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Este libro presenta los avances que, desde Ecuador y la región, 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 están las reflexiones alrededor de 
los impactos a partir de premios a la investigación científica; la 
brecha salarial de género; la gestión de incentivos para nutrición in-
fantil; las fuentes de financiamiento alternativas tipo crowdfunding; 
la pandemia de COVID-19 y el capital intelectual; la economía con-
ductual y el comportamiento del consumidor; y la política económi-
ca y su impulso con herramientas diversas.

����������������
�����
�
���
������
������
�����������
�����
���
��
���������������������	������������������������
�����������������������
Quito, Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador / 
Corporación Editora Nacional, 2025.

Este libro revela los errores más comunes que las marcas cometen al 
gestionar su presencia en los medios de comunicación. Sus autores 
explican cómo usar el “tradicional embudo de marketing”, y que el 
desconocimiento de las fases críticas de su proceso puede llevar a 
una inversión ineficaz en medios que resulte en un posicionamiento 
débil de la marca.
Proporciona, además, una guía clara y práctica para que las empre-
sas comprendan cómo cada fase del embudo influye en las decisio-
nes de compra y qué medios son más efectivos en cada etapa. Des-
taca también la importancia de alinearse con estas fases para maxi-
mizar la eficiencia de las campañas de marketing y asegurar un im-
pacto real en el público objetivo.
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L a revista Estudios de la Gestión es un espacio para la investigación y reflexión 
creado, a partir de 2015, desde el Área Académica de Gestión de la Universi-
dad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador (UASB-E), con el propósito de in-

centivar a que investigadores ecuatorianos y de otros países de la región y del mundo 
puedan dar a conocer los avances investigativos que vienen generando en el campo 
de los estudios administrativos focalizados en el ámbito de la empresa privada, las 
organizaciones públicas, 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 está respaldado por un equipo de docentes-investigadores 
de universidades ecuatorianas e internacionales que integran el Consejo Editorial, 
los cuales tienen como función principal, por un lado, garantizar la calidad del pro-
ceso de selección, evaluación y publicación de los artículos investigativos que han 
sido presentados por académicos de diferentes disciplinas científicas interesados en 
estudiar la problemática que gira alrededor de la administración. Por otro lado, el 
Consejo mencionado desempeña un rol clave al contribuir en la consolidación de los 
nexos de contacto global requeridos para cumplir con el enfoque y alcance que exige 
una revista de carácter internacional enfocada en los estudios de la gestión.

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

Para potenciar el impacto de esta publicación de origen académico, su frecuen-
cia es semestral; la fecha de convocatoria para la presentación de artículos se define 
en función del tema central que, para este número 20, se enfoca en la “Resiliencia y 
adaptación organizacional en un mundo en constante cambio: una mirada económica 
a los desafíos y oportunidades”. La revisión de los trabajos investigativos se realiza 
con la participación de pares académicos ciegos; el medio de difusión es físico y 
digital; y está abierta a la publicación de trabajos de investigadores del Ecuador y de 
otros países de la región y del mundo.
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El contenido de este número 20, considerando el enfoque del tema central, busca 
presentar reflexiones —soportadas en la investigación científica realizada por los 
autores— que se conviertan en referentes que ayuden a comprender espacios que, 
desde la óptica del proceso de adaptación organizacional, son importantes al mo-
mento de descifrar la resiliencia en la práctica.

Uno de los espacios estudiados es el vinculado al campo contable y financiero, 
donde se hace ver —a través de dos de los artículos del presente número—, por un 
lado, cómo la integración de la inteligencia artificial (IA) se puede convertir en un 
potenciador de la confiabilidad dentro de la gestión de las pequeñas 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 investigación el caso del Fondo Común en Ecuador aplicado a 
territorios amazónicos.

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

Para completar la contribución a la comprensión del funcionamiento organiza-
cional, también se exponen dos títulos: el uno intitulado “Influencia del endomarke-
ting en el compromiso organizacional: evidencia empírica en una empresa retail de 
mejoramiento del hogar”, y el otro, denominado “Teoría mimética para el análisis 
organizacional. Agroindustria azucarera en Colombia”.

Un título adicional que se suma a este espacio enfocado al análisis organizacio-
nal tiene relación con los determinantes que tienden a incidir en el proceso de quie-
bra corporativa de sectores críticos como el petrolero, que, por su perfil productivo, 
tiende a tener sus propias características explicativas sobre el enfoque y alcance que 
está detrás de su funcionamiento integrado.

Un tercer espacio de este número 20 tiene que ver con aportes sobre la interac-
ción de la tecnología, competitividad y sostenibilidad organizacional; resaltando, 
por una parte, la incidencia que tiende a dar la apropiación tecnológica en el sector 
de las pyme de la región latinoamericana; y, por otra, el efecto que la gobernanza 
corporativa y el diálogo social generan en la sostenibilidad empresarial.

En el momento en que interactúan estos tres espacios de contenido presentes en 
este nuevo número de Estudios de la Gestión, el lector va a encontrar importantes 
insumos para que en futuros procesos de investigación disponga de referentes inspi-
radores que sobre curiosidades científicas que emerjan, se plantee nuevos proyectos 
de investigación.
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La información que se expone también será de utilidad para los tomadores de 
decisiones de sectores productivos diversos que, con el acceso a datos de origen 
científico, podrán enfocar de mejor forma las tareas de gestión que tienden a realizar 
en el corto, mediano y largo plazo.

Finalmente, en lo que tiene que ver con la indexación en bases reconocidas 
internacionalmente, la revista Estudios de la Gestión actualmente está registrada en 
SciELO Ecuador, Redalyc, Dialnet, Catálogo 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 
idóneo y reconocido internacionalmente para difundir —como momento clave de 
los procesos de investigación— el conocimiento que, desde distintas realidades, se 
va produciendo como medio para la consolidación de la ciencia de la administración.

Wilson Araque Jaramillo
Director 

Estudios de la Gestión
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Resumen
	 Este artículo analiza críticamente la incorporación del diálogo social en las políticas 

empresariales como eje central de la sostenibilidad social y la gobernanza corporativa 
contemporánea. A partir de un enfoque analítico y comparado, el estudio examina cómo 
distintas empresas, en contextos europeos, estadounidenses, asiáticos y latinoamerica-
nos, han institucionalizado mecanismos de participación social que trascienden enfoques 
instrumentales de responsabilidad social empresarial. El trabajo articula desarrollos teó-
ricos sobre gobernanza corporativa ampliada, participación de stakeholders y sostenibili-
dad social con el análisis de prácticas empíricas verificables, prestando especial atención 
a los arreglos organizacionales, los espacios de deliberación 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 más de su capacidad para incidir en normas internas, 
estructuras de gobierno y procesos decisionales. El artículo concluye proponiendo un en-
foque de gobernanza corporativa con orientación social, particularmente relevante para 
economías emergentes, donde el diálogo social puede contribuir a fortalecer la legitimi-
dad empresarial y la articulación con la sociedad civil en contextos de alta complejidad 
institucional.

Palabras clave: gobernanza corporativa, diálogo 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: M14 Corporate culture; Corporate social responsibility; Q01 Sustainable development.
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Gobernanza corporativa y diálogo social

Resumo
	 Este artigo analisa criticamente a incorporação do diálogo social nas políticas empresa-

riais como eixo central da sustentabilidade social e da governança corporativa contem-
porânea. A partir de uma abordagem analítica e comparativa, o estudo examina como 
diferentes empresas, em contextos europeus, norte-americanos, asiáticos e latino-ameri-
canos, institucionalizaram mecanismos de participação social que transcendem enfoques 
instrumentais de responsabilidade social empresarial. O trabalho articula desenvolvi-
mentos teóricos sobre governança corporativa ampliada, participação de stakeholders 
e sustentabilidade social com a análise de práticas empíricas verificáveis, conferindo 
especial atenção aos arranjos organizacionais, aos espaços de deliberação multissetorial 
e ao seu impacto na tomada de decisões estratégicas.

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

Palavras chave: governança corporativa, diálogo social, sustentabilidade, social, stakeholders.
JEL: M14 Cultura corporativa; Responsabilidade social corporativa; Q01 Desenvolvimento 

sustentável.

Introducción

L as transformaciones recientes en los sistemas productivos y en las 
demandas sociales han colocado a las empresas en una posición de 
mayor escrutinio público, no solo por sus resultados económicos, sino 

por sus impactos sociales y ambientales. Tradicionalmente, la responsabi-
lidad social corporativa (RSC) se configuró como una práctica voluntaria 
orientada a la filantropía o a la gestión de riesgos reputacionales. Sin em-
bargo, en el marco de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y de 
modelos de gobernanza más participativos, la sostenibilidad social se ha 
consolidado como una dimensión estratégica que trasciende la filantropía, 
exigiendo la integración de actores sociales y comunitarios en los procesos 
de toma de decisiones corporativas (García Salazar, Echeverri Rubio y Viei-
ra Salazar 2021).
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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 cohesión social, mediante prácticas que respetan derechos, fortale-
cen capacidades y promueven la participación de los actores afectados por su 
actividad (Dempsey et al. 2011, 290).

Esta dinámica 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 múl-
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 organización” (Freeman 1984, 46), y como ac-
tores legítimos del proceso decisional, incluidos agentes de la sociedad civil 
y comunidades afectadas por la actividad empresarial (Musa e Ismail 2025).

El diálogo social, cuya definición general refiere a “todo tipo de negocia-
ción, consulta o intercambio de información entre representantes de gobier-
nos, empleadores y trabajadores sobre cuestiones de interés común” (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 acción empresarial.

A diferencia de la acepción clásica del diálogo social vinculada al mo-
delo tripartito (Estado-empleadores-trabajadores), este estudio adopta una 
perspectiva ampliada que se centra en la interacción entre empresas y organi-
zaciones de la sociedad civil. Esta aproximación permite analizar dinámicas 
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 cómo la 
participación de stakeholders y la gobernanza corporativa se relacionan con 
la sostenibilidad. Por ejemplo, investigaciones sobre marcos de gobernanza 
que integran la participación activa de los grupos de interés señalan 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 económicos (Ferri, Pedrini y Min-
ciullo 2022; Wu y Jin 2022).

A pesar de este avance teórico, persisten brechas importantes. Muchos 
estudios continúan enfocándose en la RSC tradicional o en mecanismos ins-
trumentales de diálogo, sin analizar en profundidad cómo la participación 
de organizaciones de la sociedad civil (OSC) transforma las prácticas de 
gobernanza interna. También hay evidencia que sugiere que, bajo condicio-
nes de vacíos institucionales, los motivos corporativos de compromiso social 
pueden influir en la profundidad del diálogo con stakeholders, lo cual afecta 
el carácter sustantivo o simbólico de las iniciativas empresariales (Ferri, Pe-
drini y Minciullo 2022).

Además, las discusiones contemporáneas 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 prácticas empresariales, los obje-
tivos de sostenibilidad pueden quedar reducidos a meras promesas o ejerci-
cios de legitimación formal sin impacto real (Wu y Jin 2022).

Este artículo busca responder, entonces, ¿cómo y en qué medida el diá-
logo social, entendido como la interacción estructurada entre empresas y 
organizaciones de la sociedad civil, influye en las prácticas de gobernanza 
corporativa orientadas hacia la sostenibilidad social? Para ello, se analizan 
en profundidad los fundamentos teóricos de gobernanza, se revisan prácticas 
globales contemporáneas de incorporación de diálogo social en la gestión 
corporativa y se propone un modelo conceptual que integra mecanismos 
institucionalizados de participación social con estructuras tradicionales de 
gobierno corporativo.

El objetivo general de este artículo es analizar cómo el diálogo social, 
entendido como interacción estructurada entre empresas y organizaciones 
de la sociedad civil, incide en la configuración de prácticas contemporáneas 
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 teórico

La RSC emergió como un enfoque orientado a integrar consideraciones 
sociales y ambientales en la actividad empresarial de manera predominan-
temente voluntaria. Durante décadas, la RSC se asoció con prácticas filan-
trópicas, códigos de conducta y acciones periféricas al núcleo estratégico 
de las organizaciones. No obstante, diversos estudios han señalado que este 
enfoque resultó insuficiente para enfrentar problemáticas estructurales como 
la desigualdad social, la precarización laboral o los impactos territoriales de 
la actividad productiva (Crane et al. 2019).

En contraste, la sostenibilidad corporativa propone una visión a largo 
plazo que integra de manera sistémica las dimensiones económica, 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 creación de valor 
compartido (Elkington 2018). Este giro conceptual ha sido reforzado por la 
adopción 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 noción de gobernanza corporativa amplia-
da, que reconoce la influencia y legitimidad de múltiples actores externos 
en la toma de decisiones empresariales (Aguilera, Marano y Haxhi 2019). 
Desde esta perspectiva, la gobernanza no se limita a la relación empresa-
accionistas, sino que incorpora dinámicas multiactor, procesos deliberativos 
y mecanismos de participación social, especialmente en contextos donde 
la actividad empresarial genera impactos significativos en comunidades y 
territorios.

En este contexto, la dimensión social de la sostenibilidad continúa siendo 
una de las más difíciles de operar, debido a la ausencia de métricas estanda-
rizadas y a su carácter relacional. Este artículo propone que la gobernanza 
corporativa puede funcionar como el vehículo institucional capaz de otorgar 
mayor rigor a dicha dimensión, particularmente en economías emergentes 
donde los vacíos regulatorios y las asimetrías institucionales amplifican la 
relevancia del diálogo social.
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La sostenibilidad social constituye una de las dimensiones menos con-
sensuadas y, paradójicamente, más críticas del desarrollo sostenible. A dife-
rencia de los indicadores ambientales o financieros, los componentes socia-
les suelen presentar mayor complejidad para su medición y evaluación. No 
obstante, la literatura coincide en que la sostenibilidad social abarca aspectos 
como derechos humanos, condiciones laborales dignas, equidad, inclusión, 
cohesión social y bienestar comunitario (Boström 2012).

En el ámbito 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. 
Estándares internacionales como la ISO 26000 y las directrices de la OCDE 
para empresas multinacionales subrayan la necesidad de establecer mecanis-
mos de diálogo, consulta y participación efectiva como condición para una 
conducta empresarial socialmente responsable (ISO 2010; OECD 2023).

La teoría de los stakeholders ha sido fundamental para ampliar la com-
prensión de la responsabilidad empresarial. Freeman (1984) definió 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 políticas 
que reconocen la legitimidad moral y democrática de los grupos de interés 
en la gobernanza corporativa (Donaldson y Preston 1995; Scherer y Pala-
zzo 2011).

La participación de stakeholders, particularmente de organizaciones de 
la sociedad civil, contribuye a fortalecer la legitimidad organizacional, en-
tendida como la percepción 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 diálogo social se convierte en un mecanismo clave para reducir asimetrías 
de información, 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 señalado que muchas iniciativas de RSC y ESG operan como estrategias 
simbólicas orientadas a la gestión de la reputación, sin generar transforma-
ciones sustantivas en las estructuras de poder ni en los procesos de toma de 
decisiones empresariales.
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Este fenómeno, identificado como social washing, se manifiesta cuando 
las empresas adoptan discursos de sostenibilidad sin mecanismos efectivos 
de rendición de cuentas ni participación 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 diálogo social y la 
participación de OSC no sean accesorios, sino componentes estructurales de 
la gestión empresarial (Scherer et al. 2016).

Metodología

El presente estudio adopta un enfoque cualitativo de carácter explo-
ratorio-analítico, orientado a comprender cómo el diálogo social y la par-
ticipación de OSC se integran en las prácticas de gobernanza corporativa 
vinculadas a la sostenibilidad social. Dado que el objetivo central no es me-
dir relaciones causales ni generalizar resultados estadísticos, sino analizar 
procesos, mecanismos institucionales y patrones de interacción, el enfoque 
cualitativo resulta pertinente para capturar la complejidad y multidimensio-
nalidad del fenómeno estudiado (Denzin y Lincoln 2018).

El diseño metodológico se estructura a partir de un análisis documen-
tal comparado, complementado con la revisión de experiencias y prácticas 
empresariales a nivel global. Este diseño permite identificar regularidades, 
tensiones y modelos emergentes de gobernanza corporativa que incorporan 
mecanismos de diálogo social con actores externos. El estudio se sitúa en 
una lógica inductivo-deductiva: parte de marcos teóricos consolidados sobre 
sostenibilidad social, gobernanza corporativa y teoría de stakeholders, para 
posteriormente contrastarlos con prácticas reales observables en distintos 
contextos organizacionales y geográficos (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 región, permitiendo una visión 
comparativa y contextualizada (Stake 2006).
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La recolección de información se realizó a través de una revisión siste-
mática de literatura académica y de documentos institucionales, así como del 
análisis de casos emblemáticos de interacción empresa-OSC. El análisis se 
llevó a cabo mediante análisis de contenido cualitativo, identificando cate-
gorías analíticas previamente definidas a partir del marco teórico, tales como 
mecanismos de participación, nivel de institucionalización del diálogo, rol 
de las OSC, impacto en la toma de decisiones y efectos en la legitimidad 
corporativa (Krippendorff 2019; Silverman 2020).

El principal alcance de esta investigación radica en su contribución teó-
rico-analítica al debate sobre gobernanza corporativa y sostenibilidad social. 
El estudio permite identificar cómo el diálogo social y la participación de 
OSC pueden funcionar como mecanismos de gobernanza ampliada, aportan-
do evidencia conceptual y empírica para la construcción de modelos expli-
cativos más robustos.

Asimismo, el análisis de prácticas globales ofrece insumos relevantes 
para empresas, organizaciones de la sociedad civil y formuladores de políti-
cas públicas interesados en fortalecer esquemas de participación social en la 
gestión corporativa. En este sentido, el estudio tiene un alcance exploratorio 
y propositivo, orientado a generar marcos de referencia y líneas futuras de 
investigación (Stake 2006).

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

Otra limitación se relaciona con la diversidad de contextos instituciona-
les y culturales, lo que dificulta la comparación directa entre prácticas em-
presariales de distintas regiones. No obstante, estas limitaciones son asumi-
das como parte inherente del diseño cualitativo y se abordan mediante una 
lectura crítica 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 información analizada 
proviene de documentos públicos y accesibles, lo que evita el uso de datos 
sensibles o confidenciales. Asimismo, se procura una representación equi-
librada de los actores involucrados, al reconocer tanto los aportes como las 
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tensiones existentes en la relación entre empresas y organizaciones de la 
sociedad civil.

La selección de fuentes documentales respondió a un muestreo inten-
cional orientado a identificar experiencias relevantes de interacción entre 
empresas y actores sociales. Se incluyeron documentos académicos e insti-
tucionales publicados principalmente entre 2010 y 2024, en español e inglés, 
que abordaran explícitamente la relación entre gobernanza corporativa, sos-
tenibilidad social y participación de stakeholders no tradicionales. La unidad 
de comparación se centró en los mecanismos de gobernanza implementados 
(esto es, comités, espacios deliberativos, reformas estatutarias o procesos 
consultivos) más que en variables de desempeño financiero. 

Prácticas globales de diálogo 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 analíticos que permiten identificar 
patrones comunes en la institucionalización del diálogo social. Esta estruc-
tura comparativa facilita comprender cómo 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 integración estructural del impacto social en el modelo 
de negocio; la existencia de evidencia empírica verificable sobre sus resul-
tados; y su potencial de transferencia a distintos contextos institucionales, 
particularmente en economías emergentes. No se trata, por tanto, de acciones 
filantrópicas marginales ni de estrategias de reputación corporativa, sino de 
prácticas que reconfiguran la relación entre empresa, sociedad y territorio.

Una de las experiencias más representativas es el modelo de valor com-
partido desarrollado por Nestlé a través de su programa “Creating Shared 
Value”, especialmente en cadenas de suministro agrícolas en América Lati-
na, África y Asia. En países como Colombia, Costa de Marfil e India, Nestlé 
ha implementado esquemas de acompañamiento técnico, acceso a financia-
miento y mejora de condiciones laborales para pequeños 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 agrícola y estabilidad en el suminis-
tro. Informes corporativos auditados señalan mejoras en ingresos rurales y 
reducción de riesgos sociales, aunque estudios críticos 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 Ørsted en proyectos de transición energética. En el desarrollo de 
parques eólicos en Dinamarca y el Reino Unido, la empresa ha incorporado 
mecanismos de participación comunitaria temprana, que incluyen consultas 
públicas vinculantes y esquemas de copropiedad local. El Foro Económico 
Mundial (WEF 2020, 12) identifica este enfoque como expresión del capi-
talismo de stakeholders, en el que “el éxito corporativo se mide también 
por la aceptación social”. La evidencia muestra una reducción significativa 
de conflictos territoriales y mayores niveles de legitimidad social. No obs-
tante, su replicabilidad depende de marcos regulatorios que reconozcan la 
participación ciudadana, lo que limita su aplicación en contextos con insti-
tucionalidad débil.

En el ámbito financiero, los bonos sociales del Banco Europeo de Inver-
siones (2021) constituyen una experiencia relevante de alineación entre ca-
pital financiero e impacto social. Estos instrumentos financian proyectos de 
vivienda, educación 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 bási-
cos, aunque autores críticos advierten sobre el riesgo de “tecnocratización” 
del impacto social cuando los indicadores sustituyen procesos participativos 
más 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 desempeño económico. La empresa documenta que más del 60 % 
de su crecimiento provino de marcas con propósito social explícito (Uni-
lever 2021). Estudios académicos confirman esta relación, aunque señalan            
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diferencias significativas en la implementación regional, lo que revela lími-
tes operativos del modelo (Crane et al. 2019, 45).

En materia de inclusión laboral, el programa “Autism at Work”, de SAP, 
constituye un ejemplo de innovación social corporativa basada en diversidad 
cognitiva. Austin y Pisano (2017) documentan mejoras en innovación 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 sólidos.

En el sector energético de países en desarrollo, los proyectos de electri-
ficación descentralizada de Engie, en África subsahariana, muestran cómo la 
sostenibilidad ambiental puede articularse con el desarrollo social. Reportes 
del PNUD (2022) evidencian impactos positivos en educación y salud deri-
vados del acceso a energía limpia. No obstante, análisis sectoriales subrayan 
la dependencia de subsidios iniciales y apoyo institucional (IEA 2021, 138).

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

El modelo de empresa con propósito adoptado por Danone, mediante la 
incorporación de objetivos sociales y ambientales en sus estatutos, repre-
senta una innovación jurídica en gobernanza corporativa. Serafeim (2022) 
muestra mejoras en compromiso laboral y reputación, 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 histórico de Tata Group en India evidencia cómo el 
impacto social puede formar parte de la identidad corporativa de largo plazo. 
Más 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 están profundamente arraigados en contextos 
culturales específicos.
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Desde una perspectiva comparada, el análisis de experiencias mexicanas 
permite observar cómo el impacto social empresarial se configura en contex-
tos de institucionalidad fragmentada y fuertes desigualdades territoriales. Un 
caso emblemático es el programa “Patrimonio Hoy”, de Cemex, que articula 
financiamiento, asistencia técnica y organización comunitaria para facilitar 
el acceso progresivo a vivienda digna. Evaluaciones longitudinales muestran 
mejoras sostenidas en calidad habitacional, cohesión social y capacidades 
organizativas de las familias participantes, lo que ha llevado a que el modelo 
sea replicado en otros países de América Latina (Cemex 2023). Este caso 
resulta relevante porque integra el impacto social en el núcleo del negocio de 
materiales de construcción, que supera enfoques asistencialistas.

Otro caso significativo en el contexto mexicano es el de Grupo Bimbo, 
cuya estrategia de sostenibilidad combina innovación ambiental (particular-
mente en movilidad eléctrica y eficiencia energética) con programas de desa-
rrollo comunitario y bienestar laboral. Reportes de desempeño ESG indican 
que estas prácticas 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 aproximación 
incremental y voluntaria, influida por presiones reputacionales y de mercado.

Asimismo, la empresa social mexicana Iluméxico ofrece un ejemplo de 
modelo híbrido orientado a la provisión de energía solar en comunidades 
rurales aisladas. A través de esquemas de financiamiento flexible y capaci-
tación local, Iluméxico ha beneficiado a más de 125 000 personas, generan-
do impactos positivos en educación, 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-
peñar 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 AI for Good, de Microsoft, introduce la dimen-
sión tecnológica como nuevo campo de impacto social empresarial. Floridi 
(2018) destaca que estas iniciativas contribuyen a reducir brechas digitales, 
aunque advierten sobre la concentración de poder tecnológico. Este caso re-
sulta relevante porque amplía el debate de sostenibilidad hacia la gobernanza 
ética de tecnologías emergentes.
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Un caso adicional que refuerza esta línea de análisis en el contexto eu-
ropeo es el de Siemens y su estrategia de sostenibilidad orientada a la digi-
talización inclusiva y la transición industrial justa. A través de programas 
como “Siemens Empowering Women” y “Siemens Technical Apprentices-
hip”, la empresa ha desarrollado esquemas de formación técnica avanzada 
y empleabilidad dirigidos a jóvenes y mujeres en regiones industrialmente 
rezagadas de Europa Central y del Este. Evaluaciones internas y estudios 
sectoriales señalan mejoras sostenidas en inserción laboral, transferencia 
de capacidades tecnológicas y fortalecimiento de ecosistemas industriales 
locales (Siemens 2022). 

Este caso resulta relevante porque articula innovación tecnológica, po-
lítica de empleo y cohesión social, lo cual demuestra que la sostenibilidad 
empresarial puede operar como mecanismo de reconversión 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 política pública que acompañan la inversión corporativa, lo 
que plantea interrogantes sobre su transferibilidad a contextos con menor 
capacidad institucional.

En contextos europeos, como los casos de Ørsted, Danone o el Banco 
Europeo de Inversiones (2021), el impacto social tiende a estar respaldado 
por marcos regulatorios robustos y esquemas de corresponsabilidad público-
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-
novación organizacional, tecnológica o cultural impulsada desde el ámbito 
corporativo. Por su parte, en economías emergentes y en el contexto mexi-
cano, el impacto social empresarial suele adquirir un carácter más territorial 
y compensatorio, orientado a cubrir vacíos institucionales mediante modelos 
híbridos que combinan viabilidad económica con intervención social directa.

En conjunto, las experiencias analizadas muestran que la innovación so-
cial empresarial no puede comprenderse únicamente como un repertorio de 
proyectos exitosos ni como una suma de buenas prácticas replicables. Su al-
cance real depende de la manera en que estas iniciativas logran instituciona-
lizar espacios de interacción sostenida entre la empresa y los actores sociales 
involucrados, así como de su capacidad para traducir dichas interacciones en 
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reglas internas, procesos de decisión y estructuras de gobernanza. A partir de 
este marco, resulta pertinente avanzar hacia un análisis más detallado sobre 
cómo el diálogo social es incorporado dentro de mecanismos de participación.

Incorporación del diálogo social 
en políticas empresariales

La incorporación del diálogo social en las políticas empresariales cons-
tituye uno de los desplazamientos más significativos en la evolución con-
temporánea de la sostenibilidad corporativa. A diferencia de enfoques tradi-
cionales centrados en la gestión unilateral de impactos o en la mitigación ex 
post de riesgos reputacionales, el diálogo social implica reconocer a actores 
sociales (trabajadores, comunidades, organizaciones de la sociedad civil, au-
toridades locales y otros grupos de interés) como participantes legítimos en 
la definición, implementación y evaluación de las decisiones empresariales. 
Este apartado analiza críticamente los mecanismos a través de los cuales 
dicho diálogo se institucionaliza.

Los mecanismos institucionalizados de participación social representan 
el primer nivel de formalización del diálogo 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 interacción sistemática. La 
literatura coincide en que la institucionalización es un factor clave para evitar 
que el diálogo social quede sujeto a la voluntad coyuntural de la alta direc-
ción o a presiones externas temporales (ILO 2013, 17).

Entre los mecanismos más comunes se encuentran las consultas públicas 
estructuradas, los procesos de consentimiento libre, previo e informado, los 
mecanismos de quejas y reclamaciones, y los foros permanentes de interac-
ción comunitaria. En sectores con alta conflictividad socioambiental (como 
la energía, la minería o la infraestructura), estos instrumentos han sido incor-
porados como parte de estándares 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 empírica 
muestra que la existencia formal de estos mecanismos no garantiza, por sí 
misma, una participación significativa.
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Casos como los parques eólicos de Ørsted, en Europa del Norte, ilustran 
cómo la institucionalización temprana del diálogo puede reducir conflictos y 
aumentar la aceptación 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 legitimación simbólica, limitados a la recolección de opiniones 
sin efectos vinculantes. Esta ambivalencia refuerza la idea de que la calidad 
del diálogo depende tanto del diseño institucional como de las asimetrías de 
poder existentes entre los actores involucrados (Dembek, Singh y Bhakoo 
2016, 241).

Un segundo nivel de incorporación del diálogo social se observa en la 
creación de consejos consultivos, mesas de diálogo permanentes y alianzas 
multiactor. Estos arreglos buscan superar la lógica bilateral empresa-comu-
nidad, incorporando múltiples actores con intereses, capacidades y saberes 
diversos. Desde una perspectiva teórica, este enfoque se alinea con el para-
digma de gobernanza colaborativa, que concibe la solución de problemas 
complejos como resultado de la interacción entre los sectores público, 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 críticos: la 
transparencia en los criterios de selección, la claridad de sus atribuciones y 
la existencia de canales formales para trasladar sus recomendaciones a los 
órganos decisorios de la empresa. Estudios comparados muestran que, cuan-
do estos consejos carecen de mandato claro o se limitan a funciones simbóli-
cas, tienden a erosionar la confianza y a reforzar percepciones de cooptación 
(Crane et al. 2019, 118).

Las alianzas multiactor, por su parte, han ganado relevancia en con-
textos donde los desafíos sociales exceden la capacidad de intervención de 
una sola organización. Iniciativas como los programas de electrificación 
rural impulsados por empresas energéticas en colaboración con gobiernos 
locales y organizaciones internacionales muestran que estas alianzas pue-
den generar impactos más sostenidos. Sin embargo, también introducen 
riesgos de fragmentación de responsabilidades y de dilución de la rendi-
ción de cuentas, especialmente cuando los roles no están claramente defi-
nidos (Nicholls 2012, 34).



27Estudios de la Gestión 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

Gobernanza corporativa y diálogo social

A fin de profundizar analíticamente este eje, resulta pertinente subrayar 
que los consejos consultivos y las mesas de diálogo adquieren mayor eficacia 
cuando trascienden un carácter meramente simbólico y se configuran como 
espacios de coproducción de valor social. La literatura sobre gobernanza 
colaborativa sostiene que la interacción sostenida entre empresas y organi-
zaciones de la sociedad civil permite combinar recursos complementarios 
(conocimiento territorial, legitimidad social, capacidades técnicas y capital 
financiero) que difícilmente podrían 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 empíricos respaldan esta afirmación. En el sector extractivo, 
los Community Advisory Panels implementados por Shell y BP en distintos 
países han permitido anticipar conflictos socioambientales, ajustar proyectos 
de inversión 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 colaboración con comunidades amazónicas y OSC ambientales) 
han demostrado que la cogestión de cadenas de suministro sostenibles puede 
traducirse en innovación 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 
identificación de riesgos territoriales y a una mayor apropiación local de las 
iniciativas de sostenibilidad. Estas interacciones reducen asimetrías de in-
formación y permiten a las empresas diseñar intervenciones más 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 análisis comparado, se identifica un patrón recurrente en el 
cual el diálogo 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: 



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

Fernando Montoya Vargas

la apertura institucional a actores externos, la formalización 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 participación social dentro de la arquitectura de un 
gobierno corporativo.

No obstante, la institucionalización del diálogo social en las empresas 
también conlleva riesgos. La tecnocratización excesiva de los procesos par-
ticipativos puede derivar en formas de captura corporativa, donde la organi-
zación mantiene el control de la agenda deliberativa mediante indicadores o 
marcos técnicos que limitan la autonomía 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 análisis 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 contemporánea. Este 
cambio implica una redefinición de la relación entre empresa, sociedad civil 
y Estado, así como de los procesos internos de toma de decisiones. En este 
marco, el diálogo social emerge como una capacidad organizacional clave 
cuando se institucionaliza y se vincula de manera efectiva a la planeación 
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 más robustos reconocen a las organizaciones de la socie-
dad civil y a las comunidades como interlocutores estratégicos, superando 
enfoques asistencialistas o meramente consultivos. Esta transformación re-
sulta particularmente relevante en contextos latinoamericanos, caracteriza-
dos por desigualdades estructurales y vacíos institucionales, donde el diá-
logo social puede contribuir al desarrollo territorial y a la cohesión 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 pequeñas y medianas empresas mediante esquemas asociativos, 
redes territoriales de colaboración y mecanismos de participación comunita-
ria a menor escala. Esta posibilidad abre nuevas líneas de investigación sobre 
la transferencia institucional del modelo propuesto.

Finalmente, el artículo propone avanzar hacia un enfoque de gobernanza 
corporativa con orientación social, sustentado en la institucionalización del 
diálogo social, la participación efectiva de actores sociales, la integración del 
enfoque social en las estructuras de gobierno, la evaluación sistemática de 
impactos y la rendición de cuentas. Más 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 más 
de la capacidad de las empresas para transformar sus propias reglas de fun-
cionamiento y relación con la sociedad.

Futuras investigaciones podrían profundizar en el análisis empírico de 
mecanismos vinculantes de diálogo social en economías emergentes, así 
como explorar su adaptación a organizaciones de menor escala. Asimismo, 
resulta pertinente examinar cómo la integración de métricas sociales dentro 
de estructuras formales de gobernanza puede contribuir a cerrar la brecha 
entre compromisos discursivos y decisiones corporativas efectivas.
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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 “petróleo y minería” y “refinación de petróleo” 

representaron en promedio el 6 % del PIB durante el período 2018-2020, y también 
el 9,06 % de los ingresos totales del Presupuesto General del Estado (PGE) durante el 
mismo período. Esto subraya la importancia de estudiar este sector. En consonancia con 
el análisis del riesgo sistémico de esta investigación, se identifican los determinantes 
del fracaso empresarial utilizando datos de 24 indicadores económicos y financieros 
estimados entre 2015 y 2020. Los resultados de un modelo de regresión logística 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, reparación de vehículos 
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 así el riesgo sistémico y las 
posibles consecuencias económicas negativas que esta conlleva.

Palabras clave: riesgo sistémico, regresión logística, quiebra, sector petrolero.
JEL: C58 Econometría financiera, G33 Quiebra; Liquidación.
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Resumo
	 No Equador, as atividades de “Petróleo e Mineração” e “Refino de Petróleo” 

representaram, em média, 6% do PIB durante o período de 2018-2020, além de 9,06% 
da receita total do Orçamento Geral do Estado (OGE) durante o mesmo período. Isso 
ressalta a importância de estudar esse setor. Em linha com a análise do risco sistêmico 
nesta pesquisa, os determinantes do fracasso empresarial são identificados usando dados 
de 24 indicadores econômicos e financeiros estimados entre 2015 e 2020. As conclusões 
de um modelo de regressão logística revelam que os fatores de risco ou variáveis que 
aumentam a probabilidade de falência incluem “Dívida 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 veículos motorizados” 
foram considerados fatores de proteção, reduzindo o risco de falência empresarial. Os 
resultados destacam os principais indicadores financeiros que devem ser monitorados 
continuamente pelo órgão regulador do Equador e pelas próprias empresas para evitar 
a falência corporativa, reduzindo assim o risco sistêmico e as possíveis consequências 
econômicas negativas que ele acarreta.

Palavras-chave: Risco sistêmico, Regressão logística, Falência, Setor petrolífero.
JEL: C58 Econometria financeira, G33 Falência; Liquidação.

Introduction

B 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. Girón 
Calva, Villanueva García, 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 
(i) estimate a firm-level bankruptcy prediction model tailored to the oil 
sector, (ii) 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 Rodríguez, 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-Rodríguez, 
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-
Rodríguez, 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-Rodríguez, 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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It is 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.

Bohórquez 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, Díaz, and Porporato 2016) Mixed 
logistic Argentina 91%

(Pérez, González and Lopera 2013) Logit Colombia 83,20%

(Chocce et al. 2002) Logit Chile 85,71%

Source: Caro, Díaz 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

B0610.00 Extraction of crude oils from petroleum, shale and tar sands, production of crude 
oil from shale and tar sands, crude oil production processes

B0620.01 Production of crude hydrocarbons in gaseous state (natural gas), condensate 
extraction, drainage and separation of liquid fractions, gas desulfurization.

B0620.02 Extraction of liquid hydrocarbons, obtained through liquefaction or pyrolysis.

B0910.01

Petroleum and gas extraction services activities carried out in exchange for remu-
neration or by contract; directional drilling and re-drilling; initial drilling; erection, 
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.

C1920.01 Production of motor fuels: gasoline, kerosene, etc.; light, medium and heavy fuel 
oil, refinery gases such as ethane, butane or propane, etc.
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Code Description

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

C1920.03 Manufacture of products for the petrochemical industry and for the manufacture of 
road pavements.

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

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

C1920.09 Manufacture of other petroleum refining products: mineral benzine (turpentine), 
petroleum jelly, paraffin wax, petroleum jelly (petrolate), petroleum briquettes, etc.

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

C2819.24 Manufacture of distillation and rectification of plants for oil refineries, the chemical 
industry, the beverage manufacturing industry, etc.

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

C3312.12 Repair and maintenance services for mining, construction and petroleum and gas 
extraction machinery on a fee or contract basis.

E3900.02
Decontamination activities of industrial facilities or lands, including nuclear ones; 
Decontamination and cleaning of surface waters after accidental contamination; 
Removal of asbestos, lead paint and other toxic materials.

G4661.01 Wholesale of crude oil.

G4661.03 Wholesale of liquid fuels naphtha, gasoline, biofuel includes greases, lubricants 
and oils, liquefied petroleum gases, butane and propane.

H5012.02 Transportation of barges, oil platforms, etc., towed or pushed by tugboats.

N7730.11 Rental for operational purposes, without operators, of other types of machinery 
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							       (1)

Where, xi,t is the vector of financial economic variables presented for 
the last time to the SuperCias by company i at time t, Yi 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:

Where, logit (Y) is the logistic function, which converts the probability Y 
into a value between 0 and 1, X is the matrix of independent variables and β 
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

Liquidity   Current liquidity
Acid test

Current Assets/Current Liabilities
Current Assets – Inventories / Current Liabilities

Solvency     

Asset debt 
Equity debt  
Fixed Asset Debt
Short-term debt
Long-term debt
Leverage 
Financial leverage 
Heritage Strength 
Current Equity Debt
Non-current Equity Debt
Short- and long-term 
leverage

Total Liabilities / Total Assets
Total Liabilities / Equity 
Equity / Fixed Assets
Current Liabilities / Total Liabilities
Non-Current Liabilities / Total Liabilities
Total Assets / Equity
(Profit before taxes /Equity) / (Profit before taxes and 
interest /Total Assets)
Share Capital/Equity 
Short-term accounts and documents to pay / Equity
Long-term accounts and documents to pay / Equity
Short and long-term accounts and documents to pay 
/ Equity

Management

Portfolio rotation 
Sales turnover 
Impact Expenses, 
Management and Sales
Impact of Financial Burden

Sales / Accounts and Receivables
Sales / Total Assets
Manaagement and Sales Expenses / Sales
Financial Expenses / Sales

IProfitability      

Gross Margin 
Operating Margin 
Net Sales Profitability
Operational Return on 
Equity
Financial Profitability
Asset Operational 
Profitability
ROA

(Sales - Cost of Sales) / Sales
Operational Profit/Sales 
Net Profit/Sales
Operating Profit / Equity
(Sales / Assets) * (Profit before taxes and interests / 
Sales) * (Assets / Equity) *(Profit before taxes / Pro-
fit before taxes and interests) * (Net Income / Profit 
before taxes)
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 

Deviation
Average Standard 

Deviation
Long-term debt 0.525 -0.353 0.72 -0.336 0.195*** [0.000]
Current Liquidity 226.494 -3570.009 13.323 -72.97 -213.171 [0.279]
Acid Test 2.317 -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 1.134 [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 -2.312 [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 
Debt

16.677 -13.33 22.078 -11.158 5.402*** [0.000]

Short and Long Term 
Leverage

4.825 -7.759 7.479 -9.945 2.654 [0.011]

Portfolio rotation 14.95 -22.706 19.541 -28.88 4.592 [0.129]
Sales Rotation 1.817 -2.176 1.42 -1.736 -0.397 [0.052]
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Variable Bankrupt=0 Bankrupt=1 Diff p-value
Average Standard 

Deviation
Average Standard 

Deviation
Impact of Manage-
ment Expenses and 
Sales

0.479 -0.531 0.792 -0.63 0.314*** [0.000]

Impact of financial 
burden

0.023 -0.033 0.039 -0.041 0.016** [0.000]

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-
ity of equity

0.251 -2.126 0.092 -1.834 -0.159 [0.451]

Financial profitability -0.526 -3.52 -0.585 -2.448 -0.059 [0.846]
Operational profitabil-
ity of the asset

0.103 -0.237 -0.028 -0.504 -0.131 [0.009]

Asset profitability -0.011 -0.122 -0.115 -0.392 -0.105 [0.006]
N 331 110

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 4.223*** 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 
repair

0.568** -0.0916**

(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, Piñeiro and 
Rodríguez (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, Díaz, 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: Bohór-
quez Alfonso (2019) reports a coefficient of –8.65%, while Caro, Díaz, 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, 
Piñeiro and Rodríguez (2016), Caro, Díaz, and Porporato (2016), Chocce et 
al. (2002), Sponerova, Sponer, and Svoboda (2021), and Bohórquez 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 artículo se propone aplicar la teoría mimética desarrollada por el antropólogo René 

Girard en contextos de violencia sacrificial. Particularmente, se aborda la experiencia de 
un grupo de trabajadores pertenecientes a una organización del sector agroindustrial del 
azúcar, ubicada en el municipio del centro del Valle del Cauca, Colombia. La metodolo-
gía de investigación incluyó la revisión de fuentes secundarias vinculada con tres grupos: 
trabajos de maestría, noticias del sector y artículos producto de investigación científica. 
El análisis cualitativo de contenido estuvo alineado al mecanismo mimético. Esto posi-
bilitó 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 ejecución de una directriz dada para termi-
nar la vinculación laboral del 30 % de los trabajadores. Un año antes, ocho de los trece 
ingenios tuvieron un bloqueo protagonizado por 1500 corteros de caña, como resistencia 
para evitar la pérdida de sus puestos de trabajo. Es la respuesta al programa de sustitución 
de mano de obra generada por la inclusión de tecnología. Los directivos argumentaron 
que la empresa atravesaba una crisis económica; paradójicamente, los medios informa-
ron una inversión de USD $ 10 millones destinados para su modernización, orientada a 
la cogeneración de energía y etanol. 

Palabras clave: azúcar, cultura laboral, derecho al trabajo, organización regional, violación de 
derechos humanos.

JEL: J63 Rotación; 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 propõe aplicar a teoria mimética desenvolvida pelo antropólogo René Girard 

em contextos de violência sacrificial. Aborda-se, em particular, a experiência de um gru-
po de trabalhadores pertencentes a uma organização do setor agroindustrial do açúcar, 
localizada no município do centro do Vale do Cauca, na Colômbia. A metodologia de 
pesquisa incluiu a revisão de fontes secundárias relacionadas a três grupos: trabalhos 
de mestrado, notícias do setor e artigos resultantes de pesquisas científicas. A análise 
qualitativa do conteúdo foi alinhada ao mecanismo mimético. Isso possibilitou a divisão 
em quatro aspectos fundamentais para compreender as razões da demissão de 302 tra-
balhadores durante o ano de 2009. A violência sacrificial aplicada pelos diretores dessa 
empresa representativa se reflete na execução de uma diretriz dada para encerrar o víncu-
lo empregatício de 30% dos trabalhadores. Um ano antes, oito das treze usinas sofreram 
um bloqueio protagonizado por 1.500 cortadores de cana, como forma de resistência para 
evitar a perda de seus empregos. Essa é a resposta ao programa de substituição de mão 
de obra gerado pela inclusão de tecnologia. Os dirigentes argumentaram que a empresa 
estava passando por uma crise econômica, mas, paradoxalmente, a mídia informou um 
investimento de US$ 10 milhões destinados à sua modernização, voltada para a coge-
ração de energia e etanol.

Palavras-chave: açúcar, cultura de trabalho, direito ao trabalho, organização regional, violação 
dos direitos humanos.

JEL: J63 Rotatividade; Vagas; Demissões.

Introducción

L os estudios críticos organizacionales se caracterizan por su cercanía 
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 crítico. Sus fundamentos epistemológicos se encuentran 
en la Escuela de Frankfurt, los estudios de género, el posestructuralismo, el 
psicoanálisis, entre otros. Se plantean como valores la antiperformatividad, 
reflexibilidad, decolonialidad y anti-management, que fueron discutidos des-
de los años 90 (Fournier y Grey 2000; Paes et al. 2010; Alvesson, Brigdman 
y Willmott 2011).

Debido al excesivo funcionalismo y positivismo, producto de una bús-
queda centrada en la maximización de las utilidades, la restricción de los 
costos, la gestión de grupos de interés, entre otras ideologías propias del ca-
pitalismo actual, se valida la necesidad de una perspectiva de análisis distinta 
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para entender la génesis de ciertos comportamientos culturales (Misoczky 
2017; Varón 2020). En particular, se recurre a las interrelaciones entre admi-
nistración y antropología, considerando en préstamo la teoría mimética pro-
puesta desde el posestructuralismo para interpretar la violencia legitimada. 

René Girard no estudió 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 (Gómez 2016). En el 
poema “Teoría mimética” se cuestiona la necesidad de consumir mediante 
la imitación (Sherry 2021). También la administración de las ausencias (Vi-
llamil 2010) y el conflicto entre dos grupos armados en el norte de Santan-
der (Varón 2025). Su obra permite abordar fenómenos altamente discutidos 
en la actualidad, como la innovación y la repetición (Girard 2018). En este 
sentido, este artículo responde a la pregunta: ¿cómo analizar la gestión or-
ganizacional perteneciente al sector agroindustrial desde las cuatro etapas 
enunciadas en el estudio del mecanismo mimético?

La teoría mimética ha sido desatendida por la mayoría de los economis-
tas, disciplina privilegiada en los estudios clásicos de la gestión organiza-
cional. Excepción que vincula las ideas centrales de Girard y la economía 
cristiana (Huegerich 2021). Los temas de migración promueven un abordaje 
contemporáneo. 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 están en tensión desde 2010. Los trabajadores 
migrantes a Corea del Sur, “de piel oscura”, son vistos como “chivos ex-
piatorios”, poniendo en tensión 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 alienación o “instituciones 
sacrificiales”? (Solarte 2007). Las ideas de Girard han sido repensadas desde 
la ética del mercadeo, la economía, la responsabilidad social y la toma de 
decisiones. Pocos han sido los trabajos vinculados con la gestión del talento 
humano, desde la orientación posestructuralista propuesta por Girard (García 
y Romero 2020).1

1.	 Este artículo hace parte de la continuación de la investigación realizada inicialmente para 
optar al título de maestría en Administración. 
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Este artículo tiene por objetivo analizar cuatro momentos que hacen par-
te del mecanismo mimético en una organización perteneciente al sector de 
la caña de azúcar ubicada en el centro del Valle del Cauca. Esta empresa eje-
cutó la directriz de desvincular cerca del 30 % de sus trabajadores. El orden 
que sigue este artículo incluye cuatro fragmentos. Se parte del estudio de 
las principales ideas que constituyen la teoría mimética propuesta por René 
Girard. En segundo lugar, se describen los aspectos metodológicos utilizados 
en esta investigación; 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 críticos de la gestión. La in-
novación para producir etanol permitió que el deseo mimético se presentara 
en la empresa y esta terminara despidiendo a los trabajadores.

Marco teórico 

René Girard (1923-2015) fue un reconocido antropólogo, filósofo, crí-
tico literario, historiador y ensayista francés. A partir de un enfrentamiento 
con Claude Lévi-Strauss en 1947, se ganó una beca y se marchó a Estados 
Unidos, donde realizó toda su obra. Fue considerado como un continuador 
de la french theory.2 Se definió como un antropólogo de la violencia y de las 
religiones. Su producción intelectual es relevante para comprender estos ras-
gos de la sociedad contemporánea. Un pensador original cuya singularidad 
se encuentra en su gran hallazgo: la teoría mimética (Gutiérrez 2016; Ruiz 
2018). La imitación caracteriza a todas las criaturas inteligentes y es respon-
sable de la extrema violencia.

El mecanismo mimético es la categoría más amplia que se toma para el 
análisis de la empresa perteneciente a la agroindustria azucarera de Colombia. 
Este proceso se subdivide en cuatro. Inicia con el deseo mimético, continúa 
con la rivalidad mimética, se exaspera en la crisis mimética o sacrificial y, 

2.	 Laboró con las universidades de Búfalo, Duke, Johns Hopkins, Bryn Mawr College y 
Stanford. Perteneció 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 Legión de Honor, Premio del Doctor Leopold Lucas en el año 2006, 
Beca Guggenheim.
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finalmente, concluye con la fase de resolución, 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 teoría con la que se puede trabajar: el mecanismo mimético

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

Para comprender el deseo mimético o imitativo,3 Girard señala que este 
deseo nos hace humanos porque permite escapar de los apetitos rutinarios y 
construir nuestra identidad. Establece una distinción sencilla entre deseo y 
apetito. El primero alude a un “mero” asunto biológico que se siente por los 
alimentos o el sexo, mientras que el segundo se “convierte” en deseo cuando 
entra en juego la imitación de un modelo, es decir, se desarrolla la construc-
ción cultural. Aclara que esta “imitación de un modelo” es el factor decisivo 
de su teoría. El “sujeto desea el objeto poseído 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 imitación. En el primero hay un menor grado 
de conciencia que en el segundo. Aclara que no toda imitación es deseo, pero siguiendo a 
Freud y sus trabajos sobre la cultura, que incluyen el papel del inconsciente, los niños imitan 
en buena medida a los padres, de forma que la cultura es aprendida por medio del mimetismo. 

1. Deseo
mimético

Proceso del
mecanismo

mimético

4. Resolución
- chivo

expiatorio
2. Rivalidad

mimética

3. Crisis
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Girard denominó “deseo mimético” al mecanismo que se considera cen-
tral en la construcción de las relaciones humanas.4 Devela, desde lo ritual, 
que el sacrificio se ha concebido y perpetrado de dos maneras contrapuestas. 
La primera, desde lo sagrado (legítimo), y la segunda como un crimen (ilegí-
timo). Investigadores modernos como Hubert y Mauss reafirman el complejo 
aspecto de la ambivalencia, para lo cual Girard (1972) dilucida su primera 
crítica hacia ellos. ¿Por qué no se ha indagado la relación entre el sacrificio 
y la violencia? 

De forma complementaria, el sujeto evoluciona, ya sea por mediación 
externa o interna. La primera intermediación se presenta cuando el sujeto 
y su modelo viven en lugares y medios distintos. Aquí no se presenta la 
rivalidad. Mientras que en la mediación interna, la evolución del sujeto se 
presenta en el mismo mundo del modelo, está próximo, es el vecino. Allí 
la relación mimética se refuerza constantemente. La proximidad física y 
psíquica entre el sujeto y el modelo engendra una mayor simetría y evolu-
ciona logrando más reciprocidad, pero, al mismo tiempo, esto permite que 
emerja la rivalidad. 

El motor de la rivalidad es la imitación. La rivalidad mimética surge con 
la mediación interna,5 cuando los objetos del deseo propios del prójimo son 
accesibles para el sujeto. El conflicto directo se presenta cuando el modelo 
y el sujeto viven en el mismo medio, cuando permanecen próximos. 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 cercanía y los medios con los que cuentan el sujeto y su modelo, asunto 
que también se evidencia en empresas próximas.

4.	 La filosofía antigua ya hablaba de mímesis, como en los casos de Platón y Aristóteles, 
pero Girard considera que solo fue reconocida la mímesis de representación, que influyó 
decisivamente en las cuestiones estéticas, y no la mímesis de apropiación, la cual convoca no 
solo el saber o los conceptos, sino sobre todo los deseos.

5.	 Se reconoce a San Agustín como el primer autor que definió la rivalidad. En el texto de 
Confesiones, aborda el caso de una nodriza que alimenta de pecho a dos niños. Cada uno trata 
de conseguir el mayor número de leche para evitar que le quede al otro. Escéptico del ejemplo, 
Girard se pregunta cómo saben los niños que la nodriza se puede quedar sin leche si toman 
mucha; y acepta que esto simboliza la rivalidad mimética, no solo entre niños, sino entre la 
humanidad en general.
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El sujeto tiende a imitar al modelo, cuestión que se vuelve recíproca. 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 relación de dobles. En el fuego cruzado 
de la rivalidad, desaparece el objeto del deseo, de forma que la obsesión 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 más idénticos entre sí, 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-
ción, 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 desaparición 
del objeto, surge la crisis de indiferenciación, extendiéndose todo alrededor 
de manera contagiosa. 

Finalmente, aparece la resolución 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 más 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 
poseía. 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 práctica 
sacrificial. Después de cada conclusión sacrificial, las rivalidades no tardarán 
en aparecer. 

Las víctimas sacrificiales son inocentes y pagan por un culpable. Girard 
afirma que la violencia en su total dimensión se aboca a víctimas de recam-
bio. Esto se respalda en la función de la sustitución sacrificial que engaña 
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 función del sacrificio como violencia de recambio se expresa en 
ritos excéntricos (Girard 1972). La violencia intestina se presenta cuando 
el sacrificio no restaura la armonía, la unidad social e impide el estallido de 



Teoría mimética para el análisis organizacional. Agroindustria azucarera en Colombia

61Estudios de la Gestión 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

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 difícil de satisfacer; sin embargo, no es irra-
cional. Cuando se encuentra insatisfecha, busca una víctima de recambio 
que la sustituya. Esta condición no solo vincula a los humanos, como ya se 
mencionó. Resulta fundamental comprender la función de la violencia en 
las organizaciones empresariales. Aunque la violencia puede recaer sobre el 
cuerpo de las personas, no siempre los efectos son físicos. La metáfora de 
“rodar cabezas” emerge en tiempos de reestructuración o crisis económica, 
como se presenta en el contexto azucarero. 

Aspectos metodológicos 

La investigación corresponde a una metodología cualitativa de corte ana-
lítico. La investigación cualitativa enriquece y nutre de complejidad y diver-
sidad el proceso investigativo (Sánchez, Fernández y Díaz 2021). El trabajo 
es la continuación de una investigación previa, caracterizada por ser des-
criptiva y exploratoria, basada en fuentes primarias que incluyó observación 
participante y entrevistas en profundidad con actores sociales relacionados 
con el despido de los 302 trabajadores en el año 2009. En esta oportunidad 
se recurrió a la revisión de fuentes secundarias, y se trianguló mucha de la 
información presentada por García y Romero (2020).

El corpus documental se basó en la revisión de 61 escritos relacionados 
con el caso de estudio. El criterio de selección se adoptó 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-
mación y calidad de los datos (Aktouf 2001). Estos correspondieron a tres 
categorías que cuentan con rigor metodológico que se fundamenta en in-
formación verificable y confiable. El corpus analítico incluyó trabajos de 
investigación de maestría (4), noticias que incluyeron fuentes gremiales (8), 
y artículos y libros productos de investigación científica (8), muchos de estos 
elaborados por colectivos académicos de la región. 

El proceso analítico se realizó a partir de la interpretación de los datos. 
Se recurrió a la técnica de análisis cualitativo de contenido, la cual ha ganado 
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importancia en las ciencias sociales y, en particular, por los estudiosos del 
pensamiento crítico de la gestión empresarial.

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

Resultados

Para analizar la aplicación del mecanismo mimético en una organización 
empresarial dedicada a la producción 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 asociación hace 65 años, que dio origen a ASO-
CAÑA. Esta entidad gremial sin ánimo de lucro representa al sector agroin-
dustrial de la caña, y promueve su evolución y desarrollo sostenible (Asocaña 
2017). Después del café, las flores, el banano y el aceite de palma, el azúcar le 
genera mayores divisas a Colombia. Alcanzó la producción de 20 millones de 
toneladas de caña y llegó a más de 60 países (El Nuevo Siglo 2025).

Para producir al año 2,3 millones de toneladas de azúcar, se requieren 
286 000 empleos directos e indirectos. El proceso de diversificación continuó 
en 2005 con la producción de alcohol carburante o etanol. En esta fecha en-
traron en operación las destilerías 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, Mayagüez y Manuelita (La República 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-
dío y Meta, y hace parte de un gran clúster productivo. Está conformado 
por empresas de servicios especializados, dinamizadores de los circuitos 
económicos regionales y nacionales, que otorgan empleo en condiciones de 
formalidad y garantías de calidad. El bioetanol, la cogeneración de energía 
y la industrialización del azúcar fueron considerados los nuevos pilares para 



Teoría mimética para el análisis organizacional. Agroindustria azucarera en Colombia

63Estudios de la Gestión 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

el desarrollo del sector, y conforman un gran clúster agroindustrial, único en 
la geografía y economía nacional, considerado de talla mundial (García y 
Romero 2020).

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

Año Producción Ventas 
nacionales Área cubierta y mezcla

2006 265  684 262 470 A partir de febrero, ingresó a Bogotá D. C. y al centro del país. 
Mezcla del 10 %.

2007 271 773 283 132 A partir de junio, ingresaron Santander, Norte de Santander, 
sur del Cesar y norte de Boyacá. Mezcla del 10 %. 

2008 255 584 247 097 Mezcla del 10 %. 

2009 32 7705 338 360 A partir de marzo, ingresaron a Huila y Tolima; a partir de 
junio, ingresaron a Antioquia y Chocó. Mezcla del 10 %.

2010 291 286 292 089
A partir de enero, ingresaron a los Llanos Orientales; a partir 
de febrero, ingresaron a Putumayo, Caquetá y la Costa Atlán-
tica. Mezcla del 8 % en todo el país. 

2011 337 398 351 086 A partir del 1 de julio, la mezcla pasa al 10 % en el suroc-
cidente y sur del país. 

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

2013 387 859 393 782 A partir del 1 de noviembre, la mezcla pasa al 10 % en Bo-
gotá, centro, suroccidente y sur del país.

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

2015 456 403 468 040 A partir de octubre, mezcla del 10 % en el suroccidente del 
país.

Fuente: Chávez (2015).
Elaboración propia.

Para 2008, eran cinco los ingenios que producían más de un millón de li-
tros diarios. El Gobierno había aumentado el porcentaje de mezclas de alco-
hol en la gasolina. Empezó con un 10 % y para 2015 esperaba llegar al 25 % 
(Álvarez 2008). El deseo mimético de esta organización del centro del Valle 
del Cauca era sumarse a la selecta lista de los ingenios que habían empezado 
la producción 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-
ción, lo que requería una fuerte inversión tecnológica.

Considerando la rivalidad mimética, desde 2005, la organización objeto 
de estudio contaba con dos modelos, que fueron pioneros en la destilación 
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 años más de historia, siendo fundado como tra-
piche panelero en 1945, mientras que San Carlos inició sus actividades en 
1948 (Acevedo y Gómez 2017).

Siguiendo a Girard, la rivalidad surge cuando los objetos propios del 
vecino son accesibles por el sujeto. En este caso, la proximidad física les per-
mite acceder a medios iguales, reforzando constantemente la simetría. Para 
ampliar la producción de azúcar, 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 producción. Mucho más, si el giro estratégico 
proyectado implicaba el aumento de la producción para alcohol carburante 
(Pérez y Salazar 2016). De otro lado, vale la pena anotar, la rivalidad mimé-
tica se vivía con organizaciones ubicadas a nivel internacional al aumentar 
la producción azucarera.

El 9 de marzo de 2007, 12 ingenios de la región y Asocaña eran inves-
tigados por la Superintendencia de Industria y Comercio (SIC), mediante 
la Resolución n.º 6381. Se presumía la realización de acuerdos para fijar 
precios y asignar o limitar fuentes de abastecimiento de insumos producti-
vos (Semana 2007; Varón 2022). El azúcar como materia prima de diversas 
empresas conllevó que estas fueran las más afectadas con la “colusión” de 
este cartel empresarial, al tener que comprar esta materia prima a un precio 
mayor, debido a la obstrucción de importaciones provenientes de Centroa-
mérica, Bolivia y Ecuador (Rodríguez 2019).

En la crisis mimética o sacrificial, la reciprocidad se transformó en ma-
yor conflictividad, generando una relación 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 había sido la tierra, para 
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enfocarse en la estrategia correspondiente a la incorporación de tecnologías 
dedicadas a la producción de alcohol carburante. Si bien la lucha por la tierra 
en Colombia ha sido el promotor de la violencia en el país, la lucha popular 
en Tuluá había recibido estigmatizaciones, señalamientos y persecuciones. 
La Asociación de Trabajadores Campesinos del Valle del Cauca (Astraca-
va) venía impulsando por esos años la constitución de una Zona de Reserva 
Campesina (ZRC) en el municipio de Tuluá, de acuerdo con la ley 160 de 
1994 (Ordóñez 2016).

Pero también la lucha popular había puesto en jaque la producción azu-
carera en la región. En la memoria de largo plazo se recuerda el paro de cor-
teros de caña, realizado entre septiembre y octubre de 2008. Para aumentar la 
competitividad del sector, muchos ingenios bajo el modelo neoliberal habían 
reestructurado los sistemas de contratación de los trabajadores para adoptar 
mayor tecnificación en el área de campo, modificando las Cooperativas de 
Trabajadores Asociados (CTA). Muchos corteros de caña habían sido despe-
didos, lo que ocasionaría que muchas familias se quedaran sin ingresos. En 
este paro laboral participaron 1500 trabajadores de siete ingenios, duró más 
de dos meses y ocasionó pérdidas onerosas al sector. Este conflicto de clase 
puso en cuestión el modelo de Estado, el ejercicio de poder y los efectos de 
la crisis económica (Montoya 2011). 

El modelo a seguir se basó en el ingenio María Luisa. Fue el primero en 
realizar este tipo de arbitrariedades porque canceló unilateralmente las ofertas 
mercantiles a las CTA La Fortuna y Cosecha y Progreso, dejando sin empleo 
a 183 corteros de caña. 174 fueron vinculados nuevamente bajo la figura de 
contratistas. El paro laboral del año 2005 buscó acabar con esta forma de vin-
culación (Cajar 2010). Este movimiento social se inscribió como oposición al 
contexto de la consolidación del sistema agroindustrial capitalista mundial, 
que giraba hacia la búsqueda de energías renovables, como el etanol, transfor-
mando de paso las condiciones laborales de los actores locales (López 2018). 
Se puede evidenciar que el sacrificio involucraba también a las familias de los 
corteros de caña, que habían perdido los ingresos para el sustento del hogar.

En la resolución se incluye el “chivo expiatorio”. Sin lugar a dudas, des-
pués de la confrontación mimética, el “chivo expiatorio” frente a las me-
didas de cambio tecnológico en la organización agroindustrial objeto de 
análisis radicó 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 producción de 
etanol; el segundo, con las consecuencias para la organización; y el tercero, con 
los resultados obtenidos en las luchas de tierras por parte de los campesinos. 

De acuerdo con Fedesarrollo y Fedebiocombustibles, la producción de 
etanol en Colombia se lleva a cabo principalmente en el valle del río Cauca. 
En la región hay 230 311 hectáreas sembradas en caña para azúcar, de las 
cuales el 24 % corresponde a tierras propias de los ingenios y el 76 % res-
tantes a más de 2000 cultivadores de caña. Dichos cultivadores abastecen a 
los trece ingenios de la región, que son: La Cabaña, Carmelita, Manuelita, 
María Luisa, Mayagüez, Pichichí, Risaralda, San Carlos, Tumaco, Ríopaila-
Castilla, Incauca y Providencia. La producción de bioetanol en Colombia 
pasó de ser 25 millones de litros en 2005 a 456 millones de litros en 2015 
(Ibarra y Olivar 2018; Tecnicaña 2024).

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

[…] muestra deterioro en prácticamente todos sus inductores y en la propia generación 
de valor. Sus pérdidas operacionales han estado determinadas por el crecimiento de sus 
gastos de administración 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 más desfavorable en 2014 con relación a 2013, y 
la baja productividad de su activo que denota la dificultad para incrementar la rotación. 
Todo esto se ve perjudicado más con el incremento del 40,3 % en el costo del capital que 
finalmente afecta la generación de valor (Acevedo y Gómez 2017, 75).

Es difícil demostrar la relación entre los indicadores desfavorables y la 
violencia usada para el despido de los trabajadores, pero, sin lugar a duda, 
tuvo su impacto en la reputación 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 Medellín 2014 y el Tribunal Superior del Distrito de Bogotá 
2012. Explicaron cómo recibieron información 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 debió 
huir del país 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

Fuente y elaboración propias.

Finalmente, en el corregimiento de la Moralia, municipio de Tuluá, la 
Agencia Nacional de Tierra entregó la primera Zona de Reserva Campesi-
na del Valle del Cauca, con una extensión de 33 000 hectáreas de tierras, 
que serán usadas para la construcción de paz y la producción de alimentos 
limpios. Esto conforma la única Zona de Reserva Campesina entregada 
en el valle (Velasco 2024). En este territorio habitan 5645 personas que se 
dedican a la producción de pastos naturales y cultivados, cacao, café, caña, 
maíz y árboles 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 crítica. Esta 
perspectiva complementa los análisis macro que explican las crisis y 

1. Deseo mimético:
 aumentar la producción y 
participar de las bondades 

del alcohol carburante

4. Resolución 
- chivo expiatorio: 
despido de 302 

trabajadores. Desgaste 
de la imagen pública

3. Crisis sacrificial. 
Anteriormente la tierra, pero 

luego es la incorporación 
de teconología para 

cumplir con el objetivo

2. Rivalidad mimética: 
Ingenios Carmelita y 

San Carlos en el Centro 
del Valle 

Mecanismo 
mimético 

aplicado al caso



Diego Varón Rojas, Gustavo Romero Sánchez y Adriana García Salomón

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

despidos experimentados por empresas del sector azucarero. Permite conjugar 
aspectos de la cultura interna y elementos del entorno desde una orientación 
posestructuralista. Organizaciones como Asocaña, Cenicaña, Tecnicaña, entre 
otros, se han creado para buscar la cooperación entre los competidores.

Con el cambio tecnológico, el deseo mimético se transformó. Este deseo 
se extiende a nivel internacional, al competir por buscar nuevas fuentes de 
energías “más limpias”. Para el sector, estos nuevos productos estuvieron 
orientados a la producción de alcohol carburante o etanol. Otros ingenios del 
valle geográfico del río Cauca ya habían empezado la transición que sirve de 
modelo al sujeto organizacional. Con la motivación del Gobierno nacional, 
cinco ingenios para 2008 producían más de un millón de litros diarios de 
etanol. Diversificar la línea de productos era el deseo de muchas organiza-
ciones, asunto que requería una fuerte inversión tecnológica. 

Para identificar la rivalidad mimética, se hizo necesario concentrar el 
estudio en dos de las empresas agroindustriales dedicadas a la producción 
azucarera, ubicadas en el centro del Valle del Cauca. La mediación interna 
se presentó entre los más próximos, que corresponde a dos ingenios que his-
tóricamente fueron creados con tres años de diferencia y han rivalizado por 
tierras, para aumentar su producción. En la comprensión de la tercera fase de 
crisis mimética, fue necesario analizar la complejidad del entorno que inclu-
yó competencia, siendo los campesinos un grupo relevante motivado por la 
creación de una ZRC. Se sumaron los trabajadores del sector que realizaron 
huelgas. El paro de los corteros de caña frente a los cambios y los consecuen-
tes despidos. Finalmente, la SIC, por denuncias instauradas de organizacio-
nes consumidoras, acusó al gremio de obstruir la importación de azúcar.

En la resolución se incluyó el “chivo expiatorio”. Después de la confron-
tación mimética, el “chivo expiatorio” resultó en los 302 trabajadores des-
vinculados durante 2009 y la afectación a sus familias. El jefe de seguridad 
del ingenio fue condenado por desplazamiento forzado de un sindicalista, 
que huyó del país por sus amenazas. Dos miembros de la junta del sindicato 
fueron asesinados. Aunque se incrementó la producción 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 podría seguirse desarrollan-
do con preguntas sobre el pasado: ¿cómo afectó al sector el aumento de la 
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producción azucarera en el mundo?, ¿qué otros países de la región han expe-
rimentado situaciones semejantes a las narradas en este estudio? Y a futuro, 
¿cuáles son los nuevos deseos de esta empresa?, ¿qué nuevas innovaciones 
generan rivalidad mimética y quiénes serán los afectados? 
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Resumen
	 El presente estudio investiga la relación entre el grado de apropiación tecnológica y el 

desempeño competitivo en pequeñas y medianas empresas (pymes) del Cono Sur (Argen-
tina, Brasil, Chile y Uruguay). La problemática central radica en que la mera adopción 
tecnológica (compra de software o hardware) no garantiza una ventaja; el factor crítico 
es la apropiación estratégica de dicha tecnología. El marco teórico se fundamenta en la 
teoría basada en recursos y capacidades dinámicas, que conecta la literatura clásica con 
el estado del arte (2020 en adelante) sobre transformación digital. La metodología em-
pleada es de diseño mixto (triangulación cualitativa-cuantitativa), que utiliza una muestra 
no probabilística de 50 pymes para la fase cuantitativa y entrevistas a directivos (14-15 
casos) para la cualitativa. Los datos cuantitativos se analizaron mediante correlación de 
Pearson y regresión lineal múltiple. Los resultados revelan una correlación positiva y 
significativa (r = 0,63) entre la apropiación tecnológica y la competitividad. La regresión 
lineal demostró que la integración estratégica (β = 0,589) y las capacidades organizacio-
nales (β = 0,210) son los predictores más potentes del desempeño competitivo, mientras 
que la adopción tecnológica base no fue significativa. La discusión triangula estos hallaz-
gos con las narrativas de los directivos, lo cual confirma que la clave del éxito reside en 
la capacidad dinámica de las pymes para reconfigurar sus procesos internos y desarrollar 
el capital humano para soportar la tecnología. El estudio concluye que las políticas de 
crecimiento deben enfocarse en la integración estratégica para impulsar la productividad 
regional.

Palabras clave: tecnología apropiada, competitividad, pequeñas y medianas empresas, desem-
peño organizacional, cambio tecnológico.

JEL: O32 Gestión de la innovación tecnológica y de la I + D.

Abstract
	 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 (β = 0.589) and 
Organizational Capabilities (β = 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: O32 Management of technological innovation and R&D.

Resumo
	 O presente estudo investiga a relação entre o grau de apropriação tecnológica 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 adoção tecnológica (compra 
de software ou hardware) não garante uma venda; o fator crítico é a apropriação estraté-
gica desta tecnologia. O marco teórico se fundamenta na Teoria Baseada em Recursos e 
Capacidades Dinâmicas, conectando a literatura clássica com o estado da arte (2020 em 
adelante) sobre Transformação Digital. A metodologia empregada é um projeto misto 
(Triangulação Cualitativa-Cuantitativa), utilizando uma tabela não probabilística 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 Correlação de Pearson e da Regres-
são Lineal Múltiple. Os resultados revelaram uma correlação positiva e significativa (r = 
0,63) entre a adequação tecnológica e a competitividade. A Regressão Lineal demonstrou 
que a Integração Estratégica (β = 0,589) e as Capacidades Organizacionais (β = 0,210) 
são os preditores mais potentes do desempenho competitivo, enquanto a adoção tecnoló-
gica de base não foi significativa. A discussão triangular é desafiadora com as narrativas 
das diretrizes, confirmando que a chave do sucesso reside na capacidade dinâmica das 
PME para reconfigurar seus processos internos e desenvolver o capital humano para 
suportar a tecnologia. O estudo concluiu que as políticas de crescimento devem se con-
centrar na integração estratégica para impulsionar a produtividade regional.

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

JEL: O32 Gestão da inovação tecnológica e de P&D.

Introducción

E l siglo XXI se ha definido por la vorágine de la transformación digital, 
un fenómeno que trasciende la simple automatización de tareas para 
convertirse en la arquitectura esencial de la supervivencia empresarial. 

En esta nueva economía, la capacidad para generar y sostener la competitivi-
dad se ha desplazado irrevocablemente hacia el dominio de los activos intan-
gibles, siendo la tecnología el recurso estratégico más codiciado (Barrios del 
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Ángel, Reyna-Castillo y Bucio Gutierrez 2022). La adopción e integración 
de innovaciones digitales es, por lo tanto, la nueva ley no escrita que rige la 
gestión estratégica global (InfoGestión 2025). Este imperativo no solo afecta 
a los gigantes corporativos, sino que se cierne con mayor intensidad sobre 
las pequeñas y medianas empresas (pymes), cuya agilidad y capacidad de 
adaptación son vitales para el desarrollo económico regional.

El imperativo digital 
y la problemática latinoamericana

Las pymes latinoamericanas constituyen la fuerza laboral y productiva 
más importante del continente, erigiéndose como el verdadero motor del em-
pleo y la innovación. Representan aproximadamente el 99 % del total de las 
empresas y generan más de la mitad del empleo formal (Mundial 2025). Sin 
embargo, esta base empresarial formidable enfrenta un panorama de doble 
filo. Si bien el espíritu emprendedor es inherente, la región arrastra desafíos 
crónicos 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 digitalización de las pymes en América Latina 
es significativamente más lento que en otras latitudes, limitando su potencial 
de crecimiento y su resiliencia ante shocks económicos.

Aquí radica la problemática central de esta investigación: la distinción 
crucial entre la adopción superficial y la apropiación estratégica de la tec-
nología. La evidencia es clara: las empresas que integran plenamente las 
nuevas tecnologías son más eficientes y se adaptan con mayor eficacia a la 
volatilidad del mercado (Striseo 2024). No obstante, la adquisición de una 
plataforma de software o la instalación de un nuevo equipo no garantiza 
una ventaja competitiva automática. De hecho, expertos no siempre coin-
ciden en cómo la tecnología maximiza el rendimiento, lo que sugiere que 
la clave no es el recurso tecnológico en sí, sino el proceso de gestión que lo 
acompaña (Estrada, Cano y Aguirre 2019). La simple presencia tecnológica, 
sin la transformación de procesos, la capacitación del talento humano y el 
cambio cultural, puede resultar en una inversión estéril, una mera fachada de 
modernidad sin impacto real en la productividad (Scioteca / CAF 2022). El 
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estudio empírico en el que se basa este marco tiene el objetivo de proveer la 
evidencia cuantitativa necesaria al analizar el vínculo entre la profundidad de 
la integración tecnológica y el desempeño competitivo de las pymes.

Fundamentos estratégicos, 
propósito y relevancia empresarial

Este trabajo se apoya en sólidos constructos teóricos para entender esta 
relación. Desde la teoría basada en recursos (RBV), la tecnología solo se 
convierte en fuente de ventaja sostenible cuando se transforma en una capa-
cidad distintiva que es difícil de imitar. La apropiación tecnológica, 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, Feitó Cespón y Contreras Velázquez 
2021). Complementariamente, el marco de las capacidades dinámicas resalta 
que la competitividad actual se basa en la habilidad de las organizaciones 
para reconfigurar sus competencias internas frente a entornos volátiles. La 
apropiación efectiva es, por esencia, una capacidad dinámica que permite a 
la pyme reaccionar con agilidad a las demandas del mercado. Para que esto 
suceda, la gestión de la tecnología (GT) debe ser considerada una función 
estratégica, que implica un liderazgo que fomente la cultura del aprendizaje 
y la capacitación del capital humano, ya que el factor humano sigue siendo el 
vehículo final que traduce la inversión tecnológica en rentabilidad operativa 
(Thomson Reuters 2024).

El propósito central de esta investigación es examinar el impacto 
que tiene el grado de apropiación e integración tecnológica en la mejora 
del desempeño competitivo de las pyme latinoamericanas, un análisis 
fundamental para garantizar su sostenibilidad y expansión.

La relevancia y justificación de este trabajo en el contexto empresarial 
actual son ineludibles. Primero, la investigación aborda una necesidad 
crítica de información gerencial. Los directivos de las pymes necesitan una 
comprensión clara de que la inversión en tecnología debe ser paralela a la 
inversión en la transformación organizacional. El estudio busca proveer 
evidencia empírica que demuestre que las empresas que logran una integración 
tecnológica profunda en sus operaciones y su cultura son significativamente 
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más competitivas que aquellas con un uso básico. Estudios recientes 
confirman esta perspectiva, señalando que el éxito digital de las empresas 
depende de la alineación estratégica y la cultura corporativa, más que de la 
simple inversión en tecnología. En segundo lugar, esta investigación propone 
una guía estratégica en un momento de dificultad económica sin igual. Para 
las pymes, la supervivencia depende de usar la tecnología 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 relación entre 
la buena apropiación de la tecnología y la competitividad, este estudio apoya 
la idea de cambiar los recursos hacia proyectos de transformación completos 
en lugar de inversiones separadas (Siregar, Wardi y Marwan 2025). El 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 último, este análisis es muy importante para quienes hacen las políti-
cas públicas. Al demostrar que la adopción eficaz de tecnología es un factor 
clave, el estudio indica que las estrategias de apoyo a las pymes deben ir más 
allá de solo promover la compra de tecnología. Deben incluir financiamiento 
para capacitación, asesoramiento en la gestión del cambio y el desarrollo de 
habilidades dentro de la organización para que la tecnología se use bien (Pal-
ma y Mamani y Romero 2025). Los datos de Scioteca / CAF (2022, 12) sobre 
cómo las políticas de digitalización afectan de manera diferente a la región, 
y el trabajo de Masenya (2023) sobre la falta de habilidades y los problemas 
en las microempresas, apoyan esta idea.

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

Este estudio se basa en estas ideas al analizar cómo la adopción de tecno-
logía impacta en la competitividad de las pymes latinoamericanas, utilizando 
un enfoque cuantitativo para medir el grado de apropiación tecnológica y su 
relación con el desempeño competitivo. Los resultados, que muestran que 
las empresas que integran profundamente la tecnología en sus operaciones y 
cultura, son significativamente más competitivas que aquellas que solo utili-
zan la tecnología a un nivel básico, y proporcionan una base de conocimiento 
esencial para impulsar la transformación productiva en la región.
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Marco teórico

El estudio de la relación entre la tecnología y el desempeño empresarial 
se sitúa en una encrucijada crítica entre la gestión estratégica, la economía 
de la innovación y los estudios de desarrollo regional. Este marco teórico se 
estructura a partir de conceptos fundacionales que explican cómo las organi-
zaciones obtienen ventaja a través de la explotación de recursos, para luego 
abordar el estado del arte que analiza la apropiación tecnológica y su impacto 
en la competitividad en el contexto específico de las pymes latinoamericanas.

Los pilares clásicos: la tecnología 
como fuente de renta sostenible

La base conceptual de esta investigación se origina en la economía de la 
innovación. Schumpeter (1942) sentó el precedente al postular que la inno-
vación —y por extensión la tecnológica— no es solo un factor de crecimien-
to (Chesbrough 2003), sino la fuerza motriz esencial que impulsa el sistema 
capitalista a través de la “destrucción creativa”. La capacidad de una empre-
sa para introducir nuevos métodos o productos genera rentas monopolísticas 
temporales, que son la esencia de la competitividad a largo plazo.

En la gestión estratégica, la visión 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 posesión 
de recursos y capacidades internos que sean valiosos, raros, inimitables y 
no sustituibles (VRIN). Bajo esta óptica, la mera adquisición de tecnología 
(hardware o software genérico) es fácilmente 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-
gía, integrándola con sus procesos, estructura y capital humano (Chesbrough 
2003). Este acto de integración transforma el recurso tecnológico genérico 
en una capacidad organizacional distintiva.

Esta limitación de la RBV frente al dinamismo tecnológico condujo al 
desarrollo de la teoría de las capacidades dinámicas, impulsada por Teece, Pi-
sano y Shuen (1997). Este marco argumenta que en entornos volátiles (como 
el digital actual), la ventaja ya no reside solo en los recursos estáticos, sino 
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en la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar compe-
tencias internas y externas para responder a los cambios rápidos del mercado. 
La adopción tecnológica, vista desde esta perspectiva, no es un evento de 
compra, sino un proceso dinámico de aprendizaje organizacional y adaptación 
estructural indispensable para la supervivencia (Pozo Benites et al. 2025).

El estado del arte: de la adopción 
a la apropiación profunda 

El enfoque contemporáneo ha evolucionado de la simple integración de 
las tecnologías de la información y comunicación (TIC) a la apropiación 
tecnológica y la transformación digital (TD), conceptos que explican la efec-
tividad real de la tecnología, especialmente en el contexto de las pymes y en 
mercados emergentes como el latinoamericano.

La apropiación como capacidad estratégica

La investigación reciente enfatiza que la efectividad de la tecnología 
depende directamente de la profundidad de su integración en la arquitectu-
ra interna de la empresa. Verina y Titko (2019) demuestran que las pymes 
que logran un alto nivel de apropiación —es decir, el uso estratégico de la 
tecnología que permea la cultura organizacional y los procesos centrales— 
alcanzan niveles de eficiencia operativa y adaptación al mercado significati-
vamente mayores. Esta apropiación se vuelve esencial para que la inversión 
tecnológica se traduzca en ventaja relativa y se alinee con las capacidades 
dinámicas (Scioteca / CAF, 2022). La diferencia entre una pyme que usa un 
software de contabilidad (adopción básica) y otra que integra un Planifica-
ción de Recursos Empresariales (ERP) en la nube que conecta ventas, inven-
tario y producción (apropiación profunda) es una diferencia de competitivi-
dad fundamental (Charpentier, Feitó Cespón y Contreras Velázquez 2021); 
estos autores refuerzan esta perspectiva al argumentar que la competitividad 
de las pymes se define por cómo gestionan sus activos tecnológicos para ge-
nerar valor inigualable y difícil de replicar por los competidores.
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El impacto transformador 
de la tecnología 4.0

La irrupción de la Industria 4.0 y las tecnologías emergentes (IA, big 
data, cloud computing) ha redefinido las métricas de competitividad. Mar-
tínez (2024) destacan que la adopción de soluciones basadas en la nube y la 
IA ya no es una opción para las pymes, sino una condición necesaria para 
mantener la paridad competitiva. La CEPAL y Verina y Titko (2019) coin-
ciden en que la digitalización profunda permite a las pymes trascender sus 
limitaciones de escala y geográficas, optimizando la cadena de suministro, 
mejorando la interacción con el cliente a través de canales digitales y abrien-
do la puerta al comercio electrónico transfronterizo. La transformación di-
gital, como proceso integral, redefine los modelos de negocio al permitir la 
personalización masiva y la creación de nuevos servicios basados en datos 
(InfoGestión 2025).

Capital humano y cultura organizacional: 
los mediadores de la apropiación

El cómo una organización adopta la tecnología depende de sus propios 
factores internos. La administración de la tecnología (AT), como proceso, 
influye mucho, ya que una mala gestión tecnológica (sobre todo en la capaci-
tación) 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-
ción cultural son los principales problemas para la apropiación real. Es muy 
importante que la plata invertida en tecnología se emplee también en el per-
sonal y en crear una cultura de innovación. Thomson Reuters (2024) señala 
que la tecnología solo sirve si hay gente capacitada y activa que la entienda y 
la use. Pozo-Benites et al. (2025) añaden que la cultura digital y un lideraz-
go que impulse la innovación son clave para que las empresas pequeñas se 
adapten y superen los problemas.
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La relevancia del contexto 
latinoamericano y la política

El entorno institucional y económico es un factor clave. Las pymes en 
América Latina enfrentan desafíos únicos en términos de infraestructura y fi-
nanciamiento (Mourshed, Farrell y Barton 2013). La investigación de Striseo 
(2024) muestra que las políticas de apoyo a la digitalización en la región deben 
centrarse en asegurar la integración profunda y estratégica, más que solo la 
adquisición inicial, para cerrar la brecha de productividad. Pazmiño y Andino 
(2020) confirman que la falta de un enfoque estratégico para la apropiación es 
el principal cuello de botella para el crecimiento sostenido. El estudio empírico 
en el que se basa este marco busca proveer la evidencia cuantitativa necesaria 
para demostrar que el grado de apropiación es el factor explicativo más robusto 
del desempeño competitivo superior en las pymes de la región.

El aprendizaje automático, un subconjunto de la IA, permite a los orde-
nadores aprender y mejorar a partir de la experiencia sin ser programados 
explícitamente. Esta tecnología se está utilizando en diversas aplicaciones 
como la detección de fraudes, las recomendaciones personalizadas y el diag-
nóstico médico.

Metodología

La presente investigación adoptó un diseño mixto, secuencial y concu-
rrente (triangulación cualitativa-cuantitativa), que buscaba no solo medir la 
relación entre la apropiación tecnológica y la competitividad, sino también 
comprender y profundizar los factores cualitativos (organizacionales y cultu-
rales) que explican los resultados estadísticos obtenidos. Este enfoque mixto 
se seleccionó para enriquecer la validez de los hallazgos y ofrecer una com-
prensión holística del fenómeno en el contexto latinoamericano.

Diseño de la investigación: 
secuencia y componentes

El diseño metodológico siguió una secuencia predominantemente cuan-
titativa con una fase cualitativa concurrente.
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1. 	 Fase cuantitativa. Recolección y análisis estadístico de datos sobre el 
grado de apropiación tecnológica y desempeño competitivo.

2. 	 Fase cualitativa concurrente. Recolección simultánea de narrativas y per-
cepciones de los directivos sobre los desafíos y facilitadores de la inte-
gración tecnológica.

3. 	 Fase de triangulación. Integración de los hallazgos cuantitativos (corre-
laciones significativas) y cualitativos (razones explicativas) para obtener 
una comprensión más profunda.
El alcance del estudio es descriptivo-correlacional en la fase cuantitativa 

y exploratorio-interpretativa en la fase cualitativa.

Población, muestra y estrategia de muestreo

La población objetivo consistió en las pymes formales activas en los 
principales bloques económicos del Cono Sur: Argentina, Brasil, Chile y 
Uruguay. Esta selección busca capturar la heterogeneidad de los desafíos de 
digitalización en la región.

Se empleó un muestreo no probabilístico intencional que combinó estra-
tegias para asegurar la calidad de los datos en ambas fases:

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

Criterios de inclusión: Empresas clasificadas como pymes, con al menos 
tres años de operación y que hubieran reportado inversión en TIC o TD en 
los últimos 24 meses.

Muestra cualitativa: Dentro de la muestra cuantitativa, se seleccionó una 
submuestra de 12 a 15 empresas (3-4 por país) utilizando un muestreo orien-
tado a casos extremos y típicos. Esta selección intencional se centró en:

Casos de éxito: Pymes con alta apropiación tecnológica y alto desem-
peño competitivo (para entender los factores culturales que facilitan la in-
tegración).

Casos típicos: Pymes con apropiación tecnológica y desempeño prome-
dio (para contrastar las prácticas).
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Instrumentos de recolección y medición

La recolección de datos se llevó 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 apropiación tecnológica (variable independiente). Mide la 

profundidad de integración en procesos críticos (operaciones, ven-
tas) y las capacidades organizacionales (inversión en capacitación y 
cultura digital).

2.	 Desempeño competitivo (variable dependiente). Mide la competiti-
vidad de forma multidimensional (desempeño 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 temáticos:
•	 Factores impulsores/limitantes. Identificación de barreras y facilita-

dores internos (liderazgo, resistencia al cambio, presupuesto) y ex-
ternos (políticas, infraestructura) para la apropiación.

•	 Mecanismos de integración. Descripción detallada de cómo la tec-
nología se insertó en los flujos de trabajo y cómo cambió la toma de 
decisiones.

•	 Percepción de la competitividad. Narrativas sobre cómo la tecnolo-
gía modificó la posición de la empresa frente a sus competidores.

Estrategias de análisis y triangulación

A.  	Análisis cuantitativo
Los datos se analizaron con el software SPSS. Las técnicas clave in-

cluyeron:
•	 Estadística descriptiva (tabla 1). Caracterización de la muestra total 

y por país (medias, desviaciones estándar).
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•	 Correlación de Pearson. Para determinar la existencia, dirección y 
fuerza de la relación lineal entre las variables.

•	 Regresión lineal múltiple. Para establecer el poder predictivo del 
grado de apropiación tecnológica sobre el desempeño competitivo, 
controlando variables como el tamaño, antigüedad y el país de origen.

B. 	 Análisis cualitativo
Las entrevistas fueron transcritas y sometidas a un análisis temático o 

análisis de contenido. Se siguió un proceso de codificación abierta, axial y 
selectiva para identificar los temas recurrentes y las categorías emergentes 
que explican la alta o baja apropiación tecnológica.
C. 	 Triangulación

La triangulación metodológica se realizó al contrastar los resultados de 
ambas fases:

•	 Convergencia. Utilizando los resultados de la regresión (por ejem-
plo, si la “integración 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 cómo la integración 
redujo los errores humanos o mejoró el tiempo de respuesta).

•	 Complementariedad. Los datos cualitativos ofrecieron el contexto 
organizacional y las voces de los directivos que explican los meca-
nismos causales detrás de las correlaciones estadísticas observadas.

Esta estrategia de diseño mixto aseguró que la investigación no solo 
identificara la relación, sino que también explicara la dinámica subyacente 
de la apropiación tecnológica en las pymes del Cono Sur.

Presentación, análisis y discusión de resultados

La investigación se propuso examinar la relación entre el grado de apro-
piación tecnológica y el desempeño competitivo en una muestra de pymes 
del Cono Sur (Argentina, Brasil, Chile y Uruguay) mediante un diseño me-
todológico mixto que triangula datos cuantitativos y cualitativos. A conti-
nuación, se presentan los hallazgos más relevantes, que describen el material 
y los métodos empleados y discuten su significado a la luz de la literatura.
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Caracterización 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 apropiación tecnológica 

La variable independiente, grado de apropiación tecnológica, se midió en 
una escala Likert de 1 a 5, con 5 que indica “integración total”.

Tabla 1
Estadísticas descriptivas de las variables clave

Variable / dimensión N Media 
(M)

Desvío estándar 
(DS) Valor mín. Valor máx.

Grado de apropiación 
tecnológica (general) 52 3,45 0,78 2,10 4,80

Adopción tecnológica base 52 4,11 0,64 2,75 5,00
Integración estratégica 52 2,95 0,83 1,60 4,60
Capacidades 
organizacionales 52 3,29 0,72 2,00 4,70

Desempeño competitivo 
(general) 52 3,61 0,65 2,30 4,90

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 elaboración 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 adopción intermedia, habiendo superado el uso básico, pero sin alcanzar 
la integración estratégica total. Al analizar las subdimensiones, a continua-
ción tenemos:

•	 Adopción tecnológica base: media de 4,11, que indica alta tenencia 
de software de contabilidad y conectividad.
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•	 Integración estratégica: media de 2,95, que refleja el principal cuello 
de botella, la baja conexión 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 capacitación y gestión del cambio.

Desempeño competitivo 

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

Análisis de correlación y regresión 
(resultados cuantitativos clave)

Se utilizó la correlación de Pearson (r) para evaluar la asociación entre 
las variables y la regresión lineal múltiple (tabla 2) para evaluar su poder 
predictivo.

Correlación de Pearson

Se encontró una correlación positiva y estadísticamente significativa 
(0,01) entre el grado de apropiación tecnológica y el desempeño competitivo 
(r = 0,63).

La correlación más fuerte se observó entre el desempeño competitivo y 
la subdimensión integración estratégica (r = 0,71).

La adopción tecnológica base mostró una correlación más débil (r = 0,45).
Este resultado preliminar confirma la hipótesis fundamental: la mera 

adopción (compra de equipos) no es tan relevante para la competitividad 
como la profundidad de la integración tecnológica.
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Regresión lineal múltiple

El modelo de regresión lineal múltiple fue significativo (F(4, 47) = 11,89, 
p <0,001). El modelo explicó el 47,9 % de la varianza en el desempeño com-
petitivo (R2 ajustada = 0,479).

R2

Tabla 2
Resultados de la regresión lineal múltiple (predictores de la competitividad)

Variable predictora B Error 
estándar

Beta 
estandarizado (β) t Sig. (p)

Adopción tecnológica base 0,118 0,094 0,132 1,26 0,214

Integración estratégica 0,502 0,081 0,589 6,18 <0,001

Capacidades organizacionales 0,176 0,073 0,210 2,41 0,019

País de origen (control) 0,064 0,058 0,079 1,10 0,276

Constante 1,102 0,327 — 3,37 0,001

Fuente y elaboración propias.

El resultado más destacado es que la integración estratégica resultó ser 
el predictor más potente y significativo (β = 0,589, p <0,001) del desempeño 
competitivo, mientras que la adopción tecnológica base no fue estadística-
mente significativa. Esto valida la idea central del estudio: las empresas que 
modifican sus procesos y usan la tecnología para interconectar áreas obtienen 
una ventaja sustancial sobre aquellas que solo utilizan la tecnología a nivel 
básico. La variable capacidades organizacionales también fue un predictor 
significativo (β = 0,210, p; 0,05), aunque con menor peso que la integración.

Discusión y triangulación con el análisis cualitativo

Los resultados cuantitativos se enriquecieron y explicaron a través del 
análisis temático de las entrevistas cualitativas.
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El factor crítico: integración estratégica

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

La barrera del capital humano

Si bien las capacidades organizacionales fueron significativas, su menor 
\β 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 indicó: “Comprar el software fue un 20 %; lograr que el 
equipo lo usara al 100 % y con lógica estratégica fue el 80 % del problema”. 
Este hallazgo refuerza la conclusión de Thomson Reuters (2024) de que la 
tecnología solo es tan efectiva como la cultura que la soporta.

El contexto latinoamericano (variables de control)

El análisis de regresión mostró que la variable país de origen no fue un 
predictor significativo de la competitividad cuando se controló por el grado 
de apropiación. Esto sugiere que el nivel de integración tecnológica es un 
factor de competitividad más potente que la geografía o el entorno econó-
mico inmediato. La CEPAL señala que las diferencias en la competitividad 
regional se deben menos a la infraestructura y más a la gestión estratégica 
interna y la capacidad de asimilación tecnológica de la pyme.



Hernán Cornejo

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

En conclusión, los resultados confirman que para las pymes del Cono 
Sur, la clave para la competitividad no es tener tecnología, sino integrarla 
profundamente en la estrategia y la operación del negocio, sustentado por 
la capacitación del personal. Las observaciones sugieren que una agenda de 
crecimiento debe priorizar la integración estratégica sobre la mera inversión 
en adquisición.
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Resumen
	 Este artículo analiza, por primera vez, las barreras institucionales que enfrentan los Go-

biernos Autónomos Descentralizados (GAD) y actores locales de la Amazonía ecuato-
riana para acceder al financiamiento del Fondo Común administrado por la Secretaría 
Técnica de la Circunscripción Territorial Especial Amazónica (STCTEA), a través de una 
perspectiva de resiliencia institucional, aplicada a la detección de barreras administrati-
vas, normativas y técnicas. Mediante una investigación exploratoria y una metodología 
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 distribución geográfica y percepciones de exclusión en re-
lación con los requisitos técnicos y los mecanismos de decisión. 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 reconfiguración 
del modelo de financiamiento basada en la adaptabilidad, la transparencia y la equidad 
territorial.

	 El artículo contribuye al debate sobre adaptación 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: gestión pública, resiliencia institucional, equidad territorial, Amazonía, finan-
ciamiento público, gobernanza adaptativa.

JEL: H77 Relaciones intergubernamentales; Federalismo; Gobernanza multinivel, R58 Pla-
neamiento gubernamental; Políticas regionales, O54 Economía de América Latina, Q56 
Medio ambiente y desarrollo.

Abstract
	 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 Autô-

nomos Descentralizados (GAD) e os atores locais da Amazônia equatoriana enfrentam 
para acessar o financiamento do Fundo Comum administrado pela Secretaria Técnica da 
Circunscrição Territorial Especial Amazônica (STCTEA), por meio de uma perspectiva 
de resiliência institucional, aplicada à detecção de barreiras administrativas, normativas e 
técnicas. Por meio de uma pesquisa exploratória e uma metodologia mista, foram exami-
nados 926 projetos propostos entre 2019 e 2023, e foram aplicadas pesquisas a 58 atores 
estratégicos da província de Pastaza.

	 Os resultados revelaram uma lacuna de 78,4% entre a demanda e os fundos efetivamente 
alocados, distorções na distribuição geográfica e percepções de exclusão em relação aos 
requisitos técnicos e aos mecanismos de decisão. Foram identificadas barreiras associa-
das à rigidez normativa, déficit de assistência técnica e ausência de critérios redistribu-
tivos. A partir do marco da resiliência institucional, propõe-se uma reconfiguração do 
modelo de financiamento baseada na adaptabilidade, transparência e equidade territorial.

	 O artigo contribui para o debate sobre adaptação organizacional em contextos de alta 
complexidade, propondo reformas institucionais que fortaleçam a capacidade do Estado 
de gerenciar o desenvolvimento a partir de uma perspectiva intercultural e redistributiva.

Palavras-chave: gestão pública, resiliência institucional, equidade territorial, Amazônia, finan-
ciamento público, governança adaptativa.

JEL: H77 Relações intergovernamentais; Federalismo; Governança multinível, R58 Planeja-
mento governamental; Políticas regionais, O54 Economia da América Latina, Q56 Meio 
ambiente e desenvolvimento.
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Introducción

E n los territorios amazónicos del Ecuador, la búsqueda de un desarrollo 
sostenible e inclusivo se enfrenta a múltiples desafíos estructurales. La 
existencia del Fondo Común (FC), establecido en el marco de la Ley 

Orgánica de la Circunscripción Territorial Especial Amazónica (Asamblea 
Nacional del Ecuador 2018), administrado por la Secretaría Técnica de la 
Circunscripción Territorial Especial Amazónica (STCTEA), representa un 
esfuerzo institucional por canalizar recursos públicos 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 vacío en la literatura temática, asumiendo 
que cualquier mejora en la gestión financiera del FC requiere instrumentos 
de detección de estas barreras y un análisis de alternativas basado en el entor-
no organizacional y social de la Secretaría y de los beneficiarios (postulantes 
al FC), como un aspecto de gobernanza clave para la sostenibilidad del me-
canismo financiero.

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

El análisis se centra en el período 2019-2023 y combina métodos cuan-
titativos y cualitativos: la revisión 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 críticas 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 exclusión si no se 
adapta a las realidades y capacidades de los territorios amazónicos.

En este marco, el presente artículo responde a la siguiente pregunta: 
¿Cuáles son las principales barreras que enfrentan los actores territoriales 
para acceder al financiamiento del FC y cómo estas limitaciones afectan la 
resiliencia financiera e institucional en contextos amazónicos? El objetivo 
es contribuir a los debates sobre la adaptación organizacional en entornos de 
alta complejidad, proponiendo reformas orientadas a construir instituciones 
más accesibles, transparentes y eficaces en la gestión de fondos públicos 
destinados al desarrollo local.

Marco conceptual

En los contextos de alta complejidad institucional y desigualdad estruc-
tural, como ocurre en los territorios amazónicos del Ecuador, la resiliencia 
de las organizaciones públicas 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 recuperación ante una crisis 
(Wildavsky 1988) hacia enfoques más amplios que consideran la adaptabili-
dad, el aprendizaje organizacional y la capacidad de transformación frente a 
desafíos 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 más inclusivas, eficaces y perti-
nentes territorialmente (Béné et al. 2014). Esto es especialmente relevan-
te en territorios como la Amazonía ecuatoriana, donde la interacción entre 
comunidades indígenas, 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 acompañada 
de un enfoque de equidad territorial, entendido como la capacidad de las 
políticas públicas para reconocer las asimetrías existentes entre territorios y 
redistribuir recursos y capacidades en función de sus necesidades diferencia-
das (Boisier 2005; CEPAL 2017). La equidad no puede limitarse a criterios 
formales de acceso a fondos públicos, 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 decisión.

Este enfoque se articula con la noción de gobernanza adaptativa, que 
propone modelos de gestión pública flexibles, policéntricos y participativos, 
especialmente adecuados para contextos complejos y dinámicos (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 colaboración interinstitucional y la participación efectiva de actores tradi-
cionalmente marginados.

Finalmente, en el marco de los territorios amazónicos, cobra especial 
relevancia el principio de interculturalidad como base para una instituciona-
lidad más legítima y eficaz. Esto implica no solo reconocer la diversidad cul-
tural, sino incorporarla activamente en los marcos normativos, los criterios 
de evaluación y los mecanismos de implementación de políticas públicas 
(Walsh 2012; Radcliffe 2017; FILAC 2021).

El análisis que se presenta en este artículo se fundamenta en estos marcos 
conceptuales, que proponen que una gestión pública resiliente y equitativa 
en la Amazonía 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-
zónicos requieren marcos flexibles que reconozcan la diversidad de capaci-
dades institucionales (OTCA 2023). La resiliencia institucional no se limita 
a la gestión de crisis, sino que constituye una condición estructural de las 
organizaciones públicas capaces de aprender, innovar y transformar sus me-
canismos de relación con la sociedad (Béné et al. 2014; Ostrom 2010). En 
ese sentido, los enfoques contemporáneos 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 participación ciuda-
dana, descentralización efectiva y rendición 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 económico, sino también 
al fortalecimiento del capital institucional y social de los territorios.

Metodología

Diseño de investigación

Este estudio adopta un enfoque metodológico 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 Amazonía ecua-
toriana. La estrategia metodológica articula el análisis cuantitativo de datos 
institucionales con un componente cualitativo basado en percepciones de ac-
tores territoriales, a fin de construir una comprensión integral del problema.

El componente cuantitativo permite caracterizar la dinámica de postula-
ción, priorización y asignación de recursos del FC en el período 2019-2023. 
El componente de encuesta complementa dicho análisis incorporando la pers-
pectiva de actores locales sobre accesibilidad, participación y capacidades 
institucionales. La integración de ambos componentes se realiza mediante 
triangulación de resultados, fortaleciendo la validez interpretativa del estudio.

Fuente de datos cuantitativos

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

Las variables analizadas incluyeron: año de postulación, provincia, tipo 
de institución proponente, sector de intervención según el Plan Integral para 
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la Amazonía (PIA) (STCTEA 2021), monto solicitado, monto aprobado y 
estado del proyecto. El tratamiento de los datos consistió en procesos de 
depuración, clasificación temática y estadística descriptiva (frecuencias, 
porcentajes y comparaciones agregadas), utilizando hojas de cálculo para el 
procesamiento y la visualización de resultados.

Encuesta de percepción: instrumento y muestra

En paralelo, se diseñó y aplicó una encuesta estructurada a una muestra 
intencionada de 58 actores estratégicos de la provincia de Pastaza, seleccio-
nados por su vinculación directa con procesos de planificación territorial, 
formulación 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 vinculación directa 
con procesos de planificación territorial, formulación de proyectos y/o se-
guimiento del FC. La muestra incluyó funcionarios de los GAD cantonales 
y parroquiales, representantes de organizaciones indígenas y comunitarias, 
actores de la sociedad civil y técnicos vinculados a la gestión territorial.

Procedimiento de levantamiento y análisis

El levantamiento de la información de la encuesta se realizó mediante 
la plataforma KoboToolbox, lo que permitió sistematizar las respuestas y 
garantizar consistencia en la captura de datos. Posteriormente, las respuestas 
fueron exportadas y procesadas mediante hojas de cálculo, generando distri-
buciones porcentuales y gráficos descriptivos para cada variable analizada.

El análisis integró los resultados del componente cuantitativo (base de 
proyectos) y del componente de encuesta, identificando convergencias y ten-
siones entre el diseño normativo-operativo del FC y la experiencia territorial 
de los actores. La triangulación se realizó a nivel de resultados, contrastando 
evidencia empírica proveniente de registros institucionales, percepciones de 
actores y revisión documental, con el fin de fortalecer la consistencia analítica.
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Delimitación territorial y consideraciones éticas

La selección 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 indígenas y mestizas, y a su activa 
participación en los procesos de planificación amazónica. Asimismo, la 
provincia alberga la sede de la STCTEA, lo que la convierte en un espacio 
clave para observar la interacción entre institucionalidad nacional y diná-
micas territoriales.

La participación de los encuestados fue voluntaria y anónima, lo cual ga-
rantiza la confidencialidad de la información y el uso exclusivo de los datos 
con fines académicos.

La selección de la provincia de Pastaza como caso de estudio responde a 
su diversidad territorial, la coexistencia de poblaciones indígenas y mestizas, 
y su activa participación en los procesos de planificación amazónica. Ade-
más, se justifica por la disponibilidad de datos y la voluntad institucional de 
los actores locales para participar en la investigación.

La metodología adoptada permitió identificar brechas cuantificables en 
el acceso al financiamiento y comprender las lógicas 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 adaptación, aprendizaje e inclusión en contextos de alta complejidad 
administrativa y sociopolítica (PNUD 2024).

Resultados

El análisis 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 
identificó una brecha de financiamiento del 78,4 %, reflejada en la diferencia 
entre el monto total solicitado y el monto efectivamente asignado en ese 
período. 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 número de proyectos postulados pre-
senta una tendencia creciente a lo largo del período analizado, con picos 
asociados a la apertura de convocatorias específicas. Este comportamiento 
evidencia una demanda sostenida de recursos por parte de los actores terri-
toriales, que supera de manera sistemática la capacidad de asignación del 
Fondo.

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

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

Desde lo temático, los proyectos más postulados correspondieron a 
infraestructura básica (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 concentración 
de recursos en iniciativas de rápida ejecución, pero con bajo impacto 
redistributivo. Este patrón refuerza lógicas centralizadas y tecnocráticas 
de priorización, en detrimento de iniciativas territoriales más complejas o 
culturalmente pertinentes.

El análisis geográfico mostró un sesgo en la distribución de los recursos. 
Los cantones con mayor densidad institucional —aquellos con mayor 
número de técnicos y experiencia previa en formulación de proyectos— 
accedieron de forma recurrente a los fondos, mientras que los GAD 
parroquiales rurales, especialmente en zonas con población indígena, 
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enfrentaron mayores obstáculos para postular. Esta situación se vincula con 
asimetrías 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 asimetrías 
en la capacidad institucional para formular y postular proyectos. La figura 
2 presenta la participación relativa de los distintos tipos de instituciones en 
términos de número de proyectos y montos solicitados.

Figura 2
Participación institucional en proyectos y montos

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

Los resultados muestran una mayor participación 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 asignación de proyectos refleja prio-
ridades institucionales específicas. La figura 3 muestra la distribución de las 
postulaciones según los ejes del Plan Integral para la Amazonía (PIA).
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Figura 3
Distribución sectorial según el PIA

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

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

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

Figura 4
Distribución territorial por provincia

Elaborado por los autores a partir de datos de la STCTEA (2023).
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Los resultados evidencian una concentración de recursos en provincias 
con mayor densidad institucional y experiencia previa en formulación de 
proyectos, mientras que territorios con alta presencia indígena 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. Además, el 63,8 % señala 
que las comunidades indígenas no están suficientemente representadas en los 
mecanismos de decisión ni en las etapas de evaluación de proyectos.

Figura 5
Claridad y accesibilidad del Fondo Común

Elaborado por los autores (2025).

Una de las barreras más mencionadas fue la falta de acompañamiento 
técnico durante el proceso de formulación, así como la inexistencia de linea-
mientos específicos que contemplen los criterios interculturales o diferencia-
dos por tipo de territorio. Varios actores también expresaron preocupación 
por la falta de transparencia en los criterios de priorización, especialmente en 
los niveles de aprobación final, donde se percibe discrecionalidad o limitada 
rendición de cuentas.
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Figura 6
Principales barreras en la postulación de proyectos a la STCTEA

Elaborado por los autores (2025).

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

Discusión y recomendaciones

Barreras burocráticas 
y capacidades institucionales

Los resultados evidencian que una de las principales limitaciones para 
el acceso equitativo al FC está asociada a barreras burocráticas y déficits 
de capacidad institucional. Tal como se desprende de los resultados de la 
encuesta de percepción y de los gráficos detallados de barreras y apoyos 
requeridos, una proporción 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-
ción de recursos, sino que también debilitan la legitimidad del instrumen-
to como una política pública orientada al desarrollo territorial sostenible 
(OTCA 2023).

Esta evidencia sugiere que el problema no radica únicamente en la nor-
mativa en sí misma, sino en la asimetría entre el diseño 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 exclusión 
cuando no incorpora mecanismos de adaptación y apoyo diferenciado (Duit 
et al. 2010). Desde la perspectiva de la gobernanza multinivel, la ausencia de 
acompañamiento técnico sostenido refuerza dependencias verticales y limita 
la autonomía de los gobiernos locales, reproduciendo desigualdades preexis-
tentes (Ostrom 2010).

La literatura sobre resiliencia institucional enfatiza que los sistemas pú-
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 construcción de 
capacidades territoriales, lo que debilita su potencial como instrumento de 
desarrollo. La implicación para la gestión pública es clara: sin una estrategia 
explícita 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 participación 
en los procesos de decisión

Un segundo eje crítico identificado en el análisis se relaciona con la per-
cepción de discrecionalidad en los procesos de priorización y el déficit de 
participación efectiva de comunidades indígenas y actores locales. Los resul-
tados de la encuesta muestran que una mayoría de los encuestados considera 
que las comunidades indígenas no se encuentran adecuadamente represen-
tadas en las etapas de evaluación y toma de decisiones del Fondo, pese a ser 
uno de los principales grupos destinatarios de la política amazónica.
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Esta percepción se ve reforzada por la ausencia de instancias formales 
de participación vinculante y por la limitada transparencia en los criterios 
de priorización, aspectos que generan desconfianza y reducen la legitimidad 
del instrumento. La literatura sobre discrecionalidad administrativa advierte 
que, en ausencia de mecanismos claros de rendición de cuentas, los procesos 
de asignación de recursos pueden verse influidos por criterios informales o 
políticos, incluso dentro de marcos normativos aparentemente técnicos (Boi-
sier 2005; CEPAL 2017).

Desde un enfoque de justicia territorial, la participación no debe enten-
derse únicamente como un principio normativo, sino como una condición 
operativa para la efectividad de las políticas públicas en contextos cultural-
mente diversos (Walsh 2012). Estudios sobre gobernanza adaptativa señalan 
que la inclusión de actores locales en los procesos de decisión mejora la 
calidad de las políticas y fortalece la corresponsabilidad institucional (Folke 
et al. 2005; Huitema et al. 2009). En el caso analizado, la limitada partici-
pación de actores indígenas 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 Común

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

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

Desde la perspectiva de la resiliencia institucional, un mecanismo de 
financiamiento eficaz no es aquel que únicamente maximiza la eficiencia 
administrativa, sino el que adapta sus reglas de asignación 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 
más como un instrumento neutral de asignación presupuestaria que como 
una política activa de redistribución, lo que plantea la necesidad de repensar 
su diseño en clave de justicia territorial y gobernanza adaptativa.

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

En este sentido, se proponen las siguientes recomendaciones estructura-
das en torno a seis ejes:
1. 	 Rediseñar los requisitos de postulación 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 acompañen a los 
GAD y organizaciones sociales en la formulación de proyectos, bajo 
criterios de asesoría directa, diálogo horizontal y apropiación local del 
conocimiento.

3. 	 Garantizar la cooperación de los entes rectores de cada ámbito social de 
intervención en la elaboración de estudios técnicos especializados, que 
difícilmente 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 diseño previo de los proyectos. Esta medida per-
mitiría viabilizar postulaciones más sólidas y equitativas a la STCTEA.
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4. 	 Crear instancias de veeduría ciudadana con participación vinculante, 
integradas por representantes de pueblos indígenas, organizaciones co-
munitarias y académicos locales. Estas instancias podrían actuar en la 
revisión de prioridades, evaluación de proyectos y monitoreo de la eje-
cución, que fortalecen la transparencia y la rendición de cuentas.

5. 	 Incorporar criterios de distribución con enfoque redistributivo, que prio-
ricen territorios con mayores índices de pobreza, afectación por extracti-
vismo, vulnerabilidad climática o aislamiento geográfico. Esto permitiría 
corregir desequilibrios estructurales y orientar el financiamiento hacia 
zonas históricamente desatendidas (Boisier 2005; CEPAL 2017).

6. 	 Transparentar el ciclo completo del Fondo Común, a través de platafor-
mas públicas con datos abiertos que incluyan los criterios de prioriza-
ción, calificación de proyectos, asignación presupuestaria y avances de 
ejecución. Este acceso a la información no solo fortalece la legitimidad 
institucional, sino que empodera a los actores locales para participar de 
forma más informada y activa.
Estas propuestas no pretenden reemplazar el marco normativo vigente, 

sino complementarlo y transformarlo desde una visión de resiliencia organi-
zacional transformadora, donde el Estado no solo administre procedimien-
tos, sino que se adapte y responda activamente a las dinámicas sociales, cul-
turales y territoriales de la Amazonía.

Fondos de desarrollo y compensación territorial: 
problemas recurrentes de gobernanza

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

A nivel regional, estudios sobre fondos de compensación en territorios 
amazónicos de países como Perú y Bolivia señalan que la combinación de 
criterios técnicos homogéneos, capacidades institucionales desiguales y débil 
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participación 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-
pírica presentada en este estudio y refuerzan la necesidad de incorporar enfo-
ques diferenciales y adaptativos en el diseño de los instrumentos financieros.

La literatura comparada sugiere que los fondos territoriales más eficaces son 
aquellos que combinan reglas claras con mecanismos de acompañamiento téc-
nico, participación vinculante y criterios redistributivos explícitos, 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 públicos 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, inclusión intercultural y 
fortalecimiento institucional. Las brechas identificadas entre la demanda y 
la asignación efectiva de recursos, así como las percepciones de exclusión 
por parte de actores locales, evidencian que el diseño actual del mecanis-
mo no responde plenamente a las complejidades del territorio amazónico. 
Asimismo, la figura 4 evidencia sesgos territoriales en la distribución de los 
proyectos, con una concentración de recursos en provincias y actores con 
mayor capacidad institucional.

La investigación 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 asignación financiera, sino como 
una política de desarrollo territorial con enfoque redistributivo, intercultural 
y participativo.

Los resultados obtenidos no solo tienen implicaciones analíticas, sino 
también políticas y operativas; según la gráfica 6, las principales barreras 
percibidas se relacionan con la excesiva complejidad de los requisitos, la 
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falta de acompañamiento técnico y la limitada participación de comunidades 
indígenas en los procesos de decisión. Desde una perspectiva de gobernan-
za multinivel, las barreras institucionales identificadas ponen de relieve la 
urgencia de reconfigurar la coordinación entre el nivel nacional, provincial 
y parroquial, promoviendo mecanismos de corresponsabilidad financiera y 
técnica. Experiencias de cooperación territorial impulsadas por organismos 
como CEPAL (2025) y CONGOPE (2024) muestran que la articulación in-
tergubernamental puede incrementar la eficacia del gasto público y reducir 
la desigualdad territorial. Asimismo, fortalecer la participación de las or-
ganizaciones indígenas, de mujeres y de jóvenes en los procesos de prio-
rización contribuiría a democratizar la gestión del FC, alineándola con los 
objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y con el principio constitucio-
nal de plurinacionalidad. El tránsito 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, 
más allá de los ciclos políticos o presupuestarios.

Si bien se han formulado propuestas de mejora en función de los hallaz-
gos, su viabilidad dependerá del compromiso político de las autoridades, la 
capacidad de diálogo interinstitucional y el fortalecimiento del tejido orga-
nizativo local. El tránsito hacia un modelo más justo y resiliente requiere, 
además, procesos sostenidos de aprendizaje organizacional, transparencia y 
corresponsabilidad.

En síntesis, los hallazgos de esta investigación evidencian que la gestión 
de los recursos del FC no puede analizarse únicamente 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 así como un principio rector para repensar el desarrollo amazóni-
co en clave de justicia territorial, participación y sostenibilidad. Al vincular 
la evidencia empírica con marcos teóricos contemporáneos sobre gobernanza 
adaptativa y equidad, este trabajo aporta elementos para fortalecer el debate 
sobre la descentralización fiscal, la redistribución de competencias y la coo-
peración intergubernamental en Ecuador. Además, ofrece una mirada práctica 
para los responsables de política pública que buscan rediseñar instrumentos 
financieros más inclusivos, transparentes y coherentes con la diversidad terri-
torial del país. La experiencia analizada en Pastaza puede servir de referente 
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comparativo para otras regiones amazónicas de América Latina que enfrentan 
desafíos similares en la gestión de fondos públicos, mostrando que la adapta-
bilidad, la participación y el aprendizaje institucional son condiciones necesa-
rias para avanzar hacia un modelo de desarrollo realmente sostenible. En con-
secuencia, el FC podría convertirse no solo en un mecanismo de inversión, 
sino en una herramienta de cohesión territorial y fortalecimiento democrático, 
capaz de articular el conocimiento técnico con la sabiduría social de los pue-
blos amazónicos (CEPAL 2025; CEPAL/FILAC 2020; PNUD 2024).

Limitaciones y futuras investigaciones

La investigación presenta varias limitaciones que deben ser reconocidas. 
En primer lugar, el análisis cuantitativo se concentró en los registros dispo-
nibles en la plataforma oficial de la STCTEA del FC, lo que podría excluir 
proyectos no digitalizados o inconsistencias no reportadas oficialmente. Asi-
mismo, el período de análisis comprendido entre 2019 y 2023 fue seleccio-
nado porque corresponde a la única información pública disponible en dicha 
plataforma. Finalmente, si bien la muestra cualitativa fue diversa, se concen-
tró únicamente en la provincia de Pastaza, lo que limita la generalización de 
los hallazgos al resto de la Amazonía ecuatoriana.

Otra limitación está relacionada con la ausencia de información presu-
puestaria detallada sobre los criterios de evaluación técnica y política de los 
proyectos, lo que impide realizar un análisis más profundo sobre los factores 
que inciden en su priorización y financiamiento. Asimismo, no se abordaron 
en detalle los procesos de ejecución, fiscalización o resultados de los pro-
yectos financiados, aspectos que podrían complementar el entendimiento del 
impacto real del Fondo.

En términos de futuras líneas de investigación, se recomienda:
•	 Ampliar el estudio a otras provincias amazónicas para contrastar realida-

des institucionales y territoriales.
•	 Incorporar entrevistas en profundidad a tomadores de decisión dentro de 

la STCTEA y de gobiernos provinciales.
•	 Realizar estudios comparativos entre territorios con alta y baja ejecución 

de proyectos para identificar factores de éxito o fracaso.
•	 Incluir análisis de género e interculturalidad con enfoque interseccional, 
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considerando cómo afectan las barreras de acceso a mujeres y pueblos 
indígenas 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 permitirían fortalecer el conocimien-

to sobre la resiliencia institucional en contextos de alta complejidad terri-
torial y enriquecer el diseño de políticas públicas más justas y adaptativas 
(CONGOPE 2024).

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

En futuras investigaciones sería pertinente explorar, a través de estudios 
comparativos, cómo las reformas institucionales implementadas en otros fon-
dos públicos de la región —como los de la Amazonía peruana o boliviana— 
han logrado superar las rigideces administrativas y fortalecer la legitimidad 
social de la inversión pública. Asimismo, la incorporación de metodologías 
participativas de evaluación, que integren indicadores de equidad territorial 
e interculturalidad (FILAC 2021), permitiría profundizar el análisis sobre la 
efectividad del FC como instrumento de resiliencia estatal. Esta agenda de 
investigación ampliada podría contribuir a la construcción de un marco re-
gional de gobernanza amazónica, articulando la evidencia empírica con las 
políticas de desarrollo sostenible promovidas por OTCA (2023) y CEPAL/
FILAC (2020).
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Resumen
	 Este artículo tiene como objetivo desarrollar y validar un instrumento para evaluar la 

integración de la inteligencia artificial (IA) en los procesos contables de las pymes en 
la ciudad de Ibagué. Se adaptó un enfoque cuantitativo con un diseño no experimental, 
transversal y descriptivo. Para la validación del instrumento, se consultó a un panel de 
once expertos multidisciplinarios para evaluar la pertinencia y redacción de los ítems 
mediante escalas Likert. Entre los principales resultados, se determina la confiabilidad 
interevaluador a través del índice de validez de contenido promedio (IVC = 0,91). De 
esta manera, el instrumento se convierte en una herramienta confiable que facilita la 
evaluación de la implementación de IA en la contabilidad de las pymes, lo que permite 
analizar los beneficios y desafíos enfrentados para la implementación de esta tecnología.

Palabras clave: procesos contables, inteligencia artificial, instrumento de evaluación, validez 
de contenido, pymes.

JEL: M41 Contabilidad; O33 Innovación tecnológica: procesos y efectos; M15 Tecnologías de 
la información; C83 Métodos de recopilación de datos; diseño de encuestas.

Abstract
	 This article aims to develop and validate an instrument to assess the integration of artifi-

cial intelligence (AI) 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 AI 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
	 O presente artigo tem como objetivo desenvolver e validar um instrumento para avaliar 

a integração da inteligência artificial (IA) nos processos contábeis das PMEs na cidade 
de Ibagué. Adotou-se uma abordagem quantitativa com um desenho não experimental, 
transversal e descritivo. Para a validação do instrumento, foi consultado um painel de 
onze especialistas multidisciplinares para avaliar a pertinência e a redação dos itens por 
meio de escalas Likert. Entre os principais resultados, determina-se a confiabilidade 
entre avaliadores por meio do índice de validade de conteúdo médio (IVC = 0,91). 
Dessa forma, o instrumento se torna uma ferramenta confiável que facilita a avaliação 
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da implementação da IA na contabilidade das PMEs, permitindo analisar os benefícios 
e desafios enfrentados para a implementação dessa tecnologia.

Palavras-chave: Processos contábeis; Inteligência artificial; Instrumento de avaliação; Valida-
de do conteúdo; PMEs

JEL: M41 Contabilidade; O33 Inovação tecnológica: processos e efeitos; M15 Tecnologias da 
informação; C83 Métodos de coleta de dados; elaboração de pesquisas.

Introducción

L as pequeñas y medianas empresas (pymes) desempeñan un papel fun-
damental en países en desarrollo al contribuir de manera significativa 
al empleo y bienestar económico de las organizaciones que forman 

parte esencial de la cadena de valor, dinamizando la economía con una con-
dición innata en la generación de empleo (Cardozo, Velásquez y Rodríguez 
2012). Sin embargo, en un entorno empresarial cada vez más 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 (Nuñez et al. 2023).

En este contexto, la incorporación 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 ámbito contable, la IA ofrece beneficios significativos 
como automatizar tareas rutinarias, detectar fraudes y mejorar la agilidad de 
tareas repetitivas en los procesos contables de las organizaciones (García, 
Juca y Torres 2023). Esto ha generado un impacto en los países desarrolla-
dos, en los que se ha realizado una gran inversión, como redes neuronales de 
memoria a largo y corto plazo, lo cual proporciona resultados más precisos 
en la predicción de datos contables y mejora la toma de decisiones en merca-
dos volátiles (Tellez et al. 2022). No obstante, en países en desarrollo como 
Colombia, la adopción de estas tecnologías es limitada debido a la percep-
ción de que la IA podría desplazar el juicio humano en la toma de decisiones 
(Huamán y Medina 2022).
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Ante este escenario, se evidencia una brecha práctica y científica: la au-
sencia de instrumentos validados que permitan medir la integración de la 
IA en los procesos contables de las pymes. Esta carencia dificulta el diseño 
de estrategias basadas en evidencia para una adopción efectiva. Por ello, 
resulta necesario desarrollar una herramienta confiable que evalúe áreas de 
integración, beneficios y retos asociados a su implementación, sustentada 
conceptualmente en marcos reconocidos de adopción tecnológica. Esta ne-
cesidad se fundamenta bajo el modelo TOE (Technology Organization En-
vironment), que se utiliza para analizar la adopción tecnológica en entornos 
organizacionales (Tornatzky y Fleischer 1990). Este modelo considera tres 
dimensiones clave: los factores tecnológicos, organizacionales y del entorno, 
lo que permite una comprensión integral de los elementos que influyen en la 
adopción de tecnologías como la IA. Por lo tanto, las categorías considera-
das en el instrumento —áreas de integración, beneficios y retos— se derivan 
directamente de estas dimensiones. Las áreas de integración corresponden al 
componente tecnológico que analiza los procesos contables donde la IA pue-
de aplicarse, como auditoría, conciliación, fiscalidad e informes financieros 
(Zeng 2022). Los beneficios se relacionan directamente con la dimensión 
organizacional al contemplar mejoras en la eficiencia, precisión 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 tecnológica que limitan la adopción de IA en el contexto de las 
pymes (García, Juca y Torres 2023). Esta alineación conceptual fortalece la 
validez del instrumento y mejora su replicabilidad en estudios futuros.

En consecuencia, este artículo tiene como objetivo evaluar la confiabi-
lidad interevaluador de una escala diseñada para medir la integración de la 
IA en los procesos contables de las pymes. A través de este análisis, se busca 
validar la consistencia del instrumento de recolección de información en-
tre distintos evaluadores, identificando los beneficios y desafíos de la im-
plementación de la IA en este sector clave. El estudio emplea el índice 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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Revisión de literatura

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

La IA ha despertado un creciente interés en el ámbito académico, dada 
la capacidad para mejorar funciones empresariales básicas e impacto en pro-
cesos más avanzados (Peng et al. 2023). Estas herramientas permiten a las 
empresas operar con una mayor precisión y representan una ventaja compe-
titiva en un mundo cada vez más orientado por datos (Lytras y Visvizi 2021). 
Tecnologías emergentes como la IA, el aprendizaje profundo y la avanzada 
están 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 evolución (Yao 2019).

Por otra parte, la estructura contable en países en desarrollo sigue sien-
do una piedra angular en las finanzas, donde la combinación 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 previsión 
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 más competitivo (Tsantekidis, Passalis y Tefas 
2021). Adicionalmente, el análisis bibliométrico permite visualizar las ten-
dencias actuales y futuras en analítica contable, permitiendo a las empresas 
anticiparse a los cambios del entorno (Nobanee 2021).

En mercados dinámicos, la aplicación de la IA 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 (Garzón Castrillon 2015). Esto implica desarrollar 
procesos de aprendizaje continuo que permitan una gestión eficiente de re-
cursos y generar estrategias de exploración y explotación del conocimiento 
en función de los cambios que se producen en el entorno (González, López 
y Martín de Castro 2009).

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

Metodología

Enfoque 

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

Diseño 

La investigación se enmarca en un diseño instrumental, de tipo no 
experimental, transversal y descriptivo (Ato, López-García y Benavente 
2013). Este diseño se alinea con el objetivo principal, el cual fue validar el 
contenido de un instrumento de evaluación mediante la consulta a un panel 
interevaluador.
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Selección de expertos

Los criterios de selección de expertos incluyeron: experiencia mínima 
de cinco años en diversas áreas relacionadas con la contabilidad o en tec-
nologías aplicadas a procesos empresariales y participación en proyectos de 
transformación digital y/o docencia en educación superior en las dos dimen-
siones claves del estudio. El panel interevaluador se conformó por un total 
de once expertos que validaron en términos de pertinencia y redacción el 
instrumento de medición.

Técnicas de recolección y análisis de datos

Se utilizó una escala tipo Likert de cuatro puntos por cada ítem para 
evaluar dos dimensiones: la pertinencia y la redacción. Posteriormente, se 
aplicó el IVC de Lawshe para cuantificar la evaluación de cada ítem, con-
siderando válidos aquellos ítems que obtuvieron una puntuación promedio 
igual o superior a 0,56 en pertinencia y redacción (Creswell 1994). El pro-
cesamiento inicial de datos se realizó en Microsoft Excel para calcular el 
promedio, desviación estándar y la proporción de acuerdo entre evaluadores. 
Adicionalmente, se utilizó el coeficiente de correlación intraclase (ICC) me-
diante el software estadístico 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 validación de contenido 

El proceso de validación incluyó la definición de los objetivos del instru-
mento y el desarrollo riguroso de los ítems, asegurando así su relevancia y 
precisión. Se identificaron áreas clave de integración de la IA, se analizaron 
los beneficios y se evaluaron los desafíos. Cada ítem fue evaluado en términos 
de pertinencia y redacción, aspectos que son críticos del tema (Creswell 1994).
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Resultados

Identificación de áreas de integración de IA y creación de reactivos 

El estudio permitió clasificar los ítems del instrumento en tres categorías 
principales de integración de IA en la consultoría contable para pymes (ver 
figura 1), junto con sus respectivos reactivos:

Figura 1
Clasificación de ítems por categorías en la integración de IA 

en la contabilidad de pymes

Nota. La figura categoriza los ítems del instrumento de recolección de datos en tres áreas principales: iden-
tificación de áreas de integración de IA en la contabilidad de pymes, beneficios obtenidos, y retos y desafíos 
enfrentados. El número de reactivos en cada categoría se indica para cada uno.
Elaboración propia.

Conformación del panel de expertos 

Se seleccionó un panel de once expertos (tabla 1) con formaciones diver-
sas en Ingeniería de Sistemas, Contaduría Pública, Administración de Em-
presas, Ingeniería Industrial y Electrónica. Cada experto evaluó los ítems 
según su área de especialización.

Tabla 1
Perfil y dimensión de análisis de los expertos consultados

Experto Formación Dimensión de análisis de instrumento

Experto 1
Ingeniero de Sistemas
Magíster en Ingeniería de Software y Siste-
mas de Información

Dimensión de análisis de IA

No reactivos

Áreas de integración de la IA

Beneficios de la integración de la IA

Retos y desafíos de la integración de la IA
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Experto Formación Dimensión de análisis de instrumento

Experto 2

Contadora pública
Magíster en Dirección y Administración de 
Empresas
Doctorando en Educación

Dimensión de análisis de área de 
conocimiento técnico en gestión con-
table

Experto 3

Contador público
Magíster en Dirección y Administración de 
Empresas
Doctorando en Educación

Dimensión de análisis de área de 
conocimiento técnico en gestión con-
table

Experto 4 Administradora de Negocios Internacionales
Magíster en Ambientes de Aprendizaje

Dimensión de análisis de estructura-
ción metodológica

Experto 5
Administrador de Empresas
Magíster en Dirección de Proyectos
Doctorando en Administración Gerencial

Dimensión de análisis de estructura-
ción metodológica

Experto 6

Ingeniero industrial
Magíster en Administración de Empresas 
con especialidad en Gestión de Proyectos
Magíster en Gestión Industrial

Dimensión de análisis de estructura-
ción metodológica

Experto 7
Ingeniero industrial
Magíster en Diseño y Gestión de Proyectos 
Tecnológicos 

Dimensión de análisis de estructura-
ción metodológica

Experto 8 Contadora pública
Magíster en Dirección de Impuestos

Dimensión de análisis de área de 
conocimiento técnico en gestión con-
table

Experto 9 Ingeniero industrial 
Especialista en analítica de datos Dimensión de análisis de IA

Experto 
10

Ingeniero electrónico
Especialista en Gerencia de Proyectos de 
Telecomunicaciones
Especialista en Gerencia de Operaciones

Dimensión de análisis de IA

Experto 
11

Administradora de empresas
Especialista en Gestión Humana
Magíster en Administración de Empresas

Dimensión de análisis de área de 
conocimiento técnico en gestión con-
table

Nota. Esta tabla detalla la formación académica y la dimensión de análisis del instrumento para cada experto 
consultado. Los expertos fueron seleccionados con base en su experiencia y formación en áreas relacionadas 
con la IA, gestión contable y estructuración metodológica.
Elaboración propia. 
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Evaluación de pertinencia y redacción de los ítems

A continuación, se presenta un análisis detallado de cada ítem en función 
de los objetivos específicos del estudio. Esta evaluación se realizó mediante 
la opinión de un panel de expertos utilizando una escala de valoración que 
abarca aspectos de pertinencia temática y claridad en la redacción. Para ello, 
se utilizó la siguiente escala de tipo Likert:

• SP: Sumamente pertinente
• NP: No pertinente
• RA: Redacción adecuada
• RI: Redacción inadecuada

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

Tabla 2
 Evaluación de la pertinencia y redacción de ítems en la integración 

de IA en pymes de consultoría contable en Ibagué

Objetivo 
específico Preguntas

Pertinencia Redacción

SP NP Total RA RI Total

Ide
nti

fic
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 la
s p
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 la
s p
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es

 de
 Ib

ag
ué

1. La IA se ha integrado en los pro-
cesos de auditoría contable de la 
empresa.

11 0 1 8 1,5 0,86

2. Ha utilizado la IA para la automa-
tización de procesos contables ruti-
narios.

10 0,5 0,95 9 1 0,91

3. Ha utilizado la IA en la gestión de 
riesgos financieros dentro de la em-
presa.

11 0 1 10 0,5 0,95

4. Ha utilizado la IA para el análisis y 
generación de informes financieros. 10 0,5 0,95 10 0,5 0,95
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Objetivo 
específico Preguntas

Pertinencia Redacción

SP NP Total RA RI Total

Ide
nti

fic
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 de
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5. Ha utilizado la IA para la plani-
ficación financiera y el proceso de 
presupuesto de la organización.

11 0 1 8 1,5 0,86

6. Se ha integrado la IA en la aseso-
ría fiscal y tributaria. 11 0 1 10 0,5 0,95

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

11 0 1 9 1 0,91

8. Ha utilizado la IA en la conciliación 
de cuentas y balances. 10 0,5 0,95 9 1 0,91

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

10 0,5 0,95 6 2,5 0,77

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

10 0,5 0,95 9 1 0,91

2. ¿La IA puede reducir signifi-
cativamente la operatividad y el 
tiempo dedicado a la conciliación de 
transacciones?

11 0 1 8 1,5 0,86

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

11 0 1 8 1 0,82

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

11 0 1 9 1 0,91

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

10 0,5 0,91 7 2 0,82
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Objetivo 
específico Preguntas

Pertinencia Redacción

SP NP Total RA RI Total
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1. ¿La IA puede transformar positiva-
mente el campo de la contabilidad? 11 0 1 10 0,5 0,95

2. ¿La IA ha aumentado la competi-
tividad de las empresas en el mer-
cado financiero?

10 0,5 0,91 9 1 0,91

3. ¿La IA ha mejorado la precisión en 
el cumplimiento y rigor de las norma-
tivas financieras?

9 1 0,82 8 1,5 0,86

4. ¿La IA tiene el potencial de cam-
biar la percepción que se tiene sobre 
la contabilidad y la operatividad de 
sus procesos?

11 0 1 10 0,5 0,95

 Nota. La tabla presenta las evaluaciones de pertinencia y redacción de los ítems del instrumento de recolección 
de información, según la opinión de un panel de expertos. SP = Sumamente pertinente; NP = No pertinente; RA 
= Redacción adecuada; RI = Redacción inadecuada. Los valores totales reflejan la suma de las evaluaciones en 
cada categoría.
Elaboración propia.

Las preguntas fueron evaluadas según su alineación con los objetivos 
específicos del estudio y la claridad de su redacción.

El análisis del IVC mostró que todas las preguntas superaron el umbral 
de 0,59, lo que indica una adecuada pertinencia y redacción. Se realizaron 
correcciones menores en la redacción de algunos ítems, como en la pregunta 
sobre la integración de IA en la capacitación de empleados, que obtuvo un 
IVC de 0,77 en redacción. Los resultados sugieren que el instrumento es vá-
lido para identificar las áreas de la consultoría contable donde se ha integrado 
la IA, analizar los beneficios obtenidos y evaluar los retos enfrentados por 
las pymes al implementar estas tecnologías. Este estudio proporciona una 
base sólida para futuras investigaciones sobre la adopción de IA en el sec-
tor contable.
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Discusión de resultados

En esta sección, se presenta la discusión de los resultados obtenidos a par-
tir de la aplicación de la “Escala de evaluación para la integración de IA en la 
contabilidad de pymes”. Este instrumento de recolección de información se 
plantea como una herramienta para identificar las áreas clave de la consultoría 
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 desafíos enfrentados durante la adopción de esta tecnología. Los 
hallazgos obtenidos evidencian que la escala es pertinente para capturar dichas 
dimensiones, respaldando un uso potencial en contextos académicos y prácti-
cos, especialmente en escenarios de transformación digital empresarial.

La integración de la IA en los procesos financieros ha transformado sig-
nificativamente las áreas contables al ofrecer nuevas perspectivas y desafíos 
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 áreas mejor valoradas fueron la automatización, audi-
toría, asesoría fiscal y planificación financiera, lo que coincide con investi-
gaciones frecuentes (Mabelane et al. 2023) en el área fiscal (Arslan, Tunca 
Çalıyurt y Bozkuş Kahyaoğlu 2024). No obstante, se observa que algunos 
ítems como el uso de la IA para la asesoría fiscal recibieron una menor va-
loración (IVC = 0,77), debido a la limitada implementación práctica de los 
modelos en pequeñas empresas de contextos locales.

Desde una perspectiva crítica, la integración de la IA en los procesos 
contables ha proporcionado beneficios al mejorar la eficiencia; su adopción 
en pymes se encuentra condicionada por factores como acceso a infraestruc-
tura tecnológica, formación de personal y sostenibilidad financiera (Ordikha-
ni, Habibi y Haghighi 2021). Las áreas de automatización de procesos ruti-
narios, auditoría, gestión de riesgos, planificación financiera y asesoría 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 integración de la IA en estas áreas clave.

De la misma manera, la implementación de sistemas de alerta temprana 
permite una monitorización continua de los indicadores financieros críticos, 
proporcionando alertas proactivas que ayudan a las pymes a tomar decisiones 
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oportunas (Yao et al. 2022). La incorporación de analítica en la gestión fi-
nanciera abre nuevas oportunidades para mejorar la eficiencia operativa, la 
tecnología financiera y la gestión 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-
lección de información 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 está la transfor-
mación del profesional del contador. La implementación de la IA demanda 
competencias digitales, pensamiento analítico y una comprensión profunda 
de los sistemas inteligentes (Zeng 2022). Sin embargo, este avance tecnoló-
gico también plantea un reto significativo: la necesidad de formación con-
tinua para que los contadores puedan interpretar utilizando adecuadamente 
los modelos, para desarrollar una comprensión existente de los sistemas de 
información 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-
lógica avanzada y personal capacitado para operar y mantener estos sistemas 
(Wang 2021). En términos de proyecciones, futuras investigaciones podrían 
enfocarse en aplicar la escala en estudios de campo con pymes activas con 
el fin de evaluar empíricamente su aplicabilidad en la práctica. También se 
recomienda analizar la evolución de la percepción sobre IA en contabili-
dad mediante estudios longitudinales, así como explorar nuevas dimensiones 
emergentes como la ética y la privacidad de los datos en el uso de IA contable.

Conclusiones

El presente estudio permitió avanzar de forma significativa en el desa-
rrollo y validación de una escala de evaluación para medir la integración de 
la IA en los procesos contables de las pymes. En primer lugar, la selección 
de un panel de expertos en contabilidad, administración, sistemas e IA fue 
crucial para garantizar la validez del instrumento y permitir una evaluación 
rigurosa de cada ítem desde enfoques multidisciplinares, con el fin de estruc-
turar el instrumento. 
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La revisión detallada por parte de dicho panel logró identificar la re-
levancia de los ítems propuestos, lo que permitió la eliminación de ítems 
redundantes, la modificación de aquellos que requerían mayor claridad y la 
inclusión de nuevos ítems que reflejen de manera más precisa las áreas clave 
de integración de la IA en la contabilidad. Como resultado, se obtuvo un 
instrumento más preciso y aplicable a contextos reales de pymes del sector 
contable.

La escala validada permitió identificar con claridad áreas clave de in-
tegración de la IA, tales como automatización en procesos rutinarios, au-
ditoría, gestión de riesgos y planificación financiera. Según los resultados 
obtenidos, la escala utilizada para evaluar esta integración 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 incorporación tecnológica en dichas áreas.

Adicionalmente, las pymes enfrentan desafíos relacionados con la adap-
tación tecnológica y la capacitación continua de sus empleados para el uso 
efectivo de la IA, la cual ha transformado positivamente la percepción de 
la contabilidad, área 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 desafíos es alta, con un promedio de 0,92, lo que demuestra su 
efectividad en medir tanto los beneficios como las áreas de mejora. 

La comparación con investigaciones previas permitió 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 áreas clave de integración de la IA en los procesos contables de las 
pymes, así como los desafíos 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 optimización con-
table mediante IA.
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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 teórica sobre el compromiso organizacional se sustentó 
en el modelo de Meyer y Allen, que considera las dimensiones afectiva, normativa e 
instrumental. Asimismo, se incorporaron aportes contemporáneos que fundamentan el 
endomarketing como una estrategia relevante en la gestión organizacional. La metodolo-
gía empleada incluyó un diseño no experimental, de corte transversal y nivel correlacio-
nal-causal. La muestra estuvo conformada por 92 trabajadores, seleccionados mediante 
muestreo no probabilístico por conveniencia. Se aplicaron dos instrumentos con escala 
de respuesta tipo Likert de 5 puntos, validados mediante juicio de expertos y análisis 
factorial exploratorio, cuya fiabilidad se determinó 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 halló 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 
gestión del endomarketing fortalece los vínculos laborales. El estudio contribuye a la 
literatura latinoamericana sobre gestión del talento humano al proporcionar evidencia 
empírica en un sector del retail escasamente analizado, con implicancias prácticas para 
el diseño de estrategias de marketing interno orientadas a la retención y compromiso del 
personal.

Palabras clave: marketing interno, compromiso organizacional, cultura organizacional, ges-
tión de talento humano, venta directa al consumidor.

JEL: M12 Gestión del personal; ejecutivos; compensación ejecutiva; M14 Responsabilidad 
social corporativa; ética empresarial; M31 Marketing; J53 Relaciones laborales; sindica-
tos; negociación colectiva.

Abstract
	 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 
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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 influência do endomarketing no comprome-

timento organizacional dos colaboradores de uma empresa especializada em melhora-
mento do lar. A base teórica sobre o comprometimento organizacional fundamentou-se 
no modelo de Meyer e Allen, que considera as dimensões afetiva, normativa e de conti-
nuidade. Além disso, foram incorporadas contribuições contemporâneas que sustentam o 
endomarketing como uma estratégia relevante na gestão organizacional. A metodologia 
adotada incluiu um delineamento não experimental, de corte transversal e de nível co-
rrelacional-causal. A amostra foi composta por 92 trabalhadores, selecionados por meio 
de amostragem não probabilística por conveniência. Foram aplicados dois instrumentos 
com escala de resposta tipo Likert de 5 pontos, validados por juízo de especialistas e 
análise fatorial exploratória, 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 nível de comprometimento 
organizacional. Verificou-se que o endomarketing explica 43,6  % da variabilidade do 
comprometimento organizacional, representando uma influência moderada. Conclui-se 
que uma gestão adequada do endomarketing fortalece os vínculos laborais. O estudo 
contribui para a literatura latino-americana sobre gestão de talentos humanos, fornecendo 
evidências empíricas em um setor do varejo pouco analisado, com implicações práticas 
para o desenvolvimento de estratégias de marketing interno voltadas para a retenção e o 
engajamento de funcionários.

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

JEL: M12 Gestão de pessoal; executivos; remuneração de executivos; M14 Responsabilidade 
social corporativa; ética empresarial; M31 Marketing; J53 Relações laborais; sindicatos; 
negociação coletiva.
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Introducción

E l compromiso organizacional, entendido como el vínculo psicológico 
que une al empleado con su organización, se relaciona significativa-
mente con variables como el desempeño y la satisfacción laboral, la 

reducción del ausentismo y la intención de permanencia, constituyéndose en 
un predictor importante de comportamientos laborales favorables. Esta es 
la razón por la cual los especialistas en recursos humanos muestran interés 
en esta variable y en el desarrollo de estrategias que sitúen al colaborador 
como eje central de la organización. Es en este contexto que el endomarke-
ting o marketing interno representa una opción trascendente para llevar a 
cabo acciones dirigidas hacia los trabajadores, con el propósito de alinearlos 
con los valores, los objetivos y la cultura organizacional, fortaleciendo así 
su identificación con la empresa (Meyer y Allen 1997; Meyer et al. 2002; 
Salas-Canales 2021; Canales Becerra 2009).

Algunas investigaciones previas sostienen que la implementación efi-
caz de estrategias de endomarketing influye positivamente en variables del 
ámbito administrativo como el clima organizacional, la motivación 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 organización (Paz Cabello, 
Huamán Muñoz y Tarrillo Villanueva 2020; Chirinos Puma 2021).

Las estrategias diseñadas para gestionar el endomarketing deben articu-
lar adecuadamente herramientas como la comunicación interna bidireccio-
nal, los programas de reconocimiento, el desarrollo profesional y la gestión 
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-
ción 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 
rotación de personal y exigencias operativas, la experiencia del consumidor 
depende en gran medida del nivel de compromiso del colaborador, como 
señala Salvador Muñoz (2019). Estudios desarrollados específicamente en 
el sector retail confirman esta relación; así, 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 satisfacción laboral y la produc-
tividad. Por otro lado, Saldaña Díaz, Horna Rodríguez y Troya Palomino 
(2023) verificaron que las dimensiones del marketing interno, como la co-
municación 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 gestión del marketing interno; tal es el caso de Tineo Espíritu (2020), 
quien demostró que la ausencia de una estrategia sólida de endomarketing 
afecta negativamente al compromiso organizacional, mientras que Arce 
Córdova (2020) evidenció que las prácticas internas ineficientes reducen la 
satisfacción laboral y deterioran la calidad del servicio. En ambos casos, se 
destaca que una gestión 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 vacíos empíricos, principalmente en el contex-
to de empresas tipo retail, específicamente en aquellas dedicadas al mejo-
ramiento del hogar, donde la rotación laboral, las exigencias operativas y 
la interacción continua con el cliente suponen dinámicas particulares. De 
acuerdo con la literatura disponible, los estudios previos se han centrado en 
empresas de servicios generales o sectores educativos. En razón a lo ante-
rior, el presente trabajo se propone cubrir esta brecha al proporcionar evi-
dencia empírica sobre cómo impactan las prácticas de endomarketing en 
el compromiso organizacional en una empresa retail, 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 lí-
nea relevante en la gestión estratégica del talento humano, particularmente 
en sectores intensivos en interacción cliente-empleado, como el retail. Sin 
embargo, la mayoría de los estudios empíricos se concentran en economías 
desarrolladas, existiendo una limitada evidencia aplicada en contextos lati-
noamericanos. En este sentido, el presente trabajo se alinea con las líneas 
de investigación orientadas a la gestión organizacional, el comportamiento 
laboral y la sostenibilidad del capital humano en mercados emergentes.
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En función de estas consideraciones, el presente artículo 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, Perú. Asimismo, 
se busca aportar evidencia empírica sobre cómo 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 gestión del personal

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

Evidencia empírica reciente refuerza la relación entre el endomarketing 
y el compromiso organizacional. Pratama y Anindita (2025) demostraron 
que las prácticas del marketing interno influyen de manera significativa en 
el compromiso organizacional y en la lealtad del empleado, a través del for-
talecimiento de la satisfacción laboral. Sus hallazgos indican que cuando las 
organizaciones implementan estrategias internas orientadas al colaborador 
—como una comunicación efectiva, reconocimiento y adecuación al pues-
to— se generan vínculos laborales más sólidos y una mayor disposición del 
trabajador a permanecer en la empresa. Este estudio respalda la pertinencia 
de analizar el endomarketing como un factor estratégico en la gestión del 
talento humano.

En esa línea, Qiu, Boukis y Storey (2021) destacan que el marketing 
interno genera efectos significativos en la satisfacción laboral, el sentido de 
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pertenencia y la disposición del colaborador para desempeñarse con eficacia, 
aspectos que repercuten directamente en la fidelización del cliente externo y 
en el desempeño organizacional. Además, Bohnenberger et al. (2019) propo-
nen un modelo interesante de implementación del marketing interno basado 
en el fortalecimiento de estructuras comunicacionales, en el uso de incen-
tivos y en un liderazgo participativo. Según estos autores, estas acciones 
fortalecen el vínculo entre trabajadores y organización, 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 rotación 
laboral. Esta herramienta de gestión centrada en el trabajador busca alinear 
los intereses de los colaboradores con los valores institucionales a través de 
prácticas comunicacionales, formativas y motivacionales, principalmente 
(Salas-Canales 2021; Canales-Becerra 2009). Luego, el endomarketing tie-
ne como propósito 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 gestión del talento humano, sino que también actúa como 
una opción estratégica de la comunicación interna. Estudios empíricos de-
sarrollados por Paz Cabello, Huamán Muñoz y Tarrillo Villanueva (2020), 
además de Chirinos Puma (2021), demuestran que su adecuada implemen-
tación genera efectos positivos en el clima laboral, incrementa la satisfac-
ción del personal y disminuye la rotación. En este marco, herramientas 
como la comunicación interna bidireccional, los programas de reconoci-
miento, la capacitación continua y la promoción del desarrollo profesio-
nal permiten reforzar la identificación del colaborador con la organización 
(Pehlivanoğlu y Köse 2020).

En este estudio, el concepto de endomarketing se delimita como un 
conjunto de prácticas organizacionales orientadas a la gestión interna del 
talento humano, cuyo propósito es alinear a los colaboradores con los va-
lores, los objetivos y la cultura organizacional, a través de acciones rela-
cionadas con la comunicación interna, la adecuación al puesto de trabajo y 
procesos estratégicos de integración laboral.
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Esta aproximación se diferencia de otros enfoques afines, como el em-
ployer branding o la gestión interna de marca, los cuales enfatizan la proyec-
ción externa de la identidad organizacional y la atracción de talento humano. 
En contraste, el endomarketing, tal como se aborda en esta investigación, 
se centra en el trabajador como cliente interno y en su comportamiento den-
tro de la organización, particularmente en el fortalecimiento del compro-
miso con la organización (Canales Becerra 2009; Salas-Canales 2021; Qiu, 
Boukis y Storey 2021).

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

Desde una perspectiva organizacional más amplia, Brown et al. (2025) 
sostienen que el marketing interno constituye un mecanismo esencial para 
mejorar el desempeño organizacional, al incidir directamente en actitudes 
laborales como el compromiso, la motivación y la identificación del traba-
jador con la organización. 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 desempeño 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 
ámbito de la administración empresarial. A pesar de que esta variable tiene 
una connotación psicológica, su estudio en la gestión del talento humano 
permite evaluar el nivel de identificación 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 disposición de estos a mantener una relación laboral a largo plazo. Sin 
embargo, esta vinculación no solo se limita al plano emocional, sino que a la 
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larga tiene efectos concretos en la retención del talento humano, la produc-
tividad y el logro de los objetivos de la organización.

En la teoría clásica administrativa, Luthans (2011) describe al compro-
miso organizacional como un motor interno que impulsa la motivación, 
mejora el desempeño laboral y reduce la rotación del personal. Según este 
autor, este factor representa una manifestación del capital psicológico positi-
vo, capaz de reforzar la resiliencia y la actitud proactiva de los trabajadores. 
En línea con ello, para Mintzberg (2010), la cohesión interna y el sentido 
de pertenencia emergen de la interacción genuina entre los miembros de 
la organización, favoreciendo la construcción de culturas laborales inclusi-
vas, lo que genera condiciones adecuadas para el desarrollo del compromiso 
organizacional, al consolidar vínculos concretos entre los individuos y el 
propósito colectivo.

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

La tipología 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 prácticas de gestión humana, las experiencias 
laborales previas y los valores culturales del entorno organizacional. La 
evidencia empírica 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 desempeño, mayor participación organizacional y menor presencia de 
estrés (Meyer et al. 2002).

En contextos empresariales contemporáneos, Munthe, Susan y Su-
lungbudi (2024) evidenciaron que el endomarketing desempeña un rol fun-
damental en la construcción del compromiso organizacional y en la reduc-
ción de la intención de rotación 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 desempeño laboral. Estos resultados refuerzan la idea de que el 
compromiso organizacional actúa como un activo estratégico, especialmente 
en sectores caracterizados por alta rotación y exigencias operativas.

Complementando lo anterior, en el trabajo de Báez-Santana et al. 
(2019) se propone un modelo adaptado al contexto cubano que, además de 
considerar las dimensiones de Meyer y Allen (1997), incorpora variables 
sociopsicológicas para predecir la intención de abandono. En tanto, 
Coronado-Guzmán et al. (2020) sustentan que el compromiso organizacional 
no es solo una consecuencia de la interacción de las variables internas que 
comprenden el desempeño de la organización, sino específicamente un 
reflejo de resultados relevantes relacionados con el desempeño laboral, la 
innovación, la inteligencia emocional, el profesionalismo y la capacidad de 
manejar el estrés. Se resalta que la dimensión compromiso afectivo es la 
más influyente en cuanto al impacto positivo sobre la organización.

Con relación al vínculo entre compromiso organizacional y las políti-
cas internas de la organización, 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 comunicación interna, la formación y el reconocimiento son esenciales 
para que los empleados desarrollen un vínculo 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 investigación desarro-
llada en centros de desarrollo tecnológico, Araque Jaimes, Sánchez Estepa 
y Uribe Rodríguez (2017) encontraron que el fortalecimiento del endomar-
keting influye de manera significativa en la dimensión afectiva, al propiciar 
una identificación emocional del colaborador con la organización.

Mientras que Tineo Espíritu (2020) halló que el fortalecimiento del en-
domarketing incide especialmente en la dimensión afectiva, al generar una 
identificación emocional con la marca. Por su parte, Pehlivanoğlu y Köse 
(2020) observaron que los trabajadores comprometidos no solo permanecen 
por deber moral, sino por una conexión con los valores cooperativos, lo que 
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refuerza el componente normativo. Finalmente, Saldaña Díaz, Horna Ro-
dríguez y Troya Palomino (2023) destacan que una adecuada comunicación 
interna y un clima organizacional positivo contribuyen a mejorar simultá-
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 gestión del 
compromiso organizacional no debe abordarse de forma unidimensional, 
sino integrando prácticas de liderazgo, gestión humana, comunicación y 
cultura organizacional, desde un enfoque estratégico y adaptado al contexto 
específico de cada organización.

Durante el proceso de revisión de los antecedentes, se identificó una 
notoria escasez de literatura científica que abordara de manera conjunta y 
aplicada las variables de estudio en contextos similares al analizado. Aun-
que se localizaron artículos con aportes parciales en los marcos teóricos 
generales, estos resultaron insuficientes para sustentar la definición opera-
tiva de dimensiones e indicadores requeridos para la medición empírica. 
Por ello, se recurrió de forma complementaria a investigaciones académicas 
previas que ofrecían 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 relación 
entre el marketing interno y el desempeño laboral. Sus resultados muestran 
que las prácticas de marketing interno fortalecen inicialmente el compromi-
so organizacional, el cual actúa 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 relación entre la gestión interna y los resultados 
organizacionales, lo que respalda su inclusión 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 
satisfacción laboral y el bienestar del trabajador. Los autores evidencian 
que las prácticas internas orientadas al colaborador generan percepciones 
positivas sobre la organización, fortaleciendo la identificación y el 
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vínculo psicológico 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 satisfacción y la 
valoración 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 están orientadas a lograr una comunicación efecti-
va, el desarrollo personal y profesional del colaborador, el reconocimiento y 
la participación 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. Así, un entorno 
organizacional que implementa prácticas consistentes de marketing interno 
generaría mayor identificación emocional, percepción de obligación moral 
y valoración de los beneficios asociados a la permanencia en la empresa. En 
función de esta relación teórica, se proponen las siguientes hipótesis:

Hipótesis nula (H0). El endomarketing no influye en el compromiso or-
ganizacional de los trabajadores en una empresa especializada en el mejo-
ramiento del hogar.

Hipótesis de investigación (Hi). 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 
actúa 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 prácticas de endomarketing 
—operacionalizadas a través de la contratación del personal, la adecuación 
al puesto y la comunicación 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).
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Si bien la literatura identifica posibles variables mediadoras o mode-
radoras —como la antigüedad laboral, el tipo de contrato, el clima organi-
zacional o el estilo de liderazgo—, en el presente estudio estas no fueron 
incorporadas explícitamente al modelo analítico, dado el carácter aplicado y 
explicativo del diseño. No obstante, su consideración se reconoce como una 
línea relevante para futuras investigaciones.

Este modelo conceptual justifica la elección de técnicas estadísticas 
como el análisis factorial exploratorio (AFE), la correlación y la regresión 
lineal, al permitir contrastar empíricamente la dirección 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 desarrolló bajo un enfoque cuantitativo, sustentado en la 
recopilación y análisis de datos numéricos con el propósito de contrastar 
hipótesis previamente planteadas. Se empleó un diseño 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 información se recolectó en un único momento. En cuanto a 
la finalidad del estudio, se adoptó un diseño correlacional causal, orientado 
a examinar la relación entre las variables e interpretar el grado en que una 
puede incidir sobre la otra (Hernández-Sampieri y Mendoza 2018).

El estudio se llevó a cabo en una empresa del sector retail dedicada 
al mejoramiento del hogar, ubicada en la ciudad de Trujillo. La población 
estuvo conformada por 120 colaboradores que desempeñaban funciones de 
contacto directo con el cliente. Se empleó un muestreo no probabilístico por 
conveniencia, seleccionándose una muestra de 92 trabajadores de las áreas 
de atención al cliente, ventas, almacén y cajas.

Los criterios de inclusión contemplaron una antigüedad mínima de tres 
meses en la empresa, la realización de funciones operativas con interacción 
directa con el público y la aceptación voluntaria para participar en el estudio. 
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En cuanto a los criterios de exclusión, se consideró al personal con menos de 
tres meses de permanencia, a quienes se encontraban en período de prueba y 
a los colaboradores con licencias o ausencias prolongadas durante el período 
de recolección de datos. La elección de este tipo de muestreo respondió a 
criterios de accesibilidad, disponibilidad temporal y disposición de los par-
ticipantes, en concordancia con lo señalado por Otzen y Manterola (2017), 
quienes resaltan su utilidad en contextos donde la representatividad funcio-
nal es más relevante que la aleatoriedad estadística.

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

Para la recolección 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 
basó en el instrumento propuesto por Arce Córdova (2020), conformado por 
tres dimensiones: contratación de personal (4 ítems), adecuación al trabajo (4 
ítems) y comunicación interna (4 ítems). Para evaluar el compromiso organi-
zacional, se utilizó el cuestionario aplicado en otro estudio por Carhuallanqui 
Rojas y Martínez Chávez (2022), el cual considera tres dimensiones: afectiva 
(3 ítems), instrumental (3 ítems) y normativa (2 ítems), en coherencia con el 
modelo tridimensional de Meyer y Allen (1997). Ambos instrumentos fueron 
adaptados al contexto organizacional específico del estudio.

Previo a la aplicación formal de los instrumentos, se desarrolló un pro-
ceso de validación de contenido mediante juicio de cinco expertos en ges-
tión organizacional y metodología de la investigación. Los jueces evaluaron 
aspectos como la pertinencia, coherencia semántica, congruencia, suficien-
cia, objetividad, consistencia y organización estructural de cada ítem, verifi-
cando su alineación con los constructos teóricos definidos.

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

En paralelo, se examinó la confiabilidad interna mediante el coeficiente 
alfa de Cronbach, ampliamente reconocido como un indicador válido de 
consistencia para escalas tipo Likert utilizadas en la medición de constructos 
(Tavakol y Dennick 2011). Un valor superior a 0,70 se considera represen-
tativo de buena fiabilidad, aunque su interpretación debe considerar el su-
puesto de equivalencia tau (τ-equivalencia) y la homogeneidad de los ítems 
(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

Variable KMO % varianza total 
explicada α de Cronbach

Endomarketing 0,756 80,07 % 0,882
Compromiso 
organizacional 0,733 72,05 % 0,739

Nota. El AFE se realizó mediante el método de componentes principales con rotación Varimax. El índice KMO indica 
adecuación muestral para el análisis factorial. Los coeficientes alfa de Cronbach superiores a 0,80 reflejan una alta 
confiabilidad interna de los instrumentos. 
Elaboración propia a partir del estudio.

Como se observa en la tabla 1, los valores del índice de adecuación 
muestral de KMO superan el umbral mínimo aceptable de 0,70, lo cual res-
palda la idoneidad de los datos para aplicar un análisis factorial exploratorio 
(Kaiser 1974). Este índice permite evaluar la proporción de varianza común 
entre los ítems, lo que sugiere una estructura factorial apropiada para la ex-
tracción de componentes principales. Asimismo, la varianza total explicada 
en ambos instrumentos fue superior al 70 %, lo que indica que la mayor parte 
de la información contenida en los ítems es representada adecuadamente por 
los factores extraídos.



Ricardo Rossi Valverde, Cielo Estrada Medina y Brayan Rodríguez Roncal

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

En relación 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 carácter 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 recolección de datos se llevó a cabo durante el último trimestre de 
2024, previa autorización formal por parte de la gerencia general y del área 
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 código QR proporcionado 
por el equipo investigador. Este procedimiento permitió facilitar el acceso al 
cuestionario en un entorno controlado, asegurando al mismo tiempo el ano-
nimato, la confidencialidad de las respuestas y la participación 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 participación y el uso académico de la información recolectada.

Los datos recolectados fueron procesados inicialmente mediante Mi-
crosoft Excel para la elaboración de tablas de frecuencias. Posteriormente, 
se utilizó el software IBM SPSS Statistics versión 25 para llevar a cabo 
los análisis estadísticos inferenciales. En primera instancia, se realizó un 
análisis descriptivo con el fin de caracterizar a la muestra y determinar los 
niveles de valoración de las variables y sus respectivas dimensiones, según 
la percepción de los encuestados.

Con el objetivo de verificar los supuestos de normalidad, se aplicó la 
prueba de Kolmogórov-Smirnov, adecuada para muestras superiores a 50 
casos (Ghasemi y Zahediasl 2012; Field 2018). Los resultados indicaron 
que los datos no seguían una distribución normal, lo que justificó la aplica-
ción de pruebas no paramétricas. En ese sentido, se empleó el coeficiente 
de correlación de Spearman para determinar el grado de asociación 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).



Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional

153Estudios de la Gestión 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

Asimismo, para evaluar el efecto predictor del endomarketing sobre 
el compromiso organizacional, se empleó un modelo de regresión lineal 
simple, acompañado del análisis 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). El umbral de sig-
nificancia estadística se fijó en un valor de p < .05, conforme a los criterios 
estándar en investigación social y organizacional.

Resultados y discusión

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 contratación de trabajadores valora-
da como “muy bueno” en el 84 % de los casos, la adecuación al trabajo en 
un 80 % y la comunicación interna en un 78 %. Estos datos sugieren una 
estrategia interna sólida, centrada en el bienestar y alineación de los colabo-
radores con los objetivos institucionales.

Tabla 2
Niveles de valoración de la variable endomarketing y sus dimensiones (n = 92)

Nivel Endomarketing Contratación Adecuación Comunicación

Regular 3 % 2 % 0 % 10 %
Bueno 39 % 14 % 20 % 12 %
Muy 
bueno 58 % 84 % 80 % 78 %

Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Nota. Los intervalos de cada nivel de valoración se definieron utilizando la siguiente fórmula para hallar el 
rango de los intervalos: [(Número de ítems del instrumento) * (Número de puntos de la escala Likert-1) / 
(Número de niveles de medición)]-1. En este caso, el rango correspondió a 9. No se muestran los niveles 
“muy malo” y “malo” debido a que no obtuvieron puntajes. 
Elaboración propia.
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La figura 1 esquematiza los resultados de la tabla 2.

Figura 1
Representación gráfica de los niveles de valoración de la variable endomarketing 

y sus dimensiones (n = 92)

Elaboración propia.

Por otro lado, el compromiso organizacional alcanzó niveles igualmente 
positivos, con un 65 % que lo calificó como “muy bueno” y un 35 % como 
“bueno” (tabla 3). Las dimensiones instrumentales (91 %) y normativa 
(84 %) fueron las más altas, lo cual sugiere que los colaboradores no solo 
se identifican con la organización, sino que perciben beneficios concretos al 
formar parte de ella. Según 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 percepción de justicia organizacional.

Un aspecto interesante que se observa en la tabla 3 es la baja valoración 
obtenida en la dimensión 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 podría estar relacionada con factores organizacionales 
como la falta de estrategias específicas para fortalecer el vínculo emocional 
entre el trabajador y la empresa, una identidad institucional poco consolidada 
o estilos de liderazgo enfocados principalmente en la operatividad.

3 % 2 % 0 % 10 %

39 %
14 % 20 % 12 %

58 %
84 % 80 % 78 %

0 %

20 %

40 %

60 %

80 %

100 %

120 %

Endomarketing Contratación Adecuación Comunicación

Regular Bueno Muy bueno



Influencia del endomarketing en el compromiso organizacional

155Estudios de la Gestión 20 (julio-diciembre 2026). ISSN: 2550-6641; e-ISSN: 2661-6513

Tabla 3
Niveles de valoración del compromiso organizacional y sus dimensiones (n = 92)

Nivel Compromiso 
organizacional 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 valoración se definieron utilizando la siguiente fórmula para hallar el 
rango de los intervalos: [(Número de ítems del instrumento) * (Número de puntos de la escala Likert-1) / 
(Número de niveles de medición)]-1. En este caso, el rango correspondió a 6. No se muestran los niveles 
“muy malo” y “malo” debido a que no obtuvieron puntajes. 
Elaboración propia.

La figura 2 muestra gráficamente los resultados de la tabla 3.

Figura 2
Representación gráfica de los niveles de valoración de la variable 

compromiso organizacional y sus dimensiones (n = 92)

Elaboración propia.

De acuerdo con Meyer et al. (2002), el compromiso afectivo se desarrolla 
cuando el colaborador percibe una conexión emocional con la organización, 
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se identifica con sus valores y siente orgullo de pertenecer a ella. En ese 
sentido, la escasa presencia de prácticas simbólicas de reconocimiento, la 
limitada promoción de actividades de integración o una comunicación cen-
trada únicamente en aspectos funcionales podrían estar debilitando dicha co-
nexión emocional.

Asimismo, se aplicó el modelo de regresión lineal para determinar el 
grado de influencia del endomarketing sobre el compromiso organizacional 
y sus dimensiones. En la tabla 4 se observa que el análisis de regresión lineal 
muestra que el endomarketing explica el 43,6  % de la varianza del com-
promiso organizacional (R² = 0,436; p < ,05). En particular, la dimensión      
normativa muestra una fuerte asociación (R² = 0,384), seguida de la afectiva 
(R² = 0,247) e instrumental (R² = 0,178).

Tabla 4
Modelo de regresión lineal simple. Influencia del endomarketing (n = 92)

Dimensión/variable R R2 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 relación 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 relación positiva fuerte. 
Elaboración propia con los datos de las encuestas.

Estos hallazgos reafirman lo expuesto por Carhuallanqui Rojas y Mar-
tínez Chávez (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 hipótesis de in-
vestigación y se rechaza la hipótesis 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 reveló diferencias significativas en los 
niveles de compromiso según la percepción del endomarketing (p < ,05), 
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indicando que, a mejor percepción 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 implementación efectiva de políticas de endomarketing permite, 
además, fortalecer los lazos emocionales entre empleados y organización, lo 
cual se refleja en la elevada valoración de la dimensión afectiva. Asimismo, 
Belleza Reyes (2020) destaca que el endomarketing potencia la motivación 
al fomentar el reconocimiento interno y la mejora continua de la comunica-
ción, aspectos que se evidencian en este estudio mediante las valoraciones 
positivas en la adecuación al trabajo y la comunicación interna.

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

Desde una perspectiva teórica, 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 desempeñar 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 económicos, sino a 
percepciones de reciprocidad, estabilidad y alineación ética con la organización.

Estos resultados permiten establecer puntos de comparación con estudios 
desarrollados en mercados europeos y asiáticos, donde el endomarketing ha 
mostrado efectos diferenciados según el grado de formalización laboral y 
cultura organizacional.

Los resultados, también, permitieron estructurar un modelo explicativo que 
representa gráficamente 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

Nota. Los valores mostrados corresponden al porcentaje de variación de la variable o dimensión que es explicado por 
la variable endomarketing. 
Elaboración 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 vínculo. El 
56,4 % restante podría atribuirse a variables no incluidas en este modelo, 
tales como el clima organizacional, el estilo de liderazgo, las condiciones 
laborales, la motivación 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 más amplio.

En adición a lo discutido anteriormente, este estudio contribuye a la li-
teratura internacional al proporcionar evidencia empírica desde un contexto 
latinoamericano poco explorado en investigaciones sobre endomarketing. 
Los resultados permiten establecer comparaciones con estudios desarro-
llados en mercados europeos y asiáticos, donde se han observado patrones 
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diferenciados de compromiso organizacional según el grado de formaliza-
ción laboral y madurez organizacional (Qiu, Boukis y Storey 2021; Boh-
nenberger et al. 2019). En este sentido, este trabajo amplía el alcance del 
debate académico sobre marketing interno y compromiso organizacional 
en economías 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 percepción mayoritariamen-
te favorable que los trabajadores expresaron respecto a la gestión del marke-
ting interno, lo que sugiere la existencia de un entorno laboral enfocado en el 
bienestar del personal, la comunicación efectiva y la adecuada corresponden-
cia entre las competencias del colaborador y las funciones que desempeña.

En particular, las dimensiones referidas a contratación, adecuación al tra-
bajo y comunicación 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 vínculo organizacional sólido 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 
alcanzó un 91 % de valoración “muy bueno”, seguido del compromiso nor-
mativo (84 %) y del afectivo, que, si bien presentó niveles altos, evidenció un 
21 % de respuestas calificadas como “regular”, lo cual sugiere un espacio de 
mejora en cuanto al sentido de pertenencia emocional. Desde el análisis es-
tadístico inferencial, se confirmó que el endomarketing explica el 43,6 % de 
la variabilidad del compromiso organizacional, siendo más influyente sobre 
el compromiso normativo (R² = 0,384), seguido del afectivo (R² = 0,247) e 
instrumental (R² = 0,178). Asimismo, la prueba ANOVA validó que existen 
diferencias estadísticamente significativas en el compromiso según los nive-
les de percepción del endomarketing.
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Estas evidencias respaldan la hipótesis de que una gestión del marketing 
interno coherente y eficaz, centrada en la comunicación, el alineamiento en-
tre tareas y capacidades y un proceso de contratación estructurado, puede 
promover un vínculo sostenido y comprometido entre los trabajadores y la 
organización. Concatenar estas acciones generará 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 desempeño laboral y organizacional.

Este estudio presenta algunas limitaciones. En cuanto a la recolección de 
datos, esta se realizó en un solo momento, lo que no permitió el análisis de 
la relación entre las variables del estudio con datos de diferentes momentos. 
En cuanto al objeto de estudio, esta investigación se centró en el análisis de 
una única empresa del sector retail, lo cual restringe la generalización de 
los hallazgos a otras organizaciones. En cuanto al instrumento utilizado, el 
haberse aplicado cuestionarios estructurados para medir las variables podría 
incluir sesgos de opinión, dado que los encuestados podrían 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 conexión emo-
cional del colaborador con la organización. Para ello se podrían implementar 
programas de bienestar laboral y actividades de integración; además, desa-
rrollar campañas internas de identidad institucional y talleres de liderazgo 
transformacional que prioricen la empatía y el reconocimiento simbólico del 
desempeño laboral. Estas acciones podrían incrementar la motivación intrín-
seca y consolidar vínculos afectivos más sólidos y sostenibles.

Desde una perspectiva de la administración de empresas, los resultados 
del estudio ponen en evidencia la necesidad de implementar prácticas de 
endomarketing que no solo optimicen los procesos de selección, inducción y 
adecuación al puesto, sino que también refuercen la comunicación interna y 
promuevan la construcción 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 únicamente de 
incentivos contractuales o laborales. Las prácticas de endomarketing deben 
integrarse a la gestión del talento humano en aspectos esenciales como la 
retención, la motivación y el desarrollo del personal.
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Investigaciones futuras podrían incluir el estudio en empresas de distin-
tos sectores económicos, lo cual permitiría realizar un análisis comparativo 
y explorar la validez de los resultados en diversos contextos. Asimismo, 
se podrían incorporar variables mediadoras como satisfacción laboral, cli-
ma organizacional y estilo de liderazgo, con el fin de construir modelos 
explicativos más integrales, complementando el trabajo con diseños lon-
gitudinales, que permitan un análisis de la evolución del compromiso or-
ganizacional en función de una implementación progresiva de las prácticas 
de endomarketing.

Desde una perspectiva académica, este estudio amplía la evidencia empí-
rica sobre la relación entre endomarketing y compromiso organizacional en 
el sector retail latinoamericano, aportando datos comparables con investiga-
ciones internacionales y fortaleciendo la discusión sobre la gestión estratégi-
ca del capital humano en mercados emergentes.
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Resumen
	 El presente trabajo de investigación tiene como objetivo identificar los principales 

beneficios y limitaciones que surgen en las organizaciones ecuatorianas al momento 
de acceder a la certificación del Sello de Calidad INEN. Se ejecutaron 22 entrevistas 
semiestructuradas a un segmento que cuenta con la certificación. Estas fueron dirigidas al 
personal afín a la calidad: jefes, directores y gerentes, por su experiencia. Se profundizó 
en los factores obtenidos no solo de certificación, sino también de los sistemas de 
gestión, así como la validación teórica de los beneficios externos e internos que el 
estándar internacional ISO ofrece. Se identificaron los siguientes beneficios: exportación, 
incremento de competitividad, mejoramiento del producto, mejora de las expectativas del 
cliente, entre otros. Entre las limitaciones: implementación y adecuación de laboratorios, 
búsqueda de equipos y tecnología que cumplan con los estándares, personal capacitado, 
exceso de documentación, costos, normativa, entre otras. El análisis realizado converge 
en las oportunidades que se encuentran en la diferenciación 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 gestión.

JEL: L15 Información y calidad del producto; Normalización 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 benefícios e 

limitações que surgem nas organizações equatorianas no momento de obter a certificação 
do Selo de Qualidade INEN. Foram realizadas 22 entrevistas semiestruturadas com um 
segmento que possui a certificação. Elas foram dirigidas ao pessoal ligado à qualidade; 
chefes, diretores e gerentes, que, por sua experiência, aprofundaram os fatores obtidos não 
apenas da certificação, mas também dos sistemas de gestão, bem como a validação teórica 
dos benefícios externos e internos que a norma internacional ISO oferece. Os benefícios 
identificados foram: exportação, aumento da competitividade, melhoria do produto, 
melhoria das expectativas do cliente, entre outros. Entre as limitações: implementação e 
adequação de laboratórios, busca de equipamentos e tecnologia que cumpram as normas, 
pessoal treinado, excesso de documentação, custos, regulamentação, entre outros. 
A análise realizada converge nas oportunidades encontradas na diferenciação de seus 
produtos. As ameaças presentes permanecem constantes devido a novos concorrentes 
que priorizam o preço, o que acarreta a perda de clientes potenciais.

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

JEL: L15 Informação e qualidade do produto; Normalização e compatibilidade.

Introducción

E n Ecuador, el organismo que reconoce a las empresas que trabajan 
bajo un sistema de calidad y que cumplen con las normativas vigentes 
de normalización —tanto en su organización como en los servicios o 

productos que esta ofrece—, es el Servicio Ecuatoriano de Normalización 
INEN (2019, párr. 2). La certificación Sello de Calidad INEN ofrece la 
herramienta “Ruta de la Calidad”, que sustenta su aplicación 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 certificación, de 
un total de 165 empresas que han obtenido el Sello de Calidad INEN, y de 
estos productos 506 pertenecen al sector químico, 235 corresponden al sector 
metalmecánico, 171 al eléctrico, 150 a la construcción, 131 a alimentos y 
183 a otros sectores (INEN 2022, párr. 2) (ver figura 1).
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Figura 1
Porcentaje de productos y sector al que pertenecen

Fuente: INEN (2022). 
Elaboración propia.

Los productos que adquieren mayores certificaciones del Sello de Cali-
dad INEN corresponden a un 36,54 % del sector químico, 17,14 % al sector 
metalmecánico, y el eléctrico con 12,47 %. Según el INEN, desde la creación 
de esta certificación hasta la fecha, 1118 organizaciones entre micro, peque-
ñas y medianas empresas (mipymes) y organizaciones de la economía po-
pular y solidaria (OEPS) que representan un 46 y un 54 %, respectivamente, 
han sido certificadas con “Mi primera certificación INEN”. Adicionalmente, 
INEN dio a conocer la cantidad total, al año 2023, que cuentan con esta 
condición: 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, párr. 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, 
según el Registro Estadístico de Empresas (REEM 2022). Del universo de 
empresas con participación nacional, a excepción de servicios, un total de 
471 022 organizaciones podrían beneficiarse de un Sello de Calidad INEN; 
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contrastada con la información 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 más propensas a implementar y mantener 
sistemas de gestión, y esto puede conllevar ciertos factores, incluso antro-
pológicos. La regla empírica en la que basa su afirmación anterior y denota 
lo expuesto en la presente investigación —“20 % de las empresas del mundo 
están dispuestas a iniciar el cambio por la excelencia y únicamente 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 gestión de calidad. Sin 
embargo, su certificación es de carácter voluntario, y esta, en comparación 
con las organizaciones totales del país 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 Normalización 
(INEN 2019, párr. 3) se encuentra presente como una herramienta que per-
mite a las empresas encaminarse hacia los sistemas de gestión de calidad 
(SGC); además, otorga a las empresas ecuatorianas e internacionales, en 
casos particulares, certificaciones como “Mi Primera Certificación 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 optimización de procesos, adaptación de mejores prácticas 
productivas; cumplimiento de normas y regulaciones técnicas, y el uso res-
ponsable de los recursos naturales” (MIPRO 2022, 5).

El propósito 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 análisis competitivo basado en las fuerzas de Porter para po-
der proyectar oportunidades y amenazas potenciales. El presente documento 
está estructurado primeramente con una revisión de literatura, una sección de 
metodología, una sección de los resultados obtenidos, una sección de discu-
sión y, finalmente, conclusiones relacionadas con la temática.
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Revisión 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 fabricación de productos manufacturados. 

Figueredo y Roa (2013), ante los diversos sellos de calidad existentes, 
en su ensayo de investigación, plantean como una de sus interrogantes si 
esta aplicación 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 
garantía de calidad ni de éxito en sus procesos. En el entorno ecuatoriano, 
los modelos de gestión brindados por el INEN, en un caso de estudio pro-
puesto para las pymes de la ciudad de Guayaquil realizado por Ayala, Vicuña 
y Andreína (2020), determinan que los modelos de gestión 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 respondió de mejor manera a las necesidades de estas empresas. En 
consecuencia, se tienen dos situaciones importantes para el análisis: los be-
neficios obtenidos que buscan los sellos de calidad y los limitantes presentes 
durante el proceso de certificación.

Por otra parte, Sampaio, Saraiva y Domingos (2012) recalcan en su in-
vestigación algunos de los limitantes en la implementación de los sistemas 
de gestión y su relación con los factores económicos e incluso legislativos 
que prefieren evitar, por lo cual requieren de técnicas eficientes y menos bu-
rocráticas para su aplicación.

En cuanto a los beneficios, en el caso específico para Ecuador, Almeida-
Guzmán (2019) presenta evidencia empírica que permite identificar los be-
neficios de la implementación de los SGC y su relación con las normas de 
ISO 9001 (figura 2).
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Figura 2
Beneficios y resultados de la implantación y certificación de los SGC ISO 9001

Elaboración propia con base en Almeida-Guzmán (2019).

La presente investigación pretende validar los beneficios identificados 
y analizarlos en el contexto ecuatoriano, además de la identificación de sus 
limitaciones, considerando el uso de casos de estudio e información empírica 
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). Además, según la 
ISO 9000, calidad es el grado en que un conjunto de características inheren-
tes cumple con ciertos requisitos previamente establecidos.
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Para Senetra y Marbán (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 
metrología, normalización, ensayos y administración de la calidad (figura 3), 
en los cuales se incluye la certificación y la acreditación. Estos aspectos con-
vergen en organismos y entidades que presiden de manera pública ante or-
ganismos gubernamentales de respaldo, así como privados, respectivamente.

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

 

Elaboración propia a partir de Senetra y Marbán (2009).

Según la Ley del Sistema Ecuatoriano de la Calidad, en el art. 8, se 
encuentra implícita la estructura del Sistema Ecuatoriano de la Calidad, 
que se encuentra compuesta por: (i) comité interministerial de la calidad; 
(ii) Servicio Ecuatoriano de Normalización (INEN); (iii) entidades públi-
cas con competencia en elaborar normas; y (iv) Ministerio de Producción, 
Comercio Exterior, Inversión y Pesca. En el art. 9 de la ley está 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

Elaboración propia a partir de SAE (2017).

Para la Organización Internacional de Normalización (2016, párr. 7), un 
sistema de gestión de calidad constituye una herramienta ideal para aquellas 
organizaciones que manejan sus productos y servicios, con el fin de cumplir 
los estándares actuales de calidad y satisfacer así a sus clientes. Se debe tener 
en cuenta que el INEN elabora, adopta y adapta documentos principalmente 
de la ISO. Además, en la actualidad se habla también de la gestión total de 
calidad (Camisón, Cruz y González 2006, 640).

Por otro lado, los SGC se basan en una familia de normas. Así, (i) ISO 
9000 “Sistemas de gestión de la calidad. Principios y vocabulario”, contiene 
los fundamentos de los SGC, términos y definiciones; (ii) ISO 9001 “Siste-
mas de gestión de la calidad. Requisitos” incluye los requisitos en los que 
se debe basar y cumplir un Sistema de Gestión de Calidad; y (iii) ISO 9004 
“Gestión para el éxito sostenido de una organización. Enfoque de gestión 
de la calidad” comprende las directrices para mejorar el desempeño de una 
organización 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 hará referencia a la de-
finición que emite INEN, basada en el reconocimiento y oficialización 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 certificación 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. Así, los requerimientos para el sello vienen dados por la calidad en el 
producto y SGC, con cualquiera de los tres sistemas de gestión que se ma-
nejan internamente, como son: SGC ISO 9001:2015, Sistema de Gestión de 
Conformidad con la NTE INEN 2537, aplicable para mipymes, o un SG de 
Buenas Prácticas 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). Así, 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 estándares 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 —según la entre-
vista realizada por Almeida-Guzmán (2020)—, se destacan cuatro criterios 
fundamentales: 1. responden a una necesidad identificada en el mercado; 2. 
se sustentan en la opinión y el conocimiento de expertos internacionales; 3. 
se elaboran mediante procesos participativos que involucran a múltiples 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 visión estratégica del Estado respecto al posiciona-
miento e internacionalización de las organizaciones nacionales.
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Fuerzas de Michael Porter

Las herramientas de análisis empresarial a lo largo de la historia han 
tenido un sesgo particular a nivel estratégico en su aplicación. Sin embar-
go, a inicios de los años 80, el economista Michael Porter, en su libro de 
Estrategia competitiva, realiza su aporte a la academia e industria con su 
teoría, apelando a que la base del desempeño 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.
• 	 Diferenciación: marcar características únicas que solo esta organización 

se permita ofrecer en el mercado.
• 	 Enfoque: esta estrategia dirige a la organización a mantenerse competiti-

va y líder en el mercado.
Finalmente, es necesario contar con un análisis crítico que permita iden-

tificar si las estrategias elegidas sitúan a la organización de manera competi-
tiva. Este análisis hace uso de la herramienta de las cinco fuerzas de Porter: 

1.	 Amenaza de nuevos competidores. 
2.	 Poder de negociación de los proveedores.
3.	 Poder de negociación de los clientes. 
4.	 Amenaza de productos similares.
5.	 Intensidad de la rivalidad.

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

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

Figura 5
Esquema holístico de las fuerzas de Porter

Elaboración propia a partir de ESG INNOVA (2020).

Metodología

La metodología 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 validación del formato de entrevista 
utilizado. La aplicación de métodos correspondió a modelos descriptivos y 
exploratorios de acuerdo con los casos. Al ser un estudio cualitativo, se utili-
zó el software ATLAS.ti para organizar la relevancia del contenido narrativo 
del proceso de investigación y organizar las ideas de los líderes de calidad 
responsables en cada empresa.
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El presente trabajo se realizó en tres fases:
Fase 1: con dos actividades importantes en el proceso de investigación: (i) 

elaboración de entrevistas semiestructuradas, en las que se formularon varias 
interrogantes con el fin de recopilar información a partir de una revisión de 
literatura previa; y (ii) selección de empresas, que se realizó mediante la base 
de datos de acceso público, que se encuentra en la página web del INEN. 

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

Fase 3: con dos actividades: (i) socialización de resultados con el INEN 
(distrito-zona 6), lo que permitió la triangulación de la información 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 organización, ante la decisión 
o aplicación de una herramienta, en torno a la investigación, como resultado 
de la obtención del Sello de Calidad INEN. Estos beneficios fueron identifi-
cados a través de las entrevistas semiestructuradas y analizados en función de 
las cinco fuerzas de Porter y plantillas de Dobbs.

Factores de limitación 

Son elementos que no benefician, son indiferentes o a su vez perjudican 
los objetivos de la organización ante la decisión o aplicación de una herra-
mienta, en torno a la investigación, como resultado de la obtención del Sello 
de Calidad INEN.
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Segmentación 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 6).

Figura 6
Tipos de industrias y porcentajes con relación 

a la muestra de investigación

Elaboración 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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investigación. En la figura 7 se indican los porcentajes actualizados de las 
organizaciones que cuentan con el Sello de Calidad INEN en sus produc-
tos, así como la ubicación geográfica 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

Elaboración propia.
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Figura 8
Porcentaje de organizaciones entrevistadas por provincia 

que cuentan con Sello de Calidad INEN

Elaboración propia.

Resultados

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

Identificación de beneficios y limitaciones

A continuación, se exponen las proposiciones sobre los beneficios y las 
limitaciones referentes al Sello de Calidad INEN, además de una identifica-
ción de las fuerzas de Porter para canalizar el nivel de competitividad que se 
podría potencializar:
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•  	 Exportación. Se refiere a la apertura de nuevos mercados (intensidad de 
la rivalidad frente a nuevos competidores-oportunidad).

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

•  	 Mejoramiento del producto. En función 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 utilización del pro-
ducto/bien (poder de negociación del cliente-oportunidad).

•  	 Optimización de procesos. Mejoramiento de las actividades producti-
vas de la organización (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).

•  	 Ampliación 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. Diferenciación positiva de los productos 
ofrecidos por parte de la organización en función de su calidad (poder de 
negociación del cliente-oportunidad).

•  	 Cumplimiento de la normativa. Evitar sanciones y cumplir con los re-
quisitos periódicos (poder de negociación de los proveedores-oportuni-
dad “proveedores de la certificación”).
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 generó una nube de datos, en la que se hace mención 
de los beneficios encontrados, así como la validación de los beneficios inter-
nos identificados por ISO, para casos específicos numerados en beneficios 
internos (bi1, bi2 y bi3), mientras que para los casos de beneficios externos 
(be1, be2, be3, be4, be5, 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

Elaboración propia.

A continuación, se presentan los factores limitantes en las organizacio-
nes durante el proceso de obtención del Sello de Calidad, en función de las 
fuerzas de Porter:

Implementación y adecuación de laboratorios

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

Equipos y tecnología que cumplan con los estándares

Se encuentra en relación con la normativa y los ensayos requeridos para 
su certificación. 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 país 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 mayoría 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 documentación y la crítica a la función 
burocrática del INEN (gubernamental)

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

Costos

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

Normativa

En función 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 certificación tuvo un trámite diferente, y en otros casos más 
participativo (mesas técnicas), para validar la normativa según lo establecido 
por el INEN (poder de negociación de los proveedores-amenaza “proveedo-
res de la certificación”).
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Desconocimiento del proceso

Este limitante ha sido mínimamente reiterativo entre las organizaciones; sin 
embargo, es importante mencionarlo, ya que el desconocimiento del proce-
so de certificación 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 implementación

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

Finalmente, el 13,64 % de las organizaciones ha indicado que estas no 
han presentado ninguna limitante durante el proceso de acreditación, lo cual, 
según su experiencia, se debe a casos como la cultura de calidad heredada 
por parte de organizaciones más 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 investigación, INEN (zona 6) es coincidente, entre los limitantes 
mostrados, al mencionar que estos se pueden presentar de diferente manera, 
según la organización (pública-privada), recalcando que ambas presentan el 
factor de costos como un limitante en común; además de la contratación de 
personal capacitado, adecuación de laboratorios, ensayos y equipos para las 
muestras necesarias.

Se realizó un análisis de nube de palabras que corresponden a los limi-
tantes (figura 10).
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Figura 10
Nube de palabras a las limitaciones

Elaboración propia.

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

Entorno competitivo de las organizaciones

A continuación, se presenta un análisis con base en las plantillas de Mi-
chael E. Dobbs, lo cual permitió identificar oportunidades de mejora a nivel 
general por parte de las organizaciones ecuatorianas, en relación 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

Elaboración propia.
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de la calidad del producto, su relación 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 ocupación 
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 diferenciación del producto y el enfoque al cliente son 
las oportunidades mejor trabajadas por parte de las organizaciones entrevis-
tadas, ya que su enfoque está realizado desde la calidad y la aplicación de 
certificados.

Productos sustitutos

Amenazas. La importación de nuevos productos debido a que los pro-
ductos no son verificados efectivamente, como sí 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 más competitivos a niveles 
generales y de precios, específicamente.

Oportunidades. La diferenciación 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 distribución y, en menor medida, a la 
política gubernamental, exceptuando las importaciones.

Proveedores

Amenazas. Una cantidad considerable de proveedores con los que cuen-
tan las organizaciones podría devenir en una amenaza, ante el flujo o suminis-
tro de las materias primas al momento de la negociación o decisiones estraté-
gicas. El costo de cambio, por otro lado, al mantenerse estable, podría poner 
en alerta a la organización en casos de negociación de los costos de la materia 
prima en los que incurren los proveedores.
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Oportunidades. Como se mencionó en el párrafo anterior, las organiza-
ciones involucradas en el aseguramiento de la calidad cuentan con procesos 
internos para su verificación, y no es la excepción 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-
lación 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, así como su aspecto económico. 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, según las organizaciones, esta certificación 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 última, una 
amenaza presente y reiterativa entre las organizaciones son las importaciones, 
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y con ello la correcta validación 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 diferenciación del producto entre sus competidores, así como el 
enfoque al cliente y la ampliación 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.

Discusión

Los resultados mostrados en la presente investigación 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-Guzmán (2020); 
Sampaio, Saraiva y Domingos (2012) y Bernardo (2014), reforzando la me-
todología empírica y de carácter cualitativo en los resultados. 

El mismo panorama se observa para la validación 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 
amplían y corroboran en el país los expuestos por Sampaio, en el aspecto 
económico, como una principal limitante de los SGC reflejada en la certi-
ficación del Sello de Calidad; además, permite visualizar aspectos específi-
cos tales como los costos y su manera de inferencia en las organizaciones. 
Adicionalmente, la adecuación 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 
discusión sobre los requerimientos necesarios para que las organizaciones 
opten por los SGC y, en el caso específico, por las certificaciones.

Entre la evidencia de los beneficios identificados por parte de los líderes 
de calidad de las organizaciones participantes, es notorio señalar que la cer-
tificación podría 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 percepción a nivel nacional, con los datos evidenciados en 
esta investigación, 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 endógeno, 
considerando las fortalezas a nivel del país y sobre todo que busquen proce-
sos de trascendencia en materia de calidad (Almeida-Guzmán 2020).

Finalmente, el análisis aportado en la presente investigación, y reforzado 
con las herramientas de las fuerzas de Porter, permite mostrar una aproxima-
ción teórica sobre la percepción de la calidad en función del Sello de Calidad 
INEN. Además, la contribución académica muestra un contexto real y actua-
lizado en las organizaciones ecuatorianas al momento de optar por una certi-
ficación o la implementación 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 investigación científica y con resultados empíricos.

Conclusiones

La presente investigación ha permitido cumplir con los objetivos plan-
teados. De las 22 empresas se logró obtener nueve beneficios y ocho limita-
ciones. Así, por un lado, exportación, incremento de la competitividad, me-
joramiento del producto, mejora de las expectativas del cliente, optimización 
de procesos, entre otros, considerados como beneficios. Por otro lado, im-
plementación y adecuación de laboratorios, equipos y tecnología que cum-
plan con los requisitos, personal capacitado, exceso de documentación, entre 
otras, consideradas como limitaciones.

Existieron algunas limitaciones del proceso de investigación durante su 
ejecución, en situaciones específicas por parte de cada una de las organiza-
ciones. Como se había mencionado anteriormente, de las 165 organizaciones 
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presentes en el listado de INEN, solo 22 aceptaron participar, lo que repre-
senta el 18,33 % de las 120 organizaciones que finalmente se logró 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, así como el 10,71 % de 
Pichincha y el 10,34 % de organizaciones de la provincia de Guayas, suma-
ron significativamente con su información a la presente investigación.

En definitiva, la información recolectada, procesada y presentada en esta 
investigación tiene su grado de interés y puede plantear nuevas líneas de in-
vestigación a futuro. Esta información podría aportar a las organizaciones 
que se encuentran en búsqueda 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 líderes 
de la calidad al brindar la información y tener confianza de poderla manejar a 
favor de la investigación, así como la colaboración por parte de la Dirección 
Zonal 6 del INEN.

La aplicación y modificación de las plantillas de Dobbs, para utilizar 
las fuerzas de Porter como un análisis cualitativo, permitió contar con un 
análisis complementario, referente al Sello de Calidad INEN, así como el 
establecimiento de las amenazas y oportunidades que representan a nivel 
general para cada una de las organizaciones.

Como resultado del estudio, existen temáticas 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 gestión en las organizaciones ecuatorianas e identificación 
de los factores que influyen en las organizaciones al no contar con sellos de 
calidad INEN. 
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Resiliencia y sostenibilidad económica 
en la educación superior1

Entrevista a Mara Cabanilla Guerra2

Resumen
	 La presente entrevista analiza los desafíos y estrategias de la gestión universitaria fren-

te a entornos de alta volatilidad económica, tomando como referencia la trayectoria de 
la Universidad Tecnológica Empresarial de Guayaquil (UTEG) en Ecuador. A través 
del diálogo con la doctora Mara Cabanilla Guerra, se examina la convergencia entre 
la excelencia académica y la sostenibilidad financiera bajo los enfoques de la teoría 
de la firma, las capacidades dinámicas y la teoría de la agencia. El texto profundiza 
en pilares estratégicos como la gestión proactiva de riesgos, la eficiencia operativa 
mediante la transformación 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 la 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 ágil que prioriza la cultura 
organizacional y la flexibilidad estratégica sobre los esquemas de planificación rígida 
tradicionales.

Palabras clave: resiliencia organizacional, sostenibilidad económica, educación superior, lide-
razgo estratégico, innovación digital, Guayaquil.

1.	 Entrevista realizada por Alex Remache Gallegos, docente de la UASB-E y editor temático 
del número 20 de la revista Estudios de la Gestión.

2.	 Profesora titular y rectora de la Universidad Tecnológica Empresarial de Guayaquil. 
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Introducción editorial

En el marco de la vigésima edición de la revista Estudios de la Gestión, 
dedicada a la “Resiliencia y adaptación organizacional en un mundo en cons-
tante cambio”, el comité editorial presenta una conversación profunda con 
la doctora Mara Cabanilla Guerra. Ante un escenario global definido por la 
volatilidad económica y la imperante necesidad de modelos de gestión adap-
tativos, la dirección de las instituciones de educación superior (IES) exige 
una reconfiguración bajo criterios de eficiencia sistémica, sostenibilidad y 
transferencia de valor tangible a la sociedad.

Desde su posición como rectora de la UTEG, la doctora Cabanilla ha 
liderado una transición 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 páginas siguientes, se exploran las estrategias de gober-
nanza ágil, la gestión prospectiva de riesgos y la transformación 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 económica

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

Bajo nuestra visión, en la UTEG partimos de una convicción fundamen-
tal: la excelencia académica y la sostenibilidad financiera no son conceptos 
antagónicos, sino fuerzas que se potencian recíprocamente. Ciertamente, 
pretender separarlas sería desconocer la realidad de las IES contemporáneas, 
las cuales deben responder a un entorno global dinámico, exigente y en cons-
tante transformación.

Entrevista
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En este orden de ideas, hemos logrado amalgamar ambos pilares me-
diante la construcción de una cultura organizacional con propósito, donde 
el rigor académico convive armónicamente con una mentalidad estratégica 
responsable. Es así como nuestra comunidad comprende que la formación 
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 misión 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-
trínsecos de la academia —la ética, el pensamiento crítico y la generación 
de conocimiento— integrándolos con prácticas de alta dirección como la 
innovación, la orientación a resultados y el análisis de datos para la decisión 
estratégica. Consecuentemente, nuestra gestión no se basa en la improvisa-
ción; planificamos con visión 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 carácter vital. Gracias 
a esta iniciativa, logramos alinear a la academia con el sector productivo, 
el sector público 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 país.

Por otra parte, la consolidación de la modalidad online ha resultado de-
terminante en este proceso. Dicho formato no solo democratiza el acceso 
a la educación en todo el territorio nacional, sino que impone estándares 
superiores de gestión e innovación tecnológica. A partir de ello, se ha refor-
zado una cultura de mejora continua que optimiza la eficiencia operativa sin 
comprometer, en ningún momento, la calidad académica.

En definitiva, en la UTEG comprendemos que la cultura organizacional 
es nuestro activo más resiliente. Se trata de una identidad que forma líderes 
con visión ética y empresarial, dotados para decidir en entornos volátiles; 
una cultura que demuestra que, cuando la academia y la gestión convergen 
con un propósito claro, los resultados trascienden las fronteras instituciona-
les para proyectarse hacia el futuro del país.
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Gestión de riesgos 
y resiliencia financiera

Guayaquil, como principal puerto y motor comercial del Ecuador, es 
particularmente sensible a los choques macroeconómicos globales y a las 
disrupciones en las cadenas de valor. Para una institución educativa con 
enfoque empresarial, la estabilidad financiera es la base de su libertad aca-
démica. Desde su perspectiva como lideresa, ¿qué estrategias de gestión 
de liquidez y diversificación 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 dinámica del comercio global y a las disrupciones de 
las cadenas de valor—, la estabilidad financiera no es un fin en sí mismo, 
sino la condición que garantiza nuestra libertad académica y nuestra capaci-
dad de impacto social.

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

Paralelamente, entendimos de manera temprana que la diversificación 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, educación continua, formación 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 transición no solo amplió el acceso a la educación en 
todo el país, sino que nos permitió escalar con eficiencia, optimizar costos 



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

Entrevista

operativos y alcanzar nuevos segmentos sin comprometer la calidad acadé-
mica. Cabe destacar que esta decisión fue plenamente coherente con nuestra 
visión de largo plazo y con la necesidad de adaptarnos a un entorno cada vez 
más 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 público y la sociedad civil, hemos generado proyectos, investigación 
aplicada y esquemas de cooperación que fortalecen tanto nuestra sostenibili-
dad financiera como nuestra relevancia académica. Esto demuestra que una 
universidad financieramente sólida no se recluye en sí misma, sino que se 
abre al entorno para contribuir activamente al desarrollo de su ciudad.

En síntesis, en la UTEG gestionamos la liquidez con prudencia y visión 
estratégica, al tiempo que diversificamos ingresos mediante la innovación y 
las alianzas. Todo ello responde a la convicción de que solo una institución 
financieramente estable puede ejercer con plenitud su rol académico, formar 
líderes y proyectar futuro para Guayaquil y para el Ecuador.

Innovación y eficiencia digital 
en el modelo de negocio

La transformación digital ya no es una opción pedagógica, sino un im-
perativo para mejorar la eficiencia económica en los negocios. La innova-
ción tecnológica (inteligencia artificial/automatización) cambia el modelo 
de negocio al reducir costos y expandir el alcance institucional. Como 
un centro educativo liderado por la tecnología, ¿cómo ha reconfigurado 
la innovación digital de UTEG su modelo operativo hacia la eficiencia 
económica? 

Bajo nuestra visión institucional, entendemos que la transformación digi-
tal ha trascendido su concepción como proyecto pedagógico para convertirse 
en un eje estructural del modelo de gestión. En la actualidad, la innovación 
tecnológica funciona como una palanca directa de eficiencia económica, sos-
tenibilidad y escalabilidad institucional.

A este respecto, la incorporación estratégica de inteligencia artificial, 
automatización y analítica de datos ha reconfigurado profundamente nues-
tro modelo operativo. Principalmente, hemos optimizado procesos críticos 
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—desde admisiones y matrícula hasta el seguimiento académico y la gestión 
administrativa—, logrando una reducción sustancial en tiempos de respues-
ta, costos operativos y márgenes de error. Consecuentemente, la liberación 
de estos recursos financieros ha permitido su reinversión directa en el forta-
lecimiento de la calidad académica y la investigación aplicada.

Asimismo, la tecnología ha dotado a la universidad de una capacidad de 
decisión fundamentada en la evidencia. Bajo esta lógica, la gestión ya no 
se ejerce desde la intuición, sino a través de indicadores en tiempo real que 
permiten anticipar riesgos financieros, mejorar las tasas de retención estu-
diantil y optimizar la asignación de recursos. Dicha agilidad analítica resulta 
imperativa para navegar la volatilidad económica que caracteriza el entorno 
local y nacional.

Por otra parte, la robustez de nuestras plataformas digitales ha marcado 
un punto de inflexión 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 física tradicional, fortale-
ciendo así la salud financiera de la organización.

Finalmente, hemos integrado la innovación digital como un puente hacia 
el sector productivo. De este modo, la tecnología facilita la cocreación de 
soluciones y el desarrollo de proyectos alineados con las demandas reales del 
mercado laboral. En síntesis, la innovación en la UTEG constituye el núcleo 
de un modelo que reduce costos transaccionales y mejora la toma de decisio-
nes estratégicas. Una institución que lidera mediante la tecnología no solo se 
adapta a la transformación 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 público en la construcción de un tejido económico resistente. 
Las universidades actúan como catalizadores de este ecosistema, especial-
mente en un “emporio comercial” que requiere talento humano adaptativo. 
¿Cómo contribuye la universidad a fortalecer la resiliencia económica de 
Guayaquil y sus sectores productivos?
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En la UTEG sostenemos la premisa de que la resiliencia económica de 
Guayaquil no se construye únicamente desde la dinámica del mercado, sino 
a partir de la articulación estratégica entre la universidad, las pymes, el sec-
tor público 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 contribución se fundamenta, primordialmente, en la formación 
de profesionales alineados estrictamente con la realidad productiva, y no con 
modelos teóricos aislados. A tal efecto, diseñamos programas que respon-
den a las demandas concretas de las organizaciones —tales como eficiencia 
operativa, logística, innovación y sostenibilidad—, formando líderes con la 
capacidad de generar valor y tomar decisiones críticas en contextos de alta 
incertidumbre.

Simultáneamente, la universidad actúa como un puente integrador entre 
el conocimiento académico y la praxis empresarial. A través de la investi-
gación aplicada y la formación ejecutiva, acompañamos a las pymes en sus 
procesos de profesionalización y digitalización. No se trata simplemente de 
impartir instrucción, sino de transferir capacidades tangibles que robustez-
can su capacidad de absorción ante los choques económicos globales.

Bajo esta misma lógica, la Agenda Guayaquil 2030 ha consolidado nues-
tro rol como un espacio de articulación 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 función tradicional para convertirse en un catalizador activo 
del desarrollo económico territorial.

En síntesis, la UTEG fortalece la resiliencia de Guayaquil mediante la 
formación de talento pertinente y la articulación de los sectores productivos 
bajo un enfoque de innovación. Estamos convencidos de que una región 
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 país.
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Prospectiva y sostenibilidad de largo plazo

Mirando hacia el cierre de 2026, los desafíos de la globalización y la 
volatilidad financiera exigen que las organizaciones pasen de una postura 
reactiva a una capacidad de transformación anticipatoria. La UTEG es, en 
sí misma, un caso de estudio de crecimiento acelerado y sólido. ¿Cuáles son 
las lecciones más valiosas que su gestión puede ofrecer para construir insti-
tuciones económicamente sostenibles?

Al proyectar el cierre de 2026, mantenemos una convicción profunda: 
la sostenibilidad institucional no es el resultado de una reacción reacti-
va ante la crisis, sino de la capacidad de anticiparse a ella con propósito, 
disciplina y visión estratégica. Ciertamente, el crecimiento sólido que ha 
caracterizado a la UTEG ha sido posible gracias a la adopción temprana de 
esta lógica de gestión.

En primer lugar, la lección fundamental reside en la necesidad de ejer-
cer un pensamiento estratégico proactivo. En la UTEG, hemos aprendido a 
interpretar las señales del contexto global —como la volatilidad financiera y 
las transformaciones del mercado laboral— no como amenazas tardías, 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-
nómica emana de la coherencia entre la misión académica y el modelo de 
gestión. Desde esta perspectiva, nunca hemos supeditado el propósito pe-
dagógico a resultados financieros de corto plazo. Por el contrario, cuando la 
misión permanece clara, las decisiones financieras se alinean orgánicamente: 
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 lección clave es la diversificación inteligente como prin-
cipio de resiliencia. Como hemos sostenido, la estabilidad no debe depender 
de una fuente única; requiere modelos flexibles y alianzas estratégicas que 
permitan una escalabilidad eficiente. En este sentido, la diversificación no 
debe entenderse como dispersión, sino como una arquitectura estratégica di-
señada para absorber choques externos sin comprometer la operación.
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Finalmente, el aprendizaje más significativo es que la cultura organiza-
cional constituye el activo más valioso de cualquier institución sostenible. 
Se requiere de una identidad que perciba el cambio como oportunidad y que 
forme líderes capaces de actuar con corresponsabilidad. Bajo esta visión, 
iniciativas como la Agenda Guayaquil 2030 reflejan que el crecimiento ins-
titucional tiene sentido únicamente cuando se traduce en impacto colectivo y 
en la construcción de un futuro compartido.

En síntesis, la trayectoria de la UTEG demuestra que la sostenibilidad se 
construye mediante un liderazgo ético, innovación permanente y una cone-
xión indisoluble con el entorno. En última instancia, no se trata simplemente 
de crecer, sino de evolucionar con la solidez necesaria para anticipar el ma-
ñana y proyectar el desarrollo del Ecuador.

Cierre editorial

Las reflexiones de la doctora Mara Cabanilla Guerra abordan una de las 
tensiones centrales de la administración contemporánea: 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 económi-
cos. A través de una perspectiva pragmática sobre el retorno de la inversión 
educativa, la cobertura operativa y la mitigación de las asimetrías de infor-
mación, su gestión se constituye como una hoja de ruta técnica no solo para 
la comunidad académica, sino para cualquier organización que opere bajo la 
incertidumbre de los entornos VUCA.

Resulta imperativo destacar que este modelo de alto desempeño acadé-
mico y financiero se articula bajo un liderazgo femenino que desafía los pa-
radigmas convencionales de la alta dirección. La trayectoria de la doctora 
Cabanilla en la UTEG es, en rigor, el mejor ejemplo de cómo la visión de una 
mujer líder logra integrar la conciencia social con una ejecución financiera 
implacable, erigiendo una institución de prestigio en tiempo récord dentro de 
un enclave tan desafiante y competitivo como Guayaquil. Con una notable 
capacidad para navegar la complejidad económica —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 crítico e indispensable para la innovación del ecosistema empresa-
rial del siglo XXI.

Más allá de documentar una administración eficiente, este diálogo evi-
dencia la capacidad de una lideresa para reconfigurar el paradigma edu-
cativo e incidir directamente en el desarrollo nacional. Desde una región 
caracterizada por profundas brechas sociales y una vibrante vocación co-
mercial, esta gestión 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 número de Estudios de la Gestión, 
permitiendo estrechar la brecha entre la teoría económica de la firma y la 
praxis de la gestión en el contexto ecuatoriano y regional.
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Management del sentido común:
para sofisticar sirve cualquiera 

Xavier Marcet, 
Plataforma Editorial, 2024

Reseñado por Alex Remache Gallegos
Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador

El imperativo de la sensatez: una reconfiguración 
de la resiliencia y la eficiencia económica 
en la gestión contemporánea

L a presente reseña analiza la obra de Xavier Marcet en el contexto de 
la resiliencia organizacional frente a la turbulencia sistémica actual. 
El autor propone una crítica a la sofisticación burocrática y aboga por 

una gestión basada en la sensatez como mecanismo para reducir los costos 
de transacción internos y maximizar la eficiencia marginal. La obra destaca 
la importancia de un liderazgo humanista y una innovación con impacto real, 
ofreciendo un marco pragmático para las organizaciones que buscan viabili-
dad económica y adaptabilidad estratégica en el horizonte inmediato.

El trabajo de Marcet se presenta no solo como un manual de liderazgo, 
sino como una crítica epistemológica de la teoría de gestión contemporánea. 
Xavier Marcet, un reconocido consultor y pensador en estrategia e innova-
ción, 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.

Reseñas
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Su tesis es audaz: la resiliencia de la empresa no proviene de la sofisti-
cación técnica de sus procesos, sino de la recuperación del sentido común 
como un activo estratégico. Desde una perspectiva económica, el trabajo 
aborda un problema central de la microeconomía de la empresa: la inefi-
ciencia generada por el crecimiento exponencial de los costos de transacción 
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 ágil y fragmentaria, una estructura que re-
fleja la agilidad que el autor demanda de las organizaciones. Se compone de 
capítulos breves agrupados de forma orgánica, aunque no rígida, en bloques 
temáticos que transitan desde la ontología del liderazgo hasta la pragmática 
de la innovación.

Esta disposición permite al lector una navegación no lineal, donde cada 
sección funciona como un ensayo autónomo que interroga una faceta espe-
cífica de la gestión. La obra comienza sentando las bases de lo que el autor 
denomina “gestión sensata”, para luego profundizar en la gestión del talento, 
la ética del legado y, finalmente, la integración de la tecnología bajo una 
lente humanista. Esta estructura fragmentada busca combatir la sobrecarga 
cognitiva corporativa, ofreciendo píldoras de sabiduría estratégica que invi-
tan a la acción inmediata.

El núcleo argumental de Marcet reside en la denuncia de la “sofisticación 
vacía”. Desde la teoría de la firma, este fenómeno se analiza mediante los 
costos de agencia y la burocracia corporativa. Marcet argumenta que la com-
plejidad innecesaria actúa como un impuesto invisible sobre la productividad.
•	 Resiliencia financiera y operativa. La solvencia no es solo cuestión de 

balance, sino de fluidez operativa. Aplicar el “sentido común” optimiza 
recursos al eliminar desperdicios que no generan valor marginal. La efi-
ciencia económica digital no es añadir algoritmos a procesos ineficien-
tes, sino simplificar la cadena de valor mediante la tecnología.

•	 Innovación frente al tecno-optimismo. Marcet distingue entre “novedad” 
e “innovación”. Critica la “innovación de PowerPoint”. La innovación 
resiliente debe impactar directamente en la cuenta de resultados y ser 
sostenible, permitiendo que la tecnología potencie la propuesta de valor 
sin asfixiar el flujo de caja con costos de mantenimiento técnico.
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•	 Liderazgo y cultura. El líder es un gestor de la atención y la confianza. La 
confianza reduce costos de transacción 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, podría criticarse que la obra no pre-

senta modelos econométricos o datos empíricos a gran escala. Sin embargo, 
su valor reside en la prescripción normativa. Marcet escribe desde la praxis, 
y su “sentido común” es una síntesis de las capacidades dinámicas que la 
literatura de gestión (Teece, Nonaka) identifica como esenciales para la ven-
taja competitiva.

La obra recuerda que la gestión es una ciencia social, no solo ingeniería 
financiera. La resiliencia es una propiedad dinámica de la organización hu-
mana. La principal fortaleza del libro es despojar a la gestión de sus adornos 
pretenciosos para devolverla a su esencia: la resolución de problemas para 
crear valor de manera eficiente y ética.

Xavier Marcet cierra con una consideración 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 visión económica que prioriza la utilidad real 
sobre la sofisticación percibida. 

Este enfoque de gestión requiere reestructurar la empresa para reducir el 
desperdicio operativo y maximizar la agilidad estratégica cuando se aplica. 
Al establecer el libro como una guía valiosa para los investigadores, este 
artículo sostiene que, para aquellos interesados en la solidez económica ba-
sada en la claridad de propósito, la eficiencia operativa y el respeto por el 
factor humano, el libro es una herramienta útil. Marcet concluye mostrando 
que es el sentido común, en un entorno de incertidumbre, el activo más raro 
y valioso.
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1. Información general
La revista Estudios de la Gestión es una publicación académica de la Universidad Andina Si-

món Bolívar, Sede Ecuador, y la Corporación Editora Nacional. Se publica bajo la responsabilidad 
del Área Académica de Gestión. Recibe artículos de investigación dentro del ámbito de la gestión 
y administración escritos en español, 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 artículos por año. Estudios de la Gestión es un espacio para la investigación y reflexión 
sobre avances investigativos en el campo de los estudios de la ciencia social aplicada de gestión 
y la ciencia de la administración, en el ámbito de la empresa privada, las instituciones públicas, las 
organizaciones del tercer sector, así como cualquier otra forma de espacio organizacional creado 
por el ser humano para facilitar la convivencia en sociedad. 

Estudios de la Gestión sigue un proceso de evaluación externa por pares expertos de forma 
anónima (doble blind peer-review), conforme a las normas internacionales de arbitraje de revistas 
científicas. Se prioriza la participación de autores y revisores externos a las entidades editoras.

La revista se edita en español en doble versión: impresa (ISSN: 2550-6641) y electrónica 
(e-ISSN: 2661-6513), y utiliza la plataforma OJS 3.x. Además, la interfaz, y los metadatos que 
corresponden a título, resumen, palabras clave y código JEL se encuentran disponibles en inglés 
y portugués. Cada artículo de investigación está identificado con un DOI.

2. Alcance y política
2.1. Temática

Se incluye investigaciones científicas, enmarcadas en las siguientes áreas temáticas de 
la ciencia social aplicada de gestión y la ciencia de la administración: 1. políticas y estrategias 
organizacionales; 2. tecnologías de la gestión; y, 3. organización y gestión. Está dirigida a 
la comunidad académica nacional e internacional, con el propósito de promocionar el cono-
cimiento de la gestión y la administración desde una perspectiva amplia y multidisciplinaria, 
con énfasis en la región andina y latinoamericana, pero siempre abierta a los debates y 
realidades internacionales.
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2.2. Aportaciones
Estudios de la Gestión recibe, edita y publica resultados o avances de investigación 

original y científica, fruto de procesos de análisis, reflexión y producción crítica sobre políti-
cas y estrategias organizacionales, tecnologías de gestión, organización y gerencia; aportes 
teóricos y estados del arte sobre gestión y administración y ensayos sobre temas históricos 
o contemporáneos relacionados con la gestión y análisis de coyuntura, nacional o inter-
nacional, de interés para el campo organizacional. Todos los manuscritos deben apoyarse 
sólidamente en bibliografía actual y especializada. Los manuscritos pueden estar escritos 
en español, inglés o portugués, y se asegura la revisión de forma y contenido en su idioma 
original. El Consejo Editorial asignará los manuscritos a la sección más pertinente. 

Los trabajos deben ser contribuciones originales, inéditos, no haber sido publicados en 
ningún medio ni estar en otro proceso de publicación, siendo responsabilidad de los autores 
el cumplimiento de esta norma. No se permite la duplicación (o republicación) de un artículo 
que ya se publicó en otra revista. 

Las aportaciones en la revista pueden ser:
a)	 Estudios: sección arbitrada. Aportaciones variadas dentro de la temática general 

de la publicación. La convocatoria, para esta sección, es permanente. Se aceptan 
artículos de investigación que traten sobre: políticas y estrategias; tecnologías de 
la gestión; y organización y gestión. La extensión debe ser de 4500-6000 palabras 
de texto, incluyendo título, resumen, cinco palabras clave, un código JEL, tablas/
figuras y referencias. 

b)	 Tema central: sección arbitrada. Corresponde a la sección monográfica con 
convocatoria pública de envío de manuscritos a través del call for papers, a car-
go de coordinadores temáticos especializados en el tema de la convocatoria. El 
plazo para presentar artículos para el tema central tiene fecha de cierre. Se acep-
tan artículos de investigación que se enmarquen en el ámbito de la convocatoria 
específica. La extensión debe ser de 4500-6000 palabras de texto, incluyendo 
título, resumen, cinco palabras clave, un código JEL, tablas/figuras y referencias. 

c)	 Punto de vista: sección no arbitrada. La convocatoria para esta sección es la mis-
ma del tema central. Se aceptan textos críticos sobre situaciones actuales trans-
cendentes para el campo organizacional y de confrontación teórica y analítica, que 
se enmarquen en el tema central. La extensión debe ser de 1500-3000 palabras de 
texto.

d)	 Observatorio de la PyME de la UASB-E: sección no arbitrada. Para esta sección 
no hay convocatoria. Presenta la evolución semestral del trabajo continuo que el 
Observatorio realiza en el campo del fomento de la mipyme. 

e)	 Entrevistas: sección no arbitrada. La entrevista está a cargo del coordinador 
temático y tratará sobre asuntos que se encuentren alineadas al ámbito de la 

Política editorial
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convocatoria específica para el tema central. La extensión debe ser de 1500-3000 
palabras de texto. 

f)	 Reseña de libros: sección no arbitrada opcional. Las convocatorias a presentación 
de artículos para esta sección tienen la misma fecha de cierre que el tema central. 
Se aceptan comentarios críticos a obras que tienen relación con la problemática 
de la convocatoria específica. Los criterios que se consideran son la actualidad del 
libro reseñado y la influencia dentro del ámbito de la gestión. La extensión debe ser 
de 800-1200 palabras de texto.

En todas las publicaciones de la UASB-E se propende a una expresión escrita que no 
discrimine a la mujer ni a ningún grupo de la sociedad y que, al mismo tiempo, reconozca 
la historia, la estructura y la economía de la lengua, y el uso más cómodo para los lectores 
y hablantes.

Por tanto, no se aceptarán usos sexistas o inconvenientes desde el punto de vista de 
la igualdad; tampoco, por contravenir el uso estándar de la lengua, el empleo inmoderado 
de las duplicaciones inclusivas, ni el morfema e, la @ (no es una letra) o la x para componer 
palabras supuestamente genéricas.



La Universidad Andina Simón Bolívar (UASB) es una institución académica crea-
da para afrontar los desafíos del siglo XXI. Como centro de excelencia, se dedica a la 
investigación, la enseñanza y la prestación de servicios para la transmisión de conoci-
mientos científicos y tecnológicos. Es un centro académico abierto a la cooperación in-
ternacional. Tiene como eje fundamental de trabajo la reflexión sobre América Andina, 
su historia, su cultura, su desarrollo científico y tecnológico, su proceso de integración 
y el papel de la subregión en Sudamérica, América Latina y el mundo.

La UASB fue creada en 1985. Es una institución de la Comunidad Andina (CAN). 
Como tal, forma parte del Sistema Andino de Integración. Además de su carácter de 
centro académico autónomo, goza del estatus de organismo de derecho público inter-
nacional. Tiene sedes académicas en Sucre (Bolivia) y Quito (Ecuador).

La UASB se estableció en Ecuador en 1992. En ese año, suscribió con el Ministe-
rio de Relaciones Exteriores, en representación del Gobierno de Ecuador, un convenio 
que ratifica su carácter de organismo académico internacional. En 1997, el Congreso 
de la República del Ecuador la incorporó mediante ley al sistema de educación su-
perior de Ecuador. Es la primera universidad en el país que logró, desde 2010, una 
acreditación internacional de calidad y excelencia.

La Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador (UASB-E), realiza activida-
des de docencia, investigación y vinculación 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 áreas académicas de Ambiente y Sustentabilidad, 
Comunicación, Derecho, Educación, Estudios Sociales y Globales, Gestión, Letras y 
Estudios Culturales, Historia y Salud. Tiene también programas, cátedras y centros 
especializados en relaciones internacionales, integración y comercio, estudios latinoa-
mericanos, estudios sobre democracia, derechos humanos, migraciones, medicinas 
tradicionales, gestión pública, dirección de empresas, economía y finanzas, patrimonio 
cultural, estudios interculturales, indígenas y afroecuatorianos.
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TEMA CENTRAL

Resiliencia y adaptación 
organizacional en un mundo 
en constante cambio

Organizational Resilience
and Adaptation in a Constantly 
Changing World
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Quito, Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador / 
Corporación Editora Nacional, 2025.

Este libro presenta los avances que, desde Ecuador y la región, 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 están las reflexiones alrededor de 
los impactos a partir de premios a la investigación científica; la 
brecha salarial de género; la gestión de incentivos para nutrición in-
fantil; las fuentes de financiamiento alternativas tipo crowdfunding; 
la pandemia de COVID-19 y el capital intelectual; la economía con-
ductual y el comportamiento del consumidor; y la política económi-
ca y su impulso con herramientas diversas.
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Quito, Universidad Andina Simón Bolívar, Sede Ecuador / 
Corporación Editora Nacional, 2025.

Este libro revela los errores más comunes que las marcas cometen al 
gestionar su presencia en los medios de comunicación. Sus autores 
explican cómo usar el “tradicional embudo de marketing”, y que el 
desconocimiento de las fases críticas de su proceso puede llevar a 
una inversión ineficaz en medios que resulte en un posicionamiento 
débil de la marca.
Proporciona, además, una guía clara y práctica para que las empre-
sas comprendan cómo cada fase del embudo influye en las decisio-
nes de compra y qué medios son más efectivos en cada etapa. Des-
taca también la importancia de alinearse con estas fases para maxi-
mizar la eficiencia de las campañas de marketing y asegurar un im-
pacto real en el público objetivo.




