciativas en los sectores de infraes-
tructura y servicios basicos, mientras que los proyectos de fortalecimiento
productivo y social, aunque relevantes para el desarrollo territorial, presen-
tan menores niveles de aprobacion.

La dimension territorial constituye un elemento clave para evaluar la
equidad del FC. La figura 4 presenta la distribucion de los proyectos postu-
lados y priorizados por provincias amazonicas.

Figura 4
Distribucion territorial por provincia
155 166
151 - 140
49
15,6 % 103% 5 291% 11,1% 16,8% I 16,7% 9,6%
Morona Napo Orellana Pastaza Regional ~ Sucumbios ~ Zamora
Santiago Chinchipe

Elaborado por los autores a partir de datos de la STCTEA (2023).
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Los resultados evidencian una concentracion de recursos en provincias
con mayor densidad institucional y experiencia previa en formulacién de
proyectos, mientras que territorios con alta presencia indigena y mayores
niveles de vulnerabilidad presentan menores tasas de acceso.

Desde el componente cualitativo, como se observa en la figura 5, la en-
cuesta aplicada en Pastaza permite matizar y profundizar estos hallazgos. El
48,3 % de los actores encuestados considera que, aunque los requisitos del
Fondo son claros, resultan excesivos o desproporcionados para las capacida-
des técnicas de los GAD y comunidades locales. Ademas, el 63,8 % sefala
que las comunidades indigenas no estan suficientemente representadas en los
mecanismos de decision ni en las etapas de evaluacion de proyectos.

Figura 5
Claridad y accesibilidad del Fondo Comtin
48,3%
31,0%
15,5%
[ ] —
|
No son claros ni No son claros, pero son Si son claros y Son claros pero no
accesibles accesibles accesibles accesibles

Elaborado por los autores (2025).

Una de las barreras mas mencionadas fue la falta de acompafiamiento
técnico durante el proceso de formulacion, asi como la inexistencia de linea-
mientos especificos que contemplen los criterios interculturales o diferencia-
dos por tipo de territorio. Varios actores también expresaron preocupacion
por la falta de transparencia en los criterios de priorizacion, especialmente en
los niveles de aprobacion final, donde se percibe discrecionalidad o limitada
rendicion de cuentas.
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Figura 6
Principales barreras en la postulacion de proyectos a la STCTEA

Falta de coordinacion entre instituciones ~ EE————————— 1 ? %
Burocracia en el proceso de postulacion — ————————— {5, 7 %
Faltande apoyo de las autoridades locales  mm———— 1 ?
Requisitos excesivos 0 complejos e — 7 3 %
Falta de recursos financieros para cubrir costos de postulacion  IE—— ———— 1 1,7 %
Dificultades técnicas para elaborar los proyectos I —————— 4 2 %
Falta de informacion sobre los requisitos  IEG———————— 3 ? %

Elaborado por los autores (2025).

Los resultados (figura 6) evidencian que la institucionalidad actual del
FC opera bajo una logica de competencia técnica desigual, lo cual obsta-
culiza su potencial redistributivo y pone en tension los principios de equi-
dad y corresponsabilidad. Las comunidades con menor capacidad instalada
—aunque con mayores niveles de pobreza o afectacion por la actividad ex-
tractiva— son las mas perjudicadas por el modelo vigente. Este diagndstico
plantea la necesidad de repensar el disefio institucional del Fondo desde una
perspectiva de resiliencia organizacional y justicia territorial.

Discusion y recomendaciones

Barreras burocraticas
y capacidades institucionales

Los resultados evidencian que una de las principales limitaciones para
el acceso equitativo al FC esta asociada a barreras burocraticas y déficits
de capacidad institucional. Tal como se desprende de los resultados de la
encuesta de percepcion y de los graficos detallados de barreras y apoyos
requeridos, una proporcion significativa de los actores territoriales reconoce
que, aunque los requisitos del Fondo son formalmente claros, resultan des-
proporcionados con respecto a las capacidades técnicas disponibles a nivel
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local, especialmente en los GAD parroquiales rurales y las organizaciones
comunitarias. Estas barreras no solo comprometen la equidad en la asigna-
cion de recursos, sino que también debilitan la legitimidad del instrumen-
to como una politica publica orientada al desarrollo territorial sostenible
(OTCA 2023).

Esta evidencia sugiere que el problema no radica unicamente en la nor-
mativa en si misma, sino en la asimetria entre el disefio procedimental del
Fondo y las capacidades reales de los territorios. En contextos de alta comple-
jidad institucional, la burocracia puede convertirse en un factor de exclusion
cuando no incorpora mecanismos de adaptacion y apoyo diferenciado (Duit
et al. 2010). Desde la perspectiva de la gobernanza multinivel, la ausencia de
acompafnamiento técnico sostenido refuerza dependencias verticales y limita
la autonomia de los gobiernos locales, reproduciendo desigualdades preexis-
tentes (Ostrom 2010).

La literatura sobre resiliencia institucional enfatiza que los sistemas pu-
blicos capaces de adaptarse son aquellos que combinan reglas claras con
dispositivos de aprendizaje, flexibilidad y apoyo contextualizado (Moser y
Ekstrom 2010). En este sentido, los hallazgos del estudio confirman que el
FC ha priorizado la estabilidad procedimental por sobre la construccion de
capacidades territoriales, lo que debilita su potencial como instrumento de
desarrollo. La implicacion para la gestion publica es clara: sin una estrategia
explicita de fortalecimiento institucional local, los mecanismos de financia-
miento tienden a beneficiar de manera recurrente a los actores con mayor
capacidad instalada, erosionando la equidad territorial.

Discrecionalidad y déficit de participacién
en los procesos de decision

Un segundo eje critico identificado en el andlisis se relaciona con la per-
cepcion de discrecionalidad en los procesos de priorizacion y el déficit de
participacion efectiva de comunidades indigenas y actores locales. Los resul-
tados de la encuesta muestran que una mayoria de los encuestados considera
que las comunidades indigenas no se encuentran adecuadamente represen-
tadas en las etapas de evaluacion y toma de decisiones del Fondo, pese a ser
uno de los principales grupos destinatarios de la politica amazonica.
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Esta percepcion se ve reforzada por la ausencia de instancias formales
de participacion vinculante y por la limitada transparencia en los criterios
de priorizacion, aspectos que generan desconfianza y reducen la legitimidad
del instrumento. La literatura sobre discrecionalidad administrativa advierte
que, en ausencia de mecanismos claros de rendicion de cuentas, los procesos
de asignacion de recursos pueden verse influidos por criterios informales o
politicos, incluso dentro de marcos normativos aparentemente técnicos (Boi-
sier 2005; CEPAL 2017).

Desde un enfoque de justicia territorial, la participacion no debe enten-
derse unicamente como un principio normativo, sino como una condicioén
operativa para la efectividad de las politicas publicas en contextos cultural-
mente diversos (Walsh 2012). Estudios sobre gobernanza adaptativa sefialan
que la inclusion de actores locales en los procesos de decision mejora la
calidad de las politicas y fortalece la corresponsabilidad institucional (Folke
etal. 2005; Huitema etal. 2009). En el caso analizado, la limitada partici-
pacion de actores indigenas no solo afecta la equidad del Fondo, sino que
reduce su capacidad de incorporar conocimientos territoriales y responder de
manera pertinente a las necesidades locales.

Sesgos territoriales y eficacia
redistributiva del Fondo Comiin

El tercer bloque de discusion se refiere a los sesgos territoriales en la
asignacion de recursos y a sus implicaciones para la eficacia redistributiva
del FC. Como evidencia la distribucion territorial de proyectos (figura 4) y
la brecha agregada entre demanda y asignacion de recursos, los territorios
con mayor densidad institucional y experiencia previa en formulacion de
proyectos concentran una proporcion significativa de los fondos, mientras
que zonas con mayores niveles de vulnerabilidad social y presencia indigena
presentan menores tasas de acceso.

Este patron es consistente con lo documentado por la literatura sobre
desigualdad territorial, que sefiala que los instrumentos de financiamiento
competitivo tienden a reforzar capacidades existentes en lugar de corregir
asimetrias estructurales, a menos que incorporen criterios redistributivos ex-
plicitos (Boisier 2005; CEPAL 2024). En el contexto amazonico, donde las
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brechas territoriales se superponen con desigualdades historicas, culturales y
geograficas, este sesgo limita severamente el impacto del Fondo como herra-
mienta de cohesion territorial.

Desde la perspectiva de la resiliencia institucional, un mecanismo de
financiamiento eficaz no es aquel que Uinicamente maximiza la eficiencia
administrativa, sino el que adapta sus reglas de asignacion para responder a
la diversidad de condiciones territoriales (Béné et al. 2014). Los resultados
del estudio sugieren que, en ausencia de criterios diferenciados, el FC opera
mas como un instrumento neutral de asignacion presupuestaria que como
una politica activa de redistribucion, lo que plantea la necesidad de repensar
su disefo en clave de justicia territorial y gobernanza adaptativa.

La nocidén de gobernanza adaptativa resulta util para pensar una reconfi-
guracion del FC que permita mayor flexibilidad, aprendizaje y coordinacion
entre niveles de gobierno. En lugar de operar como un mecanismo competi-
tivo que premia a las instituciones con mayor capacidad instalada, el Fondo
deberia transitar hacia un modelo colaborativo y diferencial, que reconozca
las disparidades institucionales de origen y brinde apoyo técnico efectivo a
quienes mas lo necesitan (Huitema et al. 2009).

En este sentido, se proponen las siguientes recomendaciones estructura-
das en torno a seis ejes:

1. Redisear los requisitos de postulacion con enfoque intercultural y per-
tinencia territorial, simplificando los requisitos y formatos. Esta medida
busca reducir las barreras técnicas que enfrentan comunidades y GAD
rurales con limitada capacidad institucional (Walsh 2012).

2. Establecer brigadas técnicas territoriales permanentes, conformadas por
profesionales interculturales y multidisciplinarios que acompafien a los
GAD vy organizaciones sociales en la formulaciéon de proyectos, bajo
criterios de asesoria directa, didlogo horizontal y apropiacion local del
conocimiento.

3. Garantizar la cooperacion de los entes rectores de cada ambito social de
intervencion en la elaboracion de estudios técnicos especializados, que
dificilmente pueden ser realizados por GAD y comunidades, no solo por
la falta de personal técnico calificado, sino también por la carencia de re-
cursos para invertir en el disefio previo de los proyectos. Esta medida per-
mitiria viabilizar postulaciones mas solidas y equitativas a la STCTEA.
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4. Crear instancias de veeduria ciudadana con participacion vinculante,
integradas por representantes de pueblos indigenas, organizaciones co-
munitarias y académicos locales. Estas instancias podrian actuar en la
revision de prioridades, evaluacion de proyectos y monitoreo de la eje-
cucion, que fortalecen la transparencia y la rendicion de cuentas.

5. Incorporar criterios de distribucion con enfoque redistributivo, que prio-
ricen territorios con mayores indices de pobreza, afectacion por extracti-
vismo, vulnerabilidad climatica o aislamiento geografico. Esto permitiria
corregir desequilibrios estructurales y orientar el financiamiento hacia
zonas histéricamente desatendidas (Boisier 2005; CEPAL 2017).

6. Transparentar el ciclo completo del Fondo Comun, a través de platafor-
mas publicas con datos abiertos que incluyan los criterios de prioriza-
cion, calificacion de proyectos, asignacion presupuestaria y avances de
ejecucion. Este acceso a la informacion no solo fortalece la legitimidad
institucional, sino que empodera a los actores locales para participar de
forma mas informada y activa.

Estas propuestas no pretenden reemplazar el marco normativo vigente,
sino complementarlo y transformarlo desde una vision de resiliencia organi-
zacional transformadora, donde el Estado no solo administre procedimien-
tos, sino que se adapte y responda activamente a las dinamicas sociales, cul-
turales y territoriales de la Amazonia.

Fondos de desarrollo y compensacion territorial:
problemas recurrentes de gobernanza

La experiencia del FC administrado por la STCTEA se inscribe en un
fendmeno mas amplio de fondos de desarrollo y compensacion territorial,
disefiados para redistribuir recursos en contextos de desigualdad estructural.
En Ecuador, diversos mecanismos de financiamiento descentralizado, inclui-
dos fondos vinculados a regalias extractivas o a transferencias interguberna-
mentales, han enfrentado desafios similares en términos de gobernanza, ca-
pacidad institucional y equidad territorial (CONGOPE 2024; CEPAL 2017).

A nivel regional, estudios sobre fondos de compensacion en territorios
amazonicos de paises como Pert y Bolivia sefialan que la combinacion de
criterios técnicos homogéneos, capacidades institucionales desiguales y débil
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participacion local suele derivar en resultados regresivos, donde los terri-
torios con mayor fortaleza administrativa concentran los recursos (OTCA
2023; CEPAL/FILAC 2020). Estos hallazgos coinciden con la evidencia em-
pirica presentada en este estudio y refuerzan la necesidad de incorporar enfo-
ques diferenciales y adaptativos en el disefio de los instrumentos financieros.

La literatura comparada sugiere que los fondos territoriales mas eficaces son
aquellos que combinan reglas claras con mecanismos de acompafiamiento téc-
nico, participacion vinculante y criterios redistributivos explicitos, orientados
a fortalecer capacidades locales en el mediano plazo (CEPAL 2025). Situar el
FC dentro de este marco comparado permite comprender que sus limitaciones
no son excepcionales, sino representativas de un problema estructural de go-
bernanza de los fondos publicos en contextos de alta heterogeneidad territorial.

Conclusiones

Este estudio ha demostrado que, pese a sus objetivos redistributivos, el
FC administrado por la STCTEA presenta barreras estructurales que limi-
tan su impacto en términos de equidad territorial, inclusion intercultural y
fortalecimiento institucional. Las brechas identificadas entre la demanda y
la asignacion efectiva de recursos, asi como las percepciones de exclusion
por parte de actores locales, evidencian que el disefio actual del mecanis-
mo no responde plenamente a las complejidades del territorio amazonico.
Asimismo, la figura 4 evidencia sesgos territoriales en la distribucion de los
proyectos, con una concentracion de recursos en provincias y actores con
mayor capacidad institucional.

La investigacion argumenta que una institucionalidad resiliente no puede
limitarse a gestionar eficientemente los procedimientos, sino que debe adap-
tarse activamente a los contextos en los que opera. Esto implica reconfigurar
el FC no como un simple instrumento de asignacion financiera, sino como
una politica de desarrollo territorial con enfoque redistributivo, intercultural
y participativo.

Los resultados obtenidos no solo tienen implicaciones analiticas, sino
también politicas y operativas; segun la grafica 6, las principales barreras
percibidas se relacionan con la excesiva complejidad de los requisitos, la
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falta de acompafiamiento técnico y la limitada participacion de comunidades
indigenas en los procesos de decision. Desde una perspectiva de gobernan-
za multinivel, las barreras institucionales identificadas ponen de relieve la
urgencia de reconfigurar la coordinacion entre el nivel nacional, provincial
y parroquial, promoviendo mecanismos de corresponsabilidad financiera y
técnica. Experiencias de cooperacion territorial impulsadas por organismos
como CEPAL (2025) y CONGOPE (2024) muestran que la articulacién in-
tergubernamental puede incrementar la eficacia del gasto publico y reducir
la desigualdad territorial. Asimismo, fortalecer la participacion de las or-
ganizaciones indigenas, de mujeres y de jovenes en los procesos de prio-
rizacion contribuiria a democratizar la gestion del FC, alineandola con los
objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y con el principio constitucio-
nal de plurinacionalidad. El transito hacia una institucionalidad resiliente
debe, por tanto, concebirse como una estrategia de Estado de largo plazo,
orientada a transformar las relaciones entre el gobierno y los territorios,
mas alla de los ciclos politicos o presupuestarios.

Si bien se han formulado propuestas de mejora en funcién de los hallaz-
gos, su viabilidad dependera del compromiso politico de las autoridades, la
capacidad de dialogo interinstitucional y el fortalecimiento del tejido orga-
nizativo local. El transito hacia un modelo mas justo y resiliente requiere,
ademas, procesos sostenidos de aprendizaje organizacional, transparencia y
corresponsabilidad.

En sintesis, los hallazgos de esta investigacion evidencian que la gestion
de los recursos del FC no puede analizarse unicamente desde la eficiencia ad-
ministrativa, sino desde su capacidad de transformar las relaciones Estado-te-
rritorio en un contexto de desigualdad estructural. La resiliencia institucional
se presenta asi como un principio rector para repensar el desarrollo amazoni-
co en clave de justicia territorial, participacion y sostenibilidad. Al vincular
la evidencia empirica con marcos teoricos contemporaneos sobre gobernanza
adaptativa y equidad, este trabajo aporta elementos para fortalecer el debate
sobre la descentralizacion fiscal, la redistribucion de competencias y la coo-
peracion intergubernamental en Ecuador. Ademas, ofrece una mirada practica
para los responsables de politica publica que buscan redisefar instrumentos
financieros mas inclusivos, transparentes y coherentes con la diversidad terri-
torial del pais. La experiencia analizada en Pastaza puede servir de referente
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comparativo para otras regiones amazonicas de América Latina que enfrentan
desafios similares en la gestion de fondos publicos, mostrando que la adapta-
bilidad, la participacion y el aprendizaje institucional son condiciones necesa-
rias para avanzar hacia un modelo de desarrollo realmente sostenible. En con-
secuencia, el FC podria convertirse no solo en un mecanismo de inversion,
sino en una herramienta de cohesion territorial y fortalecimiento democratico,
capaz de articular el conocimiento técnico con la sabiduria social de los pue-
blos amazoénicos (CEPAL 2025; CEPAL/FILAC 2020; PNUD 2024).

Limitaciones y futuras investigaciones

La investigacion presenta varias limitaciones que deben ser reconocidas.
En primer lugar, el andlisis cuantitativo se concentré en los registros dispo-
nibles en la plataforma oficial de la STCTEA del FC, lo que podria excluir
proyectos no digitalizados o inconsistencias no reportadas oficialmente. Asi-
mismo, el periodo de analisis comprendido entre 2019 y 2023 fue seleccio-
nado porque corresponde a la tnica informacion publica disponible en dicha
plataforma. Finalmente, si bien la muestra cualitativa fue diversa, se concen-
tr6 inicamente en la provincia de Pastaza, lo que limita la generalizacion de
los hallazgos al resto de la Amazonia ecuatoriana.

Otra limitacion esta relacionada con la ausencia de informacion presu-
puestaria detallada sobre los criterios de evaluacion técnica y politica de los
proyectos, lo que impide realizar un analisis mas profundo sobre los factores
que inciden en su priorizacion y financiamiento. Asimismo, no se abordaron
en detalle los procesos de ejecucion, fiscalizacion o resultados de los pro-
yectos financiados, aspectos que podrian complementar el entendimiento del
impacto real del Fondo.

En términos de futuras lineas de investigacion, se recomienda:

* Ampliar el estudio a otras provincias amazonicas para contrastar realida-
des institucionales y territoriales.

* Incorporar entrevistas en profundidad a tomadores de decision dentro de
la STCTEA y de gobiernos provinciales.

* Realizar estudios comparativos entre territorios con alta y baja ejecucion
de proyectos para identificar factores de éxito o fracaso.

* Incluir analisis de género e interculturalidad con enfoque interseccional,
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considerando cémo afectan las barreras de acceso a mujeres y pueblos
indigenas de manera diferenciada.

* Evaluar el impacto de los proyectos ejecutados con financiamiento del
Fondo en términos de sostenibilidad, pertinencia cultural y mejoras en la
calidad de vida local.

Estas proyecciones investigativas permitirian fortalecer el conocimien-
to sobre la resiliencia institucional en contextos de alta complejidad terri-

torial y enriquecer el disefio de politicas publicas mas justas y adaptativas
(CONGOPE 2024).

Finalmente, es importante reconocer que la resiliencia institucional no
depende unicamente de la arquitectura normativa o de la asignacion de re-
cursos, sino de la interaccion continua entre los actores, sus aprendizajes y su
capacidad de innovacion (Ostrom 2010; Moser y Ekstrom 2010).

En futuras investigaciones seria pertinente explorar, a través de estudios
comparativos, como las reformas institucionales implementadas en otros fon-
dos publicos de la region —como los de la Amazonia peruana o boliviana—
han logrado superar las rigideces administrativas y fortalecer la legitimidad
social de la inversion publica. Asimismo, la incorporacion de metodologias
participativas de evaluacion, que integren indicadores de equidad territorial
e interculturalidad (FILAC 2021), permitiria profundizar el analisis sobre la
efectividad del FC como instrumento de resiliencia estatal. Esta agenda de
investigacion ampliada podria contribuir a la construccion de un marco re-
gional de gobernanza amazoénica, articulando la evidencia empirica con las
politicas de desarrollo sostenible promovidas por OTCA (2023) y CEPAL/
FILAC (2020).
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Resumen

Este articulo tiene como objetivo desarrollar y validar un instrumento para evaluar la
integracion de la inteligencia artificial (IA) en los procesos contables de las pymes en
la ciudad de Ibagué. Se adaptd un enfoque cuantitativo con un diseflo no experimental,
transversal y descriptivo. Para la validacion del instrumento, se consult6 a un panel de
once expertos multidisciplinarios para evaluar la pertinencia y redaccion de los items
mediante escalas Likert. Entre los principales resultados, se determina la confiabilidad
interevaluador a través del indice de validez de contenido promedio (IVC = 0,91). De
esta manera, el instrumento se convierte en una herramienta confiable que facilita la
evaluacion de la implementacion de IA en la contabilidad de las pymes, lo que permite
analizar los beneficios y desafios enfrentados para la implementacion de esta tecnologia.

Palabras clave: procesos contables, inteligencia artificial, instrumento de evaluacion, validez

de contenido, pymes.

JEL: M41 Contabilidad; O33 Innovacion tecnoldgica: procesos y efectos; M15 Tecnologias de

la informacion; C83 Métodos de recopilacion de datos; disefio de encuestas.

Abstract

This article aims to develop and validate an instrument to assess the integration of artifi-
cial intelligence (Al) in the accounting processes of SMEs in the city of Ibagué. A quan-
titative approach was adapted with a non-experimental, cross-sectional, and descriptive
design. For the instrument validation, a panel of eleven multidisciplinary experts was
consulted to evaluate the relevance and wording of the items using Likert scales. Among
the main results, inter-rater reliability was determined through the Average Content Vali-
dity Index (CVI = 0.91). Thus, the instrument becomes a reliable tool that facilitates the
evaluation of Al implementation in SME accounting, allowing the analysis of benefits
and challenges faced in adopting this technology.

Keywords: Accounting Processes; Artificial Intelligence; Evaluation Instrument; Content Va-

lidity; SMEs.

JEL: M41 Accounting; O33 Technological innovation: processes and effects; M15 Informa-

tion technologies; C83 Data collection methods; survey design.

Resumo

120

O presente artigo tem como objetivo desenvolver e validar um instrumento para avaliar
a integracao da inteligéncia artificial (IA) nos processos contabeis das PMEs na cidade
de Ibagué. Adotou-se uma abordagem quantitativa com um desenho ndo experimental,
transversal e descritivo. Para a validagdo do instrumento, foi consultado um painel de
onze especialistas multidisciplinares para avaliar a pertinéncia e a redag@o dos itens por
meio de escalas Likert. Entre os principais resultados, determina-se a confiabilidade
entre avaliadores por meio do indice de validade de contetido médio (IVC = 0,91).
Dessa forma, o instrumento se torna uma ferramenta confiavel que facilita a avaliag@o
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da implementa¢@o da IA na contabilidade das PMEs, permitindo analisar os beneficios
e desafios enfrentados para a implementag@o dessa tecnologia.

Palavras-chave: Processos contabeis; Inteligéncia artificial; Instrumento de avaliagdo; Valida-
de do conteudo; PMEs

JEL: M41 Contabilidade; O33 Inovagao tecnoldgica: processos e efeitos; M 15 Tecnologias da
informagdo; C83 Métodos de coleta de dados; elaboragdo de pesquisas.

Introduccion

as pequeias y medianas empresas (pymes) desempefian un papel fun-

damental en paises en desarrollo al contribuir de manera significativa

al empleo y bienestar economico de las organizaciones que forman
parte esencial de la cadena de valor, dinamizando la economia con una con-
dicion innata en la generacion de empleo (Cardozo, Veldsquez y Rodriguez
2012). Sin embargo, en un entorno empresarial cada vez mas competitivo,
las pymes enfrentan retos constantes para optimizar los procesos en la toma
de decisiones estratégicas que garanticen la sostenibilidad a lo largo del
tiempo (Nufiez et al. 2023).

En este contexto, la incorporacion de la IA se presenta como una oportu-
nidad clave para incrementar la eficiencia operativa, reducir costos y mejorar
la capacidad predictiva frente a tendencias de mercado (Lanzagorta, Carrillo
y Carrillo 2022). En el ambito contable, la A ofrece beneficios significativos
como automatizar tareas rutinarias, detectar fraudes y mejorar la agilidad de
tareas repetitivas en los procesos contables de las organizaciones (Garcia,
Juca y Torres 2023). Esto ha generado un impacto en los paises desarrolla-
dos, en los que se ha realizado una gran inversion, como redes neuronales de
memoria a largo y corto plazo, lo cual proporciona resultados mas precisos
en la prediccion de datos contables y mejora la toma de decisiones en merca-
dos volatiles (Tellez et al. 2022). No obstante, en paises en desarrollo como
Colombia, la adopcion de estas tecnologias es limitada debido a la percep-
cion de que la A podria desplazar el juicio humano en la toma de decisiones
(Huaman y Medina 2022).
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Ante este escenario, se evidencia una brecha practica y cientifica: la au-
sencia de instrumentos validados que permitan medir la integracién de la
IA en los procesos contables de las pymes. Esta carencia dificulta el disefio
de estrategias basadas en evidencia para una adopcion efectiva. Por ello,
resulta necesario desarrollar una herramienta confiable que evalte areas de
integracion, beneficios y retos asociados a su implementacion, sustentada
conceptualmente en marcos reconocidos de adopcidn tecnoldgica. Esta ne-
cesidad se fundamenta bajo el modelo TOE (7echnology Organization En-
vironment), que se utiliza para analizar la adopcion tecnoldgica en entornos
organizacionales (Tornatzky y Fleischer 1990). Este modelo considera tres
dimensiones clave: los factores tecnologicos, organizacionales y del entorno,
lo que permite una comprension integral de los elementos que influyen en la
adopcion de tecnologias como la IA. Por lo tanto, las categorias considera-
das en el instrumento —areas de integracion, beneficios y retos— se derivan
directamente de estas dimensiones. Las areas de integracion corresponden al
componente tecnologico que analiza los procesos contables donde la IA pue-
de aplicarse, como auditoria, conciliacion, fiscalidad e informes financieros
(Zeng 2022). Los beneficios se relacionan directamente con la dimension
organizacional al contemplar mejoras en la eficiencia, precision y toma de
decisiones estratégicas (Ko y Chang 2021). Finalmente, los retos se vinculan
con el entorno, lo cual incluye barreras culturales, regulatorias y de infraes-
tructura tecnologica que limitan la adopcion de IA en el contexto de las
pymes (Garcia, Juca y Torres 2023). Esta alineacion conceptual fortalece la
validez del instrumento y mejora su replicabilidad en estudios futuros.

En consecuencia, este articulo tiene como objetivo evaluar la confiabi-
lidad interevaluador de una escala disefiada para medir la integracion de la
IA en los procesos contables de las pymes. A través de este analisis, se busca
validar la consistencia del instrumento de recoleccion de informacion en-
tre distintos evaluadores, identificando los beneficios y desafios de la im-
plementacion de la IA en este sector clave. El estudio emplea el indice de
validez de contenido (IVC) y reporta una confiabilidad promedio de 0,91
por once interevaluadores, evidenciando una robustez del instrumento para
futuras aplicaciones.
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Revision de literatura

En este escenario, las empresas contables adquieren un rol estratégico
en el desarrollo economico y social en la era digital, donde estas tecnologias
emergentes estan revolucionando la manera en que se gestionan las finanzas y
la contabilidad al permitir a las empresas la generacion de informes financie-
ros mas precisos, reducir el riesgo de errores humanos y mejorar la eficiencia
operativa (Mosteanu y Faccia 2020). Estas innovaciones se encuentran ace-
lerando la transformacion digital en las finanzas al fomentar entornos empre-
sariales mas solidos, donde los profesionales pueden enfocarse en procesos
de analisis mas estratégicos (Wu et al. 2023).

La IA ha despertado un creciente interés en el &mbito académico, dada
la capacidad para mejorar funciones empresariales basicas e impacto en pro-
cesos mas avanzados (Peng et al. 2023). Estas herramientas permiten a las
empresas operar con una mayor precision y representan una ventaja compe-
titiva en un mundo cada vez mas orientado por datos (Lytras y Visvizi 2021).
Tecnologias emergentes como la IA, el aprendizaje profundo y la avanzada
estan redefiniendo el panorama contable al proporcionar a las empresas he-
rramientas clave para la toma de decisiones estratégicas, logrando un creci-
miento sostenible en un entorno en constante evolucion (Yao 2019).

Por otra parte, la estructura contable en paises en desarrollo sigue sien-
do una piedra angular en las finanzas, donde la combinacion adecuada de
la normativa con las herramientas de la IA se convierte en esencial para el
crecimiento sostenible (Ko y Chang 2021). En este sentido, las redes neuro-
nales artificiales han demostrado ser herramientas eficaces para la prevision
financiera al proporcionar un nuevo enfoque para el manejo de datos no es-
tacionarios, superando las limitaciones de los modelos tradicionales. Este
enfoque innovador es crucial para mantener la estabilidad financiera en un
entorno empresarial cada vez mas competitivo (Tsantekidis, Passalis y Tefas
2021). Adicionalmente, el analisis bibliométrico permite visualizar las ten-
dencias actuales y futuras en analitica contable, permitiendo a las empresas
anticiparse a los cambios del entorno (Nobanee 2021).

En mercados dinamicos, la aplicacion de la [A en los procesos contables
son elementos esenciales para el crecimiento y supervivencia de las empresas
con el fin de realizar ajustes estratégicos para adecuarse a las condiciones
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cambiantes del medio (Garzon Castrillon 2015). Esto implica desarrollar
procesos de aprendizaje continuo que permitan una gestion eficiente de re-
cursos y generar estrategias de exploracion y explotacion del conocimiento
en funcion de los cambios que se producen en el entorno (Gonzalez, Lopez
y Martin de Castro 2009).

A pesar de los avances tecnologicos, actualmente se encuentra poca in-
formacion de instrumentos validados que permitan medir la integracion de
la IA en los procesos contables de las pymes. Esta ausencia limita el disefio
de estrategias basadas en evidencia que faciliten una adopcion efectiva. Por
lo tanto, es de vital importancia el desarrollo de herramientas confiables que
faciliten evaluar tanto los beneficios como los retos en la implementacion.
La validacion del instrumento se fundamenta en el método de Lawshe (1975)
y a su vez en la recomendacion de Lynn (1986), quienes sugieren evaluar la
pertinencia a través de paneles de expertos.

Metodologia

Enfoque

La investigacion adopta un enfoque cuantitativo centrado en la recolec-
cion y analisis de datos numéricos derivados de las evaluaciones realizadas
por un panel de expertos, considerando que el objetivo principal es la valida-
cion del instrumento de medicidn a través de procedimientos estandarizados.
En particular, la escala tipo Likert permitiéo medir dos dimensiones clave del
instrumento en términos de pertinencia conceptual y redaccion clara de cada
item (Haynes, Richard y Kubany 1995; Lynn 1986).

Diseio

La investigacion se enmarca en un disefio instrumental, de tipo no
experimental, transversal y descriptivo (Ato, Lopez-Garcia y Benavente
2013). Este disefio se alinea con el objetivo principal, el cual fue validar el
contenido de un instrumento de evaluaciéon mediante la consulta a un panel
interevaluador.
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Seleccion de expertos

Los criterios de seleccion de expertos incluyeron: experiencia minima
de cinco afios en diversas areas relacionadas con la contabilidad o en tec-
nologias aplicadas a procesos empresariales y participacion en proyectos de
transformacion digital y/o docencia en educacion superior en las dos dimen-
siones claves del estudio. El panel interevaluador se conformo por un total
de once expertos que validaron en términos de pertinencia y redaccion el
instrumento de medicion.

Técnicas de recoleccion y analisis de datos

Se utilizo una escala tipo Likert de cuatro puntos por cada item para
evaluar dos dimensiones: la pertinencia y la redaccion. Posteriormente, se
aplico el IVC de Lawshe para cuantificar la evaluacion de cada item, con-
siderando validos aquellos items que obtuvieron una puntuaciéon promedio
igual o superior a 0,56 en pertinencia y redaccion (Creswell 1994). El pro-
cesamiento inicial de datos se realizd en Microsoft Excel para calcular el
promedio, desviacion estandar y la proporcion de acuerdo entre evaluadores.
Adicionalmente, se utilizé el coeficiente de correlacion intraclase (ICC) me-
diante el software estadistico SPSS con el fin de determinar la confiabilidad
interevaluadores del instrumento. El valor promedio del ICC fue de 0,91, lo
cual indica una alta consistencia entre evaluadores (Koo y Li 2016).

Procedimiento de validacion de contenido

El proceso de validacion incluy6 la definicion de los objetivos del instru-
mento y el desarrollo riguroso de los items, asegurando asi su relevancia y
precision. Se identificaron areas clave de integracion de la IA, se analizaron
los beneficios y se evaluaron los desafios. Cada item fue evaluado en términos
de pertinencia y redaccion, aspectos que son criticos del tema (Creswell 1994).
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Resultados
Identificacion de areas de integracion de IA y creacion de reactivos

El estudio permitio clasificar los items del instrumento en tres categorias
principales de integracion de IA en la consultoria contable para pymes (ver
figura 1), junto con sus respectivos reactivos:

Figura 1
Clasificacién de items por categorias en la integracion de IA

en la contabilidad de pymes
No reactivos

Areas de integracion de la 1A
= Beneficios de la integracion de la 1A

B Retos y desafios de la integracion de la 1A

Nota. La figura categoriza los items del instrumento de recoleccion de datos en tres areas principales: iden-
tificacion de areas de integracion de IA en la contabilidad de pymes, beneficios obtenidos, y retos y desafios
enfrentados. El nimero de reactivos en cada categoria se indica para cada uno.

Elaboracién propia.

Conformacion del panel de expertos

Se selecciono un panel de once expertos (tabla 1) con formaciones diver-
sas en Ingenieria de Sistemas, Contaduria Publica, Administracion de Em-
presas, Ingenieria Industrial y Electronica. Cada experto evalud los items
segun su area de especializacion.

Tabla 1

Perfil y dimensién de analisis de los expertos consultados

Experto Formacion Dimension de analisis de instrumento

Ingeniero de Sistemas
Experto 1 | Magister en Ingenieria de Software y Siste- | Dimension de analisis de 1A
mas de Informacion
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Magister en Administracion de Empresas

Experto | Formacion Dimension de analisis de instrumento
Contadora publica . ., L ,
. o - - Dimension de anélisis de éarea de
Magister en Direccion y Administracion de - . I
Experto 2 conocimiento técnico en gestion con-
Empresas table
Doctorando en Educacién
Contador publico
. P o e Dimension de andlisis de area de
Magister en Direccion y Administracion de - . I
Experto 3 conocimiento técnico en gestion con-
Empresas table
Doctorando en Educacién
Administradora de Negocios Internacionales | Dimension de analisis de estructura-
Experto 4 . . . o -
Magister en Ambientes de Aprendizaje cién metodologica
Administrador de Empresas . L e
. s Dimension de analisis de estructura-
Experto 5 | Magister en Direccién de Proyectos iy -
o iy . cién metodologica
Doctorando en Administracion Gerencial
Ingeniero industrial
Magister en Administracion de Empresas | Dimension de andlisis de estructura-
Experto 6 - P y o
con especialidad en Gestion de Proyectos | cion metodolégica
Magister en Gestién Industrial
Ingeniero industral Dimension de andlisis de estructura-
Experto 7 Maglst(’erlen Disefio y Gestion de Proyectos cion metodologica
Tecnoldgicos
Contadora pablica Dmeqspn de’ aqal|5|s de area de
Experto 8 . R, conocimiento técnico en gestion con-
Magister en Direccion de Impuestos table
| ieroi jal . L o
Experto 9 ngenlgrg Industria " Dimensién de anélisis de IA
Especialista en analitica de datos
Ingeniero electrénico
Experto Espemahstg en Gerencia de Proyectos de Dimension de analisis de 1A
10 Telecomunicaciones
Especialista en Gerencia de Operaciones
Administradora de empresas Dimension de analisis de area de
Experto - iy . - )
1 Especialista en Gestion Humana conocimiento técnico en gestion con-

table

Nota. Esta tabla detalla la formacién académica y la dimension de andlisis del instrumento para cada experto
consultado. Los expertos fueron seleccionados con base en su experiencia y formacion en areas relacionadas
con la IA, gestion contable y estructuracion metodolégica.
Elaboracion propia.
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Evaluacion de pertinencia y redaccion de los items

A continuacion, se presenta un analisis detallado de cada item en funcion
de los objetivos especificos del estudio. Esta evaluacion se realiz6 mediante
la opinion de un panel de expertos utilizando una escala de valoracion que
abarca aspectos de pertinencia tematica y claridad en la redaccion. Para ello,
se utilizo la siguiente escala de tipo Likert:

¢ SP: Sumamente pertinente
¢ NP: No pertinente

* RA: Redaccion adecuada
¢ RI: Redaccion inadecuada

Teniendo en cuenta las valoraciones anteriores, se calcularon los IVC
correspondientes a cada item (tabla 2), los cuales permitieron identificar for-
talezas y oportunidades de mejora en el instrumento:

Tabla 2

Evaluacion de la pertinencia y redaccion de items en la integracion
de IA en pymes de consultoria contable en Ibagué

Objetivo Pertinencia Redaccion
. Preguntas
especifico

SP | NP | Total | RA | Rl | Total

1. La IA se ha integrado en los pro-
cesos de auditoria contable de la | 11 0 1 8 1,5 | 0,86
empresa.

2. Ha utilizado la A para la automa-
tizacion de procesos contables ruti- | 10 | 0,5 | 0,95 9 1 0,91
narios.

3. Ha utilizado la IA en la gestion de
riesgos financieros dentro de la em- | 11 0 1 10 05 | 0,95
presa.

4. Ha utilizado la |A para el analisis y
generacion de informes financieros.

integrado IA en las pymes de Ibagué

10 | 05 | 095 | 10 | 05 | 0,95

Identificacion de las principales areas de
la consultoria contable en las que se ha
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Objetivo
especifico

Preguntas

Pertinencia

Redaccion

SP | NP | Total

RA RI | Total

contable en las que se ha
integrado |A en las pymes de Ibagué

Identificacion de las principales areas de la consultoria

5. Ha utilizado la IA para la plani-
ficacion financiera y el proceso de
presupuesto de la organizacion.

1" 0 1

8 1,5 | 0,86

6. Se ha integrado la 1A en la aseso-
ria fiscal y tributaria.

1" 0 1

10 | 05 | 0,95

7. Se ha integrado la IA en el soporte
y servicio al cliente en temas conta-
bles.

1" 0 1

9 1 0,91

8. Ha utilizado la 1A en la conciliacién
de cuentas y balances.

10 | 05 | 0,95

9 1 0,91

9. La IA ha sido integrada en pro-
cesos de capacitacion a los em-
pleados de los procesos contables y
financieros.

10 | 05 | 095

6 25 | 0,77

Beneficios que las pymes de consultoria contable en Ibagué han
obtenido al integrar IA en sus procesos

1. ¢ La implementacion de IA en pro-
cesos contables es esencial para me-
jorar la eficiencia de los resultados?

10 | 05 | 0,95

9 1 0,91

2. sla IA puede reducir signifi-
cativamente la operatividad y el
tiempo dedicado a la conciliacion de
transacciones?

" 0 1

8 1,5 | 0,86

3. ¢ La automatizacion de tareas con-
tables reduce los costos operativos y
administrativos de las empresas?

" 0 1

8 1 0,82

4. ;La automatizacion de procesos
contables aumenta la capacidad de
respuesta y la oportuna toma de de-
cisiones de la empresa?

" 0 1

9 1 091

5. ¢La IA puede favorecer que la
contabilidad como producto o servi-
cio (en cuanto a la informacién entre-
gada) cumpla con las caracteristicas
exigidas actualmente?

10 | 05 | 091

7 2 0,82
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Objetivo Pertinencia Redaccion
. Preguntas
especifico

SP | NP | Total | RA | RI | Total

1. ¢ LalA puede transformar positiva-

mente el campo de la contabilidad? 1 0 ! 10105 ) 0%

2. ¢La IA ha aumentado la competi-
tividad de las empresas en el mer- | 10 | 0,5 | 0,91 9 1 0,91
cado financiero?

3. ¢La A ha mejorado la precision en
el cumplimiento y rigor de las norma- | 9 1 0,82 8 1,5 | 0,86
tivas financieras?

4. ;La IA tiene el potencial de cam-
biar la percepcion que se tiene sobre
la contabilidad y la operatividad de
Sus procesos?

1" 0 1 10 | 05 | 0,95

mentar IA

Retos y desafios enfrentados por las pymes
de consultoria contable en Ibagué al imple-

Nota. La tabla presenta las evaluaciones de pertinencia y redaccion de los items del instrumento de recoleccion
de informacion, segun la opinién de un panel de expertos. SP = Sumamente pertinente; NP = No pertinente; RA
= Redaccion adecuada; RI = Redaccién inadecuada. Los valores totales reflejan la suma de las evaluaciones en
cada categoria.

Elaboracién propia.

Las preguntas fueron evaluadas segin su alineacion con los objetivos
especificos del estudio y la claridad de su redaccion.

El analisis del IVC mostro que todas las preguntas superaron el umbral
de 0,59, lo que indica una adecuada pertinencia y redaccion. Se realizaron
correcciones menores en la redaccion de algunos items, como en la pregunta
sobre la integracion de IA en la capacitacion de empleados, que obtuvo un
IVC de 0,77 en redaccion. Los resultados sugieren que el instrumento es va-
lido para identificar las areas de la consultoria contable donde se ha integrado
la IA, analizar los beneficios obtenidos y evaluar los retos enfrentados por
las pymes al implementar estas tecnologias. Este estudio proporciona una
base solida para futuras investigaciones sobre la adopcién de IA en el sec-
tor contable.
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Discusion de resultados

En esta seccion, se presenta la discusion de los resultados obtenidos a par-
tir de la aplicacion de la “Escala de evaluacion para la integracion de 1A en la
contabilidad de pymes”. Este instrumento de recoleccion de informacion se
plantea como una herramienta para identificar las areas clave de la consultoria
contable en las que se ha integrado la IA en las pymes, analizar los beneficios
que estas empresas han obtenido al implementar IA en sus procesos contables
y evaluar los desafios enfrentados durante la adopcion de esta tecnologia. Los
hallazgos obtenidos evidencian que la escala es pertinente para capturar dichas
dimensiones, respaldando un uso potencial en contextos académicos y practi-
cos, especialmente en escenarios de transformacion digital empresarial.

La integracion de la IA en los procesos financieros ha transformado sig-
nificativamente las areas contables al ofrecer nuevas perspectivas y desafios
para las organizaciones. Pérez et al. (2021) destacan la capacidad de la IA
para optimizar los procesos contables, reducir errores y mejorar la eficiencia.
Adicionalmente, las areas mejor valoradas fueron la automatizacion, audi-
toria, asesoria fiscal y planificacion financiera, lo que coincide con investi-
gaciones frecuentes (Mabelane et al. 2023) en el area fiscal (Arslan, Tunca
Caliyurt y Bozkus Kahyaoglu 2024). No obstante, se observa que algunos
items como el uso de la IA para la asesoria fiscal recibieron una menor va-
loracion (IVC = 0,77), debido a la limitada implementacion practica de los
modelos en pequefias empresas de contextos locales.

Desde una perspectiva critica, la integracion de la IA en los procesos
contables ha proporcionado beneficios al mejorar la eficiencia; su adopcion
en pymes se encuentra condicionada por factores como acceso a infraestruc-
tura tecnologica, formacion de personal y sostenibilidad financiera (Ordikha-
ni, Habibi y Haghighi 2021). Las areas de automatizacion de procesos ruti-
narios, auditoria, gestion de riesgos, planificacion financiera y asesoria fiscal
han sido identificadas con un alto nivel de pertinencia para aplicar elementos
de IA en los procesos contables, lo que evidencia la solidez de la escala para
evaluar la integracion de la [A en estas areas clave.

De la misma manera, la implementacion de sistemas de alerta temprana
permite una monitorizacion continua de los indicadores financieros criticos,
proporcionando alertas proactivas que ayudan a las pymes a tomar decisiones
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oportunas (Yao et al. 2022). La incorporacién de analitica en la gestion fi-
nanciera abre nuevas oportunidades para mejorar la eficiencia operativa, la
tecnologia financiera y la gestion patrimonial (Nobanee 2021). La IA ha per-
mitido mejorar la eficiencia, lo que reduce los costos operativos y aumenta la
capacidad de respuesta en la toma de decisiones. Los instrumentos de reco-
leccion de informacion coinciden en que estos beneficios son fundamentales
para la sostenibilidad y competitividad de las pymes en el entorno contable.

Adicionalmente, existen retos centrales, entre los cuales esta la transfor-
macion del profesional del contador. La implementacion de la IA demanda
competencias digitales, pensamiento analitico y una comprension profunda
de los sistemas inteligentes (Zeng 2022). Sin embargo, este avance tecnolo-
gico también plantea un reto significativo: la necesidad de formaciéon con-
tinua para que los contadores puedan interpretar utilizando adecuadamente
los modelos, para desarrollar una comprension existente de los sistemas de
informacion que aplican la IA (Mohapatra et al. 2024). Los métodos tradi-
cionales han proporcionado herramientas poderosas para analizar grandes
cantidades de registros contables, lo cual requiere una infraestructura tecno-
logica avanzada y personal capacitado para operar y mantener estos sistemas
(Wang 2021). En términos de proyecciones, futuras investigaciones podrian
enfocarse en aplicar la escala en estudios de campo con pymes activas con
el fin de evaluar empiricamente su aplicabilidad en la practica. También se
recomienda analizar la evolucion de la percepcion sobre IA en contabili-
dad mediante estudios longitudinales, asi como explorar nuevas dimensiones
emergentes como la ética y la privacidad de los datos en el uso de IA contable.

Conclusiones

El presente estudio permitié avanzar de forma significativa en el desa-
rrollo y validacion de una escala de evaluacion para medir la integracion de
la IA en los procesos contables de las pymes. En primer lugar, la seleccion
de un panel de expertos en contabilidad, administracion, sistemas e [A fue
crucial para garantizar la validez del instrumento y permitir una evaluacion
rigurosa de cada item desde enfoques multidisciplinares, con el fin de estruc-
turar el instrumento.
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La revision detallada por parte de dicho panel logré identificar la re-
levancia de los items propuestos, lo que permitié la eliminacion de items
redundantes, la modificacion de aquellos que requerian mayor claridad y la
inclusion de nuevos items que reflejen de manera mas precisa las areas clave
de integracion de la A en la contabilidad. Como resultado, se obtuvo un
instrumento mas preciso y aplicable a contextos reales de pymes del sector
contable.

La escala validada permiti¢ identificar con claridad areas clave de in-
tegracion de la 1A, tales como automatizacion en procesos rutinarios, au-
ditoria, gestion de riesgos y planificacion financiera. Segun los resultados
obtenidos, la escala utilizada para evaluar esta integracion ha mostrado un
alto nivel de confiabilidad interevaluadores, con un promedio de 0,91, que
respalda el consenso entre los expertos y refuerza la robustez del instrumento
para evaluar de forma precisa la incorporacion tecnoldgica en dichas areas.

Adicionalmente, las pymes enfrentan desafios relacionados con la adap-
tacion tecnoldgica y la capacitacion continua de sus empleados para el uso
efectivo de la IA, la cual ha transformado positivamente la percepcion de
la contabilidad, area en la que este proceso de ajuste a estas nuevas herra-
mientas sigue siendo un reto importante. La confiabilidad de la escala para
evaluar estos desafios es alta, con un promedio de 0,92, lo que demuestra su
efectividad en medir tanto los beneficios como las areas de mejora.

La comparacion con investigaciones previas permitié confirmar la cohe-
rencia de las dimensiones evaluadas, lo cual refuerza tanto la validez de con-
tenido como la confiabilidad del instrumento. Las coincidencias evidencian
que las areas clave de integracion de la IA en los procesos contables de las
pymes, asi como los desafios y beneficios asociados, son consistentes con los
hallazgos de investigaciones anteriores. Este respaldo valida la relevancia
del instrumento en diferentes contextos, que busca ofrecer una herramienta
robusta para futuras investigaciones y aplicaciones en la optimizacion con-
table mediante TA.
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Ricardo Rossi Valverde, Cielo Estrada Medina y Brayan Rodriguez Roncal

Resumen

El objetivo del presente estudio es analizar la influencia del endomarketing en el com-
promiso organizacional de los colaboradores de una empresa especializada en el me-
joramiento del hogar. La base teorica sobre el compromiso organizacional se sustentd
en el modelo de Meyer y Allen, que considera las dimensiones afectiva, normativa e
instrumental. Asimismo, se incorporaron aportes contemporaneos que fundamentan el
endomarketing como una estrategia relevante en la gestion organizacional. La metodolo-
gia empleada incluyo un diseflo no experimental, de corte transversal y nivel correlacio-
nal-causal. La muestra estuvo conformada por 92 trabajadores, seleccionados mediante
muestreo no probabilistico por conveniencia. Se aplicaron dos instrumentos con escala
de respuesta tipo Likert de 5 puntos, validados mediante juicio de expertos y analisis
factorial exploratorio, cuya fiabilidad se determiné con el coeficiente alfa de Cronbach.
Los resultados muestran que el 58 % de los encuestados percibe el endomarketing como
muy bueno, mientras que el 65 % reporta un alto nivel de compromiso organizacional.
Se hall6 que el endomarketing explica el 43,6 % de la variabilidad del compromiso or-
ganizacional, lo cual representa una influencia moderada. Se concluye que una adecuada
gestion del endomarketing fortalece los vinculos laborales. El estudio contribuye a la
literatura latinoamericana sobre gestion del talento humano al proporcionar evidencia
empirica en un sector del retail escasamente analizado, con implicancias practicas para
el diseflo de estrategias de marketing interno orientadas a la retencién y compromiso del
personal.

Palabras clave: marketing interno, compromiso organizacional, cultura organizacional, ges-

tion de talento humano, venta directa al consumidor.

JEL: M12 Gestion del personal; ejecutivos; compensacion ejecutiva; M14 Responsabilidad

social corporativa; ética empresarial; M31 Marketing; J53 Relaciones laborales; sindica-
tos; negociacion colectiva.

Abstract

138

The objective of this study was to analyze the influence of endomarketing on
the organizational commitment of employees in a company specialized in home
improvement. The theoretical foundation regarding organizational commitment was
based on Meyer and Allen’s model, which considers the affective, normative, and
continuance dimensions. Additionally, contemporary contributions were incorporated
to support endomarketing as a relevant strategy in organizational management. The
methodology employed included a non-experimental, cross-sectional design with a
correlational-causal level. The sample consisted of 92 employees selected through non-
probabilistic convenience sampling. Two instruments with 5-point Likert-type response
scales were applied, validated through expert judgment and exploratory factor analysis,
with reliability determined by Cronbach’s alpha coefficient. The results show that 58%
of respondents perceive endorse marketing as very good, while 65% report a high level
of organizational commitment. It was found that endomarketing explains 43.6% of the

Estudios de la Gestion 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional

variability in organizational commitment, representing a moderate level of influence. It is
concluded that proper endomarketing management strengthens workplace relationships.
The study contributes to the Latin American literature on human talent management
by providing empirical evidence in a scarcely analyzed sector of retail, with practical
implications for the design of internal marketing strategies aimed at employee retention
and commitment.

Keywords: endomarketing, organizational commitment, organizational culture, human talent
management, retail.

JEL: M12 Personnel management; executives; executive compensation; M14 Corporate so-
cial responsibility; business ethics; M31 Marketing; J53 Labor relations; trade unions;
collective bargaining.

Resumo

O objetivo do presente estudo foi analisar a influéncia do endomarketing no comprome-
timento organizacional dos colaboradores de uma empresa especializada em melhora-
mento do lar. A base tedrica sobre o comprometimento organizacional fundamentou-se
no modelo de Meyer e Allen, que considera as dimensdes afetiva, normativa ¢ de conti-
nuidade. Além disso, foram incorporadas contribui¢des contemporaneas que sustentam o
endomarketing como uma estratégia relevante na gestdo organizacional. A metodologia
adotada incluiu um delineamento ndo experimental, de corte transversal e de nivel co-
rrelacional-causal. A amostra foi composta por 92 trabalhadores, selecionados por meio
de amostragem nao probabilistica por conveniéncia. Foram aplicados dois instrumentos
com escala de resposta tipo Likert de 5 pontos, validados por juizo de especialistas e
analise fatorial exploratoria, sendo a confiabilidade determinada pelo coeficiente alfa
de Cronbach. Os resultados indicam que 58 % dos respondentes percebem o endomar-
keting como muito bom, enquanto 65 % relatam um alto nivel de comprometimento
organizacional. Verificou-se que o endomarketing explica 43,6 % da variabilidade do
comprometimento organizacional, representando uma influéncia moderada. Conclui-se
que uma gestdo adequada do endomarketing fortalece os vinculos laborais. O estudo
contribui para a literatura latino-americana sobre gestao de talentos humanos, fornecendo
evidéncias empiricas em um setor do varejo pouco analisado, com implicagdes praticas
para o desenvolvimento de estratégias de marketing interno voltadas para a retencdo e o
engajamento de funciondrios.

Palavras-chave: marketing interno, comprometimento organizacional, cultura organizacional,
gestdo de talentos humanos, varejo.

JEL: M12 Gestéo de pessoal; executivos; remuneragdo de executivos; M14 Responsabilidade
social corporativa; ética empresarial; M31 Marketing; J53 Relagdes laborais; sindicatos;
negociagdo coletiva.
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Introduccion

| compromiso organizacional, entendido como el vinculo psicologico

que une al empleado con su organizacidn, se relaciona significativa-

mente con variables como el desempefio y la satisfaccion laboral, la
reduccién del ausentismo y la intencion de permanencia, constituyéndose en
un predictor importante de comportamientos laborales favorables. Esta es
la razén por la cual los especialistas en recursos humanos muestran interés
en esta variable y en el desarrollo de estrategias que sitiien al colaborador
como eje central de la organizacion. Es en este contexto que el endomarke-
ting o marketing interno representa una opcion trascendente para llevar a
cabo acciones dirigidas hacia los trabajadores, con el proposito de alinearlos
con los valores, los objetivos y la cultura organizacional, fortaleciendo asi
su identificacion con la empresa (Meyer y Allen 1997; Meyer et al. 2002;
Salas-Canales 2021; Canales Becerra 2009).

Algunas investigaciones previas sostienen que la implementacion efi-
caz de estrategias de endomarketing influye positivamente en variables del
ambito administrativo como el clima organizacional, la motivacién laboral
y el sentido de pertenencia del trabajador. Se destaca que, cuando se gestio-
na adecuadamente el marketing interno, se potencia el involucramiento del
personal y se fortalecen los lazos de estos con la organizacion (Paz Cabello,
Huaman Mufioz y Tarrillo Villanueva 2020; Chirinos Puma 2021).

Las estrategias disenadas para gestionar el endomarketing deben articu-
lar adecuadamente herramientas como la comunicacion interna bidireccio-
nal, los programas de reconocimiento, el desarrollo profesional y la gestion
participativa del talento humano, para que sean efectivas en el fortalecimien-
to del compromiso organizacional, influyendo de manera diferenciada en sus
dimensiones afectiva, normativa y de continuidad (Belleza Reyes 2020).

Lo anterior resulta especialmente relevante en sectores donde la interac-
cion con el cliente es constante, como es el caso del retail especializado en el
mejoramiento del hogar. En este tipo de empresas, caracterizadas por una alta
rotacion de personal y exigencias operativas, la experiencia del consumidor
depende en gran medida del nivel de compromiso del colaborador, como
sefnala Salvador Muiioz (2019). Estudios desarrollados especificamente en
el sector retail confirman esta relacion; asi, Canales-Requena et al. (2021)
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hallaron que el endomarketing incide significativamente en los tres tipos de
compromiso organizacional, mientras que Chuchuca-Sanchez et al. (2022)
demostraron que también impacta en la satisfaccion laboral y la produc-
tividad. Por otro lado, Saldafia Diaz, Horna Rodriguez y Troya Palomino
(2023) verificaron que las dimensiones del marketing interno, como la co-
municacion interna y el desarrollo del personal, influyen directamente en el
compromiso organizacional en contextos de empresas tipo retail.

Otras investigaciones han evidenciado las consecuencias de una defi-
ciente gestion del marketing interno; tal es el caso de Tineo Espiritu (2020),
quien demostrd que la ausencia de una estrategia solida de endomarketing
afecta negativamente al compromiso organizacional, mientras que Arce
Cérdova (2020) evidencid que las practicas internas ineficientes reducen la
satisfaccion laboral y deterioran la calidad del servicio. En ambos casos, se
destaca que una gestion desarticulada del marketing interno impacta en la
permanencia y el rendimiento del personal.

En el interés por estudiar el endomarketing y el compromiso organiza-
cional, se observan algunos vacios empiricos, principalmente en el contex-
to de empresas tipo retail, especificamente en aquellas dedicadas al mejo-
ramiento del hogar, donde la rotacion laboral, las exigencias operativas y
la interaccion continua con el cliente suponen dindmicas particulares. De
acuerdo con la literatura disponible, los estudios previos se han centrado en
empresas de servicios generales o sectores educativos. En razén a lo ante-
rior, el presente trabajo se propone cubrir esta brecha al proporcionar evi-
dencia empirica sobre como impactan las practicas de endomarketing en
el compromiso organizacional en una empresa refail, permitiendo generar
conocimiento aplicable a entornos similares.

Desde una perspectiva internacional, el estudio del endomarketing y su
impacto en el compromiso organizacional se ha consolidado como una li-
nea relevante en la gestion estratégica del talento humano, particularmente
en sectores intensivos en interaccion cliente-empleado, como el retail. Sin
embargo, la mayoria de los estudios empiricos se concentran en economias
desarrolladas, existiendo una limitada evidencia aplicada en contextos lati-
noamericanos. En este sentido, el presente trabajo se alinea con las lineas
de investigacion orientadas a la gestion organizacional, el comportamiento
laboral y la sostenibilidad del capital humano en mercados emergentes.
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En funcién de estas consideraciones, el presente articulo tiene como
objetivo analizar la influencia del endomarketing en el compromiso orga-
nizacional de los colaboradores de una empresa retail especializada en el
mejoramiento del hogar, ubicada en la ciudad de Trujillo, Pera. Asimismo,
se busca aportar evidencia empirica sobre como esta influencia se puede
estructurar en un modelo que representa las relaciones causales observadas
entre el endomarketing y el compromiso organizacional y sus correspon-
dientes dimensiones.

El endomarketing como herramienta
de gestion del personal

El endomarketing, también conocido como marketing interno, represen-
ta una herramienta para la gestion gerencial que concibe a los colaboradores
como clientes internos. Bajo este enfoque, se orientan las politicas y los
procesos organizacionales hacia el logro de los objetivos, pero sin dejar de
lado todos los esfuerzos que permiten la satisfaccion de las necesidades del
personal. Es una perspectiva que prioriza las relaciones humanas laborales
al permitir la construccién de un entorno laboral positivo que fomenta la
motivacion del personal y promueve conductas alineadas con el compromi-
so institucional.

Evidencia empirica reciente refuerza la relacion entre el endomarketing
y el compromiso organizacional. Pratama y Anindita (2025) demostraron
que las practicas del marketing interno influyen de manera significativa en
el compromiso organizacional y en la lealtad del empleado, a través del for-
talecimiento de la satisfaccion laboral. Sus hallazgos indican que cuando las
organizaciones implementan estrategias internas orientadas al colaborador
—como una comunicacion efectiva, reconocimiento y adecuacion al pues-
to— se generan vinculos laborales mas s6lidos y una mayor disposicion del
trabajador a permanecer en la empresa. Este estudio respalda la pertinencia
de analizar el endomarketing como un factor estratégico en la gestion del
talento humano.

En esa linea, Qiu, Boukis y Storey (2021) destacan que el marketing
interno genera efectos significativos en la satisfaccion laboral, el sentido de
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pertenencia y la disposicion del colaborador para desempenarse con eficacia,
aspectos que repercuten directamente en la fidelizacion del cliente externo y
en el desempefio organizacional. Ademas, Bohnenberger et al. (2019) propo-
nen un modelo interesante de implementacion del marketing interno basado
en el fortalecimiento de estructuras comunicacionales, en el uso de incen-
tivos y en un liderazgo participativo. Segun estos autores, estas acciones
fortalecen el vinculo entre trabajadores y organizacion, generando mejoras
sostenidas en la calidad del servicio y la productividad organizacional.

Al entenderse el endomarketing como un conjunto de acciones orienta-
das al fortalecimiento del compromiso organizacional, este factor adquiere
especial relevancia en contextos altamente competitivos y con alta rotacion
laboral. Esta herramienta de gestion centrada en el trabajador busca alinear
los intereses de los colaboradores con los valores institucionales a través de
practicas comunicacionales, formativas y motivacionales, principalmente
(Salas-Canales 2021; Canales-Becerra 2009). Luego, el endomarketing tie-
ne como proposito convertir al trabajador en un embajador de la cultura
organizacional, fortaleciendo el sentido de pertenencia y promoviendo en-
tornos laborales colaborativos y cohesionados.

Desde una perspectiva funcional, el endomarketing no solo forma parte
relevante de la gestion del talento humano, sino que también actlia como
una opcion estratégica de la comunicacion interna. Estudios empiricos de-
sarrollados por Paz Cabello, Huaman Muiioz y Tarrillo Villanueva (2020),
ademas de Chirinos Puma (2021), demuestran que su adecuada implemen-
tacion genera efectos positivos en el clima laboral, incrementa la satisfac-
cion del personal y disminuye la rotacion. En este marco, herramientas
como la comunicacién interna bidireccional, los programas de reconoci-
miento, la capacitacion continua y la promocion del desarrollo profesio-
nal permiten reforzar la identificacion del colaborador con la organizacion
(Pehlivanoglu y Kdse 2020).

En este estudio, el concepto de endomarketing se delimita como un
conjunto de practicas organizacionales orientadas a la gestion interna del
talento humano, cuyo propdsito es alinear a los colaboradores con los va-
lores, los objetivos y la cultura organizacional, a través de acciones rela-
cionadas con la comunicacion interna, la adecuacion al puesto de trabajo y
procesos estratégicos de integracion laboral.
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Esta aproximacién se diferencia de otros enfoques afines, como el em-
ployer branding o la gestion interna de marca, los cuales enfatizan la proyec-
cion externa de la identidad organizacional y la atraccion de talento humano.
En contraste, el endomarketing, tal como se aborda en esta investigacion,
se centra en el trabajador como cliente interno y en su comportamiento den-
tro de la organizacion, particularmente en el fortalecimiento del compro-
miso con la organizacién (Canales Becerra 2009; Salas-Canales 2021; Qiu,
Boukis y Storey 2021).

Para dimensionar el endomarketing, con fines de operacionalizacion, se
consideran los siguientes factores: comunicacion interna, desarrollo profe-
sional, programas de reconocimiento y gestion participativa. Estas dimen-
siones han sido incluidas con base en estudios previos de Belleza Reyes
(2020), Canales-Requena et al. (2021) y Chuchuca-Sanchez et al. (2022),
quienes validaron su aplicabilidad en estudios de diversas empresas.

Desde una perspectiva organizacional mas amplia, Brown et al. (2025)
sostienen que el marketing interno constituye un mecanismo esencial para
mejorar el desempefo organizacional, al incidir directamente en actitudes
laborales como el compromiso, la motivacion y la identificacion del traba-
jador con la organizacion. Los autores enfatizan que las estrategias internas
centradas en el colaborador no solo impactan en resultados individuales,
sino que generan efectos agregados en la eficiencia, la calidad del servicio y
la sostenibilidad organizacional. Este enfoque resulta relevante para empre-
sas del sector retail, donde el desempeno global depende en gran medida del
comportamiento y compromiso del personal de contacto.

Compromiso organizacional de los colaboradores

El compromiso organizacional es un constructo muy importante en el
ambito de la administraciéon empresarial. A pesar de que esta variable tiene
una connotacién psicoldgica, su estudio en la gestion del talento humano
permite evaluar el nivel de identificacion de los colaboradores con los valo-
res y los objetivos institucionales. El compromiso organizacional expresa el
involucramiento activo de los trabajadores en los procesos organizacionales
y la disposicion de estos a mantener una relacion laboral a largo plazo. Sin
embargo, esta vinculacion no solo se limita al plano emocional, sino que a la
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larga tiene efectos concretos en la retencion del talento humano, la produc-
tividad y el logro de los objetivos de la organizacion.

En la teoria cldsica administrativa, Luthans (2011) describe al compro-
miso organizacional como un motor interno que impulsa la motivacion,
mejora el desempefio laboral y reduce la rotacion del personal. Seglin este
autor, este factor representa una manifestacion del capital psicologico positi-
vo, capaz de reforzar la resiliencia y la actitud proactiva de los trabajadores.
En linea con ello, para Mintzberg (2010), la cohesion interna y el sentido
de pertenencia emergen de la interaccion genuina entre los miembros de
la organizacion, favoreciendo la construccion de culturas laborales inclusi-
vas, lo que genera condiciones adecuadas para el desarrollo del compromiso
organizacional, al consolidar vinculos concretos entre los individuos y el
propdsito colectivo.

Ademas, para Meyer y Allen (1997), el compromiso organizacional es
un estado de salud mental que caracteriza la relacion del individuo con la
organizacion y que influye en su decision de continuar perteneciendo a esta.
Estos autores resaltan el modelado de este constructo al considerar tres for-
mas de compromiso: afectivo, referido a la vinculacion emocional y el deseo
de permanencia; de continuidad, relacionado con los costos percibidos por
abandonar la organizacion; y normativo, vinculado con la obligacién moral
de permanecer.

La tipologia de Meyer y Allen (1997) ha sido validada y es ampliamen-
te utilizada en estudios organizacionales (Meyer et al. 2002). Los mismos
autores fundamentan su modelo al afirmar que el desarrollo del compromi-
so depende también de las practicas de gestion humana, las experiencias
laborales previas y los valores culturales del entorno organizacional. La
evidencia empirica confirma que estas dimensiones no solo son claramente
distinguibles, sino que generan efectos diferenciados sobre la conducta la-
boral. En particular, el compromiso afectivo se asocia con mejores niveles
de desempefio, mayor participacion organizacional y menor presencia de
estrés (Meyer et al. 2002).

En contextos empresariales contemporaneos, Munthe, Susan y Su-
lungbudi (2024) evidenciaron que el endomarketing desempena un rol fun-
damental en la construccion del compromiso organizacional y en la reduc-
cion de la intencidn de rotacion del personal. Los autores concluyen que las
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organizaciones que priorizan al colaborador como cliente interno logran for-
talecer principalmente el compromiso normativo y afectivo, lo que se traduce
en un mayor desempeio laboral. Estos resultados refuerzan la idea de que el
compromiso organizacional actiia como un activo estratégico, especialmente
en sectores caracterizados por alta rotacion y exigencias operativas.

Complementando lo anterior, en el trabajo de Baez-Santana et al.
(2019) se propone un modelo adaptado al contexto cubano que, ademas de
considerar las dimensiones de Meyer y Allen (1997), incorpora variables
sociopsicolégicas para predecir la intencion de abandono. En tanto,
Coronado-Guzman et al. (2020) sustentan que el compromiso organizacional
no es solo una consecuencia de la interaccion de las variables internas que
comprenden el desempefio de la organizacion, sino especificamente un
reflejo de resultados relevantes relacionados con el desempeiio laboral, la
innovacion, la inteligencia emocional, el profesionalismo y la capacidad de
manejar el estrés. Se resalta que la dimension compromiso afectivo es la
mas influyente en cuanto al impacto positivo sobre la organizacion.

Con relacion al vinculo entre compromiso organizacional y las politi-
cas internas de la organizacion, Ruiz de Alba (2013) sostiene que el marke-
ting interno contribuye significativamente a fomentar un compromiso or-
ganizacional de gran valor estratégico. Este autor enfatiza que los procesos
de comunicacion interna, la formacion y el reconocimiento son esenciales
para que los empleados desarrollen un vinculo significativo con su lugar
de trabajo.

En el sector servicios, diversos estudios evidencian que el compromiso
organizacional puede ser medido y promovido eficazmente en trabajadores
que mantienen contacto directo con el cliente. En una investigacion desarro-
llada en centros de desarrollo tecnoldgico, Araque Jaimes, Sanchez Estepa
y Uribe Rodriguez (2017) encontraron que el fortalecimiento del endomar-
keting influye de manera significativa en la dimension afectiva, al propiciar
una identificaciéon emocional del colaborador con la organizacion.

Mientras que Tineo Espiritu (2020) hallé que el fortalecimiento del en-
domarketing incide especialmente en la dimension afectiva, al generar una
identificacion emocional con la marca. Por su parte, Pehlivanoglu y Kose
(2020) observaron que los trabajadores comprometidos no solo permanecen
por deber moral, sino por una conexion con los valores cooperativos, lo que

146 Estudios de la Gestién 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional

refuerza el componente normativo. Finalmente, Saldafia Diaz, Horna Ro-
driguez y Troya Palomino (2023) destacan que una adecuada comunicacion
interna y un clima organizacional positivo contribuyen a mejorar simulta-
neamente las tres dimensiones del compromiso organizacional, facilitando
que los colaboradores se alineen de forma natural con los objetivos insti-
tucionales.

Todas estas publicaciones coinciden en que la adecuada gestion del
compromiso organizacional no debe abordarse de forma unidimensional,
sino integrando practicas de liderazgo, gestion humana, comunicacion y
cultura organizacional, desde un enfoque estratégico y adaptado al contexto
especifico de cada organizacion.

Durante el proceso de revision de los antecedentes, se identificé una
notoria escasez de literatura cientifica que abordara de manera conjunta y
aplicada las variables de estudio en contextos similares al analizado. Aun-
que se localizaron articulos con aportes parciales en los marcos tedricos
generales, estos resultaron insuficientes para sustentar la definicion opera-
tiva de dimensiones ¢ indicadores requeridos para la medicién empirica.
Por ello, se recurri6é de forma complementaria a investigaciones académicas
previas que ofrecian propuestas instrumentales relevantes y coherentes con
el estado del arte.

Profundizando en los mecanismos explicativos, Paksoy et al. (2024)
analizaron el rol mediador del compromiso organizacional en la relacion
entre el marketing interno y el desempefio laboral. Sus resultados muestran
que las practicas de marketing interno fortalecen inicialmente el compromi-
so organizacional, el cual actua posteriormente como un canal a través del
cual se mejora el rendimiento del trabajador. Este enfoque permite compren-
der el compromiso organizacional no solo como un resultado, sino como un
factor intermediario en la relacidon entre la gestion interna y los resultados
organizacionales, lo que respalda su inclusion como variable dependiente en
el presente estudio.

Desde un enfoque complementario, Serafim et al. (2024) analizaron
el impacto del marketing interno sobre variables psicosociales como la
satisfaccion laboral y el bienestar del trabajador. Los autores evidencian
que las practicas internas orientadas al colaborador generan percepciones
positivas sobre la organizacidon, fortaleciendo la identificacion y el
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vinculo psicologico con ella. Aunque el estudio no aborda directamente
el compromiso organizacional, sus hallazgos permiten inferir que el
endomarketing contribuye indirectamente a su fortalecimiento, al actuar
sobre antecedentes importantes del compromiso, como la satisfaccion y la
valoracion del entorno laboral.

Con base en la literatura revisada, se entiende que el endomarketing o
marketing interno representa un conjunto de acciones que se realizan al inte-
rior de la empresa y que estdn orientadas a lograr una comunicacion efecti-
va, el desarrollo personal y profesional del colaborador, el reconocimiento y
la participacion del trabajador, con un impacto directo sobre el compromiso
organizacional. Este impacto se manifiesta en las tres dimensiones propues-
tas por Meyer y Allen: afectiva, normativa e instrumental. Asi, un entorno
organizacional que implementa practicas consistentes de marketing interno
generaria mayor identificacion emocional, percepcion de obligacion moral
y valoracion de los beneficios asociados a la permanencia en la empresa. En
funcion de esta relacion teorica, se proponen las siguientes hipdtesis:

Hipdtesis nula (H)). El endomarketing no influye en el compromiso or-
ganizacional de los trabajadores en una empresa especializada en el mejo-
ramiento del hogar.

Hipotesis de investigacion (H.,). El endomarketing influye significativa-
mente en el compromiso organizacional de los trabajadores en una empresa
especializada en el mejoramiento del hogar.

De acuerdo con lo anterior, y en coherencia con la literatura revisada, el
presente estudio adopta un modelo conceptual en el que el endomarketing
actlia como variable explicativa del compromiso organizacional y de sus
tres dimensiones: afectiva, normativa e instrumental, de acuerdo con el mo-
delo tridimensional de Meyer y Allen (1997).

Desde un enfoque causal, se asume que las practicas de endomarketing
—operacionalizadas a través de la contratacion del personal, la adecuacion
al puesto y la comunicacion interna— influyen directamente en el nivel de
compromiso organizacional de los colaboradores. Este planteamiento se
sustenta en investigaciones previas que evidencian efectos significativos del
marketing interno sobre el comportamiento organizacional, especialmente
en sectores de servicios y retail (Bohnenberger et al. 2019; Canales-Reque-
na et al. 2021; Qiu, Boukis, y Storey 2021).

148 Estudios de la Gestién 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional

Si bien la literatura identifica posibles variables mediadoras o mode-
radoras —como la antigliedad laboral, el tipo de contrato, el clima organi-
zacional o el estilo de liderazgo—, en el presente estudio estas no fueron
incorporadas explicitamente al modelo analitico, dado el caracter aplicado y
explicativo del disefio. No obstante, su consideracion se reconoce como una
linea relevante para futuras investigaciones.

Este modelo conceptual justifica la eleccion de técnicas estadisticas
como el analisis factorial exploratorio (AFE), la correlacion y la regresion
lineal, al permitir contrastar empiricamente la direccion y magnitud de la in-
fluencia del endomarketing sobre el compromiso organizacional. El siguien-
te esquema representa el modelo conceptual de lo descrito anteriormente.

Endomarketing — Compromiso organizacional — Dimensiones

Materiales y métodos

El estudio se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, sustentado en la
recopilacion y andlisis de datos numéricos con el proposito de contrastar
hipotesis previamente planteadas. Se empled un disefio no experimental,
dado que las variables no fueron manipuladas, sino observadas tal como se
presentan en su contexto natural. El alcance temporal fue de tipo transver-
sal, ya que la informacién se recolectd en un unico momento. En cuanto a
la finalidad del estudio, se adopt6 un disefio correlacional causal, orientado
a examinar la relacion entre las variables e interpretar el grado en que una
puede incidir sobre la otra (Hernandez-Sampieri y Mendoza 2018).

El estudio se llevo a cabo en una empresa del sector retail dedicada
al mejoramiento del hogar, ubicada en la ciudad de Trujillo. La poblacion
estuvo conformada por 120 colaboradores que desempefiaban funciones de
contacto directo con el cliente. Se empled un muestreo no probabilistico por
conveniencia, seleccionandose una muestra de 92 trabajadores de las areas
de atencion al cliente, ventas, almacén y cajas.

Los criterios de inclusion contemplaron una antigiiedad minima de tres
meses en la empresa, la realizacion de funciones operativas con interaccion
directa con el publico y la aceptacion voluntaria para participar en el estudio.
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En cuanto a los criterios de exclusion, se considero al personal con menos de
tres meses de permanencia, a quienes se encontraban en periodo de prueba y
a los colaboradores con licencias o ausencias prolongadas durante el periodo
de recoleccion de datos. La eleccion de este tipo de muestreo respondio a
criterios de accesibilidad, disponibilidad temporal y disposicion de los par-
ticipantes, en concordancia con lo sefialado por Otzen y Manterola (2017),
quienes resaltan su utilidad en contextos donde la representatividad funcio-
nal es mas relevante que la aleatoriedad estadistica.

Es importante aclarar que el uso de un muestreo no probabilistico por con-
veniencia limita la generalizacion estadistica de los resultados. No obstante,
este enfoque resulta pertinente en estudios organizacionales aplicados, donde
el acceso a la poblacion es restringido y se prioriza la representatividad funcio-
nal de los participantes, tal como indican Otzen y Manterola (2017).

Para la recoleccion de datos se aplicaron dos instrumentos estructurados,
ambos con opciones de respuesta en una escala tipo Likert de 5 puntos, cu-
yos valores oscilaban entre 1 (totalmente en desacuerdo) y 5 (totalmente de
acuerdo). El cuestionario utilizado para medir la variable endomarketing se
basé en el instrumento propuesto por Arce Cordova (2020), conformado por
tres dimensiones: contratacion de personal (4 items), adecuacion al trabajo (4
items) y comunicacion interna (4 items). Para evaluar el compromiso organi-
zacional, se utilizo el cuestionario aplicado en otro estudio por Carhuallanqui
Rojas y Martinez Chavez (2022), el cual considera tres dimensiones: afectiva
(3 items), instrumental (3 items) y normativa (2 items), en coherencia con el
modelo tridimensional de Meyer y Allen (1997). Ambos instrumentos fueron
adaptados al contexto organizacional especifico del estudio.

Previo a la aplicacion formal de los instrumentos, se desarrolld un pro-
ceso de validacion de contenido mediante juicio de cinco expertos en ges-
tidn organizacional y metodologia de la investigacion. Los jueces evaluaron
aspectos como la pertinencia, coherencia semantica, congruencia, suficien-
cia, objetividad, consistencia y organizacion estructural de cada item, verifi-
cando su alineacion con los constructos teoricos definidos.

Posteriormente, se efectud una prueba piloto con el propdsito de evaluar
la validez de constructo a través de un AFE. Se utiliz6 el método de ex-
traccion de componentes principales con rotacion Varimax, recomendado
para identificar estructuras subyacentes latentes y facilitar la interpretacion
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factorial al optimizar la varianza entre los factores (Lloret-Segura et al.
2014; Hair et al. 2019). Los criterios de adecuacion muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) y la varianza total explicada respaldaron la idoneidad
del modelo factorial obtenido.

En paralelo, se examino la confiabilidad interna mediante el coeficiente
alfa de Cronbach, ampliamente reconocido como un indicador valido de
consistencia para escalas tipo Likert utilizadas en la medicion de constructos
(Tavakol y Dennick 2011). Un valor superior a 0,70 se considera represen-
tativo de buena fiabilidad, aunque su interpretacion debe considerar el su-
puesto de equivalencia tau (t-equivalencia) y la homogeneidad de los items
(Campo-Arias y Oviedo 2008). Los resultados de estas pruebas se presentan
en la tabla 1, lo que evidencia una estructura factorial y niveles de confiabi-
lidad adecuados en ambos instrumentos utilizados.

Tabla 1
Resultados del AFE y confiabilidad interna de los instrumentos
o s
Variable KMO e varianza et a de Cronbach
explicada
Endomarketing 0,756 80,07 % 0,882
Compromiso 0,733 72,05 % 0,739
organlzamonal

Nota. EI AFE se realizd mediante el método de componentes principales con rotacion Varimax. El indice KMO indica
adecuacion muestral para el anlisis factorial. Los coeficientes alfa de Cronbach superiores a 0,80 reflejan una alta
confiabilidad interna de los instrumentos.

Elaboracion propia a partir del estudio.

Como se observa en la tabla 1, los valores del indice de adecuacion
muestral de KMO superan el umbral minimo aceptable de 0,70, lo cual res-
palda la idoneidad de los datos para aplicar un analisis factorial exploratorio
(Kaiser 1974). Este indice permite evaluar la proporcion de varianza comun
entre los items, lo que sugiere una estructura factorial apropiada para la ex-
traccion de componentes principales. Asimismo, la varianza total explicada
en ambos instrumentos fue superior al 70 %, lo que indica que la mayor parte
de la informacion contenida en los items es representada adecuadamente por
los factores extraidos.
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En relacion con la confiabilidad, los coeficientes alfa de Cronbach supe-
raron el valor de 0,70, lo que evidencia una consistencia interna aceptable,
especialmente en escalas tipo Likert empleadas en estudios de caracter so-
cial y organizacional (Oviedo y Campo-Arias 2005). Estos resultados res-
paldan tanto la validez como la confiabilidad de los instrumentos utilizados
en el presente estudio.

La recoleccion de datos se llevo a cabo durante el ltimo trimestre de
2024, previa autorizacion formal por parte de la gerencia general y del area
de Recursos Humanos de la empresa. Los instrumentos fueron aplicados a
través de un formulario digital elaborado en la plataforma Google Forms, al
cual los participantes accedieron a través de un codigo QR proporcionado
por el equipo investigador. Este procedimiento permitio facilitar el acceso al
cuestionario en un entorno controlado, asegurando al mismo tiempo el ano-
nimato, la confidencialidad de las respuestas y la participacion voluntaria.
Antes de responder, cada colaborador tuvo la oportunidad de leer detenida-
mente el consentimiento informado incorporado al inicio del formulario,
donde se explicaban los objetivos del estudio, la naturaleza no obligatoria
de su participacion y el uso académico de la informacion recolectada.

Los datos recolectados fueron procesados inicialmente mediante Mi-
crosoft Excel para la elaboracion de tablas de frecuencias. Posteriormente,
se utilizo el software IBM SPSS Statistics version 25 para llevar a cabo
los analisis estadisticos inferenciales. En primera instancia, se realizé un
analisis descriptivo con el fin de caracterizar a la muestra y determinar los
niveles de valoracion de las variables y sus respectivas dimensiones, segun
la percepcidn de los encuestados.

Con el objetivo de verificar los supuestos de normalidad, se aplico la
prueba de Kolmogorov-Smirnov, adecuada para muestras superiores a 50
casos (Ghasemi y Zahediasl 2012; Field 2018). Los resultados indicaron
que los datos no seguian una distribucion normal, lo que justificé la aplica-
cion de pruebas no paramétricas. En ese sentido, se empleo el coeficiente
de correlacion de Spearman para determinar el grado de asociacion entre la
variable endomarketing y las dimensiones del compromiso organizacional,
ya que esta técnica es adecuada para variables de tipo ordinal o que no cum-
plen los supuestos de normalidad (Hair et al. 2019).
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Asimismo, para evaluar el efecto predictor del endomarketing sobre
el compromiso organizacional, se empleé un modelo de regresion lineal
simple, acompanado del analisis de varianza (ANOVA) para determinar
la significancia global del modelo. Estos procedimientos son ampliamente
recomendados cuando se busca estimar relaciones causales o predictivas
entre variables cuantitativas (Tabachnick y Fidell 2013). EI umbral de sig-
nificancia estadistica se fijé en un valor de p < .05, conforme a los criterios
estandar en investigacion social y organizacional.

Resultados y discusion

Los hallazgos evidencian que el endomarketing es percibido en forma
positiva por parte de los colaboradores, con un 58 % que lo califica como
“muy bueno” y un 39 % como “bueno” (tabla 2). Esta tendencia se refleja
también en sus dimensiones, siendo la contratacion de trabajadores valora-
da como “muy bueno” en el 84 % de los casos, la adecuacion al trabajo en
un 80 % y la comunicacion interna en un 78 %. Estos datos sugieren una
estrategia interna sélida, centrada en el bienestar y alineacion de los colabo-
radores con los objetivos institucionales.

Tabla 2

Niveles de valoracion de la variable endomarketing y sus dimensiones (n = 92)

Nivel Endomarketing Contratacion Adecuacion Comunicacion
Regular 3% 2% 0% 10 %
Bueno 39 % 14 % 20 % 12%
" 58 % 84.% 80 % 78 %

ueno

Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Nota. Los intervalos de cada nivel de valoracion se definieron utilizando la siguiente férmula para hallar el
rango de los intervalos: [(NUmero de items del instrumento) * (NUmero de puntos de la escala Likert-1) /
(Numero de niveles de medicion)]-1. En este caso, el rango correspondid a 9. No se muestran los niveles
“muy malo” y “malo” debido a que no obtuvieron puntajes.

Elaboracion propia.
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La figura 1 esquematiza los resultados de la tabla 2.

Figura 1
Representacion grafica de los niveles de valoracion de la variable endomarketing
y sus dimensiones (n =92)
120%

100 %

80 %
58 %

60 % 84.% 80 % 8%
40 %
20 % 39%

° T 2% 2%
0% 3% —2%— 0% 0%l

Endomarketing Contratacion Adecuacion Comunicacion

= Regular = Bueno = Muy bueno

Elaboracién propia.

Por otro lado, el compromiso organizacional alcanzo6 niveles igualmente
positivos, con un 65% que lo calificé como “muy bueno” y un 35% como
“bueno” (tabla 3). Las dimensiones instrumentales (91%) y normativa
(84 %) fueron las mas altas, lo cual sugiere que los colaboradores no solo
se identifican con la organizacion, sino que perciben beneficios concretos al
formar parte de ella. Segiin Chirinos Puma (2021), el compromiso se confi-
gura no solo por el afecto, sino también por el reconocimiento del esfuerzo,
los incentivos justos y la percepcion de justicia organizacional.

Un aspecto interesante que se observa en la tabla 3 es la baja valoracion
obtenida en la dimension afectiva del compromiso organizacional, donde el
21% de los colaboradores la ubicaron en un nivel “regular”, en contraste con
las valoraciones altas registradas en las dimensiones normativa e instrumen-
tal. Esta diferencia podria estar relacionada con factores organizacionales
como la falta de estrategias especificas para fortalecer el vinculo emocional
entre el trabajador y la empresa, una identidad institucional poco consolidada
o estilos de liderazgo enfocados principalmente en la operatividad.
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Niveles de valoracion del compromisl-agllg:nizacional y sus dimensiones (n = 92)
Nivel o(:;;ri)zr::;;:; Afectivo Instrumental Normativo
Regular 0% 21% 0% 0%
Bueno 35 % 66 % 9% 16 %
Muy bueno 65 % 13% 91 % 84 %
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Nota. Los intervalos de cada nivel de valoracion se definieron utilizando la siguiente férmula para hallar el
rango de los intervalos: [(NUmero de items del instrumento) * (Nimero de puntos de la escala Likert-1) /
(Numero de niveles de medicion)]-1. En este caso, el rango correspondio a 6. No se muestran los niveles
“muy malo” y “malo” debido a que no obtuvieron puntajes.

Elaboracién propia.
La figura 2 muestra graficamente los resultados de la tabla 3.
Figura 2

Representacion grafica de los niveles de valoracion de la variable
compromiso organizacional y sus dimensiones (n = 92)
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Compromiso Efectivo Instrumental Normativo
organizacional
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Elaboracién propia.

De acuerdo con Meyer et al. (2002), el compromiso afectivo se desarrolla
cuando el colaborador percibe una conexion emocional con la organizacion,
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se identifica con sus valores y siente orgullo de pertenecer a ella. En ese
sentido, la escasa presencia de practicas simbdlicas de reconocimiento, la
limitada promocion de actividades de integracion o una comunicacion cen-
trada unicamente en aspectos funcionales podrian estar debilitando dicha co-
nexion emocional.

Asimismo, se aplico el modelo de regresion lineal para determinar el
grado de influencia del endomarketing sobre el compromiso organizacional
y sus dimensiones. En la tabla 4 se observa que el andlisis de regresion lineal
muestra que el endomarketing explica el 43,6 % de la varianza del com-
promiso organizacional (R* = 0,436; p < ,05). En particular, la dimension
normativa muestra una fuerte asociacion (R? = 0,384), seguida de la afectiva
(R?=0,247) e instrumental (R>=0,178).

Tabla 4
Modelo de regresién lineal simple??n?luencia del endomarketing (n = 92)
Dimension/variable R R? b p valor
Compromiso afectivo 0,497 0,247 0,497 0
Compromiso instrumental 0,422 0,178 0,422 0
Compromiso normativo 0,620 0,384 0,620 0
Compromiso organizacional 0,660 0,436 0,660 0

Nota. Los valores R y b corresponden al grado de relacion entre las dimensiones y la variable compromiso organiza-
cional con el endomarketing. Estos valores son equivalentes al indicador r de Pearson. El valor hallado para la rho de
Spearman fue 0,615, comparable con el valor 0,660, lo que representa una relacion positiva fuerte.

Elaboracién propia con los datos de las encuestas.

Estos hallazgos reafirman lo expuesto por Carhuallanqui Rojas y Mar-
tinez Chavez (2022), quienes enfatizan que el compromiso normativo crece
cuando el colaborador percibe un entorno ético, estable y con posibilidades
de desarrollo personal. Con estos resultados se comprueba la hipdtesis de in-
vestigacion y se rechaza la hipotesis nula, es decir, el endomarketing influye
significativamente en el compromiso organizacional de los trabajadores en
una empresa especializada en el mejoramiento del hogar.

Asimismo, la prueba ANOVA revel6 diferencias significativas en los
niveles de compromiso segun la percepcion del endomarketing (p < ,05),
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indicando que, a mejor percepcidn del marketing interno, mayor es el nivel
de compromiso de los trabajadores. Al respecto, Canales-Requena et al.
(2021) sostienen que el endomarketing genera efectos positivos en los tres
tipos de compromiso organizacional: afectivo, de permanencia y norma-
tivo. La implementacion efectiva de politicas de endomarketing permite,
ademas, fortalecer los lazos emocionales entre empleados y organizacion, lo
cual se refleja en la elevada valoracion de la dimension afectiva. Asimismo,
Belleza Reyes (2020) destaca que el endomarketing potencia la motivacion
al fomentar el reconocimiento interno y la mejora continua de la comunica-
cion, aspectos que se evidencian en este estudio mediante las valoraciones
positivas en la adecuacion al trabajo y la comunicacion interna.

El menor peso explicativo del compromiso instrumental sugiere que, en
contextos retail, la permanencia del trabajador no se sustenta unicamente en
beneficios econémicos, sino en factores normativos y afectivos, lo que contrasta
con hallazgos en sectores industriales donde el compromiso instrumental suele
predominar.

Desde una perspectiva teorica, los resultados del estudio aportan evidencia
que matiza el debate sobre la naturaleza del compromiso organizacional en
el sector retail. A diferencia de contextos industriales, donde el compromiso
instrumental suele desempefiar un rol predominante, los hallazgos sugieren
que en empresas de retail especializadas, el compromiso normativo adquiere
mayor peso explicativo. Este resultado refuerza la idea de que la permanencia
del colaborador no responde exclusivamente a incentivos econémicos, sino a
percepciones de reciprocidad, estabilidad y alineacidn ética con la organizacion.

Estos resultados permiten establecer puntos de comparacion con estudios
desarrollados en mercados europeos y asiaticos, donde el endomarketing ha
mostrado efectos diferenciados segin el grado de formalizacion laboral y
cultura organizacional.

Los resultados, también, permitieron estructurar un modelo explicativo que
representa graficamente la influencia del endomarketing sobre el compromiso
organizacional y sus tres dimensiones (figura 3).
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Figura 3
Modelo de impacto del endomarketing en el compromiso organizacional
43,6 %
A\ 4
] Endomarketing [ . Otras
oo [© s
(56,4 %)
247 %
17,8 %
Compromiso Compromiso Compromiso
> efectivo instrumental normativo
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Nota. Los valores mostrados corresponden al porcentaje de variacion de la variable o dimension que es explicado por
la variable endomarketing.
Elaboracién propia.

El hecho de que el endomarketing explique solo el 43,6 % de la variabi-
lidad del compromiso organizacional indica que, si bien su impacto es sig-
nificativo, existen otros factores que también influyen en dicho vinculo. El
56,4% restante podria atribuirse a variables no incluidas en este modelo,
tales como el clima organizacional, el estilo de liderazgo, las condiciones
laborales, la motivacion individual, entre otras. Estudios previos sostienen
que el compromiso organizacional es un constructo multidimensional condi-
cionado por factores tanto psicosociales como institucionales (Meyer et al.
2002; Luthans 2011). En este sentido, el endomarketing debe comprenderse
como una pieza importante dentro de un sistema organizacional mas amplio.

En adicion a lo discutido anteriormente, este estudio contribuye a la li-
teratura internacional al proporcionar evidencia empirica desde un contexto
latinoamericano poco explorado en investigaciones sobre endomarketing.
Los resultados permiten establecer comparaciones con estudios desarro-
llados en mercados europeos y asiadticos, donde se han observado patrones
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diferenciados de compromiso organizacional segun el grado de formaliza-
cion laboral y madurez organizacional (Qiu, Boukis y Storey 2021; Boh-
nenberger et al. 2019). En este sentido, este trabajo amplia el alcance del
debate académico sobre marketing interno y compromiso organizacional
en economias emergentes.

Conclusiones

Los hallazgos obtenidos en el presente estudio permiten concluir que el
endomarketing representa una herramienta estratégica con un efecto signifi-
cativo en el fortalecimiento del compromiso organizacional en sus distintas
dimensiones. Esta influencia se ve reflejada en la percepcion mayoritariamen-
te favorable que los trabajadores expresaron respecto a la gestion del marke-
ting interno, lo que sugiere la existencia de un entorno laboral enfocado en el
bienestar del personal, la comunicacion efectiva y la adecuada corresponden-
cia entre las competencias del colaborador y las funciones que desempena.

En particular, las dimensiones referidas a contratacion, adecuacion al tra-
bajo y comunicacion interna obtuvieron valoraciones predominantemente de
“muy buena”. Este resultado indica una correspondencia positiva entre los
procesos internos y las expectativas de los trabajadores, lo cual contribuye
a consolidar un vinculo organizacional solido y coherente con los objetivos
institucionales.

En paralelo, el compromiso organizacional también fue valorado positi-
vamente en sus tres dimensiones. Destaca el compromiso instrumental, que
alcanzo un 91 % de valoracioén “muy bueno”, seguido del compromiso nor-
mativo (84 %) y del afectivo, que, si bien presentd niveles altos, evidencid un
21 % de respuestas calificadas como “regular”, lo cual sugiere un espacio de
mejora en cuanto al sentido de pertenencia emocional. Desde el analisis es-
tadistico inferencial, se confirmé que el endomarketing explica el 43,6 % de
la variabilidad del compromiso organizacional, siendo mas influyente sobre
el compromiso normativo (R? = 0,384), seguido del afectivo (R* = 0,247) ¢
instrumental (R? = 0,178). Asimismo, la prueba ANOVA validé que existen
diferencias estadisticamente significativas en el compromiso segun los nive-
les de percepcion del endomarketing.
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Estas evidencias respaldan la hipdtesis de que una gestion del marketing
interno coherente y eficaz, centrada en la comunicacion, el alineamiento en-
tre tareas y capacidades y un proceso de contratacion estructurado, puede
promover un vinculo sostenido y comprometido entre los trabajadores y la
organizacion. Concatenar estas acciones generara un efecto sinérgico en el
compromiso organizacional y sus dimensiones racional, afectiva y normati-
va, fortaleciendo enormemente la posibilidad de permanencia del personal y
optimizando el desempefio laboral y organizacional.

Este estudio presenta algunas limitaciones. En cuanto a la recoleccion de
datos, esta se realizo en un solo momento, lo que no permitio el analisis de
la relacion entre las variables del estudio con datos de diferentes momentos.
En cuanto al objeto de estudio, esta investigacion se centr6 en el andlisis de
una unica empresa del sector retail, lo cual restringe la generalizacion de
los hallazgos a otras organizaciones. En cuanto al instrumento utilizado, el
haberse aplicado cuestionarios estructurados para medir las variables podria
incluir sesgos de opinion, dado que los encuestados podrian haber respondi-
do conforme a sus propios intereses.

Los hallazgos permiten recomendar a la empresa que refuerce el com-
promiso afectivo mediante acciones orientadas a fortalecer la conexién emo-
cional del colaborador con la organizacion. Para ello se podrian implementar
programas de bienestar laboral y actividades de integracion; ademas, desa-
rrollar campaiias internas de identidad institucional y talleres de liderazgo
transformacional que prioricen la empatia y el reconocimiento simbolico del
desempefio laboral. Estas acciones podrian incrementar la motivacién intrin-
seca y consolidar vinculos afectivos mas sélidos y sostenibles.

Desde una perspectiva de la administracion de empresas, los resultados
del estudio ponen en evidencia la necesidad de implementar practicas de
endomarketing que no solo optimicen los procesos de seleccion, induccion y
adecuacidn al puesto, sino que también refuercen la comunicacién interna y
promuevan la construccion de sentido de pertenencia entre los colaborado-
res. En consecuencia, los gerentes deben asumir un rol activo en el proceso,
entendiendo que el compromiso organizacional no depende Unicamente de
incentivos contractuales o laborales. Las practicas de endomarketing deben
integrarse a la gestion del talento humano en aspectos esenciales como la
retencidn, la motivacién y el desarrollo del personal.
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Investigaciones futuras podrian incluir el estudio en empresas de distin-
tos sectores econdmicos, lo cual permitiria realizar un analisis comparativo
y explorar la validez de los resultados en diversos contextos. Asimismo,
se podrian incorporar variables mediadoras como satisfaccion laboral, cli-
ma organizacional y estilo de liderazgo, con el fin de construir modelos
explicativos mas integrales, complementando el trabajo con disefos lon-
gitudinales, que permitan un andlisis de la evolucion del compromiso or-
ganizacional en funcién de una implementacidn progresiva de las practicas
de endomarketing.

Desde una perspectiva académica, este estudio amplia la evidencia empi-
rica sobre la relacion entre endomarketing y compromiso organizacional en
el sector retail latinoamericano, aportando datos comparables con investiga-
ciones internacionales y fortaleciendo la discusion sobre la gestion estratégi-
ca del capital humano en mercados emergentes.
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Resumen

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo identificar los principales
beneficios y limitaciones que surgen en las organizaciones ecuatorianas al momento
de acceder a la certificacion del Sello de Calidad INEN. Se ejecutaron 22 entrevistas
semiestructuradas a un segmento que cuenta con la certificacion. Estas fueron dirigidas al
personal afin a la calidad: jefes, directores y gerentes, por su experiencia. Se profundizo
en los factores obtenidos no solo de certificacion, sino también de los sistemas de
gestion, asi como la validacion tedrica de los beneficios externos e internos que el
estandar internacional ISO ofrece. Se identificaron los siguientes beneficios: exportacion,
incremento de competitividad, mejoramiento del producto, mejora de las expectativas del
cliente, entre otros. Entre las limitaciones: implementacion y adecuacion de laboratorios,
busqueda de equipos y tecnologia que cumplan con los estandares, personal capacitado,
exceso de documentacion, costos, normativa, entre otras. El analisis realizado converge
en las oportunidades que se encuentran en la diferenciacion de sus productos. Las
amenazas presentes se mantienen constantes por nuevos competidores que anteponen el
precio, lo que conlleva pérdida de potenciales clientes.

Palabras clave: competitividad industrial, industria ecuatoriana, ISO 9001, Sello de Calidad

INEN, sistemas de gestion.

JEL: L15 Informacion y calidad del producto; Normalizacion y compatibilidad.

Abstract

The objective of this research project is to identify the main benefits and limitations
that arise in Ecuadorian organizations when accessing INEN Quality Seal certification.
Twenty-two semi-structured interviews were conducted with a segment that has the
certification. These were directed at quality-related personnel: supervisors, directors,
and managers, whose experience allowed for an in-depth examination of factors
obtained not only from certification but also from management systems, as well as the
theoretical validation of the external and internal benefits offered by the international
ISO standard. The benefits identified included exportation, increased competitiveness,
product improvement, and improved customer expectations, among others. Among
the limitations were the implementation and adaptation of laboratories, the search for
equipment and technology that comply with standards, trained personnel, excessive
documentation, costs, and regulations, among others. The analysis carried out converges
on the opportunities found in the differentiation of their products. The present threats
remain constant due to new competitors who prioritize price, which leads to the loss of
potential customers.

Keywords: Industrial competitiveness, Ecuadorian industry, ISO 9001, INEN Quality Seal,

management systems.

JEL: L15 Product information and quality; Standardization and compatibility.
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Resumo

O presente trabalho de pesquisa tem como objetivo identificar os principais beneficios e
limitagdes que surgem nas organizagdes equatorianas no momento de obter a certificacdo
do Selo de Qualidade INEN. Foram realizadas 22 entrevistas semiestruturadas com um
segmento que possui a certificacdo. Elas foram dirigidas ao pessoal ligado a qualidade;
chefes, diretores e gerentes, que, por sua experiéncia, aprofundaram os fatores obtidos ndo
apenas da certificagdo, mas também dos sistemas de gestdo, bem como a validagao tedrica
dos beneficios externos e internos que a norma internacional ISO oferece. Os beneficios
identificados foram: exportacdo, aumento da competitividade, melhoria do produto,
melhoria das expectativas do cliente, entre outros. Entre as limitagdes: implementacao e
adequagao de laboratorios, busca de equipamentos e tecnologia que cumpram as normas,
pessoal treinado, excesso de documentagdo, custos, regulamentag@o, entre outros.
A analise realizada converge nas oportunidades encontradas na diferenciagdo de seus
produtos. As ameagas presentes permanecem constantes devido a novos concorrentes
que priorizam o prego, o que acarreta a perda de clientes potenciais.

Palavras-chave: Competitividade industrial, industria equatoriana, ISO 9001, Selo de
Qualidade INEN, sistemas de gestao.

JEL: L15 Informacao e qualidade do produto; Normalizagao e compatibilidade.

Introduccion

n Ecuador, el organismo que reconoce a las empresas que trabajan

bajo un sistema de calidad y que cumplen con las normativas vigentes

de normalizacion —tanto en su organizacion como en los servicios o
productos que esta ofrece—, es el Servicio Ecuatoriano de Normalizacion
INEN (2019, parr. 2). La certificacion Sello de Calidad INEN ofrece la
herramienta “Ruta de la Calidad”, que sustenta su aplicacion hacia el
desarrollo del sector industrial, productivo y de impacto positivo en el
mercado nacional, fortaleciendo su productividad (INEN 2019).

En Ecuador existen 1376 productos que cuentan con certificacion, de
un total de 165 empresas que han obtenido el Sello de Calidad INEN, y de
estos productos 506 pertenecen al sector quimico, 235 corresponden al sector
metalmecanico, 171 al eléctrico, 150 a la construccion, 131 a alimentos y
183 a otros sectores (INEN 2022, parr. 2) (ver figura 1).
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Figura 1
Porcentaje de productos y sector al que pertenecen

13,35 %

0
10,94 % 654 %

1247 % 17,14 %

m Quimico = Metalmecanico = Eléctrico = Construccion = Alimentos = Otros

Fuente: INEN (2022).
Elaboracién propia.

Los productos que adquieren mayores certificaciones del Sello de Cali-
dad INEN corresponden a un 36,54 % del sector quimico, 17,14 % al sector
metalmecanico, y el eléctrico con 12,47 %. Segun el INEN, desde la creacion
de esta certificacion hasta la fecha, 1118 organizaciones entre micro, peque-
flas y medianas empresas (mipymes) y organizaciones de la economia po-
pular y solidaria (OEPS) que representan un 46 y un 54 %, respectivamente,
han sido certificadas con “Mi primera certificacion INEN”. Adicionalmente,
INEN dio a conocer la cantidad total, al afio 2023, que cuentan con esta
condicion: 1376 productos de un total de 165 empresas a nivel nacional,
destacando Guayas con 696, Pichincha con 331 y Azuay con 131 productos
(INEN 2022, parr. 3).

El sello es aplicable para productos, mas no para servicios. Tomando en
cuenta la cantidad de organizaciones totales en Ecuador, con cierre a 2022,
segun el Registro Estadistico de Empresas (REEM 2022). Del universo de
empresas con participacion nacional, a excepcion de servicios, un total de
471022 organizaciones podrian beneficiarse de un Sello de Calidad INEN;
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contrastada con la informacion del INEN, esto representa un 0,04 % de or-
ganizaciones que cuentan con el Sello de Calidad (2022). Estos porcenta-
jes concuerdan en principio con lo mencionado por Garro (2020), donde
enfatiza que hay organizaciones mas propensas a implementar y mantener
sistemas de gestion, y esto puede conllevar ciertos factores, incluso antro-
pologicos. La regla empirica en la que basa su afirmacion anterior y denota
lo expuesto en la presente investigacion —20 % de las empresas del mundo
estan dispuestas a iniciar el cambio por la excelencia y tinicamente el 20 %
lo logra, lo que resulta en un 4 % de empresas que alcanzan el cambio”™— fue
dada por Ken Snyder, director ejecutivo del Instituto Shingo. Estas certifica-
ciones pretenden ubicarse a favor de la realidad nacional, lo que permite en
primera instancia involucrarse desde el desarrollo y aporte gubernamental a
las organizaciones en los procesos de un sistema de gestion de calidad. Sin
embargo, su certificacion es de caracter voluntario, y esta, en comparacion
con las organizaciones totales del pais y las que cuentan con Sello de Calidad
INEN, no representa ni el 0,1 %.

La “Ruta de la Calidad” en el Servicio Ecuatoriano de Normalizacion
(INEN 2019, parr. 3) se encuentra presente como una herramienta que per-
mite a las empresas encaminarse hacia los sistemas de gestion de calidad
(SGC); ademads, otorga a las empresas ecuatorianas e internacionales, en
casos particulares, certificaciones como “Mi Primera Certificacion INEN”,
“Norma Técnica Ecuatoriana INEN 2537/ISO 9001” y “Sello de Calidad
INEN”.

El Plan Nacional de Calidad busca “fortalecer y generar una infraestruc-
tura de calidad que permita proporcionar productos y servicios de calidad,
impulsando la optimizacion de procesos, adaptacion de mejores practicas
productivas; cumplimiento de normas y regulaciones técnicas, y el uso res-
ponsable de los recursos naturales” (MIPRO 2022, 5).

El propdsito de este trabajo es identificar los beneficios y las limitaciones
en las organizaciones ecuatorianas como efecto del Sello de Calidad INEN, e
integrarlo en un analisis competitivo basado en las fuerzas de Porter para po-
der proyectar oportunidades y amenazas potenciales. El presente documento
esta estructurado primeramente con una revision de literatura, una seccion de
metodologia, una seccion de los resultados obtenidos, una seccidon de discu-
sion y, finalmente, conclusiones relacionadas con la tematica.
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Revision de literatura y estado del arte

Actualmente, existen varias certificaciones de primer nivel que permiten
a las organizaciones reconocer sus actividades de acuerdo con su fin comer-
cial, manteniendo la competitividad de mercado. En el caso de Ecuador, el
INEN es el organismo que emite los sellos de calidad y se encuentra dirigido
a las empresas que se dedican a la fabricacion de productos manufacturados.

Figueredo y Roa (2013), ante los diversos sellos de calidad existentes,
en su ensayo de investigacion, plantean como una de sus interrogantes si
esta aplicacion conlleva tendencias esnobistas, ante lo cual coinciden en que
los sellos de calidad son un requisito por cumplir para poder competir, y no
necesariamente conllevan una cultura organizacional, lo que no representa
garantia de calidad ni de éxito en sus procesos. En el entorno ecuatoriano,
los modelos de gestion brindados por el INEN, en un caso de estudio pro-
puesto para las pymes de la ciudad de Guayaquil realizado por Ayala, Vicufia
y Andreina (2020), determinan que los modelos de gestion no son relevantes
para las mipymes, por lo cual no acceden a los beneficios esperados que estos
ofrecen; por el contrario, realizaron una propuesta bajo el modelo Baldri-
ge, que respondio de mejor manera a las necesidades de estas empresas. En
consecuencia, se tienen dos situaciones importantes para el analisis: los be-
neficios obtenidos que buscan los sellos de calidad y los limitantes presentes
durante el proceso de certificacion.

Por otra parte, Sampaio, Saraiva y Domingos (2012) recalcan en su in-
vestigacion algunos de los limitantes en la implementacion de los sistemas
de gestion y su relacion con los factores econdomicos e incluso legislativos
que prefieren evitar, por lo cual requieren de técnicas eficientes y menos bu-
rocraticas para su aplicacion.

En cuanto a los beneficios, en el caso especifico para Ecuador, Almeida-
Guzman (2019) presenta evidencia empirica que permite identificar los be-
neficios de la implementacion de los SGC y su relacion con las normas de
ISO 9001 (figura 2).
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Figura 2
Beneficios y resultados de la implantacién y certificacion de los SGC ISO 9001
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Elaboracion propia con base en Almeida-Guzman (2019).

La presente investigacion pretende validar los beneficios identificados
y analizarlos en el contexto ecuatoriano, ademas de la identificacion de sus
limitaciones, considerando el uso de casos de estudio ¢ informacion empirica
de las organizaciones, como lo expone Bernardo et al. (2015).

Términos relacionados
con la calidad y su infraestructura

La calidad responde a “una propiedad o conjunto de propiedades inhe-
rentes a algo, que permiten juzgar su valor” (RAE 2023). Ademas, segln la
ISO 9000, calidad es el grado en que un conjunto de caracteristicas inheren-
tes cumple con ciertos requisitos previamente establecidos.

Estudios de la Gestién 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 171



Jorge Alvear Vazquez y Milton Barragan-Landy

Para Senetra y Marban (2009, 39), el precedente de una infraestructura
de calidad se encuentra en el desarrollo de la industria y el comercio a nivel
mundial. La infraestructura de calidad hace referencia a todos los aspectos de
metrologia, normalizacion, ensayos y administracion de la calidad (figura 3),
en los cuales se incluye la certificacion y la acreditacion. Estos aspectos con-
vergen en organismos y entidades que presiden de manera publica ante or-
ganismos gubernamentales de respaldo, asi como privados, respectivamente.

Figura 3
Ejemplo de los componentes de la infraestructura de la calidad

Normalizacion: definicion de propiedades,
dimensiones, efc. - .

v - L2

Metrologia: garantia de mediciones exactas = =
y confiables.
v . .
Ensayos: andlisis de propiedades, ingredientes, (Caldad) vs (Exiguo)

caracteristicas, etc. L

Administracion de la calidad - Aplicacion confiable
de normas de calidad

v

Certificacion: conformidad con los requisitos
definidos en las normas

v

Acreditacion: reconocimiento de la
competencia técnica

Elaboracion propia a partir de Senetra y Marban (2009).

Segtn la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad, en el art. 8, se
encuentra implicita la estructura del Sistema Ecuatoriano de la Calidad,
que se encuentra compuesta por: (i) comité interministerial de la calidad;
(i1) Servicio Ecuatoriano de Normalizacion (INEN); (iii) entidades publi-
cas con competencia en elaborar normas; y (iv) Ministerio de Produccion,
Comercio Exterior, Inversion y Pesca. En el art. 9 de la ley esta el Plan
Nacional de Calidad, que es emitido por el Comité Interministerial de la
Calidad (figura 4).
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Figura 4
Infraestructura de la calidad. Componentes ecuatorianos
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Elaboracién propia a partir de SAE (2017).

Para la Organizacion Internacional de Normalizacion (2016, parr. 7), un
sistema de gestion de calidad constituye una herramienta ideal para aquellas
organizaciones que manejan sus productos y servicios, con el fin de cumplir
los estandares actuales de calidad y satisfacer asi a sus clientes. Se debe tener
en cuenta que el INEN elabora, adopta y adapta documentos principalmente
de la ISO. Ademas, en la actualidad se habla también de la gestion total de
calidad (Camison, Cruz y Gonzalez 2006, 640).

Por otro lado, los SGC se basan en una familia de normas. Asi, (i) ISO
9000 “Sistemas de gestion de la calidad. Principios y vocabulario”, contiene
los fundamentos de los SGC, términos y definiciones; (ii) ISO 9001 “Siste-
mas de gestion de la calidad. Requisitos” incluye los requisitos en los que
se debe basar y cumplir un Sistema de Gestion de Calidad; y (iii) ISO 9004
“Gestion para el éxito sostenido de una organizacion. Enfoque de gestion
de la calidad” comprende las directrices para mejorar el desempefio de una
organizacion y garantizar el éxito sostenido.
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Sello de Calidad INEN

Figueredo y Roa (2013) mencionan que los sellos de calidad represen-
tan un tema importante para las organizaciones actuales, debido a que estas
requieren de procesos de excelencia. No obstante, se hara referencia a la de-
finicidon que emite INEN, basada en el reconocimiento y oficializacion de los
productos fabricados en el sistema de calidad, que a su vez cumple con las
exigencias previamente establecidas por la norma referencial. Es decir, que
esta certificacion adjunta al producto signifique el beneficio a la industria,
el consumidor y el ente gubernamental que lo representa. INEN establece
que las organizaciones que cuentan con el sello, a su vez, cuentan con un
SGC. Asi, los requerimientos para el sello vienen dados por la calidad en el
producto y SGC, con cualquiera de los tres sistemas de gestion que se ma-
nejan internamente, como son: SGC ISO 9001:2015, Sistema de Gestion de
Conformidad con la NTE INEN 2537, aplicable para mipymes, o un SG de
Buenas Practicas de Manufactura (BPM), ISO 22000 o FSSC 22000. Tam-
bién existe la posibilidad de que la empresa cuente con un SGC otorgado
por una entidad externa reconocida por el INEN (SAE 2017). Asi, se desea
demostrar el compromiso con los clientes, la competitividad y el manejo de
normas de calidad ecuatorianas.

Por otro lado, el INEN fundamenta varias de sus normativas y certifica-
ciones en los estandares ISO, por lo que resulta indispensable considerar sus
lineamientos y pronunciamientos institucionales. En particular, respecto de
los principios que orientan el desarrollo de estas normas —segun la entre-
vista realizada por Almeida-Guzman (2020)—, se destacan cuatro criterios
fundamentales: 1. responden a una necesidad identificada en el mercado; 2.
se sustentan en la opinion y el conocimiento de expertos internacionales; 3.
se elaboran mediante procesos participativos que involucran a multiples par-
tes interesadas; y, 4. se construyen sobre la base del consenso. Estos elemen-
tos constituyen referentes relevantes para proyectar los planes nacionales de
calidad y para definir la vision estratégica del Estado respecto al posiciona-
miento e internacionalizacion de las organizaciones nacionales.
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Fuerzas de Michael Porter

Las herramientas de analisis empresarial a lo largo de la historia han
tenido un sesgo particular a nivel estratégico en su aplicacion. Sin embar-
g0, a inicios de los afios 80, el economista Michael Porter, en su libro de
Estrategia competitiva, realiza su aporte a la academia e industria con su
teoria, apelando a que la base del desempefio sobre el promedio en las or-
ganizaciones y el entorno organizacional corresponde a la ventaja compe-
titiva sostenible en el tiempo, siendo estas tanto ofensivas como defensivas
(Porter 2010).

Las estrategias generales de Michael Porter vienen dadas en el siguien-
te orden:

» Liderazgo de costes: es decir, bajos costes.

» Diferenciacién: marcar caracteristicas unicas que solo esta organizacion
se permita ofrecer en el mercado.

* Enfoque: esta estrategia dirige a la organizacion a mantenerse competiti-
vay lider en el mercado.

Finalmente, es necesario contar con un analisis critico que permita iden-
tificar si las estrategias elegidas sitian a la organizacion de manera competi-
tiva. Este analisis hace uso de la herramienta de las cinco fuerzas de Porter:

Amenaza de nuevos competidores.

Poder de negociacion de los proveedores.
Poder de negociacion de los clientes.
Amenaza de productos similares.

A e

Intensidad de la rivalidad.

La evaluacion al usar las fuerzas de Porter permite ayudar a las organiza-
ciones, desarrollar estrategias competitivas efectivas y tomar decisiones. Es-
tas herramientas seran utilizadas para la elaboracion del presente analisis en
funcion del Sello de Calidad INEN, pues permitiran tomar en consideracion
aspectos globales de las organizaciones, sobre todo en las que ya cuentan
con dicha certificacion, con el fin de recopilar informacion y poder trazar un
comportamiento entre ellas.
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Es necesario mencionar que existe diversa literatura para la aplicacion de
la herramienta de analisis precedida por las cinco fuerzas de Michael Porter
(figura 5); no obstante, Dobbs ha realizado plantillas de aplicacion para es-
tudiantes, gerentes y profesores que permiten mantener la objetividad del
analisis deseado (Dobbs 2014).

Para la presente investigacion se usaron las plantillas elaboradas por
Dobbs (2014), que permiten ser modificadas segin las necesidades del es-
tudio, en funcién de los beneficios y limitaciones de las organizaciones que
cuentan con el Sello de Calidad INEN.

Figura 5
Esquema holistico de las fuerzas de Porter

Nuevos competidores /
amenaza de entrada
potencial de nuevos

competidores
Proveedores / Competidores en el Clientes / poder de
poder de nogociacion de . mercado / negociacion de
los proveedores mteﬂiﬁlﬁjdage la los clientes

Productos sustitutos / amenaza
de desarrollo potencial de
productos sustitutos

Elaboracion propia a partir de ESG INNOVA (2020).

Metodologia

La metodologia aplicada para el presente estudio fue de tipo cualitativo.
Se realizaron entrevistas semiestructuradas a 22 empresas que cuentan con
el sello a la fecha del estudio, previa validacion del formato de entrevista
utilizado. La aplicacion de métodos correspondid a modelos descriptivos y
exploratorios de acuerdo con los casos. Al ser un estudio cualitativo, se utili-
70 el software ATLAS.ti para organizar la relevancia del contenido narrativo
del proceso de investigacion y organizar las ideas de los lideres de calidad
responsables en cada empresa.
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El presente trabajo se realiz6 en tres fases:

Fase 1: con dos actividades importantes en el proceso de investigacion: (i)
elaboracion de entrevistas semiestructuradas, en las que se formularon varias
interrogantes con el fin de recopilar informacion a partir de una revision de
literatura previa; y (ii) seleccion de empresas, que se realizo mediante la base
de datos de acceso publico, que se encuentra en la pagina web del INEN.

Fase 2: con tres actividades: (i) ejecucion de entrevistas de las organi-
zaciones que lograron responder favorablemente a la solicitud formal, con-
siderando el consentimiento informado de participacion; (ii) ejecucion del
contraste de la informacién recolectada, condensando y especificando el
contenido relevante para la investigacion; y (iii) identificacion de limitantes
y beneficios con base en entornos competitivos.

Fase 3: con dos actividades: (i) socializacion de resultados con el INEN
(distrito-zona 6), lo que permiti6 la triangulacion de la informacion obtenida
en la fase 2; y (ii) contrastar los resultados obtenidos, haciendo uso de las
plantillas de Dobbs (2014).

Variables de estudio
Factores de beneficio

Son elementos que se encuentran inmersos en varias circunstancias. Estos
deben presentarse de manera favorable para la organizacion, ante la decision
o aplicacion de una herramienta, en torno a la investigacion, como resultado
de la obtencion del Sello de Calidad INEN. Estos beneficios fueron identifi-
cados a través de las entrevistas semiestructuradas y analizados en funcion de
las cinco fuerzas de Porter y plantillas de Dobbs.

Factores de limitacion

Son elementos que no benefician, son indiferentes o a su vez perjudican
los objetivos de la organizacion ante la decision o aplicacion de una herra-
mienta, en torno a la investigacion, como resultado de la obtencion del Sello
de Calidad INEN.
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Segmentacion de organizaciones participantes

Las organizaciones que participaron fueron tomadas en cuenta de la base
de datos de INEN y que ejecutan distintas actividades de manufactura: 22
organizaciones (ver figura 06).

Figura 6
Tipos de industrias y porcentajes con relacion
a la muestra de investigacion

Sector de las organizaciones particulares en el estudio

Plasticos Lubricantes
5% b Ceramica

5%
Mecanica industrial 5% 59%
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Alimenticia 10 %
M

Forestal-chapados 5%
ecanica-electrodomésticos 5%

Agua potable /
empresa publica 10 %

Eléctrica 14 %

Ceramica-griferia 10%

Metal-pléstica 10% Automotriz 5%
Tuberias de
hormigén 10%
Elaboracién propia.

Es necesario mencionar que, de las 165 organizaciones presentes en la
base de datos, 120 fueron contactadas y 22 decidieron participar en esta
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investigacion. En la figura 7 se indican los porcentajes actualizados de las
organizaciones que cuentan con el Sello de Calidad INEN en sus produc-
tos, asi como la ubicacion geografica a la que pertenecen, en referencia al
documento obtenido por parte del INEN, de manera mensual, con cierre al
30 de abril de 2023. La figura 8 muestra el porcentaje de las organizaciones
entrevistadas por provincia que cuentan con el sello de calidad INEN.

Figura 7
Porcentaje de organizaciones que cuentan

con Sello de Calidad INEN

1% Serie 1
. 1% 35%
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Elaboracién propia.
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Figura 8
Porcentaje de organizaciones entrevistadas por provincia

que cuentan con Sello de Calidad INEN
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Elaboracién propia.

Resultados

El analisis de los beneficios y las limitaciones se presenta desde un en-
foque integrador con las fuerzas de Porter. De forma complementaria, se
realiza un analisis global de las amenazas y oportunidades que devienen de
la aplicacion del Sello de Calidad INEN en las organizaciones.

Identificacion de beneficios y limitaciones

A continuacion, se exponen las proposiciones sobre los beneficios y las
limitaciones referentes al Sello de Calidad INEN, ademas de una identifica-
cion de las fuerzas de Porter para canalizar el nivel de competitividad que se
podria potencializar:
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e Exportacion. Se refiere a la apertura de nuevos mercados (intensidad de
la rivalidad frente a nuevos competidores-oportunidad).

* Incremento de la competitividad. Permitio a las organizaciones ser
mas competitivas entre otras que brindan productos similares (intensidad
de la rivalidad frente a nuevos competidores-oportunidad).

¢  Mejoramiento del producto. En funcion de la calidad (amenaza de de-
sarrollo potencial de productos sustitutos-oportunidad).

* Mejora de las expectativas del cliente. Enfoque hacia el cliente para
diferenciar la experiencia percibida por el consumo o utilizacion del pro-
ducto/bien (poder de negociacion del cliente-oportunidad).

¢ Optimizacion de procesos. Mejoramiento de las actividades producti-
vas de la organizacion (intensidad de la rivalidad frente a nuevos compe-
tidores-oportunidad).

¢ Tributario. Mejoramiento de las rentas recibidas en cumplimiento de
la ley vigente (intensidad de la rivalidad frente a nuevos competidores-
oportunidad).

e Ampliacion del mercado. Con un enfoque al mercado nacional exclu-
sivamente, sobre todo para casos de licitaciones (amenaza de entrada
potencial de nuevos competidores-oportunidad).

* Reconocimiento de la marca. Diferenciacion positiva de los productos
ofrecidos por parte de la organizacion en funcion de su calidad (poder de
negociacion del cliente-oportunidad).

¢ Cumplimiento de la normativa. Evitar sanciones y cumplir con los re-
quisitos periddicos (poder de negociacion de los proveedores-oportuni-
dad “proveedores de la certificacion”).

Para el caso de los aspectos de beneficio, se adecuaron las respuestas
de las entrevistas semiestructuradas en algunas preguntas; fue sometido al
software ATLAS .ti y se generd una nube de datos, en la que se hace mencion
de los beneficios encontrados, asi como la validacion de los beneficios inter-
nos identificados por ISO, para casos especificos numerados en beneficios
internos (bil, bi2 y bi3), mientras que para los casos de beneficios externos
(bel, be2, be3, bed, beS, be6 y be7) (figura 9) muestra una nube de palabras.
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Figura 9
Nube de palabras referentes a los beneficios
de la entrevista semiestructurada
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Elaboracion propia.

A continuacion, se presentan los factores limitantes en las organizacio-
nes durante el proceso de obtencion del Sello de Calidad, en funcion de las
fuerzas de Porter:

Implementacion y adecuacion de laboratorios

La primera limitante es reconocida por la mitad de las organizaciones y
esta en funcién de una parte especifica de la normativa, la cual puede variar
segun el producto que se pretende certificar, al igual que la norma vigente
(amenaza de desarrollo potencial de productos sustitutos-amenaza).

Equipos y tecnologia que cumplan con los estandares
Se encuentra en relacién con la normativa y los ensayos requeridos para

su certificacion. Existen casos en los cuales, para obtener los resultados de
los ensayos requeridos, es necesario contar con equipos que se encuentran
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fuera del pais y, por lo tanto, llevarlos a cabo en el exterior. Para otros casos,
se abren laboratorios provisionales que suplen con las demandas de la nor-
mativa (amenaza de entrada potencial de nuevos competidores-amenaza).

Personal capacitado

El personal capacitado ha jugado un papel fundamental a favor de los
SGC. Sin embargo, la falta de experiencia en la mayoria del personal contra-
tado por parte de las organizaciones participantes ha disminuido la capacidad
de implementar los SGC y los sellos de calidad INEN (intensidad de rivali-
dad frente a nuevos competidores-amenaza).

Exceso de documentacion y la critica a la funcion
burocratica del INEN (gubernamental)

Por otra parte, este limitante, dentro de las organizaciones que lo recono-
cen, representa un paro innecesario en el proceso de obtencion del Sello de
Calidad INEN (poder de negociacion de los proveedores-amenaza “provee-
dores de la certificacion”).

Costos

Este limitante hace alusion directamente al incremento del valor final
del producto, ante la implementacion, ya sea de los SGC o Sello de Calidad
INEN. Algunas organizaciones lo ven desde una perspectiva de inversion a
largo plazo, no solo en sus productos, sino a niveles estratégicos de la orga-
nizacion (intensidad de la rivalidad frente a nuevos competidores-amenaza).

Normativa

En funcién de organizaciones que no han tenido un precedente en sus
productos a nivel normativo, en los cuales estaba basado su modelo de nego-
cio. Por ello, su certificacion tuvo un tramite diferente, y en otros casos mas
participativo (mesas técnicas), para validar la normativa segtin lo establecido
por el INEN (poder de negociacion de los proveedores-amenaza “proveedo-
res de la certificacion”).
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Desconocimiento del proceso

Este limitante ha sido minimamente reiterativo entre las organizaciones; sin
embargo, es importante mencionarlo, ya que el desconocimiento del proce-
so de certificacion ha demorado a las organizaciones en gozar de posibles
beneficios como los ya mencionados y han sido superados oportunamente
(amenaza de entrada potencial de nuevos competidores-amenaza).

Tiempo de implementacion

La complejidad en casos particulares, de producto, aplicacion, o en otros
casos incluso por falta de normativa vigente, para su aplicacion y, por ende,
su certificacion (poder de negociacion de los proveedores-amenaza “provee-
dores de la certificacion”).

Finalmente, el 13,64% de las organizaciones ha indicado que estas no
han presentado ninguna limitante durante el proceso de acreditacion, lo cual,
segun su experiencia, se debe a casos como la cultura de calidad heredada
por parte de organizaciones mas grandes con las cuales trabajan o empezaron
a trabajar; en otro caso particular, se debe a que las organizaciones lo han vis-
to como una oportunidad de mejora. Sin conocimiento previo de los resulta-
dos de esta investigacion, INEN (zona 6) es coincidente, entre los limitantes
mostrados, al mencionar que estos se pueden presentar de diferente manera,
segun la organizacion (publica-privada), recalcando que ambas presentan el
factor de costos como un limitante en comin; ademas de la contratacion de
personal capacitado, adecuacion de laboratorios, ensayos y equipos para las
muestras necesarias.

Se realizd un analisis de nube de palabras que corresponden a los limi-
tantes (figura 10).
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Figura 10
Nube de palabras a las limitaciones
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Elaboracion propia.

En la figura 11, se muestran los beneficios y limitaciones identificados a
través de los entornos competitivos:

Entorno competitivo de las organizaciones

A continuacion, se presenta un analisis con base en las plantillas de Mi-
chael E. Dobbs, lo cual permiti6 identificar oportunidades de mejora a nivel
general por parte de las organizaciones ecuatorianas, en relacion con el Sello

de Calidad:
Nuevos competidores

Amenazas. Los efectos generales de las respuestas obtenidas para la pre-
sente fuerza se ven reflejados en el costo de cambio, referente a los nuevos
competidores, que, ante un posible inicio de actividades y sin la demanda
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Figura 11
Mapa de beneficios y limitaciones en entornos competitivos
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de la calidad del producto, su relacién de precios puede ser menor a la del
mercado. Las limitaciones de mercado, sin embargo, pueden representar li-
geramente una amenaza desde los nuevos competidores, ante la ocupacion
de posibles nichos de mercado no trabajados a profundidad.

Oportunidades. Las oportunidades se ven reflejadas en el poco lideraz-
go existente entre los competidores, lo cual genera una ventaja competitiva.
El alto crecimiento industrial a niveles internos es representado como una
oportunidad, ya que, a falta de competidores, se puede liderar en ciertos ni-
chos de mercado. La diferenciacion del producto y el enfoque al cliente son
las oportunidades mejor trabajadas por parte de las organizaciones entrevis-
tadas, ya que su enfoque esta realizado desde la calidad y la aplicacion de
certificados.

Productos sustitutos

Amenazas. La importacion de nuevos productos debido a que los pro-
ductos no son verificados efectivamente, como si se lo hace con los bienes
producidos nacionalmente, en un estrecho cumplimiento con la norma. A su
vez, estos antecedentes influyen directamente en el costo de cambio utilizado
por parte de los importadores, permitiéndoles ser mas competitivos a niveles
generales y de precios, especificamente.

Oportunidades. La diferenciacion del producto y el enfoque al cliente
desde la calidad. Existe un mayor equilibrio que puede tender a las oportuni-
dades de las organizaciones en el aseguramiento de una competencia abierta,
la existencia y el acceso a los canales de distribucion y, en menor medida, a la
politica gubernamental, exceptuando las importaciones.

Proveedores

Amenazas. Una cantidad considerable de proveedores con los que cuen-
tan las organizaciones podria devenir en una amenaza, ante el flujo o suminis-
tro de las materias primas al momento de la negociacion o decisiones estraté-
gicas. El costo de cambio, por otro lado, al mantenerse estable, podria poner
en alerta a la organizacion en casos de negociacion de los costos de la materia
prima en los que incurren los proveedores.
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Oportunidades. Como se menciond en el parrafo anterior, las organiza-
ciones involucradas en el aseguramiento de la calidad cuentan con procesos
internos para su verificacion, y no es la excepcion entre los proveedores, con-
virtiendo dichos procesos en oportunidades de exigir a estos un mejor pro-
ducto, sobre todo al tratarse de materias primas. A su vez, estos procesos son
evaluados, lo cual lo convierte en una oportunidad de mantener el control de
la calidad, lo que al final de la jornada se resume en haber aprovechado estos
controles de inicio, en beneficio del producto final.

Compradores

Amenazas. Se encuentran en el consumidor final del producto, en la re-
lacion directamente proporcional entre la calidad y el precio de los productos
ofrecidos. Por otra parte, la cultura de la calidad proveniente del comprador
final puede influir en estas decisiones, asi como su aspecto economico. Debi-
do a la premisa anterior, se puede considerar que el consumidor opta por un
producto de menor precio y no de mayor calidad, lo cual evidencia una ame-
naza a nivel organizacional. Finalmente, y directamente relacionado con el
Sello de Calidad INEN, segtn las organizaciones, esta certificacion es neutral
en el mercado internacional, lo cual no representa un beneficio.

Oportunidades. Se encuentran en los distribuidores, que son quienes me-
jor han valorado el incremento y/o mejora de la calidad en los productos co-
mercializados que cuentan con el Sello de Calidad INEN, siendo reconocido
en mayor medida. Es necesario mencionar, de manera adicional, que las lici-
taciones representan una favorable acogida por parte de las organizaciones,
como una apertura de mercado nacional, en cumplimiento de las normativas
vigentes, y servir como proveedores estatales en los casos favorables.

Rivalidad en el mercado
Amenazas. El Sello de Calidad y los productos con valor agregado ecua-
toriano (VAE) representan una ventaja competitiva a varios niveles, ya sea

de comercio abierto o para licitaciones; sin embargo, para esta Gltima, una
amenaza presente y reiterativa entre las organizaciones son las importaciones,
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y con ello la correcta validacion de sus productos en torno a la calidad, lo
cual genera un desfase considerable a nivel de costos.

Oportunidades. El Sello de Calidad INEN, mientras tanto, en la rivali-
dad en los mercados nacionales, ha visto reflejadas oportunidades de mejora
en una alta diferenciacion del producto entre sus competidores, asi como el
enfoque al cliente y la ampliacion del mercado en el cual basan su modelo de
negocio, lo que ha permitido, sobre todo en licitaciones, mejorar la competi-
tividad entre organizaciones participantes.

Discusion

Los resultados mostrados en la presente investigacion permiten dar a
conocer los beneficios y las limitaciones del Sello de Calidad INEN en orga-
nizaciones ecuatorianas. Para el factor correspondiente a los beneficios, estos
pudieron ser identificados de manera reiterativa entre los entrevistados, y
coincide con investigaciones que han desarrollado Almeida-Guzman (2020);
Sampaio, Saraiva y Domingos (2012) y Bernardo (2014), reforzando la me-
todologia empirica y de caracter cualitativo en los resultados.

El mismo panorama se observa para la validacion de los beneficios in-
ternos y externos. Por otro lado, para los factores correspondientes a las li-
mitaciones de las organizaciones ecuatorianas, los resultados obtenidos se
amplian y corroboran en el pais los expuestos por Sampaio, en el aspecto
econdmico, como una principal limitante de los SGC reflejada en la certi-
ficacion del Sello de Calidad; ademas, permite visualizar aspectos especifi-
cos tales como los costos y su manera de inferencia en las organizaciones.
Adicionalmente, la adecuacion de laboratorios y requerimientos de equipos
para el cumplimiento de las muestras. Los limitantes referidos a burocracia
pueden desarrollarse también en el plano legislativo, y permite ampliar la
discusion sobre los requerimientos necesarios para que las organizaciones
opten por los SGC y, en el caso especifico, por las certificaciones.

Entre la evidencia de los beneficios identificados por parte de los lideres
de calidad de las organizaciones participantes, es notorio sefialar que la cer-
tificacion podria ayudar a fortalecer su competitividad, tanto en el mercado
nacional pero, sobre todo, en el mercado internacional. Sin embargo, es claro
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que en varias organizaciones se mantiene un sesgo cultural respecto a la cali-
dad, por lo que la percepcidn a nivel nacional, con los datos evidenciados en
esta investigacion, apoya los resultados obtenidos en otras investigaciones,
tal como lo exponen Figueredo y Roa (2013).

Debido a la baja cantidad de organizaciones que actualmente cuentan
con el Sello de Calidad INEN, y considerando que estas son aplicables a
través del SGC, es necesario poner en el debate el alcance que pretende esta
entidad gubernamental. Es decir, buscar un apalancamiento que permita a
las organizaciones ecuatorianas buscar procesos de crecimiento y desarrollo
sostenido; procesos que les permitan madurar desde un enfoque endégeno,
considerando las fortalezas a nivel del pais y sobre todo que busquen proce-
sos de trascendencia en materia de calidad (Almeida-Guzman 2020).

Finalmente, el analisis aportado en la presente investigacion, y reforzado
con las herramientas de las fuerzas de Porter, permite mostrar una aproxima-
cion tedrica sobre la percepcion de la calidad en funcion del Sello de Calidad
INEN. Ademas, la contribucion académica muestra un contexto real y actua-
lizado en las organizaciones ecuatorianas al momento de optar por una certi-
ficacién o la implementacion de SGC, lo que genera nuevos modelos a nive-
les estratégicos y por parte de los entes pertinentes, que se pueden ampliar y
desarrollar desde la investigacion cientifica y con resultados empiricos.

Conclusiones

La presente investigacion ha permitido cumplir con los objetivos plan-
teados. De las 22 empresas se logro obtener nueve beneficios y ocho limita-
ciones. Asi, por un lado, exportacion, incremento de la competitividad, me-
joramiento del producto, mejora de las expectativas del cliente, optimizacion
de procesos, entre otros, considerados como beneficios. Por otro lado, im-
plementacién y adecuacion de laboratorios, equipos y tecnologia que cum-
plan con los requisitos, personal capacitado, exceso de documentacion, entre
otras, consideradas como limitaciones.

Existieron algunas limitaciones del proceso de investigacion durante su
ejecucion, en situaciones especificas por parte de cada una de las organiza-
ciones. Como se habia mencionado anteriormente, de las 165 organizaciones

190 Estudios de la Gestién 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513



Beneficios y limitaciones del Sello de Calidad INEN

presentes en el listado de INEN, solo 22 aceptaron participar, lo que repre-
senta el 18,33 % de las 120 organizaciones que finalmente se logro contactar.
No obstante, contar con el 43,75 % en Azuay, el 33,33 % de las provincias de
Tungurahua y Chimborazo, el 14,29 % de Cotopaxi, asi como el 10,71 % de
Pichincha y el 10,34 % de organizaciones de la provincia de Guayas, suma-
ron significativamente con su informacion a la presente investigacion.

En definitiva, la informacion recolectada, procesada y presentada en esta
investigacion tiene su grado de interés y puede plantear nuevas lineas de in-
vestigacion a futuro. Esta informacion podria aportar a las organizaciones
que se encuentran en busqueda del Sello de Calidad INEN, o que pretenden
realizar cambios con base en la estructura de la calidad que manejen interna-
mente. Por otra parte, cabe recalcar el profesionalismo de parte de los lideres
de la calidad al brindar la informacion y tener confianza de poderla manejar a
favor de la investigacion, asi como la colaboracion por parte de la Direccion
Zonal 6 del INEN.

La aplicacion y modificacion de las plantillas de Dobbs, para utilizar
las fuerzas de Porter como un analisis cualitativo, permitié contar con un
analisis complementario, referente al Sello de Calidad INEN, asi como el
establecimiento de las amenazas y oportunidades que representan a nivel
general para cada una de las organizaciones.

Como resultado del estudio, existen tematicas que pudieran ser analiza-
das a profundidad en estudios futuros, como son: importaciones y certifica-
dos de calidad, su influencia en referencia a productos nacionales e importa-
dos, seguimiento de las pymes en su proceso de acceder a las certificaciones
de calidad, beneficios y limitaciones de otras certificaciones que favorecen
los sistemas de gestion en las organizaciones ecuatorianas e identificacion
de los factores que influyen en las organizaciones al no contar con sellos de
calidad INEN.
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Resumen

La presente entrevista analiza los desafios y estrategias de la gestion universitaria fren-
te a entornos de alta volatilidad econémica, tomando como referencia la trayectoria de
la Universidad Tecnoldégica Empresarial de Guayaquil (UTEG) en Ecuador. A través
del dialogo con la doctora Mara Cabanilla Guerra, se examina la convergencia entre
la excelencia académica y la sostenibilidad financiera bajo los enfoques de la teoria
de la firma, las capacidades dinamicas y la teoria de la agencia. El texto profundiza
en pilares estratégicos como la gestion proactiva de riesgos, la eficiencia operativa
mediante la transformacion digital y el rol de la universidad como catalizadora del de-
sarrollo local y la movilidad social. Las reflexiones de la doctora Cabanilla destacan la
importancia de la Agenda Guayaquil 2030 y 1la modalidad online como habilitadores de
resiliencia, ofreciendo una hoja de ruta para la sostenibilidad institucional en entornos
VUCA. En definitiva, se propone un modelo de gobernanza agil que prioriza la cultura
organizacional y la flexibilidad estratégica sobre los esquemas de planificacion rigida
tradicionales.

Palabras clave: resiliencia organizacional, sostenibilidad economica, educacion superior, lide-

razgo estratégico, innovacion digital, Guayaquil.

1.

2.

194

Entrevista realizada por Alex Remache Gallegos, docente de la UASB-E y editor tematico
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Introduccion editorial

En el marco de la vigésima edicion de la revista Estudios de la Gestion,
dedicada a la “Resiliencia y adaptacion organizacional en un mundo en cons-
tante cambio”, el comité editorial presenta una conversacion profunda con
la doctora Mara Cabanilla Guerra. Ante un escenario global definido por la
volatilidad econdmica y la imperante necesidad de modelos de gestion adap-
tativos, la direccion de las instituciones de educacion superior (IES) exige
una reconfiguracion bajo criterios de eficiencia sistémica, sostenibilidad y
transferencia de valor tangible a la sociedad.

Desde su posicion como rectora de la UTEG, la doctora Cabanilla ha
liderado una transicion institucional que amalgama con éxito la excelencia
académica y la solidez financiera. Dicho proceso cobra especial relevancia al
desarrollarse en Guayaquil el principal nodo comercial y motor productivo
del Ecuador. En las paginas siguientes, se exploran las estrategias de gober-
nanza agil, la gestion prospectiva de riesgos y la transformacion digital que
han posicionado a la UTEG como un referente de resiliencia organizacional
y un motor de desarrollo local.

Liderazgo y cultura para
la adaptabilidad econémica

La literatura sobre gestion suele separar la vision académica de la efi-
ciencia financiera; sin embargo, el éxito de la UTEG sugiere que ambos
pilares son inseparables. En un entorno volatil donde las decisiones deben
ser rapidas y estratégicas, la cultura organizacional se convierte en el activo
mas resiliente. ;Como ha logrado amalgamar los valores de la academia
con una cultura de liderazgo empresarial?

Bajo nuestra vision, en la UTEG partimos de una conviccion fundamen-
tal: la excelencia académica y la sostenibilidad financiera no son conceptos
antagonicos, sino fuerzas que se potencian reciprocamente. Ciertamente,
pretender separarlas seria desconocer la realidad de las IES contemporaneas,
las cuales deben responder a un entorno global dindmico, exigente y en cons-
tante transformacion.
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En este orden de ideas, hemos logrado amalgamar ambos pilares me-
diante la construccion de una cultura organizacional con propdsito, donde
el rigor académico convive armonicamente con una mentalidad estratégica
responsable. Es asi como nuestra comunidad comprende que la formacion
de profesionales de alto nivel requiere gestionar con eficiencia, actuar con
oportunidad en la toma de decisiones y asegurar la viabilidad institucional
para garantizar nuestra mision social en el tiempo.

Este hito ha sido posible gracias a un liderazgo coherente que se fun-
damenta en la ejemplaridad. De esta manera, promovemos los valores in-
trinsecos de la academia —la ética, el pensamiento critico y la generacion
de conocimiento— integrandolos con practicas de alta direccién como la
innovacion, la orientacion a resultados y el analisis de datos para la decision
estratégica. Consecuentemente, nuestra gestion no se basa en la improvisa-
cion; planificamos con vision de largo plazo, pero operamos con agilidad
ejecutiva.

Vinculado a lo anterior, la Agenda Guayaquil 2030, impulsada desde
la UTEG, ha funcionado como un eje articulador de caracter vital. Gracias
a esta iniciativa, logramos alinear a la academia con el sector productivo,
el sector publico y la sociedad civil bajo objetivos comunes de desarrollo
sostenible y bienestar social. Esta sinergia, a su vez, ha robustecido nuestra
cultura interna, pues permite que docentes, colaboradores y estudiantes per-
ciban que su labor genera un impacto tangible en la ciudad y el pais.

Por otra parte, la consolidacion de la modalidad online ha resultado de-
terminante en este proceso. Dicho formato no solo democratiza el acceso
a la educacion en todo el territorio nacional, sino que impone estandares
superiores de gestion e innovacion tecnologica. A partir de ello, se ha refor-
zado una cultura de mejora continua que optimiza la eficiencia operativa sin
comprometer, en ningiin momento, la calidad académica.

En definitiva, en la UTEG comprendemos que la cultura organizacional
es nuestro activo mas resiliente. Se trata de una identidad que forma lideres
con vision ética y empresarial, dotados para decidir en entornos volatiles;
una cultura que demuestra que, cuando la academia y la gestion convergen
con un proposito claro, los resultados trascienden las fronteras instituciona-
les para proyectarse hacia el futuro del pais.
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Gestion de riesgos
y resiliencia financiera

Guayaquil, como principal puerto y motor comercial del Ecuador, es
particularmente sensible a los choques macroeconomicos globales y a las
disrupciones en las cadenas de valor. Para una institucion educativa con
enfoque empresarial, la estabilidad financiera es la base de su libertad aca-
démica. Desde su perspectiva como lideresa, ;jqué estrategias de gestion
de liquidez y diversificacion de ingresos han sido fundamentales para la
UTEG?

En la UTEG tenemos absoluta claridad de que, en una ciudad como Gua-
yaquil —expuesta a la dindmica del comercio global y a las disrupciones de
las cadenas de valor—, la estabilidad financiera no es un fin en si mismo,
sino la condicién que garantiza nuestra libertad académica y nuestra capaci-
dad de impacto social.

Bajo ese marco, hemos trabajado con una vision de gestion responsable,
anticipatoria y profundamente alineada con nuestro propdsito institucional.
En lo que respecta a la gestion de liquidez, una de las decisiones clave ha
sido mantener una planificacion financiera rigurosa, fundamentada en esce-
narios de riesgo permanentemente actualizados. Dicho enfoque nos permite
reaccionar con rapidez ante contextos volatiles, priorizando siempre la con-
tinuidad académica, el bienestar de nuestra comunidad y la inversion estra-
tégica en calidad educativa. En este sentido, la disciplina presupuestaria, el
control eficiente del gasto y una politica prudente de reservas han resultado
fundamentales para sostener esa estabilidad.

Paralelamente, entendimos de manera temprana que la diversificacion de
ingresos constituye un principio esencial de resiliencia institucional. Por tal
motivo, la UTEG no depende de una sola fuente; por el contrario, hemos for-
talecido nuestra oferta académica con programas pertinentes para el entorno
productivo, educacion continua, formacion ejecutiva y alianzas con el sector
empresarial que nos permiten generar valor compartido y nuevas fuentes de
sostenibilidad.

Aunado a lo anterior, la modalidad online ha representado un factor es-
tratégico decisivo. Esta transicion no solo amplio el acceso a la educacion en
todo el pais, sino que nos permitié escalar con eficiencia, optimizar costos

197



Entrevista

operativos y alcanzar nuevos segmentos sin comprometer la calidad acadé-
mica. Cabe destacar que esta decision fue plenamente coherente con nuestra
vision de largo plazo y con la necesidad de adaptarnos a un entorno cada vez
mas digital y competitivo.

Finalmente, la Agenda Guayaquil 2030 ha actuado como un catalizador
de esta estrategia. Al articular a la academia con el sector productivo, el
sector publico y la sociedad civil, hemos generado proyectos, investigacion
aplicada y esquemas de cooperacion que fortalecen tanto nuestra sostenibili-
dad financiera como nuestra relevancia académica. Esto demuestra que una
universidad financieramente sélida no se recluye en si misma, sino que se
abre al entorno para contribuir activamente al desarrollo de su ciudad.

En sintesis, en la UTEG gestionamos la liquidez con prudencia y vision
estratégica, al tiempo que diversificamos ingresos mediante la innovacién y
las alianzas. Todo ello responde a la conviccion de que solo una institucion
financieramente estable puede ejercer con plenitud su rol académico, formar
lideres y proyectar futuro para Guayaquil y para el Ecuador.

Innovacion y eficiencia digital
en el modelo de negocio

La transformacion digital ya no es una opcion pedagogica, sino un im-
perativo para mejorar la eficiencia economica en los negocios. La innova-
cion tecnologica (inteligencia artificial/automatizacion) cambia el modelo
de negocio al reducir costos y expandir el alcance institucional. Como
un centro educativo liderado por la tecnologia, ;como ha reconfigurado
la innovacion digital de UTEG su modelo operativo hacia la eficiencia
econdomica?

Bajo nuestra vision institucional, entendemos que la transformacion digi-
tal ha trascendido su concepcidon como proyecto pedagdgico para convertirse
en un eje estructural del modelo de gestion. En la actualidad, la innovacion
tecnologica funciona como una palanca directa de eficiencia economica, sos-
tenibilidad y escalabilidad institucional.

A este respecto, la incorporacion estratégica de inteligencia artificial,
automatizacion y analitica de datos ha reconfigurado profundamente nues-
tro modelo operativo. Principalmente, hemos optimizado procesos criticos
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—desde admisiones y matricula hasta el seguimiento académico y la gestion
administrativa—, logrando una reduccion sustancial en tiempos de respues-
ta, costos operativos y margenes de error. Consecuentemente, la liberacion
de estos recursos financieros ha permitido su reinversion directa en el forta-
lecimiento de la calidad académica y la investigacion aplicada.

Asimismo, la tecnologia ha dotado a la universidad de una capacidad de
decision fundamentada en la evidencia. Bajo esta 1dgica, la gestion ya no
se ejerce desde la intuicion, sino a través de indicadores en tiempo real que
permiten anticipar riesgos financieros, mejorar las tasas de retencion estu-
diantil y optimizar la asignacion de recursos. Dicha agilidad analitica resulta
imperativa para navegar la volatilidad economica que caracteriza el entorno
local y nacional.

Por otra parte, la robustez de nuestras plataformas digitales ha marcado
un punto de inflexion en la estructura de costos. Este modelo escalable per-
mite expandir el alcance institucional sin incurrir en las elevadas inversiones
de capital (CAPEX) propias de la infraestructura fisica tradicional, fortale-
ciendo asi la salud financiera de la organizacion.

Finalmente, hemos integrado la innovacion digital como un puente hacia
el sector productivo. De este modo, la tecnologia facilita la cocreacion de
soluciones y el desarrollo de proyectos alineados con las demandas reales del
mercado laboral. En sintesis, la innovacion en la UTEG constituye el nticleo
de un modelo que reduce costos transaccionales y mejora la toma de decisio-
nes estratégicas. Una institucion que lidera mediante la tecnologia no solo se
adapta a la transformacion del entorno, sino que la anticipa y la convierte en
una ventaja competitiva para el desarrollo del Ecuador.

El rol de la universidad
en la resiliencia del desarrollo local

La convocatoria de esta revista destaca la importancia de las pymes
y el sector publico en la construccion de un tejido economico resistente.
Las universidades actuan como catalizadores de este ecosistema, especial-
mente en un “‘emporio comercial’ que requiere talento humano adaptativo.
;Como contribuye la universidad a fortalecer la resiliencia economica de
Guayaquil y sus sectores productivos?

Estudios de la Gestién 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513 199



Entrevista

En la UTEG sostenemos la premisa de que la resiliencia econémica de
Guayaquil no se construye unicamente desde la dindmica del mercado, sino
a partir de la articulacion estratégica entre la universidad, las pymes, el sec-
tor publico y la sociedad civil. Ciertamente, en una ciudad que funciona como
emporio comercial y puerta de entrada del Ecuador al mundo, el talento
humano adaptativo constituye el factor determinante de la competitividad
sistémica.

Nuestra contribucion se fundamenta, primordialmente, en la formacion
de profesionales alineados estrictamente con la realidad productiva, y no con
modelos tedricos aislados. A tal efecto, disehamos programas que respon-
den a las demandas concretas de las organizaciones —tales como eficiencia
operativa, logistica, innovacion y sostenibilidad—, formando lideres con la
capacidad de generar valor y tomar decisiones criticas en contextos de alta
incertidumbre.

Simultdneamente, la universidad actila como un puente integrador entre
el conocimiento académico y la praxis empresarial. A través de la investi-
gacion aplicada y la formacion ejecutiva, acompafiamos a las pymes en sus
procesos de profesionalizacion y digitalizacion. No se trata simplemente de
impartir instruccion, sino de transferir capacidades tangibles que robustez-
can su capacidad de absorcion ante los choques econdomicos globales.

Bajo esta misma logica, la Agenda Guayaquil 2030 ha consolidado nues-
tro rol como un espacio de articulacion multisectorial. Dicha iniciativa facili-
ta la convergencia de actores estratégicos para identificar brechas de produc-
tividad y construir soluciones compartidas. De esta manera, la universidad
trasciende su funcion tradicional para convertirse en un catalizador activo
del desarrollo econémico territorial.

En sintesis, la UTEG fortalece la resiliencia de Guayaquil mediante la
formacion de talento pertinente y la articulacion de los sectores productivos
bajo un enfoque de innovacidon. Estamos convencidos de que una region
resiliente se construye con instituciones educativas profundamente
comprometidas con su entorno, capaces de transformar el conocimiento
académico en motores de desarrollo y estabilidad para el futuro del pais.
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Prospectiva y sostenibilidad de largo plazo

Mirando hacia el cierre de 2026, los desafios de la globalizacion y la
volatilidad financiera exigen que las organizaciones pasen de una postura
reactiva a una capacidad de transformacion anticipatoria. La UTEG es, en
si misma, un caso de estudio de crecimiento acelerado y solido. ;Cudles son
las lecciones mas valiosas que su gestion puede ofrecer para construir insti-
tuciones economicamente sostenibles?

Al proyectar el cierre de 2026, mantenemos una conviccion profunda:
la sostenibilidad institucional no es el resultado de una reaccion reacti-
va ante la crisis, sino de la capacidad de anticiparse a ella con proposito,
disciplina y vision estratégica. Ciertamente, el crecimiento s6lido que ha
caracterizado a la UTEG ha sido posible gracias a la adopciéon temprana de
esta logica de gestion.

En primer lugar, la leccion fundamental reside en la necesidad de ejer-
cer un pensamiento estratégico proactivo. En la UTEG, hemos aprendido a
interpretar las sefiales del contexto global —como la volatilidad financiera y
las transformaciones del mercado laboral— no como amenazas tardias, sino
como indicadores tempranos. Bajo esta premisa, hemos tomado decisiones
oportunas y, en ocasiones, disruptivas, orientadas siempre a asegurar la via-
bilidad institucional en el largo plazo.

En segundo lugar, es imperativo comprender que la sostenibilidad eco-
némica emana de la coherencia entre la mision académica y el modelo de
gestion. Desde esta perspectiva, nunca hemos supeditado el proposito pe-
dagogico a resultados financieros de corto plazo. Por el contrario, cuando la
mision permanece clara, las decisiones financieras se alinean organicamente:
se invierte en aquello que genera valor real, impacto social y solidez estruc-
tural. Esta integridad es la que fortalece la confianza de nuestra comunidad y
de los diversos stakeholders.

Asimismo, una leccion clave es la diversificacion inteligente como prin-
cipio de resiliencia. Como hemos sostenido, la estabilidad no debe depender
de una fuente Uinica; requiere modelos flexibles y alianzas estratégicas que
permitan una escalabilidad eficiente. En este sentido, la diversificacion no
debe entenderse como dispersion, sino como una arquitectura estratégica di-
sefiada para absorber choques externos sin comprometer la operacion.
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Finalmente, el aprendizaje mas significativo es que la cultura organiza-
cional constituye el activo mas valioso de cualquier institucion sostenible.
Se requiere de una identidad que perciba el cambio como oportunidad y que
forme lideres capaces de actuar con corresponsabilidad. Bajo esta vision,
iniciativas como la Agenda Guayaquil 2030 reflejan que el crecimiento ins-
titucional tiene sentido unicamente cuando se traduce en impacto colectivo y
en la construccidon de un futuro compartido.

En sintesis, la trayectoria de la UTEG demuestra que la sostenibilidad se
construye mediante un liderazgo ético, innovacion permanente y una cone-
xi6n indisoluble con el entorno. En Glltima instancia, no se trata simplemente
de crecer, sino de evolucionar con la solidez necesaria para anticipar el ma-
flana y proyectar el desarrollo del Ecuador.

Cierre editorial

Las reflexiones de la doctora Mara Cabanilla Guerra abordan una de las
tensiones centrales de la administracién contemporanea: la premisa de que la
resiliencia organizacional no reside en la rigidez de los procedimientos, sino
en la plasticidad de la estrategia y la solidez de los fundamentos econdémi-
cos. A través de una perspectiva pragmatica sobre el retorno de la inversion
educativa, la cobertura operativa y la mitigacion de las asimetrias de infor-
macion, su gestion se constituye como una hoja de ruta técnica no solo para
la comunidad académica, sino para cualquier organizacion que opere bajo la
incertidumbre de los entornos VUCA.

Resulta imperativo destacar que este modelo de alto desempefio acadé-
mico y financiero se articula bajo un liderazgo femenino que desafia los pa-
radigmas convencionales de la alta direccion. La trayectoria de la doctora
Cabanilla en la UTEG es, en rigor, el mejor ejemplo de como la vision de una
mujer lider logra integrar la conciencia social con una ejecucion financiera
implacable, erigiendo una institucion de prestigio en tiempo récord dentro de
un enclave tan desafiante y competitivo como Guayaquil. Con una notable
capacidad para navegar la complejidad econdomica —legado de una estirpe
empresarial que hoy proyecta con sello propio—, ha mantenido el enfoque
en la movilidad social y el desarrollo territorial sin sacrificar la sostenibilidad
del modelo de negocio. En este sentido, el liderazgo femenino se erige como
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un pilar critico e indispensable para la innovacion del ecosistema empresa-
rial del siglo XXI.

Mas alla de documentar una administracion eficiente, este dialogo evi-
dencia la capacidad de una lideresa para reconfigurar el paradigma edu-
cativo e incidir directamente en el desarrollo nacional. Desde una region
caracterizada por profundas brechas sociales y una vibrante vocacion co-
mercial, esta gestion ha logrado consolidar un modelo de éxito con identidad
propia, donde el capital humano es el verdadero motor del cambio. Por dere-
cho propio y gracias a su absoluta entrega, la rectora de la UTEG contribuye
de manera excepcional a este vigésimo nimero de Estudios de la Gestion,
permitiendo estrechar la brecha entre la teoria economica de la firma y la
praxis de la gestion en el contexto ecuatoriano y regional.
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para sofisticar sirve cualquiera
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Resefiado por Alex Remache Gallegos
Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador

El imperativo de la sensatez: una reconfiguracion
de la resiliencia y la eficiencia econémica
en la gestion contemporanea

la resiliencia organizacional frente a la turbulencia sistémica actual.

El autor propone una critica a la sofisticacion burocratica y aboga por
una gestion basada en la sensatez como mecanismo para reducir los costos
de transaccion internos y maximizar la eficiencia marginal. La obra destaca
la importancia de un liderazgo humanista y una innovacion con impacto real,
ofreciendo un marco pragmatico para las organizaciones que buscan viabili-
dad econdmica y adaptabilidad estratégica en el horizonte inmediato.

El trabajo de Marcet se presenta no solo como un manual de liderazgo,
sino como una critica epistemologica de la teoria de gestion contemporanea.
Xavier Marcet, un reconocido consultor y pensador en estrategia e innova-
cion, analiza un entorno global definido por la turbulencia sistémica, un tér-
mino que resume la velocidad de las transformaciones y la incertidumbre
estructural de los mercados.

l a presente resefa analiza la obra de Xavier Marcet en el contexto de
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Su tesis es audaz: la resiliencia de la empresa no proviene de la sofisti-
cacion técnica de sus procesos, sino de la recuperacion del sentido comun
como un activo estratégico. Desde una perspectiva econdmica, el trabajo
aborda un problema central de la microeconomia de la empresa: la inefi-
ciencia generada por el crecimiento exponencial de los costos de transaccion
internos en organizaciones sobredimensionadas. Marcet ofrece un marco
conceptual para entender que la agilidad y la solvencia financiera son, sobre
todo, resultados de una cultura de simplicidad.

El libro se organiza de manera agil y fragmentaria, una estructura que re-
fleja la agilidad que el autor demanda de las organizaciones. Se compone de
capitulos breves agrupados de forma organica, aunque no rigida, en bloques
tematicos que transitan desde la ontologia del liderazgo hasta la pragmatica
de la innovacion.

Esta disposicion permite al lector una navegacion no lineal, donde cada
seccion funciona como un ensayo autdbnomo que interroga una faceta espe-
cifica de la gestion. La obra comienza sentando las bases de lo que el autor
denomina “gestion sensata”, para luego profundizar en la gestion del talento,
la ética del legado y, finalmente, la integracion de la tecnologia bajo una
lente humanista. Esta estructura fragmentada busca combatir la sobrecarga
cognitiva corporativa, ofreciendo pildoras de sabiduria estratégica que invi-
tan a la accion inmediata.

El nucleo argumental de Marcet reside en la denuncia de la “sofisticacion
vacia”. Desde la teoria de la firma, este fendmeno se analiza mediante los
costos de agencia y la burocracia corporativa. Marcet argumenta que la com-
plejidad innecesaria actiia como un impuesto invisible sobre la productividad.
* Resiliencia financiera y operativa. La solvencia no es solo cuestion de

balance, sino de fluidez operativa. Aplicar el “sentido comun” optimiza

recursos al eliminar desperdicios que no generan valor marginal. La efi-
ciencia econdmica digital no es afnadir algoritmos a procesos ineficien-
tes, sino simplificar la cadena de valor mediante la tecnologia.

* Innovacion frente al tecno-optimismo. Marcet distingue entre “novedad”
e “innovacion”. Critica la “innovacién de PowerPoint”. La innovacion
resiliente debe impactar directamente en la cuenta de resultados y ser
sostenible, permitiendo que la tecnologia potencie la propuesta de valor
sin asfixiar el flujo de caja con costos de mantenimiento técnico.
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» Liderazgo y cultura. El lider es un gestor de la atencion y la confianza. La
confianza reduce costos de transaccion al acelerar la toma de decisiones.

El modelo de “humildad estratégica” en entornos VUCA fomenta una

cultura donde el error es un costo de aprendizaje y no una pérdida finan-

ciera irreparable.

Desde una perspectiva académica, podria criticarse que la obra no pre-
senta modelos econométricos o datos empiricos a gran escala. Sin embargo,
su valor reside en la prescripcion normativa. Marcet escribe desde la praxis,
y su “sentido comun” es una sintesis de las capacidades dinamicas que la
literatura de gestion (Teece, Nonaka) identifica como esenciales para la ven-
taja competitiva.

La obra recuerda que la gestion es una ciencia social, no solo ingenieria
financiera. La resiliencia es una propiedad dinamica de la organizacion hu-
mana. La principal fortaleza del libro es despojar a la gestion de sus adornos
pretenciosos para devolverla a su esencia: la resolucion de problemas para
crear valor de manera eficiente y ética.

Xavier Marcet cierra con una consideracion sobre el legado, un tema
vinculado a la sostenibilidad intergeneracional. En el entorno de esta revista,
existe la necesidad de este trabajo para proporcionar una respuesta a la fra-
gilidad de los modelos operativos actuales. El camino hacia la resiliencia en
la “nueva normalidad” es una visién econémica que prioriza la utilidad real
sobre la sofisticacion percibida.

Este enfoque de gestion requiere reestructurar la empresa para reducir el
desperdicio operativo y maximizar la agilidad estratégica cuando se aplica.
Al establecer el libro como una guia valiosa para los investigadores, este
articulo sostiene que, para aquellos interesados en la solidez econémica ba-
sada en la claridad de propdsito, la eficiencia operativa y el respeto por el
factor humano, el libro es una herramienta til. Marcet concluye mostrando
que es el sentido comun, en un entorno de incertidumbre, el activo mas raro
y valioso.
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1. Informacién general

La revista Estudios de la Gestion es una publicacién académica de la Universidad Andina Si-
mon Bolivar, Sede Ecuador, y la Corporacion Editora Nacional. Se publica bajo la responsabilidad
del Area Académica de Gestion. Recibe articulos de investigacion dentro del ambito de la gestion
y administracion escritos en espafiol, inglés y portugués. La revista se edita desde 2017, de for-
ma ininterrumpida, con una frecuencia semestral y se publica en los meses de enero y julio con
dieciséis articulos por afio. Estudios de la Gestion es un espacio para la investigacion y reflexion
sobre avances investigativos en el campo de los estudios de la ciencia social aplicada de gestién
y la ciencia de la administracion, en el &mbito de la empresa privada, las instituciones publicas, las
organizaciones del tercer sector, asi como cualquier otra forma de espacio organizacional creado
por el ser humano para facilitar la convivencia en sociedad.

Estudios de la Gestion sigue un proceso de evaluacion externa por pares expertos de forma
andnima (doble blind peer-review), conforme a las normas internacionales de arbitraje de revistas
cientificas. Se prioriza la participacion de autores y revisores externos a las entidades editoras.

La revista se edita en espafiol en doble version: impresa (ISSN: 2550-6641) y electrénica
(e-ISSN: 2661-6513), y utiliza la plataforma OJS 3.x. Ademas, la interfaz, y los metadatos que
corresponden a titulo, resumen, palabras clave y cddigo JEL se encuentran disponibles en inglés
y portugués. Cada articulo de investigacion esta identificado con un DOI.

2. Alcance y politica

2.1. Tematica

Se incluye investigaciones cientificas, enmarcadas en las siguientes areas tematicas de
la ciencia social aplicada de gestion y la ciencia de la administracion: 1. politicas y estrategias
organizacionales; 2. tecnologias de la gestion; y, 3. organizacion y gestion. Esta dirigida a
la comunidad académica nacional e internacional, con el proposito de promocionar el cono-
cimiento de la gestién y la administracion desde una perspectiva amplia y multidisciplinaria,
con énfasis en la regién andina y latinoamericana, pero siempre abierta a los debates y
realidades internacionales.
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2.2. Aportaciones

Estudios de la Gestion recibe, edita y publica resultados o avances de investigacion
original y cientifica, fruto de procesos de analisis, reflexién y produccion critica sobre politi-
cas y estrategias organizacionales, tecnologias de gestion, organizacion y gerencia; aportes
teoricos y estados del arte sobre gestion y administracion y ensayos sobre temas histdricos
0 contemporaneos relacionados con la gestion y andlisis de coyuntura, nacional o inter-
nacional, de interés para el campo organizacional. Todos los manuscritos deben apoyarse
solidamente en bibliografia actual y especializada. Los manuscritos pueden estar escritos
en espafiol, inglés o portugués, y se asegura la revision de forma y contenido en su idioma
original. EI Consejo Editorial asignara los manuscritos a la seccion mas pertinente.

Los trabajos deben ser contribuciones originales, inéditos, no haber sido publicados en
ningun medio ni estar en otro proceso de publicacion, siendo responsabilidad de los autores
el cumplimiento de esta norma. No se permite la duplicacidn (o republicacion) de un articulo
que ya se publicd en otra revista.

Las aportaciones en la revista pueden ser:

a) Estudios: seccion arbitrada. Aportaciones variadas dentro de la temética general
de la publicacion. La convocatoria, para esta seccion, es permanente. Se aceptan
articulos de investigacion que traten sobre: politicas y estrategias; tecnologias de
la gestion; y organizacion y gestion. La extension debe ser de 4500-6000 palabras
de texto, incluyendo titulo, resumen, cinco palabras clave, un cédigo JEL, tablas/
figuras y referencias.

b) Tema central: seccion arbitrada. Corresponde a la seccion monografica con
convocatoria publica de envio de manuscritos a través del call for papers, a car-
go de coordinadores tematicos especializados en el tema de la convocatoria. El
plazo para presentar articulos para el tema central tiene fecha de cierre. Se acep-
tan articulos de investigacion que se enmarquen en el &mbito de la convocatoria
especifica. La extensién debe ser de 4500-6000 palabras de texto, incluyendo
titulo, resumen, cinco palabras clave, un cddigo JEL, tablas/figuras y referencias.

c) Punto de vista: seccién no arbitrada. La convocatoria para esta seccion es la mis-
ma del tema central. Se aceptan textos criticos sobre situaciones actuales trans-
cendentes para el campo organizacional y de confrontacion teérica y analitica, que
se enmarquen en el tema central. La extension debe ser de 1500-3000 palabras de
texto.

d) Observatorio de la PyME de la UASB-E: seccion no arbitrada. Para esta seccion
no hay convocatoria. Presenta la evolucion semestral del trabajo continuo que el
Observatorio realiza en el campo del fomento de la mipyme.

e) Entrevistas: seccion no arbitrada. La entrevista esta a cargo del coordinador
tematico y tratard sobre asuntos que se encuentren alineadas al ambito de la
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convocatoria especifica para el tema central. La extension debe ser de 1500-3000
palabras de texto.

f)  Resefiade libros: seccion no arbitrada opcional. Las convocatorias a presentacion
de articulos para esta seccién tienen la misma fecha de cierre que el tema central.
Se aceptan comentarios criticos a obras que tienen relacién con la problematica
de la convocatoria especifica. Los criterios que se consideran son la actualidad del
libro resefiado y la influencia dentro del &mbito de la gestion. La extension debe ser
de 800-1200 palabras de texto.

En todas las publicaciones de la UASB-E se propende a una expresion escrita que no
discrimine a la mujer ni a ningun grupo de la sociedad y que, al mismo tiempo, reconozca
la historia, la estructura y la economia de la lengua, y el uso mas comodo para los lectores
y hablantes.

Por tanto, no se aceptaran usos sexistas o inconvenientes desde el punto de vista de
la igualdad; tampoco, por contravenir el uso estandar de la lengua, el empleo inmoderado
de las duplicaciones inclusivas, ni el morfema ¢, la @ (no es una letra) o la x para componer
palabras supuestamente genéricas.
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La Universidad Andina Simén Bolivar (UASB) es una institucién académica crea-
da para afrontar los desafios del siglo XXI. Como centro de excelencia, se dedica a la
investigacion, la ensefianza y la prestacion de servicios para la transmision de conoci-
mientos cientificos y tecnoldgicos. Es un centro académico abierto a la cooperacion in-
ternacional. Tiene como eje fundamental de trabajo la reflexién sobre América Andina,
su historia, su cultura, su desarrollo cientifico y tecnologico, su proceso de integracion
y el papel de la subregién en Sudamérica, América Latina y el mundo.

La UASB fue creada en 1985. Es una institucion de la Comunidad Andina (CAN).
Como tal, forma parte del Sistema Andino de Integracion. Ademas de su caracter de
centro académico auténomo, goza del estatus de organismo de derecho publico inter-
nacional. Tiene sedes académicas en Sucre (Bolivia) y Quito (Ecuador).

La UASB se establecio en Ecuador en 1992. En ese afio, suscribi6 con el Ministe-
rio de Relaciones Exteriores, en representacion del Gobierno de Ecuador, un convenio
que ratifica su caracter de organismo académico internacional. En 1997, el Congreso
de la Republica del Ecuador la incorporé mediante ley al sistema de educacién su-
perior de Ecuador. Es la primera universidad en el pais que logro, desde 2010, una
acreditacion internacional de calidad y excelencia.

La Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador (UASB-E), realiza activida-
des de docencia, investigacion y vinculacion con la colectividad de alcance nacional
e internacional, dirigidas a la Comunidad Andina, América Latina y otros espacios del
mundo. Para ello, se organiza en las areas académicas de Ambiente y Sustentabilidad,
Comunicacion, Derecho, Educacion, Estudios Sociales y Globales, Gestion, Letras y
Estudios Culturales, Historia y Salud. Tiene también programas, catedras y centros
especializados en relaciones internacionales, integracion y comercio, estudios latinoa-
mericanos, estudios sobre democracia, derechos humanos, migraciones, medicinas
tradicionales, gestion publica, direccion de empresas, economia y finanzas, patrimonio
cultural, estudios interculturales, indigenas y afroecuatorianos.




UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR,
SEDE ECUADOR

César Montafio Galarza, rector
Diego Raza-Carrillo, director del Area Académica de Gestion

CORPORACION EDITORA NACIONAL

Hernan Malo Gonzalez (1931-1983), fundador
Diego Raza-Carrillo, presidente
David Pabon, director ejecutivo

REVISTAS ACADEMICAS ESPECIALIZADAS

PROCESOS ~ KIPUS

REVISTA ECUATORIANA DE HISTORIA Y ESTUDIOS CULTURALES
Contacto: Contacto:
procesos@uasb.edu.ec revista.kipus@uasb.edu.ec
Teléfono: (593 2) 299 3634 Teléfono: (593 2) 322 8088
Quito, Ecuador Quito, Ecuador

ESTUDIOS,DE LA

FORO GESTION

Revista de Derecho Revista Internacional de Administracién
Contacto: Contacto:
revista.foro@uasb.edu.ec estudiosdelagestion@uasb.edu.ec
Teléfonos: (593 2) 322 8436, 299 3631 Teléfonos: (593 2) 322 8080, 299 3641
Quito, Ecuador Quito, Ecuador

Las revistas se encuentran en su version digital en:
https://revistas.uasb.edu.ec/

Suscripciones y ventas: CORPORACION EDITORA NACIONAL
Toledo N22-80, edif. Manuela Saenz, 2.° piso, Quito, Ecuador
Teléfono: 099 502 2778
ventas@cenlibrosecuador.org « www.cenlibrosecuador.org

Canjes: CENTRO DE INFORMACION Y BIBLIOTECA,
UNIVERSIDAD ANDINA SIMON BOLIVAR, SEDE ECUADOR
Toledo N22-80, Quito, Ecuador
Teléfono: (593 2) 322 8088, 322 8094 - Fax: (593 2) 322 8426
biblioteca@uasb.edu.ec « www.uasb.edu.ec




eN LASCIENC
ADMlNlSTRATl

Gartos Ot paredes
eon Arague Jaramill
¥ witen Editores.

AVANCES DE

INVESTIGACEON

AS
AS

tavo Gallo Mendoza,

rcadompie Lndoo y avloVide eméndes
ESTAS INVIRTIENDO

LOS MEDIOS DE
& OMUNICACION

UNIVERSIDAD ANDINA G+
coRre

EQUIVOCADOS

ORACION ED

Avances de investigacion en las ciencias administrativas
Carlos Onate-Paredes y Wilson Araque Jaramillo, editores

Quito, Universidad Andina Simoén Bolivar, Sede Ecuador /
Corporacion Editora Nacional, 2025.

Este libro presenta los avances que, desde Ecuador y la region, se
han hecho en el campo de las ciencias administrativas, y que por su
enfoque y alcance aportan y alimentan a ese estado del arte. Entre
los principales temas que aborda estan las reflexiones alrededor de
los impactos a partir de premios a la investigacion cientifica; la
brecha salarial de género; la gestion de incentivos para nutricion in-
fantil; las fuentes de financiamiento alternativas tipo crowdfunding;
la pandemia de COVID-19 y el capital intelectual; la economia con-
ductual y el comportamiento del consumidor; y la politica econémi-
cay suimpulso con herramientas diversas.

Estas invirtiendo en todos los medios de comunicacion
equivocados

Gustavo Gallo Mendoza, Andrea Gonzdlez Lindao

y Pablo Vidal Ferndndez

Quito, Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador /
Corporacion Editora Nacional, 2025.

Este libro revela los errores mas comunes que las marcas cometen al
gestionar su presencia en los medios de comunicacion. Sus autores
explican cdmo usar el “tradicional embudo de marketing", y que el
desconocimiento de las fases criticas de su proceso puede llevar a
una inversion ineficaz en medios que resulte en un posicionamiento
débil de la marca.

Proporciona, ademds, una guia clara y practica para que las empre-
sas comprendan cémo cada fase del embudo influye en las decisio-
nes de compra y qué medios son mas efectivos en cada etapa. Des-
taca también la importancia de alinearse con estas fases para maxi-
mizar la eficiencia de las campanas de marketing y asegurar un im-
pacto real en el publico objetivo.
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