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EDITORIAL

La revista Economía y Negocios de la Universidad UTE presenta su segundo número del 
volumen 12 de 2021; con él continuamos publicando resultados de investigaciones científicas 
en el área de las ciencias económicas y empresariales, fundamentada en teorías desarrolla-
das desde diversas ciencias sociales. Economía y Negocios sigue abierta a publicar artículos 
que, desde la sociología, la psicología, las ciencias económicas y empresariales, y la organiza-
ción industrial, contribuyan al desarrollo científico de la administración en el contexto nacional 
e internacional. A partir de este número nuestra revista se estructurará en varias secciones: 
una sección principal de artículos originales, donde podrán leerse artículos de investigación, 
artículos de revisión o reflexión, notas de investigación y reportes de casos de estudio, notas 
de actualidad y opinión, reportes académicos y, ocasionalmente, también se podrán encontrar 
secciones de reseñas y editoriales de investigadores invitados de nuestro comité científico.

En el presente número predominan los estudios relacionados con la gestión de talento 
humano como línea temática central. Comenzamos por descubrir el impacto positivo de una 
adecuada identificación y cuantificación de costos ocultos de la gestión de recursos humanos 
para aumentar la efectividad en la gestión empresarial a través de un modelo que agrupa dece-
nas de variables, incluyendo las expectativas y necesidades de los clientes y los elementos so-
ciales y económicos para contribuir al desarrollo de la calidad del servicio en el sector hotelero 
en Cuba. A esto sigue un detallado análisis de las variables que intervienen en las prácticas de 
gestión de recursos humanos en empresas ecuatorianas, haciendo énfasis en las diferencias 
encontradas en el desarrollo de estas prácticas entre las mipymes y las empresas medianas y 
grandes. La cultura organizacional es otra de las variables incluidas en este grupo de publica-
ciones, en este caso a partir del estudio de su relación con el desempeño docente en tres de 
las instituciones públicas de educación superior más relevantes de Ecuador. Las habilidades 
esenciales que se requieren para el éxito de los emprendedores ecuatorianos es otra de las 
variables que investiga uno de los autores dentro de esta línea temática. Cerramos este primer 
grupo con un reporte académico sobre una investigación realizada como parte del programa de 
maestría en Administración de Empresas de nuestra facultad de Ciencias Administrativas, don-
de se evalúan con un alto nivel científico los estilos más eficaces para afrontar el estrés laboral 
en los empleados entidades del sector público.

La segunda línea temática es la gestión comercial, que incluye un acercamiento a la inno-
vación como herramienta para la gestión comercial en pymes de una ciudad ecuatoriana, don-
de, mediante la aplicación de encuestas y la revisión documental, se valora cómo los empresa-
rios estudiados utilizan de las TIC en sus actividades comerciales y de gestión. Asociado a esto, 
otro autor argumenta sobre la necesidad de las nuevas tendencias del comercio y negocios 
electrónicos en el sector de ventas al detalle para enfrentar la crisis actual. Por último, dentro 
de la misma línea, se presenta un caso de estudio sobre el análisis de la dinámica del mercado 
agropecuario en la provincia ecuatoriana del El Oro.



Como tercera y última línea temática se plantea el desarrollo económico, donde encon-
tramos un artículo de reflexión sobre la relación del crecimiento económico y la evolución de 
las finanzas públicas en el Ecuador durante el periodo de 2008 a 2020; y, finalmente, una nota 
de actualidad y opinión sobre la necesidad y estrategias para emprender un impulso social y 
empresarial en la época actual de pandemia y crisis económica.

Editor 
Ing. Alexander Sánchez-Rodríguez, PhD
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Resumen

Una adecuada identificación y cuantificación de costos ocultos de la gestión de recursos humanos contribuye a au-
mentar la efectividad en la gestión empresarial. Actualmente, en muchas empresas no se reflejan los costos ocultos 
en sus balances económicos, ni en sus registros financieros.

El objetivo es analizar los resultados de la aplicación de un modelo de gestión de costos ocultos para la mejora con-
tinua de los recursos humanos en el sector hotelero. Se ha tomado en cuenta en todo momento las expectativas y 
necesidades de los clientes y se ha integrado los elementos sociales y económicos de la gestión socioeconómica 
para contribuir al desarrollo de la calidad del servicio en el sector hotelero.

Se han utilizado diferentes técnicas y herramientas, tales como la lista de chequeo, el cuadro de mando integral, el 
modelo SERVQUAL y un estudio empírico del cual se hizo un análisis factorial como método de reducción de datos, 
para obtener las correlaciones entre más de las 57 variables observables. Este estudio permitirá alcanzar niveles su-
periores en el desempeño laboral, además de un incremento en la productividad del trabajo y calidad del servicio. 

Palabras clave

Gestión socioeconómica, gestión de recursos humanos, costos ocultos.

Abstract

Proper identification and quantification of hidden costs of human resource management contributes to increasing 
business management effectiveness. Currently, in many companies the hidden costs are not reflected in their finan-
cial balance sheets, or in their financial records.

The objective is to analyze the results of the application of a hidden cost management model for the continuous im-
provement of human resources in the hotel sector. The expectations and needs of customers have been taken into 
account at all times and the social and economic elements of socio-economic management have been integrated 
to contribute to the development of service quality in the hotel sector.

Different techniques and tools have been used, such as the checklist, the balanced scorecard, the SERVQUAL model 
and an empirical study of which a factor analysis was carried out as a data reduction method, to obtain the correla-
tions between more of the 57 observable variables. This study will allow reaching higher levels in job performance, 
in addition to an increase in work productivity and quality of service.
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Introducción

Ante la demanda creciente de información 
del funcionamiento y de los efectos de la ges-
tión empresarial, las empresas se ven obliga-
das a incrementar la transparencia, por lo que 
adoptan estrategias de comunicación que 
demuestren que no solo la empresa, sino que 
sus proveedores y subcontratistas son respe-
tuosos con su personal. Para contribuir a ello, 
se gestionan los recursos humanos a través 
de la aplicación de políticas y de diferentes 
enfoques; y un enfoque poco estudiado es el 
económico, lo mismo que su presencia en el 
perfeccionamiento empresarial.

En los modelos de gestión de recursos 
humanos (GRH) se puede apreciar diferen-
cias dadas por su estructura e interacciones 
entre los elementos que los componen, ade-
más distinguirse por la forma de abordar el 
problema social y su repercusión económica 
(Gemar-Castillo et al., 2019).

Por ejemplo, el modelo de Harper y 
Lynch (1992) está orientado fundamental-
mente hacia el cumplimiento de la estrate-
gia de la organización y optimización de los 
recursos humanos. Para ello en el modelo se 
plantea las auditorías, las cuales son funda-
mentales para controlar los recursos huma-
nos. Werther y Davis (2008), por el contrario, 
no incorporan a su modelo el diagnóstico de 
los recursos humanos, ni su vinculación con 
los costos, aunque sí consideran necesario 
evaluar los principales procesos de la GRH. 
Otros autores como Chiavenato (2017) y 
Werther y Davis (2008) proponen un modelo 
de diagnóstico de recursos humanos donde 
el balance social es un elemento primordial 
en el que se centran los resultados finales 
deseables, así como su control, a través 
de la retroalimentación. Beer et al. (1985) y 
Cuesta Santos y Valencia Rodríguez (2014) 
se centran en los procesos y los declaran 
como elementos fundamentales en la GRH, 
siempre teniendo en cuenta las consecuen-

cias a largo plazo que tienen para la organi-
zación, estos últimos (Cuesta Santos & Va-
lencia Rodríguez, 2014), además, tienen en 
cuenta a la sociedad en los grupos de interés 
y desarrollan la retroalimentación del siste-
ma a través de los resultados de la auditoría 
y control de gestión, punto de partida en la 
evaluación de su impacto económico (Cues-
ta Santos & Valencia Rodíguez, 2018).

Los modelos de recursos humanos han 
ido evolucionando a una gestión por compe-
tencias. Alles (2006) considera que la gestión 
por competencia agrega valor a la estrategia 
de negocio. Pereda y Berrocal (2018), que pro-
ponen un enfoque de competencias, plantean 
la necesidad de un programa de evaluación 
del rendimiento y del potencial.

El modelo de Morales Cartaya (2009) 
parte de nueve módulos constituidos por 
los procesos fundamentales del capital hu-
mano, donde las competencias son el cen-
tro de la gestión para las organizaciones, al 
igual que la planificación estratégica de los 
recursos humanos a corto, mediano y largo 
plazo. El perfil de competencias se conside-
ran el primer eslabón que expresa la integra-
ción de la gestión del capital humano con la 
estrategia empresarial. Entre los procesos 
para reducir costos constan la capacitación 
y desarrollo, estimulación moral y material, 
la organización del trabajo y la seguridad y 
salud en el trabajo (Morales Cartaya, 2009).

Este modelo cuenta con un sistema de 
normas aprobadas por la Oficina Nacional de 
Normalización para el Sistema de Gestión In-
tegrada de Capital Humano: NC 3000: 2007, 
NC 3001: 2007 y NC 3002: 2007, las cuales 
constituyen una experiencia cubana muy par-
ticular y única en el marco de las normas de 
gestión organizacional reconocidas por los 
órganos internacionales de normalización 
(ONN, 2007a, 2007b, 2007c). En este modelo 
no aparece declarada su incidencia en la eco-
nomía de la empresa, ni cómo pueden apor-
tar a la disminución de sus costos. Uno de los 



MODELO DE GESTIÓN DE COSTOS OCULTOS PARA LA MEJORA CONTINUA DE LOS RECURSOS HUMANOS	 3

Economía y Negocios UTE, 2021, 12(02), 1-17.

elementos que pueden influir directamente 
en esto son las variables sociales, las cuales 
están muy relacionadas con el capital huma-
no (Negrón-González et al., 2020).

En el modelo de la norma cubana, el 
autocontrol es uno de los procesos que está 
dirigido a una actividad sistemática de con-
trol que ejecuta la organización, para medir 
el impacto en el logro de los objetivos y la 
estrategia a partir de evaluar, en la prácti-
ca, la eficacia de los procesos de la Gestión 
Integrada de Capital Humano (GICH) (ONN, 
2007a, 2007b, 2007c). La aplicación de este 
proceso puede proporcionar una visión glo-
bal del desempeño de la organización y del 
grado de madurez del sistema de GRH. Asi-
mismo, puede ayudar a identificar los proce-
sos y las actividades que precisan mejoras, y 
a determinar las prioridades.

Uno de los elementos esenciales en 
el control de los recursos humanos es el 
Cuadro de Mando Integral que complementa 
los indicadores financieros de la actuación 
pasada con las medidas de los inductores 
de la actuación futura. Los indicadores con-
templan la actuación de la organización des-
de cuatro perspectivas: la financiera, la del 
cliente, la del proceso interno y la de forma-
ción y crecimiento (Kaplan & Norton, 2014).

La perspectiva de formación y creci-
miento está asociada a los recursos huma-
nos. A través de ella se identifica la infraes-
tructura que la empresa debe construir para 
impulsar una mejora y crecimiento a largo 
plazo. Asimismo, las perspectivas del cliente 
y de los procesos internos sirven para iden-
tificar los factores más críticos para el éxi-
to actual y futuro. Por otra parte, la intensa 
competencia global exige que las empresas 
mejoren continuamente sus capacidades 
para entregar valor a sus clientes y accionis-
tas (Kaplan & Norton, 2014). Precisamente, 
la formación y crecimiento de una organiza-
ción impulsan la mejora de estas capacida-
des, y proceden de tres fuentes principales: 

las personas, los sistemas y los procedi-
mientos (Gemar-Castillo et al., 2019).

Uno de los enfoques económicos tra-
tados, con énfasis en los recursos humanos, 
es el socioeconómico. El Instituto de Socio-
Economía de las Empresas y de las Organi-
zaciones (ISEOR) lleva a cabo estas investi-
gaciones. Entre las tareas del ISEOR figura 
constatar que las herramientas usuales de 
análisis de gestión no permiten registrar los 
desperdicios de energía y de recursos que 
están latentes en la empresa u organización, 
es decir, los costos-desempeños ocultos 
(Parra-Acosta & Peña-González, 2014).

De acuerdo con la teoría socioeconó-
mica de las organizaciones, la organización 
es un sistema humano que se encuentra 
inmerso en un sistema biológico más am-
plio, por lo que su desempeño económico no 
puede separarse del social; pues el primero 
sin el segundo redunda a la larga en costos 
ocultos, producto de los disfuncionamientos 
que se manifiestan cuando estos dos apare-
cen disociados (Savall & Zardet, 2017). Los 
disfuncionamientos son agrupados en seis 
familias: condiciones de trabajo, organiza-
ción del trabajo, comunicación, coordina-
ción, formación integrada.

En Cuba, desde 1998, se lleva a cabo 
en el sistema empresarial un proceso de 
cambio impulsado por el V Congreso del 
PCC. Este modelo tiene como objetivo lograr 
la competitividad empresarial.

En resumen, la situación es la siguien-
te: El 87 % de los encuestados de más de 40 
hoteles de La Habana dijeron que no identifi-
can los costos ocultos asociados en todos los 
procesos de GRH; Existen disfuncionamien-
tos asociados a los procesos de GRH que no 
son identificados y que no se relacionan con 
el incumplimiento de las expectativas y ne-
cesidades de los clientes; Existen costos que 
se pueden cuantificar o prever su existencia 
para así controlar su comportamiento, sin 
embargo, actualmente esto no se aplica.
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El objetivo fundamental propuesto para 
esta investigación es analizar los resultados 
de la aplicación de un modelo de gestión de 
costos ocultos para la mejora continua de los 
recursos humanos en el sector hotelero.

Revisión de la literatura

Las empresas cuentan con recursos tangibles 
e intangibles, los cuales son esenciales para 
su funcionamiento y eficiencia (Abad Alfonso 
et al., 2016; Bríñez et al., 2016; Mesa et al., 
2009). Estos recursos se agrupan en diferen-
tes tipos: físicos, humanos, financieros e inte-
lectuales (Herrera Ricardo et al., 2020). En el 
caso del desarrollo de los recursos asociados 

con el desarrollo directo de los recursos hu-
manos, existen las interacciones entre indivi-
duos, organizaciones y fuerzas nacionales en 
todos los países (Alagaraja & Githens, 2016), 
mientras que la administración de los recur-
sos humanos se está enfocando con más 
frecuencia en las políticas, el personal, las TIC 
relacionadas con los recursos humanos y la 
compensación (Blackman et al., 2016).

Después de analizar en los modelos 
clásicos de GRH, la presencia del enfoque 
económico y su contribución al desarrollo 
de la empresa, así como su incidencia di-
recta a la satisfacción del cliente, se resu-
men los principales resultados obtenidos 
en la tabla 1.

Tabla 1. Análisis de los Modelos de Gestión de Recursos Humanos

Modelos de Gestión  
de Recursos Humanos

Enfoque económico Satisfacción del cliente

Beer et al. (1985)
Enfocados en los procesos. Desarrollan la retroali-
mentación del sistema a través de los resultados 
de la auditoría y control de gestión.

Clientes internos y externos 
reunidos en grupo de interés.

Harper y Lynch (1992)
Las auditorías son elementos importantes para 
controlar los recursos humanos.

Enfoque funcional

Quintanilla (1991)
Formula la existencia de cuatro funciones entre 
las cuales plantea el subsistema de integración y 
socialización.

Cliente interno

Chiavenato (2017)
Plantea un modelo de diagnóstico y control de re-
cursos humanos, a través de la retroalimentación.

Cliente interno y externo

Werther y Davis (2008)
Proponen la evaluación de los principales procesos 
de la GRH.

Cliente interno 

Alles (2006)
Considera que la gestión por competencia agrega 
valor a la estrategia de negocio.

Cliente interno y externo

Pereda y Berrocal (2018)
Enfocados en las competencias, plantean la nece-
sidad de un programa de evaluación del rendimien-
to y evaluación del potencial.

Cliente interno y externo

Cuesta Santos (2012)

Contempla un diagnóstico, parte de la orientación 
estratégica y la retroalimentación del sistema a 
través de los resultados de la auditoría y control de 
gestión.

Clientes internos y externos 
reunidos en grupo de interés.

En los modelos analizados no apare-
cen las relaciones directas de los procesos 
de recursos humanos con la economía de la 

empresa ni cómo pueden ayudar a disminuir 
sus costos. Uno de los elementos que pue-
den hacer caer la balanza en la optimización 



MODELO DE GESTIÓN DE COSTOS OCULTOS PARA LA MEJORA CONTINUA DE LOS RECURSOS HUMANOS	 5

Economía y Negocios UTE, 2021, 12(02), 1-17.

del coste de personal son las variables so-
ciales, especialmente en la administración 
estratégica de recursos humanos que, en 
el último cuarto de siglo, se ha observado 
como una tendencia mundial la conside-
ración y relevancia de estas variables en la 
práctica ejecutiva y donde es necesario rein-
ventar los fundamentos éticos de la gestión 
de personas (Bermúdez, 2014).

Es importante que los directivos de 
recursos humanos incorporen métodos ana-
líticos para considerar el propósito de estos 
esfuerzos (King, 2016). Por ejemplo, en unos 
estudios llevados a cabo en Rumania se 
destacó al recurso humano como un factor 
determinante en el desarrollo sostenible, a 
partir del impacto del bajo nivel de compe-
tencias de los trabajadores y el alto costo 
que implica la desprofesionalización de los 
recursos humanos, debido al exceso de ro-
tación de personal, entre otras razones (Chi-
tescu & Lixandru, 2016).

Asimismo, por medio de un estudio rea-
lizado en Nigeria sobre la influencia del costo 
de los recursos humanos en la productividad 
del trabajo se demostró cómo el desarrollo de 
estos puede tener un impacto positivo, en la 
medida en que la empresa tenga éxito al desa-
rrollar las habilidades y conocimientos de sus 
empleados (competencias), además de que el 
costo de desarrollo (capacitación) es alto y sig-
nificativamente relacionado con el desempe-
ño de las empresas (Bassey & Tapang, 2012).

En suma, se considera que esta fuer-
za de trabajo posee un importante compo-
nente humanista, al implicarse socialmente 
la persona o pertenecer a una comunidad, 
lo mismo que el componente económico al 
asociarse al aumento de la productividad del 
trabajo o al alto desempeño (Montoya Mon-
salve & Montoya Naranjo, 2012; Peralta Gó-
mez et al., 2007). Además, se reconoce que 
los empleados se vuelven más responsables 
y cuidadosos en el trabajo cuando se sienten 
apreciados (Blaga & Jozsef, 2014).

El control de los recursos humanos es 
esencial para contribuir aumentar la produc-
tividad del trabajo, y una herramienta funda-
mental para este fin es el cuadro de mandos 
integral. En este cuadro se complementan 
los indicadores financieros de la actuación 
pasada con las medidas de los inductores de 
la actuación futura a través de cuatro pers-
pectivas: financiera, cliente, proceso interno 
y formación y crecimiento (Kaplan & Norton, 
2014). La perspectiva de formación y creci-
miento está asociada a los recursos huma-
nos y sirve para identificar la infraestructura 
que la empresa debe construir para crear 
una mejora y crecimiento a largo plazo. Las 
perspectivas del cliente y del proceso inter-
no sirven para identificar los factores más 
críticos para el éxito actual y futuro. También 
se utiliza para evidenciar los nexos causales 
o hipótesis entre los diferentes objetivos es-
tratégicos planteados (Cuesta Santos, 2016; 
Cuesta Santos & Valencia Rodríguez, 2014).

De igual manera, se plantea que los 
costos deberían agrupar el desarrollo de los 
recursos humanos, y que deberían incluir 
una serie de honorarios pagados en la con-
tratación de personal, selección, disposición, 
utilización, orientación y en el trabajo de for-
mación (Jinhua, 2016); todo ello encaminado 
a buscar el efecto de la reducción de costos 
y la estrategia empresarial en las prácticas 
de subcontratación de los recursos humanos 
(Mansor et al., 2017). La perspectiva económi-
ca es fundamental para el éxito de la empre-
sa, por lo que lograr establecer unos vínculos 
claros entre la gestión de recursos humanos y 
los resultados económicos de la organización 
es un aspecto esencial en esta investigación.

Uno de los enfoques económicos tra-
tados por la investigación en recursos hu-
manos es el socioeconómico. Estas investi-
gaciones son realizadas por el Instituto de 
Socio-Economía las Empresas y de las Orga-
nizaciones (ISEOR), Centro de investigación 
asociado a la Universidad Jean Moulin Lyon y 
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a la Escuela de Management de Lyon, Fran-
cia, donde entre sus tareas se encuentra 
constatar que las herramientas usuales de 
análisis de gestión no permiten registrar los 
desperdicios de energía y de recursos que 
están latentes en la empresa u organización: 
se trata de los costos-desempeños ocultos 
(Savall & Zardet, 2019).

Las disfunciones, según Savall y Zar-
det (2016), se agrupan en seis familias: con-
diciones de trabajo, organización del trabajo, 
comunicación, coordinación, concertación, 
gestión del tiempo, formación integrada y 
puesta en marcha estratégica (Parra-Acos-
ta & Peña-González, 2014; Savall & Zardet, 
2016). Estos campos están limitados úni-
camente a los procesos de organización 
del trabajo, comunicación y formación de la 
GRH. Esta es una de las líneas de investiga-
ción en esta propuesta de tesis doctoral, la 
cual abarca todos los procesos de la GRH en-
tre los que se encuentra el flujo de recursos 
humanos, administración estratégica de los 
recursos humanos, comunicación institucio-
nal, organización del trabajo, evaluación del 
desempeño, selección e integración, capa-
citación y desarrollo, autocontrol, seguridad 
y salud en el trabajo, y estimulación moral y 
material (Cuesta Santos, 2015).

Los costos ocultos asociados a las dis-
funciones existentes son definidos como la 
diferencia entre el funcionamiento deseado 
y el funcionamiento real, los cuales no son 
identificados en los sistemas de información 
de la empresa –presupuesto, contabilidad 
general y analítica, tablero de conducción– 
(Savall, 2011). Este método muestra cómo al-
gunas actividades hechas en la organización 
tienen un impacto financiero en ella, aunque 
muchas veces pasen inadvertidas en los in-
formes financieros tradicionales, ya que pue-
den ser camufladas en otras partidas que 
no reflejan plenamente su realidad, o puede 
que no estén contabilizadas porque corres-
ponden a disminuciones en los flujos de caja. 

Aunque estos procesos no sean visibles en 
los sistemas tradicionales contables, sí re-
percuten en el comportamiento de la empre-
sa (Parra-Acosta & Peña-González, 2014).

Bampoky (2012) propone indicadores 
para agrupar los costos ocultos, tales como: 
absentismo, cantidad de accidentes de traba-
jo, índice de rotación del personal, no calidad 
y falta de productividad. La evaluación siste-
mática de estos indicadores permitirá mejorar 
los procesos internos de la empresa. Hay que 
tener en cuenta que no solo es importante co-
nocer el costo total de un producto o servicio, 
sino que también es necesario conocer otros 
elementos que repercuten negativamente en 
la cadena de valor, pero que se escapan de los 
métodos y herramientas de control de gestión 
tradicionales (Bampoky, 2012).

La efectividad de la GRH está asocia-
da con la inversión en recursos humanos y 
con la minimización estratégica de costos 
(Vardarlıer, 2016). Así también, hay quienes 
han investigado acerca del uso de tecnolo-
gía para facilitar los procesos de recursos 
humanos, lo que típicamente mejora la efi-
ciencia y disminuye los costos asociados 
con las transacciones de recursos humanos 
(Stone & Deadrick, 2015).

Materiales y métodos

Se plantea un modelo de gestión de cos-
tos ocultos para la mejora continua de los 
recursos humanos tomando en cuenta las 
siguientes bases teórico-metodológicas del 
procedimiento:

•	 Enfoque en un sistema: se considera 
que la estructura de la empresa es un 
sistema complejo de relaciones que 
trabaja para responder a las deman-
das del entorno a partir de la integra-
ción de sus subsistemas con la estra-
tegia de la empresa, y así obtener un 
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resultado de alto impacto económico 
y social (Chiavenato, 2017).

•	 Enfoque a procesos: el diseño y mo-
delación de los procesos a partir del 
modelo extendido de GRH (García & 
Fleitas, 2013), permite revelar la in-
terrelación de los procesos, desde el 
sistema de trabajo, del que se extrae 
el flujo de los recursos humanos y en 
donde se priorizan las relaciones entre 
los procesos que atraviesan la organi-
zación para agregar valor en el cumpli-
miento de la satisfacción de las nece-
sidades de la sociedad, los clientes y 
otras partes interesadas.

•	 El modelo de gestión del capital huma-
no de Cuesta Santos (2012), modifica-
do para el diagnóstico y los procedi-
mientos que se tienen en cuenta para 
el diseño de los procesos.

•	 El modelo de Morales Cartaya (2009) 
y las NC 3000, 3001 y 3002 (ONN, 

2007a, 2007b, 2007c), modelo de 
GRH, donde se utilizaron los nueve 
procesos para la GCH y partiendo de 
ellos se encontraron los disfunciona-
mientos que existían en las empresas 
seleccionadas.

•	 El modelo de gestión socio-económica 
desarrollado por la ISEOR que define 
conjuntamente objetivos económicos 
y objetivos sociales, los cuales permi-
ten identificar los disfuncionamientos 
existentes en los recursos humanos y 
cuantificar sus costos (Savall & Zar-
det, 2019).

El modelo para la identificación y control 
de los costos ocultos de los recursos humanos, 
teniendo en cuenta las expectativas y necesi-
dades de los clientes, que integra los elemen-
tos sociales y económicos, y que contribuye al 
desarrollo de la calidad del servicio en hoteles 
habaneros, se muestra en la figura 1.

Figura 1. Modelo de gestión de costos ocultos para la mejora continua de los recursos humanos

El modelo que se propone en esta inves-
tigación pretende abarcar todos los procesos 
de recursos humanos y utilizar los estudios 

técnicos de cada proceso para identificar las 
disfunciones, por lo que se aplicó una encuesta, 
debidamente aprobada y testada, a los clientes 



8	 MODELO DE GESTIÓN DE COSTOS OCULTOS PARA LA MEJORA CONTINUA DE LOS RECURSOS HUMANOS

Economía y Negocios UTE, 2021, 12(02), 1-17.

de los hoteles seleccionados, con base en el 
modelo SERVQUAL. El modelo SERVQUAL per-
mite identificar variables relacionadas directa-
mente con la GRH, tales como: habilidad e inte-
rés por enfrentar los problemas de los clientes, 
empleados que inspiran confianza, apariencia 
del personal, entre otros. Este modelo define la 
calidad del servicio como la diferencia entre las 
percepciones reales de los clientes respecto 
del servicio y las expectativas formadas pre-
viamente sobre este. De esa forma, un cliente 
valora como negativa o positiva la calidad de un 
servicio teniendo en cuenta si las percepciones 
que ha obtenido han sido inferiores o superio-
res a las expectativas que tenía (Jasinskas et 
al., 2016; Matsumoto, 2014)

A pesar de que esta metodología es 
una de las más usadas en el mundo, no está 
exenta de críticas. Por ejemplo, desde un 
punto de vista teórico, la operacionalización 
de las percepciones y expectativas ha sido 
criticada porque la evidencia de que los con-
sumidores evalúen la calidad de servicio en 
función de la brecha existente entre percep-
ciones y expectativas es escasa. Además, 
se suele centrar la atención en el proceso 
de entrega del servicio más que en el resul-
tado de la provisión de este; es decir, en el 
encuentro del proveedor con el consumidor. 

Análisis y resultados

Se muestran los resultados de la aplicación 
de este modelo en hotel habanero donde se 
reunió un equipo de trabajo. El equipo se for-
mó con aquellos trabajadores que poseen un 
mayor conocimiento y experiencia en los cos-
tos ocultos de recursos humanos. El equipo 
estuvo integrado por un grupo de expertos 
que son los jefes de los departamentos de la 
Dirección de Desarrollo Humano y otros espe-
cialistas que tienen experiencia en esta activi-
dad. En total se seleccionó a nueve personas.

Para la capacitación del equipo de 
trabajo, se hizo un diagnóstico de las nece-

sidades de conocimientos a través de la en-
cuesta de competencias de expertos que se 
aplicó a las nueve personas seleccionadas. 
De este grupo se escogió a seis expertos 
en el tema: siete están categorizados como 
expertos altos, por tener un coeficiente de 
competencia superior a 0.8 [0.8 ≤ K ≤ 1], y 
dos fueron clasificados como medio [0.5 ≤ K 
< 0.8]. El coeficiente de competencia prome-
dio de los expertos seleccionados es de 0.87.

Posteriormente, partiendo de un análi-
sis documental apoyado en más de 20 entre-
vistas, se puede apreciar que: los procesos 
de capital humano no están diseñados o do-
cumentados, se cuenta con las regulaciones 
vigentes del Ministerio de Trabajo y Seguri-
dad Social, se realiza un estudio del actual 
informe económico del centro, así como la 
desagregación del presupuesto y los planes 
de ingresos, y en el análisis de estos se utili-
zan indicadores como productividad, salario 
medio, relación salario medio/productividad, 
gastos, ingresos, rentabilidad, entre otros. 

El modelo SERVQUAL se aplicó a más 
de 75 clientes para conocer su nivel de satis-
facción. De este modelo se obtuvo la evalua-
ción de calidad de los servicios ofrecidos por 
el hotel, según las expectativas y percepcio-
nes del cliente como se muestra en la figura 
2. Además, se conoció cuáles ítems relacio-
nados con la GCP influyen directa y negativa-
mente en la satisfacción del cliente externo. 

Al obtener la valoración global de la 
calidad del servicio y la de las cinco dimen-
siones analizadas, se concluye que existe 
déficit de calidad en los siguientes ítems:

•	 Ítem 1: Los elementos materiales (fo-
lletos, estados de cuenta y similares) 
son visualmente atractivos (elemen-
tos tangibles).

•	 Ítem 5: Cuando la empresa de ser-
vicios promete hacer algo en cierto 
tiempo, lo cumple (fiabilidad).

•	 Ítem 17: Los empleados tienen cono-
cimientos suficientes para respon-
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der a las preguntas de los clientes 
(seguridad).

De los ítems evaluados como deficien-
tes por los clientes, se considera que tienen 
relación directa con la GCH los correspon-
dientes a:

1.	 “Cuando la empresa de servicios prome-
te hacer algo en cierto tiempo, lo hace”.

2.	 “Los empleados tienen conocimientos 
suficientes para responder a las pre-
guntas de los clientes”

3.	 “La empresa de servicios comprende 
las necesidades específicas de sus 
clientes”, específicamente con el pro-
ceso referido a competencias labora-
les, ya que existen deficiencias en la 
capacitación y evaluación del desem-
peño del personal del hotel, así como 
en la organización del trabajo, lo que 
repercute directamente en la calidad 
del servicio y por ende en la satisfac-
ción del cliente.

Figura 2. Resultados del Modelo SERVQUAL en el hotel

Los gastos registrados del capital hu-
mano en los estados financieros de la em-
presa solo corresponden a los procesos de 
seguridad y salud del trabajo, capacitación, 
comunicación y estimulación moral y material.

Una vez terminado el análisis en el ho-
tel, se hizo un diagnóstico de los procesos 
que integran el Sistema de Gestión de Re-
cursos Humanos y se identifican los disfun-
cionamientos existentes. En el diagnóstico 

de los procesos de la GRH se obtuvo como 
principales resultados:

Se aplica al grupo de expertos del equi-
po de trabajo seleccionado la lista de che-
queo para analizar el cumplimiento de los 
requisitos que establece la NC 3001:2007 
vinculados a cada proceso. El proceso de 
competencias laborales presenta el cum-
plimiento más bajo, con un 6.7 %, como se 
muestra en la figura 3.
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Figura 3. Cumplimiento de los requisitos de la NC 3001:2007

0 %

10 %

20 %

30 %

40 %

50 %

60 %

70 %

80 %

90 %

100 %

6.70%

44.50%

93.60%

62.50%

90.00%
83.40%

76.90%

100.00%

83.40%

%
 d

e 
cu

m
pl

im
ie

nt
o

Módulos

Porciento de cumplimiento de los requisitos de la NC 3001:2007

Competencias Laborales

Organización del Trabajo

Selección e Integración

Capacitación y Desarrollo

Estimulación material y moral

Seguridad y Salud en el Trabajo

Evaluación del Desempeño

Comunicación Institucional

Autocontrol

Partiendo de las deficiencias detecta-
das en los procesos que conforman la GRH, 
la información obtenida de la investigación 
documental y la aplicación de una nueva 
lista de chequeo, diseñada para relacionar 

la existencia de disfuncionamientos a partir 
del incumplimiento de los requisitos de la NC 
3002: 2007 con cada proceso de recursos 
humanos, se obtuvieron los resultados que 
se muestran en la figura 4.

Figura 4. Disfuncionamientos asociados al incumplimiento de los requisitos de la NC: 3002: 2007

Los procesos que presentan mayores 
disfuncionamientos son las competencias 
laborales con un 83.3 % y la comunicación 
con un 71.4  %. Los principales disfuncio-
namientos encontrados son los siguien-
tes: existencia de trabajadores no idóneos 

para ocupar su cargo, fluctuación laboral, 
desmotivación, tiempos improductivos por 
parte de los trabajadores, existencia de tra-
bajadores cuya evaluación del desempeño 
no se corresponde con su desempeño real 
(tabla 2).
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Tabla 2. Disfuncionamientos y costos ocultos

Disfuncionamientos Proceso Costo oculto

Existencia de trabajadores no idóneos para ocupar el cargo Selección del personal Riesgo

Tiempos improductivos por parte de los trabajadores Organización del trabajo No producción

Deficiente gestión del tiempo Formación Sobretiempos

Existencia de trabajadores cuya evaluación del desempeño 
no se corresponde con su desempeño real

Evaluación del desempeño Riesgo

Fluctuación laboral Selección e integración Riesgo

Para la cuantificación se tomó una 
muestra de los trabajadores que pertenecen 
al proceso de alojamiento. Se seleccionó 
este proceso porque le aporta mayor canti-
dad de ingresos al hotel. Se calcularon los 

costos ocultos asociados a los disfunciona-
mientos elementales identificados a través 
del método de costos ABC, donde se deter-
minan por cada disfuncionamiento los ele-
mentos que lo componen y sus costos.

Tabla 3. Cuantificación de costos ocultos

Subprocesos
Disfuncionamien-
tos elementales

Causas 
invocadas

Impacto sobre 
el desempeño 

económico

Costos de los 
disfuncionamientos

(costos ocultos)

Organización 
del trabajo

Tiempos improducti-
vos por parte de los 
trabajadores
(53.1 %)

En ocasiones, 
los trabaja-
dores están 
motivados

Afectaciones a 
las cuotas de 
producción

Ausentismo: Por ausencias in-
justificadas: 12 días/año por 
parte de 1 trabajador (12 días /
año*8 h/día * 15  USD/h =1440 
USD/año).
Impuntualidades por entrar al 
hotel después de las 8h35 o 
salir antes de las 17h00: (171 h/ 
año * 87 trabajadores *15 USD/h 
= 223 155 USD/año.

Total = 23 366.7 USD/año

Evaluación del 
desempeño

Existencia de traba-
jadores cuya evalua-
ción del desempeño 
no corresponde con 
su desempeño real 
(3.2 %).

En la evaluación 
del desempeño 
no se tienen en 
cuenta el cum-
plimiento de las 
competencias 
laborales.

Incurrir en gas-
tos por efectuar 
pagos que no co-
rresponden con el 
desempeño real 
de determinados 
trabajadores.

Nueve trabajadores que perci-
ben un salario excesivo.
= 11 047 USD/año.

Total = 235 642 USD/año

Entre los principales disfuncionamien-
tos que se pudieron cuantificar constan: 
tiempos improductivos por parte de los tra-
bajadores y la existencia de trabajadores 
cuya evaluación del desempeño no corres-
ponde con su desempeño real. En costos 
ocultos el hotel gasta como promedio anual-

mente 235 642 USD/año como se muestra 
en la tabla 3. Para revertir esta situación, se 
propone diseñar los procesos de la GRH.

Con base en el estudio realizado, se redi-
señaron los procesos de competencias labo-
rales, de selección e integración del personal, 
de evaluación del desempeño y de capacita-
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ción y desarrollo. El proceso de competencias 
laborales es el más necesario por su influen-
cia en el desempeño de los procesos claves 
de la GRH, fundamentalmente en la selección 
e integración del personal, la evaluación del 
desempeño y la capacitación y desarrollo, las 
cuales no se ejecutaban mediante un enfo-
que de competencias. Los disfuncionamien-
tos identificados en estos tres últimos proce-
sos son provocados, entre otras causas, por 
no gestionarse por competencias.

Otro elemento esencial del análisis de 
costos realizado en la investigación demues-
tra que diversos de los disfuncionamientos 
existentes en la GRH ocasionan costos ocul-
tos, los cuales al no ser identificados no son 
cuantificados ni controlados; sin embargo, 
inciden en los resultados del centro. De ahí 
la necesidad de definir diversos indicadores 
como herramientas para hacer una medi-
ción fina y precisa de tales costos en el cen-
tro y en consecuencia tomar las medidas 
pertinentes para controlarlos. Para ello se 
propone considerar los indicadores defini-
dos por Savall y Zardet (2016) exceptuando 
la rotación del personal por aplicarse ya en 
el hotel. Estos indicadores son:

•	 Ausentismo
•	 Accidentes e incidentes de trabajo y 

enfermedades profesionales
•	 No calidad
•	 Falta de productividad directa
•	 Fluctuación laboral

De igual forma, se diseñaron en el ho-
tel otros indicadores asociados a los disfun-
cionamientos elementales identificados en 
la GICH:

•	 Porcentaje de trabajadores que reci-
ben capacitación no acorde con su 
perfil de puesto.

•	 Porcentaje de trabajadores que no son 
idóneos para ocupar su cargo.

•	 Porcentaje de trabajadores cuya eva-
luación del desempeño no correspon-
de con su desempeño real.

•	 Porcentaje de funciones incumplidas 
por falta de motivación.

•	 Porcentaje de trabajadores que no son 
ejemplares y son reconocidos.

•	 Tiempos improductivos o de inactivi-
dad por parte de los trabajadores.

•	 Porcentaje de trabajadores indirectos 
en cada una de las áreas.

Además, se diseñó el mapa estratégi-
co del hotel y se presentaron algunos de los 
elementos que lo componen y se fiscalizó 
mediante un tablero de control.

Una vez diseñados los procesos, con 
base en los requisitos de la Norma Cubana 
3001: 2007 y los disfuncionamientos en-
contrados, se puede mostrar los avances 
alcanzados en los procesos, tales como: 
capacitación y desarrollo, comunicación 
institucional, evaluación del desempeño y 
selección e integración, donde todos logran 
100  % de cumplimiento. El proceso de de-
sarrollo de competencias avanza hasta un 
90 % como se muestra en la figura 5.

Para evaluar el impacto económico 
de los costos ocultos se tomó en cuenta la 
alternativa del diseño e implementación de 
los procesos, con base en los requisitos de 
la Norma Cubana 3001: 2007, la cual ofrece 
una herramienta esencial para una acertada 
GRH, lo que favorece a una adecuada gestión 
del tiempo. Estos elementos permitieron 
eliminar un costo total de 52  904.78 USD, 
partiendo de los disfuncionamientos identifi-
cados, causados por no tener diseñados los 
procesos con base en la norma cubana.
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Figura 5. Cumplimiento de los requisitos de la NC 3000-3002:2007  
después de la aplicación de las mejoras
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A partir de los elementos diagnostica-
dos y las soluciones propuestas, se plantean 
dos alternativas:

1.	 No hacer nada, lo que conlleva a 
que la empresa genere costos ocul-
tos anuales de aproximadamente 
646 920.61USD/año.

2.	 Implementar los procesos de desa-
rrollo de competencias, selección e 
integración, evaluación y capacitación 
y desarrollo, basados en los requisi-
tos de la Norma Cubana 3001: 2007 
y los disfuncionamientos detecta-
dos, lo que contribuirá a disminuir la 
desmotivación de los trabajadores, 
así como los tiempos improductivos 
y la existencia de trabajadores cuya 
evaluación del desempeño no corres-
ponde con su desempeño real. Estos 
elementos permiten eliminar un costo 
total de 52 904.78 USD/año.

Después de evaluar la relación costo-
beneficio, se escogió la alternativa 2 por el 
impacto económico que causa para el hotel.

Para la retroalimentación de la aplica-
ción del modelo se evaluó constantemente 
la implementación de los procesos; no obs-
tante, el tiempo de aplicación es de nueve 
meses, lo que impidió hacer un análisis inte-
gral de los procesos, ya que se recomienda 
que la revisión sea anual. Además, se logra-
ron eliminar algunos disfuncionamientos 
existentes en el hotel, que en su mayoría 
están influidos por el incumplimiento de los 
requisitos de la Norma Cubana 3001: 2007 
(ver figura 6).

El modelo permite al hotel identificar, 
entre los principales disfuncionamientos 
que se pueden cuantificar, la desmotivación, 
los tiempos improductivos por parte de los 
trabajadores, la existencia de trabajadores 
cuya evaluación del desempeño no corres-
ponde con su desempeño real.
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Figura 6. Existencia de disfuncionamientos antes y después de aplicado el modelo

En las propuestas de mejoras se di-
señaron procesos de la GRH, en las que se 
puede apreciar cómo se logró llegar en mu-
chos casos al estado deseado. Se desta-
can la evaluación del desempeño que de un 

cumplimiento inicial de 76.90  % pasó a un 
100  % después de aplicar el procedimien-
to; y la capacitación y desarrollo que de un 
cumplimiento inicial de 62.5 se logró cumplir 
a 100 % (ver figura 7).

Figura 7. Comparación del cumplimiento de los requisitos  
de la NC 3000-3002: 2007, antes y después
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Conclusiones

Se concluye que la identificación de disfuncio-
namientos que generan costos ocultos en la 
GRH constituye una piedra angular en la ges-
tión socioeconómica, la cual está ausente en 
los actuales modelos de recursos humanos.

El modelo de gestión de costos ocul-
tos para la mejora continua de los recursos 
humanos se distingue por integrar aspectos 
sociales, así como económicos, y dentro de 
estos los costos ocultos que se generan a 
partir de disfuncionamientos existentes en la 
GRH con base en la satisfacción del cliente.

Con la aplicación del modelo de ges-
tión de costos ocultos para la mejora con-
tinua de los recursos humanos se logró 
cuantificar los costos ocultos, los cuales 
ascendían a 235 642 USD/año. Además, se 
elevó el cumplimiento de los requisitos de la 
Norma Cubana 3002, 2007, del hotel en el 
proceso de competencias laborales, el cual 
presentaba problemas de un porcentaje bajo 
con un 6.7 % a un 90 %.
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Resumen

En la actualidad, son escasas las investigaciones que profundizan en los pormenores de la gestión del talento hu-
mano para micro y pequeñas empresas. Por medio de esta investigación se pretende caracterizar en qué medida 
las prácticas de gestión de recursos humanos (GRH) de las micro y pequeñas empresas en Ecuador difieren o se 
asemejan a las prácticas de esta disciplina en las medianas y grandes empresas.

Para este fin se tuvo acceso a información sobre la forma en que se desarrolla esta área de gestión en 974 orga-
nizaciones representativas de los distintos estratos del universo de empresas de la población en estudio, y sobre el 
grado de aplicación de las distintas funciones. Además, se evaluaron otras variables como el número de trabajado-
res y la edad de la empresa. 

Como resultado fundamental se estableció la existencia de niveles de correlación entre el grado de desarrollo de 
la actividad y el tamaño y antigüedad de la empresa. Asimismo, se encontró que el nivel de desarrollo de las fun-
ciones de GRH, en particular, y de la actividad, en general, varía en correspondencia con el tipo de organización. 
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Abstract

Currently, there is little research that delves into the details of human talent management for micro and small 
companies.

Through this research, the aim is to characterize the extent to which human resource management (HRM) practices of 
micro and small companies in Ecuador differ or resemble the practices of this discipline in medium and large companies.

For this purpose, access to information was had on the way in which this management area is developed in 974 
representative organizations of the different strata of the universe of companies of the population under study, and 
on the degree of application of the different functions. In addition, other variables such as the number of workers 
and the age of the company were evaluated.

As a fundamental result, the existence of levels of correlation between the degree of development of the activity 
and the size and age of the company was established. Likewise, it was found that the level of development of HRM 
functions, in particular, and of the activity, in general, varies in correspondence with the type of organization.
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Introducción

De acuerdo con Krishnan y Hug (2017), las 
micro, pequeñas y medianas empresas (mi-
pymes) ocupan un lugar predominante en lo 
relativo al porcentaje del total de empresas 
en la mayoría de los países. En los EE.UU., 
cerca del 99 % de las empresas comercia-
les son mipymes y representan el 52 % del 
empleo total, y en la Unión Europea cerca del 
66 % de los puestos de trabajo lo aportan las 
mipymes. Asimismo, las mipymes forman el 
núcleo de la economía de la región de Asia-
Pacífico, es decir, el 30 y el 50 % del empleo 
proviene de este sector. En el informe de Or-
ganización para la Cooperación y el Desarro-
llo Económicos (OECD, 2015) se señaló que 
más del 99 % de las empresas de los países 
de la organización y del G20 son mipymes.

Los valores que se utilizan para la cla-
sificación en mipymes varían de un país a 
otro. Mientras que en EE.UU. pueden llegar a 
tener hasta 500 trabajadores y en Europa a 
250, en Ecuador puede tener hasta 49 em-
pleados. En Ecuador, además, se clasifican 
estas en función del volumen de ventas que 
generan, lo que puede resultar confuso dado 
que pueden cumplir un criterio, pero otro no.

A pesar de lo representativas que re-
sultan las mipymes, Barrett (2006, p. 445), 
citando a Tansky y Heneman, dice: “las pe-
queñas y medianas empresas han sido tra-
tadas como ciudadanas de segunda clase 
por los autores en la literatura sobre gestión 
de recursos humanos durante demasiado 
tiempo”. Si bien esta situación ha mejorado 
porque cada día se profundiza y aporta a 
este objeto de estudio, se puede afirmar que 
aún es insuficiente. No todos reconocen que 
las herramientas y métodos diseñados para 
las grandes empresas no funcionan de igual 
modo en las condiciones de las mipymes 
que, por su naturaleza, son distintas.

Daspit et al. (2018) reconoce la impor-
tancia del talento humano cuando enuncia su 

potencial para generar la ventaja competitiva 
de la empresa. Según Krishnan y Hug (2017), la 
atracción, motivación, desarrollo y retención 
de los trabajadores son reconocidas desde 
hace mucho tiempo como un reto importan-
te al que se enfrentan las mipymes. Por esta 
razón, en los últimos años se reporta un creci-
miento de la investigación sobre los temas de 
GRH en el contexto de las mipymes. El mismo 
autor considera que de forma frecuente las 
prácticas de las grandes empresas se aplican 
de forma acrítica en las mipymes, sin tomar 
en cuenta las particularidades de estas orga-
nizaciones (Ahammad et al., 2020)

El objeto de esta investigación es ca-
racterizar en qué medida las prácticas de 
GRH de las mipymes en Ecuador difieren o se 
asemejan a las prácticas de esta disciplina 
en las medianas y grandes empresas.

Revisión de la literatura

Se revisaron los artículos publicados en 
dos de las revistas que mejor indexación 
presentan sobre el tema: Journal of Human 
Resources y Human Resource Management 
Review, ambas indexadas en Scopus, con un 
SJR de 4.77 y 2.55 respectivamente, lo cual 
permitió identificar la existencia de 1  770 
artículos relacionados con la GRH. De estos, 
solo se consideraron 1 353, el resto estaban 
integrados por cartas del editor, introduccio-
nes, resúmenes de números de las revistas o 
aclaraciones sobre artículos ya publicados.

Con base en los artículos consultados, 
y aunque es reconocido el carácter sistémico 
de la GRH, quienes investigan han profundiza-
do en uno de los subsistemas o funciones que 
intervienen en el desarrollo de esta. En conse-
cuencia, se debe destacar que, si bien todas 
las funciones son analizadas, no lo son con la 
misma frecuencia y profundidad.

En la figura 1 se muestra un resumen 
de cómo es abordada cada una de las fun-
ciones, además se muestra las investiga-

http://EE.UU
http://EE.UU


20	 VARIABLES DETERMINANTES DE LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

Economía y Negocios UTE, 2021, 12(02), 18-31.

ciones en las que se ha profundizado en la 
concepción del sistema, la influencia del 
entorno, así como los principales resultados 
que se vinculan con la GRH. Como se puede 
ver, aunque se analizan cada una de las fun-

ciones, las más comunes son la recompen-
sa, la formación y el reclutamiento y selec-
ción (Acikgoz, 2019; Ahammad et al., 2020; 
Johnson & Roberto, 2019).

Figura 1. Comportamiento de las publicaciones sobre GRH

Krishnan y Hug (2017), basándose en 
varios autores, expone la idea de que las 
prácticas de recursos humanos varían según 
el tamaño de la organización. Mientras más 
grande es la organización, mayor la comple-
jidad de las funciones de GRH que esta puede 
asumir. En cambio, las mipymes, al disponer 
generalmente de menos recursos, gastan 
menos en la actividad y le otorgan un carác-
ter más operativo. El autor, además, conside-
ra como otra fuente de diferencias el sector 
en que se desarrollan las organizaciones y 
plantea que las causas de las diferencias se 
pueden explicar a partir de tres teorías: 

•	 La teoría institucional: las organiza-
ciones son entidades sociales que 
buscan la aprobación de su desem-
peño en una estructura socialmente 
construida.

•	 La teoría económica: las economías de 
escala deben ser alcanzadas antes de 
que se puedan implementar prácticas 
sofisticadas de recursos humanos.

•	 La teoría de la dependencia de recursos: 
todas las organizaciones dependen de 
recursos externos, críticos para su su-
pervivencia, y esto, a su vez, influye en 
el comportamiento de la empresa.

Daspit et al. (2018) plantea que las or-
ganizaciones familiares representan cerca 
del 90 % o más de todas las empresas, por-
que emplean al 50 % de la población activa y 
crean el 75 % de los nuevos puestos de trabajo 
en todo el mundo. Combs et al. (2018), expli-
ca que estas organizaciones difieren conside-
rablemente de las empresas no familiares en 
sus objetivos, comportamientos y resultados, 
porque persiguen metas únicas, como el de-
seo de pasar la firma a la próxima generación, 
y sus objetivos únicos fomentan regularmen-
te comportamientos distintivos. Por ejemplo, 
las empresas familiares son más propensas a 
contratar a miembros de la familia y, de modo 
general, más reticentes a despedir empleados.

Estas organizaciones, formula Daspit 
et al. (2018), tienen fama de mostrar favo-
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ritismo hacia los miembros de la familia en 
su selección de recursos humanos, en las 
prácticas salariales y en las acciones de for-
mación, por lo que estas diferencias también 
generan comportamientos distintivos. Mien-
tras que la productividad de los miembros 
de la familia puede verse disminuida, los 
miembros que no pertenecen a ella tienen 
más probabilidades de ser compensados en 
función del mérito en dicho sistema, lo que 
mejora la productividad (Daspit et al., 2018).

Krishnan y Hug (2017) explica que en 
las mipymes los empleados se seleccionan 
en función de lo bien que encajan en la cul-
tura firme. Se presta mucha atención a los 
factores como la coincidencia de normas, 
valores y creencias que el solicitante debe 
compartir con la organización. Es probable 
que los efectos de una mala selección se 
amplifiquen en estas organizaciones. En la 
medida que una organización crece, los ro-
les amplios superpuestos dan paso a roles 
más especializados y se adopta una estruc-
tura funcional. En igual dirección disminuye 
la polivalencia de sus empleados por dos 
razones: el incremento de la capacidad de 
especificar trabajos con mayor descripción 
formal y la necesidad de contar con especia-
listas en esos trabajos. Con el aumento del 
tamaño de la organización, los directivos se 
orientan a la concepción estratégica y dele-
gan las responsabilidades tácticas.

Cardon y Stevens (2004) dicen que 
el reclutamiento y selección de personal es 
quizás el tema de recursos humanos más 
examinado en el contexto de las mipymes. 
Aunque generalmente estas empresas no 
tienen departamentos de recursos huma-
nos, todas las organizaciones poseen polí-
ticas de contratación y recursos humanos, 
aun cuando estas no estén escritas y la ma-
yoría de las funciones de GRH las asuma el 
gerente (Stone & Stone, 2015).

Si bien la función de reclutamiento y 
selección es de las más utilizadas por las mi-

pymes existen algunas dificultades respecto 
a este tipo de organizaciones, condiciona-
das por la escasez de recursos, la falta de 
reconocimiento del empleador y la ausencia 
de calificadores de cargos, lo cual demanda 
alta polivalencia; además, no es una función 
que se ejecute de forma sistemática. En 
este tipo de organizaciones la selección se 
basa principalmente en hacer entrevistas, 
evaluar la experiencia previa y los requisitos 
educativos para el trabajo, y verificar los an-
tecedentes y las referencias. Asimismo, du-
rante el proceso de selección, otorgan gran 
peso a las normas, valores y creencias de la 
organización y los solicitantes, y el grado de 
correspondencia de la persona-organización 
(Acikgoz, 2019; Johnson & Roberto, 2019).

En correspondencia con lo que refle-
jan las investigaciones (Cardon & Stevens, 
2004; Krishnan & Hug, 2017), la función de 
compensación es otra de las más abordadas 
en estas organizaciones. La mayor parte del 
trabajo en la compensación se orienta a la 
combinación salarial y en la generación de 
métodos para pagar incentivos. Los incen-
tivos a corto plazo en varias ocasiones se 
relacionan con la participación en las ganan-
cias y en las acciones, donde la estimulación 
solo se entrega cuando las ganancias a nivel 
organizacional son amplias. Por lo general, 
este tipo de organizaciones tiene una es-
tructura salarial con pocos niveles de ges-
tión y tienden a tratar a los empleados de 
forma igualitaria (Bush, 2020).

Respecto a la función de formación, 
se asume que esta no está estandarizada y 
que se deben desarrollar acciones de este 
tipo en correspondencia con el tipo de ne-
gocio. La acción de formación más fácil de 
identificar es el entrenamiento para nuevos 
puestos de trabajo. Otra acción de forma-
ción que se identifica es la del proceso de 
socialización que se lleva a cabo cuando se 
incorpora un nuevo miembro a la organiza-
ción (Batistič, 2018). Además, por la propia 
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naturaleza de la organización, se propicia 
una alta polivalencia para asumir los diferen-
tes contenidos de trabajo.

Finalmente, Cardon y Stevens (2004) 
señalan que los estudios relacionados con la 
organización del trabajo y la evaluación del 
desempeño en las pequeñas y medianas em-
presas son escasos, lo cual deja una brecha 
para esta investigación (Wilkinson et al., 2020).

Materiales y métodos

Para este estudio se siguieron los siguientes 
pasos:

Diseño de los instrumentos  
de investigación

Para caracterizar el grado de desarrollo de la 
GRH en estas organizaciones, se definió un 
grupo de ítems para evaluar el grado de pre-
sencia de estos en las mipymes. Los ítems 
fueron establecidos en correspondencia con 
las funciones de la GRH y las prácticas habi-
tuales asociadas a estas, así como algunos 
requisitos que son una expresión del grado 
de desarrollo de la actividad. En la tabla 1 
se muestra un resumen de cada uno de los 
ítems definidos por funciones.

Tabla 1. Conjunto de ítems por evaluar por función de la GRH

Función Ítems Función Ítems

Organización  
del trabajo

Especialización por funciones

Formación

Entrenamiento

Manuales de procedimientos Inducción

Descripción de cargos DNA

Contratos Formación especializada

Recompensa

Salario fijo
Evaluación  

del desempeño

Formalizada

Salario por resultados Basada en la descripción del cargo

Otros beneficios Utilizada

Reclutamiento  
y selección

Entrevistas

Seguridad

Inventario de riesgos

Exámenes de selección Plan de prevención

Requerimientos físicos Formación en prevención

Requerimientos mentales Medios de protección

Requerimientos certificados Investigación de accidentes

Experiencia previa
Condiciones de trabajo (ven-
tilación, Iluminación, ruido, 
contaminantes)

Formación general

Formación específica

Sistema GRH

Existencia de la función

Resultados

Compromiso

Existencia del departamento Permanencia en la empresa

Formalización del sistema Satisfacción

Auditorías al sistema Ausentismo

El grado de presencia de cada uno de 
estos ítems y variables fue evaluado me-
diante la aplicación de un cuestionario a 

cada una de las entidades seleccionadas 
para el estudio.
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Definición de la población y la muestra

De acuerdo con los datos del Instituto de Esta-
dística y Censo de Ecuador (INEC, 2018), en el 
país se encontraban registradas 823 005 em-

presas distribuidas por tipos de empresas (ta-
bla 2). Como se puede constatar, existe un alto 
predominio de las micro y pequeñas empresas.

Tabla 2. Composición de la población y la muestra de la investigación

Tipo de empresas Población
Muestra Valor real

de e*Plan Real

Micro 773 772 384 379 0.05

Pequeñas 41 647 381 329 0.05

Medianas 6 344 363 192 0.07

Grandes 1 242 294 89 0.10

Total 823 005 1 422 974

Nota: *e es el valor real del error del investigador (e) (Ecuación 2).

Para definir el tamaño de la muestra, 
se consideró cada tipología de las empresas 
como poblaciones diferentes, dado que tie-

nen características diferentes entre sí. La 
determinación del tamaño de la muestra se 
calculó con la ecuación 1.

Ecuación 1: 

Donde:
N: tamaño de la población
p: probabilidad de éxito (0.5)
q: probabilidad de fallo (0.5)
e: error del investigador (5 %)
z: constante de la distribución normal: 1.96 para el 95.5 % de nivel de confianza.

No se logró acceder al total de la 
muestra prevista porque muchas empresas 
no permitieron acceder a la información, por 
lo que fue necesario calcular el valor real del 
error del investigador (e) a partir de la ecua-

ción 2. Como se puede ver en la tabla 2, en 
todos los casos se garantiza un error del in-
vestigador, menor de 10 %, lo cual se consi-
dera admisible.

Ecuación 2: e = 0.98 * 

En la figura 2 se caracteriza la compo-
sición de la muestra general por sector de la 
economía. Existe un predominio del sector de 

los servicios y del comercio, lo que correspon-
de con la estructura general de las empresas 
en Ecuador y otros países (tabla 3).
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Tabla 3. Composición de la muestra por sector

Sector productivo Micro Pequeña Mediana Larga Total Porcentaje

Agricultura 4 32 22 11 69 7

Producción 3 21 35 25 84 8

Comercio 138 79 38 22 277 28

Construcción 0 4 9 7 20 2

Servicios 234 193 88 24 539 55

Total 379 329 192 89 989 100

Diseño de la forma de procesamiento

En cuanto a la información, se partió del 
análisis de la relación entre el nivel de de-
sarrollo de la GRH y la cantidad de perso-
nas en la organización y, de igual forma, la 

relación con el tiempo de fundada la em-
presa (edad). Para este análisis se determi-
nó el valor de desarrollo de la GRH a partir 
del grado de presencia o no de cada una de 
las variables evaluadas, para esto se utilizó 
la ecuación 3.

Ecuación 3: SGRH= 

Para analizar la relación entre las va-
riables se utilizó el coeficiente de correlación de 
Pearson R2. Posteriormente, se caracterizó el 
grado de presencia de cada una de las funciones 
de GRH en las organizaciones y se evaluó si exi-
sten diferencias significativas de este, según el 
tipo de empresa o el sector al que esta pertene-
ce. En el análisis de las diferencias significativas 
se aplicó la prueba de hipótesis para diferencias 
de medias en muestras independientes con el 
estadígrafo de Kruskal-Wallis. El grado de presen-
cia de cada una de las funciones se determinó a 
partir del análisis del grado de presencia de los 
ítems evaluados para su caracterización.

Análisis y resultados

El análisis del nivel de correlación entre la can-
tidad de personas o la edad de la empresa con 
el grado de desarrollo de la actividad de GRH 

se resume en la tabla 4. En la tabla existen ni-
veles de correlación entre la edad de las em-
presas y el grado de desarrollo de la GRH, dado 
que en todos los casos resultó muy significati-
vo el coeficiente de correlación. Sin embargo, 
no se observó correlación entre la cantidad 
de trabajadores y el grado de desarrollo de la 
GRH, independientemente del tipo de empre-
sas que se analice. No obstante, sí se encon-
tró correlación entre la cantidad de personas 
en general y el nivel de desarrollo de la GRH.

De acuerdo con los resultados de la 
figura 2, las microempresas crecen en su ni-
vel de desarrollo de la GRH, pero no logran 
desarrollar esta función empresarial en todo 
su esplendor, lo que muestra un comporta-
miento asintótico cuando el grado de la GRH 
alcanza un valor medio, donde se considera 
como máximo la manifestación de todas las 
actividades analizadas.
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Tabla 4. Correlación entre cantidad de personas y edad y el grado de desarrollo de la GRH

Tipo de empresas
Variables

GRH

Micro
Personas 0.035

Edad 0.798**

Pequeñas
Personas 0.084

Edad 0.933**

Medianas
Personas 0.04

Edad 0.916**

Grandes
Personas 0.004

Edad 0.732**

Total
Personas 0.674**

Edad 0.582**

Nota: ** altamente significativo.

Figura 2. Relación entre el desarrollo de la GRH y la cantidad de personas

Las empresas pequeñas muestran un 
comportamiento similar, solo que el valor de 
la asíntota se manifiesta con un valor ma-
yor que en el caso de las microempresas. 

Las empresas medianas y grandes tienden 
a mostrar un crecimiento más rápido en su 
nivel de desarrollo de la GRH y logran alcan-
zar el máximo desarrollo de esta, aunque se 
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puede constatar que las empresas media-
nas muestran una mayor dispersión.

De igual modo, en la figura 3 se reflejan 
las relaciones entre la edad de las empresas 

y el grado de desarrollo de la GRH. En este 
caso, las relaciones son más explícitas en 
los gráficos, independientemente del tipo de 
empresas y con menor nivel de dispersión.

Figura 3. Relación entre el desarrollo de la GRH y la edad de las empresas

En la figura 4 se resume el nivel de de-
sarrollo de cada una de las funciones de la 
GRH en los distintos tipos de empresas. En 
la medida en que se incrementa el tamaño 
de las empresas tiende a aumentar el nivel 
de desarrollo de las funciones. Las funciones 
menos desarrolladas en las micro y peque-
ñas empresas son la organización del traba-
jo y la evaluación del desempeño; mientras 
que la más aplicada es la de estimulación, 
que muestra comportamientos satisfacto-
rios independientemente del tipo de organi-
zación. En general, la función más afectada 
es la de evaluación del desempeño, la cual 
no se aplica ni en las micro o pequeñas em-
presas, al menos no se reconoce como una 

actividad formalizada y objeto de planifica-
ción y control.

El comportamiento de la GRH en las 
empresas en su conjunto resulta inferior al 
de las empresas medianas y grandes; esto 
obedece a que en la muestra con que se tra-
bajó existe un predominio de las micro y pe-
queñas empresas.

La función de organización del traba-
jo resulta poco desarrollada y no está for-
malizada. Prácticamente no existe división 
del trabajo o niveles de especialización, a 
no ser en determinadas empresas que se 
ocupan de productos como el desarrollo 
de software. Como parte de estas carac-
terísticas, no disponen de la descripción 
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de cargo o manuales de procedimientos 
de trabajo. Esta situación va mejorando en 

1	 No se consideró como parte del análisis la aplicación de acciones de estimulación moral.

la medida que aumenta el tamaño de las 
empresas.

Figura 4. Nivel de aplicación de las funciones de la GRH por tipo de empresas

La selección del personal es una de 
las funciones más desarrolladas indepen-
dientemente del tipo de organización. En la 
mayoría de ellas se hacen entrevistas de 
selección y se somete a los seleccionados 
a períodos de prueba. Por lo general, son se-
leccionados considerando requisitos físicos 
y, en menor medida, mentales; sin embargo, 
las pequeñas empresas no siempre conside-
ran los requisitos mentales, o la aplicación 
de exámenes de selección para evaluarlos. 
De igual modo, en múltiples ocasiones no se 
toma en cuenta la certificación de los cono-
cimientos generales o específicos.

La actividad de formación del perso-
nal tiende a mejorar con el tamaño de las 
empresas. Generalmente, las pequeñas y 
medianas empresas no planifican acciones 
de formación a partir de determinar las ne-
cesidades de aprendizaje, sino que esta se 
orienta a aspectos generales y no a la for-
mación especializada, aunque sí se cumplen 

acciones de inducción y entrenamiento para 
la actividad.

La función de estimulación1 resulta ser 
la más favorecida en todas las empresas. To-
das pagan salarios y un grupo de beneficios 
adicionales que corresponden al trabajo por 
ley; no obstante, la aplicación del pago por 
resultado tiende a ser menor en este tipo 
de organización. De forma general, se cons-
tató que la magnitud de la recompensa se 
incrementa en correspondencia con el tipo 
de empresa y esta oscila, como promedio 
al mes, entre 434.46 USD y 458.24 USD en 
las micro y pequeñas y entre 626.89 USD y 
630.21 USD en las medianas y grandes.

En las mipymes, La función de evalua-
ción del desempeño es nula; mientras que en 
las medianas si bien existe, no está formali-
zada o estandarizada, pero sí está relaciona-
da con la descripción de los cargos. En las 
empresas grandes el problema fundamental 
se concentra en que no siempre está forma-
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lizada y no se aplican acciones de mejora en 
correspondencia con sus resultados.

Respecto a la función de seguridad, 
esta está establecida por ley, por lo que se 
manifiesta en mayor o menor medida en 
todas las organizaciones. En las pequeñas 
empresas, en algunos casos, solo se cumple 
a partir de la utilización de medios de pro-
tección o del análisis de accidentes si estos 
ocurren. En la medida en que el tamaño de la 
organización crece se elaboran inventarios 
de riesgos, planes de prevención y de mejora 
de las condiciones de trabajo.

En lo referente a los resultados que se 
persiguen en la GRH, las microempresas se 
concentran en lo fundamental, en el control 
del ausentismo y, en menor medida, en la 
permanencia, el compromiso y la satisfac-
ción de los trabajadores. La búsqueda de es-
tos indicadores tiende a mejorar dependien-
do del tamaño de las empresas.

Como actividad de gestión, no exis-
ten evidencias de que estas se apliquen en 
las microempresas, aunque los directivos o 
propietarios de negocios asumen algunas 
de las funciones necesarias para garantizar 
los recursos humanos. Algunas pequeñas 
empresas asignan la función de GRH a un 
trabajador; sin embargo, esta no suele estar 
formalizada en manuales de gestión, no for-
ma parte de un departamento independien-
te y no se concibe como parte de un proceso 
de mejora continua. En las empresas media-
nas, como promedio, la función la asume un 
departamento independiente, cuentan con 
procedimientos de trabajo y ejecutan accio-
nes de mejora de la función. Esta situación 
tiende a mejorar aún más en las empresas 
grandes, aunque tanto la formalización de 
la actividad como las acciones de mejora de 
esta pueden ser incluso más representati-
vas en ambos tipos de empresas.

En la figura 5 se muestra un resumen 
del comportamiento de las variables evalua-
das en cada una de las funciones. Para veri-

ficar si existían diferencias significativas en 
el desarrollo de la GRH por tipo de organiza-
ción, se aplicó una prueba de comparación 
de medias para muestras independientes 
utilizando el estadígrafo de Kruskal-Wallis. 
Se puede garantizar que, con un nivel de 
confianza del 95 %, las diferencias en el ni-
vel de desarrollo de la GRH por cada tipo de 
empresa son estadísticamente significati-
vas. De igual modo, se comprobó que la di-
ferencia entre el nivel de recompensas que 
ofertan las organizaciones, según el tipo de 
empresas, también resulta estadísticamen-
te significativo.

Discusión y conclusiones

Los niveles de correlación encontrados entre 
el tamaño de las empresas y el grado de de-
sarrollo de la actividad de GRH corresponden 
con los resultados expuestos por Krishnan y 
Hug (2017), con la particularidad de que en 
esta ocasión se contemplan los cuatro tipos 
de empresas, desde las microempresas has-
ta empresas con más de 200 trabajadores.

De igual modo, las funciones más de-
sarrolladas por las micro y pequeñas em-
presas se relacionan con las acciones de 
recompensa y de selección del personal, 
aspecto ya corroborado en investigaciones 
precedentes (Cardon & Stevens, 2004; Celli-
ni & Turner, 2019; Lozano-Reina & Sánchez-
Marín, 2020).

En estudios precedentes, los resulta-
dos relativos a las funciones de organización 
del trabajo (Aguinis & Bakker, 2021; Han et 
al., 2020), formación (van Dijk et al., 2020) 
y evaluación del desempeño (Miao et al., 
2020) no pudieron ser validados en el con-
texto de las micro y pequeñas empresas, 
pero sí se manifestaron en empresas media-
nas y grandes.

Independientemente del tamaño de 
la empresa se constató el desarrollo de la 
función de seguridad y salud en el trabajo, 
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en correspondencia con los resultados de 
los estudios desarrollados por otros investi-
gadores (Carpenter et al., 2016; McClellan & 
Tekin, 2017), aunque se puso de manifiesto 
que la complejidad de la actividad aumenta 
con el incremento del tamaño de la empre-
sa. Por último, aunque varía la frecuencia 
con que se establecen los objetivos de la 

GRH en correspondencia con el tamaño de la 
organización, ya sea sobre retención del per-
sonal, ausentismo y productividad, u otros, 
los objetivos que se definen se relacionan 
con los propósitos analizados por otros in-
vestigadores (Borjas & Doran, 2015; Hensvik 
& Rosenqvist, 2019; Lohaus & Habermann, 
2019; Degbey et al., 2020).

Figura 5. Comportamientos de los ítems por dimensión 
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Los límites de las investigaciones se 
establecen a partir de la propia definición de 
la población objeto de estudio, cuyo compor-
tamiento corresponde con las características 
socioeconómicas y legislativas donde operan 
las empresas, por lo que se recomienda eva-
luar si los resultados reportados se manifies-
tan de forma similar en otros contextos.

El acceso restringido a la información 
de algunas empresas impidió profundizar 
en otros aspectos relativos a la percepción 
de los trabajadores sobre la GRH, y evaluar 
el impacto de esta gestión en indicadores 
como el nivel de compromiso y satisfacción 
de los trabajadores respecto a la entidad 
donde laboran. Igualmente, no se evaluó la 
presencia de algunos rasgos propios de la 
GRH como su carácter estratégico, parti-
cipativo y el enfoque por competencias, lo 
cual podría ser también objeto de análisis en 
investigaciones posteriores.

Como resultado de la investigación 
se pueden derivar algunas implicaciones 
gerenciales relacionadas con el reconoci-
miento de existencias de reservas para la 
mejora organizacional, asociadas a funcio-
nes de GRH, que todavía son susceptibles de 
mejora independientemente del tamaño de 
la organización. Otro aspecto que a criterio 
de los autores requiere de la implicación de 
los empresarios se asocia a la necesidad de 
reconocer que la formación gerencial para el 
caso de mipymes demanda adaptaciones, 
dado que no se debe asumir que los modelos 
de gestión que se desarrollan para empresas 
medianas y grandes son pertinentes para 
empresas de menor magnitud.

En conclusión, se refuerza el hecho de 
que la forma de concebir la GRH debe estar en 
correspondencia, en general, con las caracte-
rísticas de la empresa y, en particular, con su 
tamaño. Asimismo, se establece que es de 
esperar que la empresa, en la medida en que 
madure y se consolide, logre adoptar mejores 
prácticas de GRH. Todo lo anterior redunda en 
la idea de que no se manifiestan en igual me-

dida, ni en idéntica forma cada una de las fun-
ciones que integran la GRH. Los resultados 
encontrados corresponden y se complemen-
tan con los resultados de investigaciones pre-
cedentes y se ajustan a las particularidades 
propias del entorno del objeto de estudio.
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Resumen

Por medio de esta investigación se pretendió establecer la relación entre cultura organizacional y desempeño 
laboral en las funciones sustantivas de docencia, investigación y vinculación con la sociedad de las universidades 
públicas de la provincia Pichincha (Ecuador). Se seleccionaron tres universidades: Universidad de las Fuerzas Ar-
madas (ESPE), Escuela Politécnica Nacional (EPN) y Universidad Central del Ecuador (UCE). La muestra fue de 304 
docentes. Para medir y analizar los datos se estableció una metodología basada en las características cuantitativas, 
cualitativas, individuales y grupales de la data existente.

Los resultados muestran que las universidades tienen una cultura organizacional en la que se desarrollan aspec-
tos, tales como: integración, relaciones interpersonales, trabajo en equipo y comunicación. De las evaluaciones 
se obtuvo conclusiones similares: en general, los docentes se desempeñan adecuadamente en relación con la 
planificación, evaluación, contenidos, entre otros. El análisis de correlación desarrollado permitió demostrar una 
correlación significativa entre los valores medios de cultura organizacional y desempeño docente. De esta forma 
se corroboró la hipótesis acerca de que las variables de la cultura organizacional consideradas sí inciden en el 
desempeño laboral de los profesores universitarios. 
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Abstract

Through this research, the aim was to establish the relationship between organizational culture and work perfor-
mance in the substantive functions of teaching, research and connection with society in the public universities of 
the Pichincha province (Ecuador). Three universities were selected: University of the Armed Forces (ESPE), National 
Polytechnic School (EPN) and Central University of Ecuador (UCE). The sample was 304 teachers. To measure and 
analyze the data, a methodology was established based on the quantitative, qualitative, individual and group char-
acteristics of the existing data.

The results show that universities have an organizational culture in which aspects are developed, such as: inte-
gration, interpersonal relationships, teamwork and communication. Similar conclusions were obtained from the 
evaluations: in general, teachers perform adequately in relation to planning, evaluation, content, among others. 
The correlation analysis developed allowed to demonstrate a significant correlation between the mean values ​​of 
organizational culture and teaching performance. In this way, the hypothesis was corroborated that the variables of 
the organizational culture considered do affect the job performance of university professors.
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Introducción

La geopolítica, la cultura, la economía, la 
educación, la tecnología, la ciencia y la so-
ciedad en general han sido protagonistas de 
nuevas perspectivas y enfoques dentro de 
un novedoso contexto: la globalización. En 
consecuencia, nuevas directrices orientan 
el quehacer de la humanidad, que también 
impactan en las instituciones en las cuales 
se forma el talento humano de cara a esta 
realidad cambiante. Las universidades no 
han sido la excepción y sus actividades sus-
tantivas de docencia, investigación y vincu-
lación con la sociedad asumen y responden 
a nuevos patrones culturales para el cumpli-
miento de su función.

Ante estos retos, las universidades, 
desde los paradigmas de la sociedad del 
conocimiento, del acceso a la educación 
superior, de la evaluación y acreditación, 
así como de la universidad contemporánea, 
deben ampliar su visión para gestionar sus 
recursos, renovar sus valores, creencias, 
comportamientos, identidad y estrategias, a 
fin de que la cultura resultante pueda cohe-
sionar a todos sus miembros, especialmente 
a su cuerpo docente en torno a la misión ins-
titucional. Consecuentemente, las univer-
sidades deben establecer estrategias que 
coadyuven al fortalecimiento de una cultura 
organizacional, donde las creencias, valores 
y aspectos conductuales elevados favorez-
can al desempeño de su personal académi-
co en las funciones sustantivas (docencia, 
investigación y vinculación), las cuales dan 
vida y propósito al quehacer universitario 
(De Aparicio et al., 2017).

Actualmente, para que las universida-
des ecuatorianas públicas y privadas cum-
plan con los objetivos institucionales –en el 
marco de sus funciones primordiales– de-
penden del desempeño óptimo, cohesiona-
do y efectivo de su cuerpo docente en estos 
quehaceres académicos. Sin embargo, aun 

cuando este tipo de instituciones forman 
profesionales a través del conocimiento, en 
el Ecuador existen pocas investigaciones 
acerca de la relación entre la cultura organi-
zacional y el desempeño laboral del cuerpo 
docente, siendo esta la base para un diag-
nóstico y posterior toma de decisiones para 
lograr mejores resultados en la gestión que 
estas realizan.

Ante este escenario cobra valor la si-
guiente interrogante: ¿La cultura de las uni-
versidades públicas ecuatorianas incide en el 
desempeño laboral de su cuerpo docente en 
el cometido de las funciones de docencia, in-
vestigación y vinculación? A efectos de inves-
tigar la cultura organizacional como elemen-
to clave en el desempeño de los profesores 
en las universidades públicas de la provincia 
de Pichincha, se parte de evaluar la inciden-
cia de la cultura organizacional en el desem-
peño del personal docente en las funciones 
sustantivas de las instituciones públicas de 
educación superior ubicadas en la provincia 
de Pichincha en la República del Ecuador.

El objetivo radica en establecer la re-
lación entre cultura organizacional y desem-
peño del personal docente en las funciones 
sustantivas de docencia, investigación y vin-
culación en las universidades públicas de la 
provincia de Pichincha.

Revisión de la literatura

Cultura organizacional

La cultura organizacional ha manifestado 
cambios en su desarrollo conceptual e im-
portantes teóricos la han definido conside-
rando diferentes formas y puntos de vista. 
Los principales aportes más recientes y des-
tacados son los siguientes:

•	 Conjunto de prácticas sociales mate-
riales e inmateriales que dan cuenta 
de las características que distinguen a 
una comunidad, ya que establecen una 
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atmósfera afectiva común y un marco 
cognitivo compartido (Anzola, 2003).

•	 Es un patrón de supuestos básicos 
compartidos que el grupo aprende con-
forme resuelve problemas de adapta-
ción externa e integración interna, los 
cuales funcionan suficientemente bien 
para ser considerados válidos y, por 
tanto, ser enseñados a nuevos miem-
bros como la forma correcta de perci-
bir, pensar y sentir en relación con esos 
problemas (Schein, 2004).

•	 Conjunto de significados y valores que 
los miembros de una organización tie-
nen. Estos significados y valores son 
los bloques de construcción de cultu-
ra organizacional y se expresan me-
diante símbolos, comportamientos y 
estructuras (de Hilal et al., 2009).

•	 La identidad de los miembros, el énfa-
sis de grupo, el perfil de la decisión, la 
integración, el control, la tolerancia al 
riesgo, los criterios de recompensa, la 
tolerancia al conflicto, el perfil de los fi-
nes o medios y el enfoque de la organi-
zación son parte fundamental de la cul-
tura organizacional, debido a que esta 
puede facilitar o dificultar la solución 
de los problemas relacionados con la 
adaptación al entorno y la integración 
interna (Salazar Estrada et al., 2009).

•	 Patrón de supuestos básicos que se 
manifiestan a través del comporta-
miento de una organización (Cheung 
et al., 2012; Rivera et al., 2018).

•	 Es un recurso estratégico que posee 
el valor de asegurar la continuidad y 
permanencia de las organizaciones 
(Sampieri et al., 2014).

Para complementar, es preciso con-
siderar lo propuesto por Reinoso y Araneda 
(2007), quienes afirman que la cultura in-
cluye un conjunto de valores compartidos 
por la gran mayoría de los integrantes de una 

entidad que los diferencia de otras. Entre es-
tos componentes constan:

•	 Identidad de los integrantes: si las per-
sonas se identifican más con la insti-
tución, su labor, su lugar de trabajo o 
su profesión.

•	 Énfasis de grupo: si las tareas se em-
prenden en grupo o si se realizan 
individualmente.

•	 Carácter de la decisión: si durante el pro-
ceso de toma de decisiones prevalecen 
las operaciones o el talento humano.

•	 Integración: si los departamentos actúan 
de manera organizada o independiente.

•	 Control: si existe una conducta orien-
tada hacia una fuerte regulación o se 
encamina hacia el autocontrol.

•	 Tolerancia al riesgo: si se impulsa o no 
un estilo creativo, innovador y con ini-
ciativa para favorecer la ejecución de 
las tareas, entre otros.

•	 Criterios de recompensa: si se susten-
tan en el desempeño o en la preferen-
cia, la experiencia u otros elementos.

•	 Tolerancia al conflicto: si se impulsa o 
no la contienda funcional como factor 
del progreso institucional.

•	 Rasgo o aspecto de los fines o medios: 
si para la dirección institucional pre-
dominan los resultados o los medios 
utilizados para alcanzarlos.

•	 Perspectiva de la organización: si la di-
rección de la organización está orien-
tada hacia el entorno externo o hacia 
el interior de la corporación.

El desempeño docente universitario

González-Such y Subaldo-Suizo (2015) ex-
plican que el docente universitario se des-
empeña en un mundo donde los cambios 
además de múltiples se generan a gran 
velocidad, tal como sucede con el avance 
tecnológico; por tanto, quienes comiencen 
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sus estudios universitarios terminarán sus 
carreras en una sociedad muy diferente a 
la de la fecha de inicio (Gómez López & Val-
dés  Dávila, 2019). Los autores consultados 
consideran que el docente con frecuencia 
compagina diversos roles, en ocasiones algo 
contradictorias, en el marco de un equilibrio 
algo inseguro en distintos escenarios educa-
tivos; consecuentemente, cada vez más re-
querirá de la aplicación de estrategias nove-
dosas y didácticas, lo cual genera dinámicas 
fundamentadas en la realidad actual.

En este contexto, el docente afronta, 
y con mucho más impacto a futuro, la exi-
gencia de incluir en sus labores cotidianas 
novedosas y variadas fuentes de informa-
ción, lo cual transforma su rol tradicional. La 
inclusión de las nuevas tecnologías genera 
cambios significativos en la didáctica del 
profesor actual (Montesinos Flores, 2014).

El desempeño docente es toda acción 
ejecutada por el docente, en respuesta a lo 
que le corresponde, tanto en las aulas como 
en la institución educativa. En el aula, el do-
cente debe fomentar un ambiente favorable, 
un clima de armonía, pero también diseñar y 
desarrollar esquemas para la sesión de apren-
dizaje (aprendizajes esperados, secuencia de 
actividades y evaluación) tomando en cuenta 
los intereses y necesidades del alumnado, de 
tal forma que su actividad pedagógica influya 
significativamente en el compromiso y com-
portamiento estudiantil. Para ello debe promo-
ver la participación activa de los educandos y 
compartir con ellos el desarrollo de las clases.

Otra perspectiva para definir al des-
empeño docente es mediante la valoración 
del uso de capacidades y recursos intelec-
tuales. Estas permitirán, por medio de estra-
tegias metodológicas y pedagógicas, alcan-
zar el éxito en el aprendizaje, desarrollar las 
competencias estudiantiles en la búsqueda 
de una vida profesional plena, promover la 
participación en la gestión de instituciones 
educativas, fortalecer los valores democrá-

ticos del alumnado, apoyar la formulación, 
ejecución y control de políticas educativas 
locales, regionales o nacionales (Martínez 
Ruiz & Lavín García, 2017).

De acuerdo con los criterios de Gon-
zález-Such y Subaldo-Suizo (2015), las ca-
racterísticas del desempeño docente uni-
versitario son múltiples y variadas, pero hay 
consideraciones elementales que determi-
nan un buen desempeño de la profesión en 
cuatro aspectos fundamentales:

•	 Planificación y organización para favo-
recer el aprendizaje del alumnado,

•	 Educación orientada y dirigida hacia el 
aprendizaje estudiantil,

•	 Intervención en la administración del 
proyecto académico institucional de la 
universidad en un proceso articulado 
con los requerimientos de la sociedad y

•	 Perfeccionamiento del profesionalis-
mo e identidad del docente.

Asimismo, los autores consideran que 
el desempeño de la función docente se dife-
rencia en dos particularidades fundamenta-
les que caracterizan a una profesión:

•	 En primer lugar, la facultad e indepen-
dencia de su ejercicio profesional está 
restringida por disposiciones y medidas 
regulatorias que procuran garantizar el 
derecho fundamental a una educación 
universal mediante una oferta acadé-
mica en términos de justicia e igualdad.

•	 En segundo lugar, la enseñanza se 
aparta de la independencia de crite-
rios y del aislamiento personal que ca-
racteriza al resto de las profesiones, 
además de introducir como señal de 
identidad el resguardo cuidadoso de 
las relaciones interpersonales con los 
estudiantes y el contenido afectivo del 
propio empeño personal.

El docente, de manera individual, “debe 
ratificar el conocimiento, presentar el desa-
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rrollo de las nuevas ideas, invitar al estudiante 
a ser partícipe de la generación de nuevos sa-
beres y realidades” (Murraina et al., 2017, p. 3).

Cultura organizacional  
y el desempeño docente

Las organizaciones deben comprometerse 
para asumir el éxito en un marco de apertura 
al aprendizaje, en el cual los integrantes se 
identifiquen con la entidad y logren obtener 
un desempeño laboral acorde a los requeri-
mientos internos y externos.

Las universidades asumen como mi-
sión fundamental la formación académico-
organizacional de profesionales idóneos y 
transformadores de la realidad de un país 
mediante la implementación mancomunada 
y articulada de sus funciones sustantivas 
como la docencia, investigación y vincula-
ción con la sociedad. Desde este punto de 
vista, los profesores que facilitan sus servi-
cios docentes en instituciones universitarias 
ejecutan funciones muy significativas que 
deben ser evaluadas; no obstante, la evalua-
ción debe ser cónsona con la filosofía univer-
sitaria (Sineases, 2017).

Para evaluar el desempeño docente 
deben contemplarse los valores, las creen-
cias y los supuestos que respaldan la cultura 
universitaria y que facilitan el cumplimiento 
de estas funciones. Para ello, la organización, 
a la par de sus principios, debe propender a 
una formación adecuada que permita la me-
jora continua de la función pedagógica del 
docente. Asimismo, se deben brindar todas 
las facilidades para convertirlo en un inves-
tigador, aportándole las orientaciones apro-
piadas para su participación en proyectos de 
investigación científica y herramientas para 
divulgar resultados. De la misma manera, 
debe preparar todos los aspectos necesarios 
y precisos para su participación en proyectos 
que permitan su vinculación con la sociedad, 

la cual debe estar respaldada por la institu-
ción (Garcés, 2013; Segredo Pérez, 2016).

Para adecuar la cultura universitaria y 
que esta incida en las funciones sustantivas 
del cuerpo docente, la institución debe pro-
mover una evaluación que tienda a la autoe-
valuación; es decir, a la apreciación personal 
que tienen los docentes sobre sus avances; 
teniendo en cuenta, además, la evaluación 
realizada por los pares académicos, espe-
cialmente para determinar su participación 
en los aspectos relevantes de la docencia, 
investigación y vinculación (Loredo, 2015). 
Por último, se debe llevar a cabo una apro-
piada y justa heteroevaluación, la cual radi-
ca en la apreciación evaluativa que hace el 
alumnado acerca de la calidad del aprendi-
zaje transmitido por el cuerpo docente (Mo-
reno Bastidas, 2020). Esta forma de evaluar 
el desempeño docente en el marco de la 
cultura universitaria sirve para determinar 
las fases de planificación, implementación 
y medición de resultados de forma comple-
mentaria y más objetiva.

Materiales y métodos

El enfoque metodológico se fundamentó en 
una investigación mixta. Adicionalmente, la 
investigación, acorde con lo propuesto por 
Hernández et al. (2014) y Arias (2012), tiene 
carácter transversal, analítico, exploratorio, 
correlacional y de campo, porque indaga en la 
incidencia y en los valores en que se manifies-
tan los diferentes aspectos que se investigan 
en un momento determinado del tiempo. 
Este enfoque permite analizar y explicar los 
hechos y fenómenos tal y como se observan 
en la realidad, en un primer acercamiento, en 
la búsqueda de las causas y consecuencias.

En esta investigación se trabajó con 
las universidades públicas de la provincia de 
Pichincha. En cuanto al alcance, mediante el 
diseño metodológico elegido, este se limitó 
a las siguientes universidades: Universidad 
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de las Fuerzas Armadas (ESPE), Escuela Po-
litécnica Nacional (EPN) y Universidad Cen-
tral del Ecuador (UCE). Estas universidades 
fueron seleccionadas con base en criterios 
de su importancia regional y nacional, debi-
do a que son las tres únicas universidades 
públicas con clasificación A y B. De acuerdo 
con el Consejo de Aseguramiento de la Cali-
dad de la Educación Superior (CACES, 2018, 
2019), a nivel del Ecuador, la UCE está en ca-
tegoría B, las demás, en la A.

Técnicas de observación utilizadas

Entrevistas no estructuradas: se entrevistó a 
los vicerrectores de las universidades men-
cionadas. Las entrevistas fueron analizadas 
para obtener información de las autoridades 
centrales de cada universidad sobre las dos 
variables de estudio: cultura organizacional 
de las universidades en estudio y desempe-
ño laboral del docente universitario.

Encuestas: se aplicaron a los docen-
tes de estas universidades para conocer su 

apreciación sobre la cultura organizacional 
predominante, así como una autoevaluación 
de su desempeño.

Informes de evaluación sobre el des-
empeño docente en las universidades: se 
utilizó como fuente de información secunda-
ria los informes de evaluación del desempe-
ño docente de los que disponen las univer-
sidades públicas. Esos informes se elaboran 
respetando la normativa ecuatoriana y en 
coordinación con la Unidad de Acreditación 
y Aseguramiento de la Calidad (UAACES).

Variables de investigación

Los elementos de la cultura organizacional 
y del desempeño docente en las funciones 
sustantivas de estas universidades públicas 
permiten determinar cuáles factores de la 
cultura organizacional inciden directamente 
en el desempeño docente y funcional de es-
tas instituciones. A continuación, se presen-
tan las variables de investigación (tabla 1).

Tabla 1. Análisis de las variables de investigación

Variables 
seleccionadas

Autores Preguntas de la investigación

Comunicación
(Greenbaum, 2017; Lud-
low & Panton, 1997) 

¿Existe una buena comunicación entre los compañeros de trabajo? 
¿El jefe directo comunica si se está realizando buen o mal trabajo?

Trabajo en equipo
(Mascaray, 1998) 
(Sánchez & Otálora, 
2006) 

¿Los docentes de otras aulas y/o áreas se ayudan cuando es 
necesario?
¿Las reuniones de coordinación con los miembros de otras áreas 
son frecuentes?

Relaciones 
interpersonales

(Daft, 2011; Montes Pa-
dilla, 2016)

¿Se mantienen buenas relaciones con los miembros de la 
organización?
¿Se recibe buen trato por parte de los compañeros de trabajo?

Integración (Loren, 2012)

¿Se celebran fechas especiales?
¿Se utilizan sistemas de incentivos para premiar la labor docente? 
¿La institución y los trabajadores se identifican con el logo y los 
colores corporativos?

Contenidos (Figueroa, 2016)

¿Realiza la diversificación de los contenidos teniendo en cuenta 
la realidad?
Para la diversificación ¿usa como base las nuevas tendencias en 
materia de educación superior?
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Planificación (Góngora et al., 2014)
¿Los objetivos estratégicos guardan relación con la visión y misión 
de la institución?
¿Se elabora la planificación de aula y/o área?

Evaluación (Linares et al., 2013)

¿La evaluación de desempeño motiva para aplicar nuevas metodo-
logías y realizar mejor trabajo?
¿Se debe realizar con frecuencia la autoevaluación del desempe-
ño docente?

Desempeño 
docente

(Benítez Torres, 2007)

¿Organiza, planifica y ejecuta el trabajo universitario para el desa-
rrollo de las áreas?
¿Participa en reuniones metodológicas y de orientación para el 
cumplimiento de las actividades previstas en las áreas?

Evaluación de la validez  
del instrumento

El cuestionario fue diseñado por los auto-
res considerando las variables de la cultura 
organizacional y analizando herramientas 
validadas de diferentes autores, con el fin 
de obtener una encuesta propia aplicada al 
caso, en la que se pueda establecer las va-
riables por estudiar y las características que 
puedan ser compiladas e identificadas sobre 
cultura organizacional. Para medir la fiabili-
dad del cuestionario se calculó el alpha de 
Cronbach con el programa estadístico SPSS 
(Statiscal Package for the Social Sciences).

De acuerdo con el alpha de Cronbach, 
el instrumento utilizado para medir la cultu-
ra organizacional e integración es confiable, 
debido a que se constató que las dimensio-
nes de cultura organizacional e integración 
superaron el valor de 9; lo que demostró 
que es excelente como instrumento de me-

dición. La dimensión trabajo en equipo se 
ubicó en un valor superior a 8, lo que se in-
terpreta como un buen instrumento. Por últi-
mo, la dimensión comunicación se ubicó en 
un valor superior a 7, lo que significa que el 
instrumento es aceptable.

Población y muestra

La población corresponde a la totalidad de 
docentes titulares de las universidades pú-
blicas de Pichincha seleccionadas para el 
estudio y de acuerdo con la base de datos 
entregada por las instituciones de educa-
ción superior analizadas. A continuación, se 
determinó una muestra representativa para 
la aplicación de la encuesta caracterizada 
por docentes que participen en los procesos 
sustantivos descritos. Además, se utilizó la 
siguiente simbología para las universidades: 
ESPE (U1), EPN (U2) y UCE (U3) (tabla 2).

Tabla 2. Cantidad de docentes por universidad

Universidad Cantidad de Docentes

ESPE* 500

EPN** 324

UCE*** 611

Total 1 435

Nota: *Escuela Politécnica del Ejército (ESPE, 2019), **Escuela Politécnica Nacional (SII-EPN, 2018) y ***Universidad Central del 
Ecuador (CACES, 2018)
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Para obtener una muestra significativa 
de la población se usó la fórmula para el cál-
culo de muestra para datos finitos, debido a 
que se cuenta con el total de la población en 
estudio. La fórmula utilizada está establecida, 
de acuerdo con Valdivieso et al. (2011), para 
muestras finitas y con el valor P. Los valores 
seleccionados se presentan a continuación:

N: 1 435 docentes
Zα/2: 1.96 para un 95 % de confianza
P: 0.5
e: error aceptable 0.05

El tamaño de muestra permitió obte-
ner resultados con un 95  % de confianza 
y un error de +/- 5  %, y n es igual a 303.2 
que se aproxima a 304 docentes. Dado el 
tamaño de muestra seleccionada, se hizo 
un muestreo aleatorio estratificado (Casal 
& Mateu, 2003) considerando proporcional-
mente el número de docentes, de acuerdo 
con la universidad para obtener una mues-
tra significativa por cada universidad de la 
siguiente manera (tabla 3).

Tabla 3. Cantidad proporcional de muestra por universidad

Universidad Cantidad de docentes Proporción Tamaño de muestra

ESPE 500 34.84 % 106

EPN 324 22.58 % 69

UCE 611 42.58 % 129

Total 1435 100 % 304

La encuesta fue aplicada mediante las 
plataformas digitales de las universidades. 
Se envió la solicitud de información directa-
mente a los docentes, para ello se solicitó el 
aval de las autoridades universitarias.

Metodología de análisis  
y medición de los resultados

Se desarrollaron tres fases de análisis de los 
resultados:

a.	 Establecimiento de la relación indivi-
dual entre los resultados de cultura.

b.	 Análisis de los resultados totales por 
universidad.

c.	 Relación cualitativa entre variables de 
estudio.

A continuación, se presenta la relación 
individual de resultados:

•	 TD (Totalmente en desacuerdo): 1 
punto.

•	 ED (En desacuerdo): 2 puntos.
•	 NA/ND (Ni de acuerdo / ni en des-

acuerdo): 3 puntos.
•	 DA (De acuerdo): 4 puntos.
•	 TA (Totalmente de acuerdo): 5 puntos.

Análisis y resultados

Caracterización general  
de los docentes encuestados

Se pudo caracterizar a un total de 310 do-
centes de las universidades en estudio, con 
una frecuencia mayor para la U3 que corres-
ponde al 41.6 % porque es la universidad con 
mayor cantidad de docentes. Los datos de la 
caracterización son los siguientes:

•	 La edad media de los docentes de todo 
el estudio está mayormente entre 36 
y 50 años de edad (51.3 %), y un por-
centaje menor con edades menores o 
mayores a este rango.
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•	 La mayor parte de docentes pertene-
ce al género masculino (70 %).

•	 La formación corresponde a magister 
en un 73 % y PhD en un 23 %.

•	 Los docentes encuestados de las tres 
universidades tienen un tiempo de 
servicio en la universidad entre 1 a 10 
años para un 48 %, y un 29 % para los 
que tienen de 11 a 20 años.

•	 La mayor parte de los encuestados 
tiene nombramiento laboral (84  %) y 
un 15 % son docentes a contrato.

•	 El tiempo de dedicación que tienen en 
cada universidad es de tiempo com-
pleto en un 87 %, y solamente a tiem-
po parcial un 2  %, lo cual muestra, 
además, que la mayor parte de docen-
tes trabajan a tiempo completo.

En el caso de la U1, la edad de los do-
centes no difiere de la media general de es-
tudio. El 46 % de docentes tiene edad entre 
36 y 50 años, el 74 % pertenece al género 
masculino, el 65 % cuenta con maestría y en 
su mayoría tienen un tiempo de servicio en 
la universidad entre 1 y 10 años. La mayoría 
de los docentes trabaja a tiempo completo 
y tiene nombramiento, y solamente un 7 % 
trabaja a medio tiempo o a tiempo parcial.

Los docentes de la U2, en un 43 % tie-
nen edades entre 36 y 50 años, un 70 % per-
tenece al género masculino y un 67 % cuen-
ta con formación de maestría. Además, el 
46 % de docentes tiene entre 1 y 10 años de 
servicio en la universidad y todos dijeron tra-
bajar a tiempo completo. De ellos, un 97 % 
tiene nombramiento.

El 78 % de los docentes de la U3 tie-
ne entre 36 y 50 años, el 67 % pertenece al 
género masculino, el 84  % cuenta con for-
mación de magister, el resto corresponde 
a PhD. En cuanto al tiempo de servicio, un 
50% tiene entre 1 y 10 años, y el 32 % de 11 
a 20 años. El 95 % tienen nombramiento y 
76 % de ellos trabaja a tiempo completo.

Análisis de la cultura organizacional

Integración

El promedio total de la U1 es 2.61, enten-
diéndose que 5 es totalmente de acuerdo, 
por tanto, este valor implica un bajo nivel de 
integración o indica una cierta indiferencia 
en aspectos asociados a la innovación, cum-
plimiento de objetivos, salario, ambiente de 
cooperación, entre otras.

El promedio de la U2 es 2.82, es aún bajo 
en los diferentes aspectos evaluados, por tan-
to, existen varios aspectos que no están forta-
lecidos en la universidad, por tanto, no genera 
una cultura de integración en los docentes.

La U3 obtuvo un promedio total de 
3.75, lo cual indica que, si bien existe una va-
riabilidad en las respuestas, el valor es me-
dianamente alto; es decir que se ubica en-
tre una posición media cercana a que están 
de acuerdo en la mayor parte de los puntos 
analizados. De las tres universidades, esta 
obtuvo una puntuación bastante elevada en 
contraste con las otras.

Relaciones interpersonales

El promedio total de los ámbitos de relacio-
nes personales para la U1 es 2.8, lo cual indi-
ca que, aunque en algunos ámbitos de esta 
variable está un porcentaje importante de los 
docentes de acuerdo; en otros ámbitos están 
en su mayoría en desacuerdo, por tanto, ha 
obtenido un resultado intermedio, algo indife-
rente o en desacuerdo en general en que exis-
ten adecuadas relaciones interpersonales.

En el caso de la U2 el promedio es 
2.82, igual al caso anterior, es decir, una per-
cepción indiferente o algo en desacuerdo 
acerca de que existen adecuadas relaciones 
interpersonales.

En la U3 las relaciones interpersonales 
son superiores a las otras dos, con un valor 
promedio final de 3.84, lo cual indica que, con-
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siderando ámbitos como las relaciones entre 
miembros, el buen trato, el reconocimiento y 
las relaciones entre áreas están de acuerdo en 
que existen buenas relaciones interpersonales.

Trabajo en equipo

El promedio para la U1 es 2.63, lo cual mues-
tra un valor bajo y una percepción indiferente 
o algo en desacuerdo en que existe una cul-
tura adecuada en relación con el trabajo en 
equipo. En la U2 el promedio en equipo medio 
es 2.68, similar al de la U1. En la U3, el tra-
bajo en equipo puntúa en promedio 3.66, un 
valor bastante superior a las otras dos uni-
versidades, por lo que se entiende que están 
de acuerdo con que existe trabajo en equipo, 
coordinación entre áreas, se favorece a las 
innovaciones y soluciones de conflictos.

Comunicación

En relación con la comunicación, la U1 obtu-
vo un promedio general 3.2, valor que impli-
ca que existen algunas variables en las que 
la comunicación existe, pues un porcentaje 
importante de los docentes están de acuer-
do en ello. El promedio de la U2 es 3.10, por 
tanto, la comunicación también es aceptable. 
Finalmente, la comunicación en la U3 es algo 
alta, es decir que sí existe comunicación y, en 
su mayoría, los docentes están de acuerdo, lo 
que se evidencia mediante la comunicación 
entre compañeros, en la retroalimentación de 
los jefes e información compartida.

Desempeño docente

Contenidos

Mediante la autoevaluación de los docen-
tes de estas universidades se obtuvo los si-
guientes resultados:

El puntaje promedio total para la U1 de 
la variable contenido es de 4.07. Esto indica, 

respaldando el análisis previo, que mayor-
mente en relación con la valoración de conte-
nido los docentes están de acuerdo en cum-
plir con los diferentes parámetros evaluados.

Para la U2, similar al caso de la U1, la 
mayor parte de preguntas son contestadas 
con ‘de acuerdo’ (65 %), tanto en la “diversi-
ficación de contenidos tomando en cuenta la 
realidad” como en “elaborar las unidades de 
aprendizaje de acuerdo al contexto” (54 %), 
uso de las metodologías y diversificación. Sin 
embargo, en este grupo de maestros un por-
centaje importante se muestra indiferente 
ante estas afirmaciones, lo cual causa que 
su promedio de puntuación total disminuya 
a 3.69. Esto podría indicar que su respuesta 
está entre ‘de acuerdo’ y ‘ni de acuerdo’ / ‘ni 
en desacuerdo’ o ‘indiferente’, lo que mues-
tra un menor desempeño en comparación 
con el caso anterior.

Al analizar los resultados de la U3, se 
observa un comportamiento diferente a los 
casos anteriores. En esta universidad, la ma-
yor parte de los docentes está completamen-
te de acuerdo (64  %) en las aseveraciones 
acerca de que “realiza diversificación de con-
tenidos tomando en cuenta la realidad”, así 
como en “elaborar las unidades de aprendiza-
je de acuerdo al contexto” (57 %), uso de las 
metodologías y diversificación. La universi-
dad obtuvo promedios de 4.41 para la primera 
pregunta y el mínimo valor es de 4.11, lo cual 
lleva a un resultado promedio de 4.3 –supe-
rior a los casos anteriores– que muestra que 
el desempeño medido con base en la variable 
contenidos es mayor que en los otros casos. 
Si bien este resultado corresponde a su auto-
evaluación, muestra resultados claramente 
distintos a los casos anteriores.

Planificación

Con relación a la variable planificación, las 
preguntas de análisis están en torno a si los 
objetivos guardan relación con la visión y mi-
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sión de la institución, si se elabora la planifi-
cación del área, si se logran los objetivos que 
se proponen, si los resultados son provecho-
sos y si los recursos utilizados en clase son 
adecuados para presentar la realidad.

Los docentes de la U1 están de acuer-
do con la mayor parte de respuestas, con 
valores medios entre 3.78 y 4.21, esto quiere 
decir que para los docentes las actividades 
con el alumnado al terminar cada proceso 
de enseñanza son provechosos. Sí existe 
una planificación y, para la mayoría, se al-
canzan los objetivos propuestos. No obs-
tante, un menor porcentaje está de acuerdo 
en que los recursos utilizados son idóneos o 
que los objetivos están relacionados con la 
visión y misión de la institución. El promedio 
obtenido fue 3.98, cercano a 4, al valorar la 
planificación en el desempeño docente.

La U2 muestra valores algo menores 
comparados con la U1. Esta universidad ob-
tuvo resultados ‘de acuerdo’ de la mayor par-
te de docentes, pero algunos tienen una po-
sición indiferente, con lo cual los promedios 
que verifican la relación entre los objetivos y 
la visión y misión de la institución tienen una 
media de 3.35, por tanto, para muchos, no se 
cumple en su totalidad esta relación. Asimis-
mo, consideran que los recursos utilizados 
son adecuados para representar la realidad, 
pero sí están mayormente de acuerdo en 
que las actividades del alumnado al terminar 
el proceso son provechosas. La media total 
de la variable planificación para la U2 es de 
3.7, lo cual indica una posición media entre 
indiferente y de acuerdo.

En cuanto a la U3, los resultados de 
planificación se muestran favorables. La 
mayor parte de los docentes (60  %) cree 
que los objetivos sí guardan relación con la 
misión y visión de la institución; además, 
aseguran que se elabora una planificación 
de área, se logran los objetivos propuestos, 
y sí consideran provechosas las actividades 
al terminar cada proceso y, finalmente, con-

sideran que los recursos utilizados en el aula 
son adecuados. El promedio general es 4.32.

Evaluación

El promedio para la variable evaluar es de 
3.42 para la U1. Los demás valores son algo 
bajos para la U2, que alcanzó un promedio 
total de 2.84, lo cual indicaría que la media 
considera entre indiferente y estar de acuer-
do; es decir que puntúan la evaluación con 
un valor bajo. Para la U3, la evaluación mues-
tra valores más altos comparados con la U1 
y U2, pero también las dos preguntas han 
generado que los docentes se manifiesten 
un porcentaje en contra de la metodología 
para supervisión, así como la evaluación de 
desempeño. Las demás variables obtuvie-
ron puntajes altos, con un promedio total de 
3.98 que refleja un puntaje algo alto para la 
variable evaluación del desempeño docente.

Desempeño general

Finalmente, el desempeño general con 
base en las preguntas relacionadas con la 
organización del trabajo, su metodología, 
conocimientos, uso de recursos, prácticas, 
estrategias, aplicación de principios, inves-
tigación, hace uso de una entrega, puntua-
lidad, atención al perfil del estudiante, satis-
facción, participación, entre las principales. 
Los resultados son los siguientes:

El promedio para la U1 en relación con 
el desempeño general es 4.29, es decir, una 
gran mayoría está de acuerdo en que exis-
te un buen desempeño como docente, de 
acuerdo con su evaluación.

El promedio para el desempeño ge-
neral en la U2 es 4.03, un valor alto que im-
plica que están de acuerdo y muchos com-
pletamente de acuerdo en las diferentes 
variables analizadas, con lo cual muestran 
un buen desempeño con base en su propia 
evaluación.
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Para la U3, en la mayor parte de varia-
bles el desempeño general es alto. Los do-
centes están completamente de acuerdo en 
los diversos temas de respeto, puntualidad, 
entrega, servicio y vocación al trabajo, parti-
cipación activa y, de ello, el tener una alta sa-

tisfacción en su labor docente. El promedio 
obtenido en los diferentes aspectos de des-
empeño general es de 4.52, es decir, están 
de acuerdo y completamente de acuerdo en 
la mayor parte de aspectos analizados como 
variables del desempeño general (tabla 4).

Tabla 4. Desempeño docente

Universidades
Componentes del desempeño

Contenidos Planificación Evaluación Desempeño docente

U1 4.07 3.98 3.42 4.29

U2 3.69 3.70 2.84 4.03

U3 4.30 4.32 3.98 4.52

Desempeño docente medido,  
de acuerdo con la evaluación  
realizada por las universidades

Se han obtenido los resultados de la eva-
luación de desempeño aplicados en las uni-

versidades, y regulados por el UAACES. De 
estos el resultado cuantitativo de la evalua-
ción media, de acuerdo con las variables de 
docencia, investigación y vinculación es el 
siguiente (tabla 5):

Tabla 5. Resultados de evaluación

Universidades Docencia Investigación Vinculación Media

U1 8.34 8.83 8.67 8.61

U2 8.45 9.2 8.9 8.85

U3 9.4 8.8 9.51 9.24

Los resultados numéricos de las eva-
luaciones medidas por las universidades 
se puntuaron con una calificación sobre 10 
puntos. Los informes presentados muestran 
muy poca información cualitativa de acuer-
do con el tipo de estudio; sin embargo, los re-
sultados numéricos finales presentan resul-
tados de valor con los cuales se puede hacer 
un primer acercamiento correlacional entre 
las variables cultura y desempeño docente.

Se puede constatar, en general, valo-
res altos entre 8.34 y 9.51, de acuerdo con la 
puntuación de cada caso. La U3 tiene los va-
lores más altos, con 9.24 de promedio, mien-
tras los menores corresponden a la U1 con 

8.61. Las menores calificaciones en cuanto a 
docencia y vinculación corresponden a la U1 
con 8.34 y 8.67 respectivamente. La U3 ob-
tuvo valores mayores en docencia y vincula-
ción. Con estos valores fue posible hacer un 
análisis correlacional entre variables.

Relación entre la cultura  
y el desempeño

Un primer acercamiento a los resultados se 
puede obtener al comparar los resultados 
de cultura, medida a través de las variables 
de integración, relaciones interpersonales, 
trabajo en equipo y comunicación, con el 
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desempeño, medido con variables como 
contenidos, planificación, evaluación y des-

empeño general. En la tabla 6 se presentan 
estos resultados: 

Tabla 6. Relación entre cultura y el desempeño

U

Cultura Desempeño

Integración
Relaciones 
interperso-

nales

Trabajo 
en equipo

Comuni-
cación

Conteni-
dos

Planifica-
ción

Evaluación
Desempe-
ño general

U1 2.61 2.80 2.63 3.20 4.07 3.98 3.42 4.29

U2 2.82 2.82 2.68 3.10 3.69 3.70 2.84 4.03

U3 3.75 3.84 3.66 3.78 4.30 4.32 3.98 4.52

Una sumatoria simple de los resulta-
dos permitió obtener una calificación ge-

neral tanto de cultura como de desempeño 
(tabla 7).

Tabla 7. Resumen de Cultura y desempeño

Universidades Total Cultura Desempeño

U1 11.24 15.75

U2 11.41 14.26

U3 15.02 17.12

Al analizar la correlación entre las va-
riables total cultura y desempeño, se obtuvo 
el gráfico de figura 1.

Figura 1. Relación cultura y desempeño

En el gráfico se puede ver una tenden-
cia lineal clara; en la que: a mayor califica-
ción de cultura, mayor calificación en des-
empeño existe. El coeficiente de correlación 
es bastante alto, con un valor r de 0.83 y r2 
de 0.69, lo cual implica una correlación fuer-

te entre desempeño y cultura. Sin embar-
go, es importante recordar que la muestra 
es pequeña, porque está conformada por 
las tres universidades públicas del Ecuador 
que se encuentran en las categorías A y B. 
Además de que el análisis fue elaborado to-
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mando en cuenta la autoevaluación de des-
empeño, por lo que es fundamental hacer 
el mismo análisis con los datos de desem-
peño medidos a través de las universidades 
internamente.

Para verificar la correlación, se hizo 
una prueba de hipótesis para los datos obte-
nidos de cultura y desempeño medio. Dado 
que la cantidad de datos es pequeña, se uti-
liza el análisis de correlación no paramétrico 
de Spearman y Kendall (tabla 8).

Tabla 8. Correlaciones

Cultura Desempeño

Tau_b de Kendall

Cultura

Coeficiente de correlación 1.000 1.000

Sig. (bilateral) . .

N 3 3

Desempeño

Coeficiente de correlación 1.000** 1.000

Sig. (bilateral) . .

N 3 3

Rho de 
Spearman

Cultura

Coeficiente de correlación 1.000 1.000**

Sig. (bilateral) . .

N 3 3

Desempeño

Coeficiente de correlación 1.000** 1.000

Sig. (bilateral) . .

N 3 3

Nota: **La correlación es significativa en el nivel 0.01 (bilateral)

La correlación es significativa para un 
99  % de confiabilidad, lo cual corrobora la 
relación.

Asimismo, se analizó las correlaciones 
entre las diferentes variables de cultura, así 
como de desempeño y se obtuvo diferentes 
coeficientes de correlación (tabla 9).

Tabla 9. Coeficientes de correlaciones

Integración
Relaciones 

interpersonales
Trabajo en 

equipo
Comunicación

Contenidos 0.67 0.77 0.76 0.87

Planificación 0.81 0.89 0.88 0.95

Evaluación 0.76 0.85 0.84 0.93

0.75 0.84 0.83 0.92

La mayor parte de variables de cultura 
tiene altos niveles de correlación con las va-
riables de desempeño, lo cual implica que el 
desempeño sí depende de la cultura de la ins-
titución universitaria. El menor valor, (0.67), 

se presenta en la relación entre desempeño-
contenidos y cultura-integración, lo cual im-
plica que el desempeño de los docentes en 
relación con los contenidos no tiene una rela-
ción muy estrecha con la integración.
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Comparación cuantitativa  
de los valores de cultura y desempeño

Tomando en cuenta el desempeño medido 
por las universidades mediante evaluación 

interna, comparativamente, según las cali-
ficaciones obtenidas, se obtuvo lo siguiente 
(tabla 10):

Tabla 10. Cultura total y desempeño

Universidades Total Cultura Desempeño

U1 11.24 8.61

U2 11.41 8.85

U3 15.02 9.24

Los valores no presentan diferencias 
importantes en U2 y U1, pero U3 muestra una 
brecha mayor entre la cultura y desempeño, 
los cuales fueron medidos en las evaluaciones 

de las universidades y los resultados de cultura 
evaluados por los docentes. Al analizar la corre-
lación entre las variables total cultura y desem-
peño, se obtuvo el siguiente gráfico (figura 2)

Figura 2. Relación cultura y desempeño

El valor de r para esta evaluación es de 
0.94, por lo tanto, sí existe una correlación; 
sin embargo, este resultado muestra aún 
mayor correlación que la valoración hecha 
mediante la autoevaluación y se pudieron 
verificar los resultados previos, donde la uni-
versidad que tiene menor puntaje en cultura 
también tiene un menor valor de desempe-
ño; así también, la que mayor tiene puntaje 

en cultura, también lo tiene en desempeño 
medido por la propia universidad. Los resul-
tados son muy similares en ambos casos, 
pero con la variación presentada.

A continuación, se analizan las varia-
ciones presentadas por las variables de es-
tudio, donde el desempeño, finalmente, es 
similar en ambos casos (tabla 11).
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Tabla 11. Resultados de las variables

Cultura Desempeño

Integra-
ción

Relaciones 
interpersonales

Trabajo en 
equipo

Comunica-
ción

Docencia
Investiga-

ción
Vinculación

U1 2.61 2.80 2.63 3.20 8.34 8.83 8.67

U2 2.82 2.82 2.68 3.10 8.45 9.20 8.90

U3 3.75 3.84 3.66 3.78 9.40 8.80 9.51

Finalmente, al analizar las correlacio-
nes entre cultura y desempeño, se puede ver 
que las correlaciones entre docencia y rela-
ciones interpersonales y trabajo en equipo y 
comunicación son muy altas; es decir, las va-
riables de desempeño de docencia están al-
tamente correlacionadas con las de cultura 
organizacional, lo que muestra que una me-
jor cultura ayuda a fortalecer el desempeño 
medido de acuerdo con la variable docencia. 
Aparte, existe una correlación negativa y con 
menor fuerza entre las variables de cultura y 

la investigación. El motivo no es claro, pero 
puede deberse a factores como el hecho de 
que la investigación es una variable que aún 
no está bien desarrollada en el Ecuador y, en 
ciertos casos, la investigación es una obli-
gación en las universidades públicas, por lo 
que no se muestra correlación entre inves-
tigación y cultura organizacional. Respecto 
a la variable vinculación y docencia, sí existe 
una correlación con las variables de cultura, 
lo cual demuestra, en general, que la cultura 
sí depende de la vinculación (tabla 12).

Tabla 12. Correlación de las variables de cultura  
y desempeño de acuerdo con el análisis de las variables

Variables de cultura Docencia Investigación Vinculación

Integración 1.00 -0.41 1.00

Relaciones interpersonales 1.00 -0.54 0.97

Trabajo en equipo 1.00 -0.53 0.97

Comunicación 0.97 -0.67 0.92

Discusión y conclusiones

En la U1, desde el ámbito directivo, la cultura 
está concebida como algo complicado, no 
está claramente definida, es muy variada y, 
en ciertos casos, falta desarrollar compro-
miso. No hay suficiente motivación ni comu-
nicación, además de que los docentes no se 
identifican con la entidad.

Respecto del desempeño, aunque hay 
investigación, se cumple con los estándares 
establecidos por la institución y existen ámbi-
tos favorables, es claro que en relación con la 

docencia falta capacitación. Finalmente, en 
el ámbito vinculación, la U1 tiene fortalezas.

En la U2, en relación con la cultura, 
existen aspectos positivos como la relación 
interpersonal y la integración, pero también 
hay grupos que discrepan en su pensamien-
to; además de que el trabajo en equipo, en 
general, no es la mayor fortaleza.

En cuanto al desempeño, están moti-
vados por la investigación y cuentan con pro-
cedimientos y presupuesto para ella; sin em-
bargo, las actividades de investigación no se 
valoran lo suficiente. Respecto a otros facto-
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res de la docencia, existen ámbitos favorables 
como el profesionalismo de sus docentes, el 
apego a los valores y el compromiso con el es-
tudiante. En contraste, consideran que faltan 
recursos e infraestructura necesaria para sus 
requerimientos. Por último, internamente no 
se percibe la importancia de la vinculación.

En el caso de la U3, en opinión de los 
directivos, existe un trabajo participativo en-
tre los docentes, aunque también se mencio-
na que este es difícil, debido al tamaño de la 
institución. Se organiza la elaboración de pro-
gramas y existe muy buena comunicación y 
compromiso. Su cultura sí está bien definida y 
los docentes se identifican con la universidad.

En cuanto a la evaluación docente, se 
puede decir que la investigación no es uno 
de los fuertes de la institución, pero se está 
mejorando; sin embargo, en relación con la 
docencia existen muy buenos resultados, 
aunque están conscientes de que aún deben 
mejorar. Por último, la vinculación es un requi-
sito en el que están integrados los docentes.

Finalmente, al consultarles a los do-
centes acerca de los aspectos que consi-
deran que se deberían mejorar en la cultura 
organizacional, mencionaron los siguientes:

•	 Para impulsar una cultura organiza-
cional abierta, positiva, agradable, que 
potencie la actividad del docente, se 
requiere de un esfuerzo y trabajo con-
tinuo. Se debe definir una estrategia 
con objetivos claros, acompañada de 
reglamentación y procedimientos pre-
cisos. Además, es necesario retroa-
limentar al docente después de las 
evaluaciones, generar ambientes de 
confianza y hablar tanto de lo negativo 
como de los éxitos y triunfos.

•	 Es importante socializar en la universi-
dad, además de tener los recursos y la 
estabilidad en la dirigencia para poder 
obtener resultados.

•	 En la universidad pública, el ámbito 
político y la falta de estabilidad tienen 

efectos sobre la cultura y, por tanto, 
es un punto que se debe internalizar 
para corregir o mejorar.

La administración, de acuerdo con sus 
principales exponentes, establece la cultura 
organizacional, entre otras variables relacio-
nadas con la satisfacción laboral, como un 
aspecto que está vinculado con el desempe-
ño del personal. Consecuentemente, cuando 
existe una mayor satisfacción en el trabajo, 
se asume una cultura más fuerte y favora-
ble para el personal, el desempeño es mejor 
y los resultados de las entidades también, 
pues del personal y su desempeño depende 
el éxito de las organizaciones.

Esta es la base que justifica este aná-
lisis por medio del que se pretende conocer 
si, a nivel de las universidades públicas en 
el Ecuador, la cultura genera efectos sobre 
el desempeño docente, pues usualmente 
en estas instituciones el enfoque está más 
orientado al desarrollo intelectual, la inves-
tigación, la metodología, la pedagogía. No 
obstante, el ámbito organizacional es básico 
para analizar y determinar su incidencia en 
el desempeño y, a su vez, para entender que 
de este dependen los resultados de estu-
diantes bien formados, con el perfil estable-
cido y valores y competencias del más alto 
nivel, debido a que la formación estudiantil 
siempre estará relacionada con la educación 
ofrecida por los docentes.

En la investigación se consideró una 
muestra pequeña de universidades, aun así, 
se ha podido demostrar estadísticamente que 
la cultura organizacional en las universidades 
públicas tiene efecto sobre el desempeño de 
los docentes. Debido al carácter exploratorio 
de la investigación fue posible hacer un pri-
mer acercamiento a la relación entre cultura 
organizacional y desempeño docente consi-
derando la importancia de este desempeño 
en la efectividad de los resultados de la uni-
versidad, y la necesidad de analizar cómo se 
relacionan estas dos variables.
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Los resultados muestran que dos de 
las universidades cuentan con una cultura 
organizacional más desarrollada en cuanto 
a integración, relaciones interpersonales, 
trabajo en equipo y comunicación. La pun-
tuación dada en promedio por parte de los 
docentes para las universidades U1 y U2 fue 
de 2.6 hasta 3.2 puntos, lo que refleja que 
no están bien fundamentados muchos de 
los factores de la cultura organizacional que 
han sido medidos; aunque existe variabilidad 
en los mismos de acuerdo con los diferentes 
encuestados, la media muestra que no exis-
te un alto nivel de satisfacción en cuanto a 
la cultura existente. Los resultados de la U3, 
cuyos valores promedio sobre 5 van desde 
3.66 hasta 8.84, fueron excepcionales. Sus 
valores fueron mucho mayores y reflejan, 
al contrario que las otras dos institucio-
nes, que en su mayoría los docentes están 
de acuerdo en que se manifiestan la mayor 
parte de las variables de cultura estudiadas. 
Estos resultados muestran que existen dife-
rencias significativas entre la cultura organi-
zacional en una universidad en relación con 
las otras, de lo cual se parte para analizar si 
estos niveles de cultura organizacional inci-
den en el desempeño de los docentes de las 
respectivas instituciones.

Analizando la variable desempeño do-
cente, en el estudio se ha considerado, por 
una parte, la evaluación de desempeño que 
aplica cada entidad universitaria, mediante 
metodologías apegadas a la normativa nacio-
nal y, por otra, la autoevaluación aplicada a 
los docentes, en la cual se midió contenidos, 
planificación, evaluación, entre otros facto-
res de desempeño docente. Ambas evalua-
ciones llevaron a conclusiones similares. Es 
decir, las U1 y U2 obtuvieron resultados cuan-
titativos medios, y la U3, resultados altos. Al 
hablar de altos, de acuerdo con la autoeva-
luación, se refiere a que, en su mayoría, los 
docentes están de acuerdo con que cada uno 
se desempeña adecuadamente en lo relativo 

a planificación, evaluación y contenidos; a su 
vez, cuando las universidades miden el des-
empeño, se refiere a docencia, investigación 
y vinculación. En ambos casos los resultados 
fueron similares para cada universidad, la U3 
obtuvo mejor puntuación general a diferencia 
de U1 y U2. Estos resultados suponen una pri-
mera visión de que sí existe una correlación 
entre cultura y desempeño docente.

El análisis de correlación desarrollado 
permitió demostrar con un 99 % de confiabi-
lidad. Este fue medido mediante pruebas no 
paramétricas de correlación (Rho de Spear-
man y el Tau_b de Kendall), las cuales entre-
garon valores muy cercanos a 1 y demostra-
ron una correlación significativa entre los 
valores medios de cultura organizacional y 
desempeño docente. En consecuencia, se 
pudo se pudo verificar la hipótesis acerca de 
que las variables de la cultura organizacio-
nal, es decir, comunicación, trabajo en equi-
po, relaciones interpersonales e integración 
sí inciden en el desempeño de los docentes 
universitarios, en sus funciones de docencia, 
investigación y vinculación, de las universi-
dades públicas de la provincia de Pichincha.

Se ha podido detectar, aunque no en to-
dos los casos, varias debilidades e insuficien-
cias de los factores de la cultura organizacio-
nal que podrían dificultar alcanzar las metas 
institucionales. Sobre este tema se podrían 
profundizar en futuras investigaciones, abor-
dando aspectos que necesitan intervención 
y los procesos para ajustarlos y eliminar sus 
efectos, con el objeto de mejorar la calidad 
educativa y las metas institucionales y nacio-
nales en cuanto a educación superior.
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Resumen

El actual escenario disruptivo en la economía ecuatoriana incentiva a las pymes a generar innovaciones en sus mo-
delos de gestión que les permitan obtener ventajas competitivas. Por medio de este estudio se pretende conocer, a 
partir de un análisis sistémico, el grado de adopción de la innovación y de las herramientas de las TIC en las pymes 
de la ciudad de Santo Domingo (Ecuador).

Para el desarrollo del estudio se utilizó el enfoque metodológico mixto, cualitativo y cuantitativo. Mediante la apli-
cación de encuestas y de la revisión documental se puede valorar cómo los empresarios de esta ciudad utilizan 
de las TIC.

Los resultados del estudio muestran un escaso uso de la tecnología existente para el desarrollo de estrategias 
gerenciales innovadoras, consecuencia del bajo nivel de cultura empresarial y de la aversión al riesgo de los em-
presarios, resultado ya reportado en estudios precedentes. 

Palabras clave

Estrategia empresarial, innovación, gestión comercial, investigación documental.

Abstract

The current disruptive scenario in the Ecuadorian economy encourages SMEs to generate innovations in their man-
agement models that allow them to obtain competitive advantages. Through this study, it is intended to know, based 
on a systemic analysis, the degree of adoption of innovation and ICT tools in SMEs in the city of Santo Domingo 
(Ecuador).

For the development of the study, the mixed, qualitative and quantitative methodological approach was used. 
Through the application of surveys and documentary review, it is possible to assess how entrepreneurs in this city 
use ICT.

The results of the study show little use of existing technology for the development of innovative management strat-
egies, a consequence of the low level of business culture and the risk aversion of entrepreneurs, a result already 
reported in previous studies.
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Introducción

Las pymes se convierten en una pieza cen-
tral que debe garantizar la viabilidad y efica-
cia de la transformación a un sistema em-
presarial innovador centrado en el uso de las 
nuevas tecnologías, al generar una nueva 
dinámica de desarrollo que permita un cre-
cimiento económico continuo e innovador, 
además de tecnológico, incluyente y soste-
nible (Estrada et al., 2019).

El Reporte de Economía y Desarrollo 
del Banco de Desarrollo de América Latina 
(Corporación Andina de Fomento [CAF], 2018) 
muestra que los bajos índices de productivi-
dad en Ecuador y en América Latina, en gene-
ral, se deben principalmente a factores rela-
cionados con: el capital humano, el grado de 
competencia entre las empresas, el acceso a 
los insumos, la cooperación entre las firmas, 
las relaciones laborales, el financiamiento, 
la brecha de género, un mal emparejamien-
to entre las habilidades de los trabajadores 
y sus tareas, y una gran concentración de la 
fuerza de trabajo en empleos informales y de 
baja productividad. Asimismo, muchas em-
presas se encuentran al margen del proceso 
de modernización y las microempresas, en 
su gran mayoría, son ineficientes, entre otras 
razones, por la escasa utilización de las TIC 
en el proceso productivo.

Indudablemente las innovaciones de 
las pymes en su desarrollo deben considerar 
los preceptos del Manual de Oslo (Organisa-
tion for Economic Co-operation and Develo-
pment [OECD] & Eurostat, 2017), en el cual 
se definen cuatro tipos de innovaciones: en 
el producto, en el proceso, en el marketing 
y en la organización. Estos preceptos se 
aplican tanto a la industria como a los servi-
cios, incluidos los que prestan instituciones 
públicas. En el manual se considera a la in-
novación como un proceso en red en el que 
las interacciones entre los agentes generan 
nuevos conocimientos y tecnología. Asimis-

mo, se plantea que los vínculos habituales 
entre empresa, proveedores y clientes se 
amplían en los procesos de innovación a 
otras relaciones, tales como: centros de in-
vestigación, enseñanza superior y entidades 
públicas y privadas de desarrollo.

Jácome y King (2013) señalan que las 
pymes constituyen el sector más producti-
vo en la economía de un país, por el impacto 
que tienen en nivel de empleo y de aporte a 
la productividad tanto en países desarrolla-
dos como en los países en vías de desarrollo. 
Esto se refleja en el Producto Interno Bruto 
(PIB), con una tasa del más del 25  %; ade-
más de que las pymes son generadoras de 
empleo, debido a que abarcan un 70 % de la 
Población Económicamente Activa (PEA) del 
país. En Ecuador, las microempresas gene-
ran el 39 % de los empleos, el 17 % corres-
ponde a las pequeñas y 14 %, a las medianas 
(Ron Amores & Sacoto Castillo, 2017, p.12).

La escasa utilización de estrategias de 
innovación en las pymes de Latinoamérica 
ocasiona que se dificulte el posicionamiento 
de productos y procesos y que haga respon-
diendo a una ventaja competitiva. A su vez, se 
vuelve evidente la poca importancia que se 
les concede a los procesos de I+D y a la gene-
ración y aplicación de patentes (Rivas, 2019; 
Dini & Stumpo, 2018). En Ecuador existen tres 
grandes obstáculos para la innovación:

a.	 Falta de apoyo fiscal permanente por 
medio de políticas públicas; 

b.	 Falta de inversión en la capacidad de 
habilidades de largo plazo, y 

c.	 Falta de resultados creativos, lo 
cual deriva en una insuficiencia de 
patentes.

En el país, según la clasificación que 
establece el Instituto Nacional de Estadísti-
cas y Censo, (INEC), la adquisición de maqui-
naria y equipo y la capacitación constituyen 
las actividades de innovación en las que más 
se interesan las empresas ecuatorianas, con 
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el 31.22 % y 20.18 % respectivamente, y en 
un menor porcentaje en investigación y desa-
rrollo, software, hardware, asistencia técnica, 
todas en un promedio del 13 % (INEC, 2018).

El territorio objeto de estudio es Santo 
Domingo, una ciudad ecuatoriana que forma 
parte de la tercera provincia del país (Santo 
Domingo de los Tsáchilas), tanto por el nú-
mero de habitantes como por ser un gran 
centro económico favorecido por su ubi-
cación geográfica en el país. Este territorio 
está ligado históricamente a las actividades 
agropecuarias, las cuales representaron el 
10.32 % de las ventas totales de la ciudad en 
el año 2018, y al comercio, tanto al por menor 
como al por mayor, el cual representaron el 
61.61 % de las ventas totales de la ciudad en 
2018. Respecto a la actividad agrícola, son 
múltiples los cultivos que se producen, en-
tre los que se destacan aquellos que están 
vinculados con la exportación, tales como: 
banano y plátano, 37.7 % de las ventas agrí-
colas totales; cacao, 2.8 %; palma africana, 
36.5 %, y piña 17.83 % (Sistema de Informa-
ción Local [SIL], 2020). La mayor extensión 
de cultivos está dedicada a estos productos; 
además de otros tales como: palmito, aba-
cá, yuca, pimienta y maracuyá. El sector ga-
nadero también es importante porque aquí 
está ubicada la segunda feria ganadera más 
importante del país, en la que se comerciali-
zan en cada sesión de feria 3 000 cabezas 
de ganado bovino, 2 000 de ganado porcino 
y 300 equinos (SIL, 2020). Por último, están 
las actividades agropecuarias que ocupan 
el 20.3 % de la Población Económicamente 
Activa (PEA) de Santo Domingo (SIL, 2020).

En cuanto al comercio, este gene-
ra el 26.4  % de la ocupación en la ciudad. 
En 2018, se reportaron ventas por el valor 
de 1 385 976 998 USD (SIL, 2020). El dina-
mismo de este sector responde a factores 
geográficos y poblacionales. La provincia 
de Santo Domingo de los Tsáchilas es paso 
obligatorio entre las regiones Costa y Sierra, 

al estar atravesada por la carretera que las 
comunica, y porque en ella habitan perso-
nas de todas las provincias del Ecuador. Los 
subsectores más importantes en el ámbito 
comercial son los de vehículos a motor y re-
puestos; artículos para el hogar, muebles y 
electrodomésticos; telefonía móvil e infor-
mática y negocios de importación de este 
tipo de artículos. Asimismo, se destaca su rol 
como centro logístico en la comercialización 
de pescado y mariscos procedente de las zo-
nas pesqueras (Manabí-Esmeraldas). Por úl-
timo, tiene un incipiente sector turístico que 
está compuesto por 275 establecimientos 
que generan 1  451 plazas de empleo (INEC, 
2018). De este sector se destacan 1 224 es-
tablecimientos entre hoteles y restaurantes 
con una representación amplia de la gastro-
nomía ecuatoriana (INEC, 2018), además de 
complejos recreacionales ubicados cerca de 
los ríos (conocidos como balnearios).

En 2018, la ciudad contaba con una 
PEA de 198 247 personas. De esta población, 
apenas el 40.2 % tenía un empleo formal; un 
18.6 % estaba en el subempleo, y un 38.6 % 
se ubicaba en otras formas de empleo (SIL, 
2020). Del total de la PEA, el desempleo no 
alcanzó el 2.6 %. En cuanto a formación, el 
31 % de la población total de Santo Domingo 
(440 909 personas) cursó estudios básicos; 
el 22 %, secundarios, y el 9 %, estudios su-
periores o de posgrado. Hay que destacar 
que un 23 % ha cursado estudios primarios, 
además de que existe un 4 % de la población 
sin instrucción alguna pero que está alfabe-
tizada (SIL, 2020).

Si bien la economía del territorio es 
dinámica, la innovación y el uso de tecnolo-
gías 4.0 no lo caracterizan, pese a la amplia 
cobertura de las conexiones a internet (tan-
to fijas como móviles) y al uso extendido 
de smartphones (Pancorbo Sandoval et al., 
2018). Estas herramientas no se usan para 
generar innovación o mejorar la competitivi-
dad por el lado de la promoción o los canales 
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de distribución. Además, las estrategias em-
presariales de los nuevos emprendimientos 
y de los ya consolidados se basan en copiar 
modelos exitosos, lo que genera fenómenos 
como la aparición de un sinnúmero de locales 
comerciales que exhiben la misma merca-
dería o se dedican al mismo giro de negocio, 
pero sin aportar mayor diferenciación que la 
competencia por el precio. Los autores tam-
bién han reportado resistencia al cambio y 
a la introducción de nuevas tecnologías. Un 
ejemplo es que, según Global Enterpeneurs-
hip Monitor (GEM) (ESPAE, 2020), 3 de cada 
4 emprendedores ofertan productos que no 
son nuevos ni siquiera en el ámbito local; ade-
más de que el 76.6 % de los emprendimien-
tos oferta procedimientos que localmente 
tampoco son nuevos. El alcance de los em-
prendimientos, según el GEM Ecuador (ESPAE, 
2020) también es significativo: el 60.9 % de 
los emprendimientos en zonas urbanas y el 
86.9 % en las zonas rurales no tienen alcance 
nacional ni internacional. Todo ello conlleva a 
una alta tasa de mortalidad de los empren-
dimientos (Pancorbo Sandoval et al., 2018; 
Martínez González-Tablas, 2008) que podría 
remediarse con la introducción de las TIC.

En 1983, Smith y Miner (Smith & Miner, 
1983) ya establecían una tipología del em-
prendedor que distingue a los emprendedo-
res artesanos de los oportunistas. Los opor-
tunistas son más adaptativos y orientados al 
crecimiento del negocio y al manejo del arte 
de vender y las redes de negocios, además 
de estar más motivados y tener deseo de lo-
gro (Brunswick, 2014).

La situación descrita coincide con lo 
reportado por otros autores para América 
Latina. El no uso de tecnología de forma in-
tensiva contribuye al desarrollo del denomi-
nado empresario zombi, un fenómeno del 
escenario latinoamericano. Caicedo-Asprilla 
(2020), explica que estos empresarios son 
aquellos que tienen problemas en la esta-
bilidad de sus negocios, especialmente por 

la ausencia de una estructura tecnológi-
ca adecuada. Esta categoría coincide con 
el empresario artesano descrito por Smith 
y Miner (Smith & Miner, 1983; Brunswick, 
2014), porque la acción del empresario se in-
clina hacia la comodidad, a la vez que rehúye 
de la visión, tenacidad y capacidad empren-
dedora cuando esta evoluciona a la habilidad 
de crear y manejar sistemas, y a controlar y 
crear infraestructura. En consecuencia, este 
comportamiento obstaculiza llegar a un sis-
tema regional de innovación (SIL, 2020). En 
contraste, en un estudio de Cordero Linzán 
(2019), se indica que un mayor fomento del 
emprendimiento genera más capacidades 
innovadoras en la región.

En las pymes ecuatorianas se puede 
hacer referencia al modelo señalado por la 
denominada teoría de la innovación abierta 
(Álvarez-Aros & Álvarez Herrera, 2018), el 
cual contempla dos formas de actividades 
dentro de la innovación abierta: la innova-
ción abierta entrante y la innovación abierta 
saliente. La primera se refiere a la transfe-
rencia de tecnología, donde las empresas 
supervisan su entorno para incorporar la 
tecnología y los conocimientos en su base 
de conocimientos internos. La segunda, 
por el contrario, se refiere a la transferencia 
de tecnología hacia el exterior, donde las 
empresas buscan a las organizaciones ex-
ternas más adecuadas para comercializar 
una determinada tecnología y que permitan 
aportar con el uso de tecnologías.

Los autores de este estudio coinci-
den con los resultados de Carpio-Gallegos 
y Miralles (2020) en que la adquisición tec-
nológica influye en la capacidad de innovar 
productos; sin embargo, si dicha tecnología 
se emplea poco o de forma inadecuada no 
se mejorará la competitividad. Esto ocurre 
en muchas ocasiones por ausencia del nivel 
cultural y/o técnico requerido para ello, y po-
dría solventarse con formación y capacita-
ción continua.
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Teniendo en cuenta lo anterior, se 
plantea como objetivo de este estudio cono-
cer, a partir de un análisis sistémico, el grado 
de adopción de la innovación y de las herra-
mientas de las TIC por parte de las pymes de 
la ciudad de Santo Domingo de los Tsáchilas, 
en Ecuador.

Materiales y métodos

Se partió de la revisión de los siguientes do-
cumentos y estudios:

a.	 Innovación e industria 4.0 en las micro 
y pequeñas empresas en América La-
tina: Resultados de investigación en 
las micro y pequeñas empresas lati-
noamericanas. Este fue llevado a cabo 
en 2020, en colaboración con la Red 
Latinoamericana de Administración y 
Negocios (RELAYN).

b.	 Tesis de pregrado Plan estratégico de 
marketing digital para la gestión co-
mercial de las pymes en el sector co-
mercial de la ciudad de Santo Domingo 
de los Tsáchilas 2018, Camacho (2019).

c.	 Información documental primaria de 
fuentes internacionales y nacionales.

La información formal se centra en los 
resultados del proyecto ejecutado por Fer-
nández Hernández et al. (2020) en colabo-
ración con la RELAYN, además de la informa-
ción derivada del mismo proyecto con datos 
cuantitativos, que constituye la denominada 
información tabular (Pancorbo Sandoval et 
al., 2018). También se consideró el estudio de 
Posada et al. (2018) para el modelo de abor-
daje de las pymes y su análisis sistémico.

Por medio de esta investigación se 
pudo diagnosticar el grado en el que las 
pymes han integrado e implementado ac-
ciones de innovación en la región de Santo 
Domingo de los Tsáchilas, de acuerdo con 

1	 Los datos fueron recopilados del 16 de junio al 25 de junio de 2020, en la Universidad UTE, sede Santo Domingo.

los cuatro tipos propuestos en el Manual de 
Oslo (OECD & Eurostat, 2007). De igual ma-
nera, desde la perspectiva del análisis sisté-
mico, se buscó relacionar las características 
de la empresa con la prevalencia en la adop-
ción de estos principios y acciones.

Los siguientes resultados son parte de 
la investigación anual de la RELAYN. En esa 
investigación se estudiaron 103 poblaciones 
en México, Colombia, Argentina, Perú y Ecua-
dor y se aplicaron 42 076 cuestionarios. La 
muestra permite comparar los resultados 
obtenidos en el estudio con una población 
de referencia con características sociocul-
turales similares. Se considera un estudio 
transversal, pues la recolección de datos se 
llevó a cabo en un solo momento; además, 
es descriptivo porque tiene como fin indagar 
en el nivel de las variables en las pymes de la 
región objeto de estudio.

El estudio se hizo mediante un cues-
tionario aplicado a 344 directores de pymes. 
Se definió como pymes a cualquier organiza-
ción con fines de lucro que tenga, al menos, 
entre 2 y 50 personas trabajando en ella; 
además, se consideró como director a la 
persona que toma la mayoría de las decisio-
nes en la empresa. El tamaño de la muestra 
requerido para la población, obtenido con un 
nivel de confianza del 95 % y un margen de 
error del 5  %, así como asumiendo propor-
ciones esperadas del 50 %. En consecuen-
cia, se ha considerado que el número de em-
presas que participaron en el estudio es de 
un tamaño inferior al necesario, por lo que 
los resultados deberán interpretarse con 
cautela. La información fue recopilada por 
alumnos de la Universidad UTE,1 quienes fue-
ron capacitados tanto en la aplicación del 
cuestionario como en la captura en la plata-
forma bajo la supervisión de los autores.

En paralelo a la interpretación de los 
resultados del estudio de RELAYN, los auto-
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res de este estudio consideraron válido ana-
lizar información tabular procedente de dis-
tintas fuentes técnicas para sustentar con 
más pertinencia los resultados.

Como complemento al estudio ante-
rior, se consideraron los principales resul-
tados de la tesis de pregrado de Camacho 
(2019) en colaboración con los autores de 
este artículo científico como parte del gru-
po científico GEPDIT (Grupo de Estudios en 
Planificación y Desarrollo Inteligente de Te-
rritorios) en el periodo 2017-2019. En el caso 
de la tesis del ingeniero Camacho, se consi-
deraron los resultados de la aplicación de un 
sondeo a 100 empresarios miembros de la 
Cámara de Comercio de Santo Domingo en 

cuanto a la utilización de las herramientas 
del marketing digital para el desarrollo de 
su gestión comercial. Asimismo, creyeron 
oportuno contrastar la información derivada 
de diferentes fuentes especializadas, lo cual 
posibilitó complementar el análisis.

Análisis y resultados

Con el objetivo de contextualizar el panora-
ma de América Latina y el Caribe en torno a 
la inversión que hace la región en I+D en re-
lación con otra, se presentan los siguientes 
cuadros que muestran la relación que existe 
entre el PIB y la inversión en I+D (ver figura 1).

Figura 1. Relación que existe entre el PIB y la inversión en I+D

Nota: Tomado de CEPAL (2017): Observatorio COVID-19 en América Latina y el Caribe Impacto económico y social.

Como se mencionó antes, la inversión 
que hacen los países latinoamericanos en 
I+D es escasa. Dado que la apuesta por la 
I+D articula iniciativas tanto en el ámbito pú-
blico como en el privado, y considerando que 
el 98.28 % son pymes en la región objeto de 
estudio, el impacto de la reducción del PIB 
en I+D perjudicará aún más a las pymes.

El decrecimiento de la tasa de varia-
ción del PIB en América Latina fue de -7.1 % 
en 2020 (Fondo Monetario Internacional 

[FMI], 2021), cifra menor a la estimada ini-
cialmente por la Comisión Económica para 
América Latina (Naciones Unidad & CEPAL, 
2021) de -9.1 % (FMI, 2021). La reorientación 
de los esfuerzos económicos de los gobier-
nos regionales para enfrentar los efectos de 
la COVID-19 y el parón obligado de la econo-
mía por las medidas de confinamiento no 
constituye un escenario favorable para las 
pymes del Ecuador, donde se registró un 
descenso del -9 % de su PIB, en 2020, lue-
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go de haber crecido solo un 0.1 % en 2019, 
según datos de la Naciones Unidas y CEPAL 
(2021), y en particular para las de Santo Do-
mingo de los Tsáchilas.

La pandemia ha generado unas con-
diciones macroeconómicas muy difíciles 
para los actores económicos ecuatorianos, 
especialmente para las pymes. A continua-
ción, se expondrán las condiciones tecno-
lógicas con las que se enfrentaban al es-
cenario descrito un año después de iniciar 
la pandemia. Los datos corresponden a los 
resultados obtenidos por los autores en el 
trabajo con la RELAYN y por el ingeniero Ca-
macho en su investigación respectivamen-
te. Los datos no difieren demasiado, lo cual 
confirma el perfil tecnológico de las pymes 
santodomingueñas.

El perfil tecnológico que tienen los ad-
ministradores y las pymes en Santo Domin-
go establece que un 48.4 % tienen páginas 
web, el 67.4 % usa la banca por internet, un 
63.4  % usan programas de computadora 
para la administración, un 79.4 % usa Whats-
App en el celular, y otras redes sociales el 
70.5 %. En cuanto al uso de las herramientas 
de oficina la puntuación más alta fue el uso 
de buscadores (76.4 % y 80.2 %); no obstan-
te, en cuanto comienza a ser más especiali-
zada la aplicación de las TIC, los porcentajes 
de uso de estas se reducen, como en el caso 
del uso de bases de datos (44.5 y 36.3 %) o 
SAP/ERP/MRP (42.2 % y 33.6 %) (Pancorbo 
Sandoval et al., 2018).

En relación con la evolución del comer-
cio electrónico causada por la pandemia, se 
puede constatar que las ventas digitales en 
Ecuador han crecido entre el 2019 y 2020 
en un 54 %, mientras que los que hacen sus 
primeras compras en línea crece en un 13 % 
durante el 2020, tal y como se muestra en 
el estudio sobre uso de internet en Ecuador 
(Cañete, 2020; Del Alcázar Ponce, 2021), en 
el cual también se indica que un 49  % de 
ecuatorianos prefiere comprar vía Whats-

App; mientras que el 44 % lo hace en otras 
aplicaciones de celular, y un 35 % opta por 
adquirir bienes en sitios web.

De acuerdo con el indicador de uso de 
plataformas digitales de la CAF (2018), Ecua-
dor presenta una puntuación baja con res-
pecto al promedio de Latinoamérica, lo que 
permite corroborar con los datos recabados 
por los autores sobre el uso mayoritario de 
WhatsApp y páginas web para comprar en lí-
nea, en detrimento de aplicaciones móviles. 
Estos datos estarían en consonancia con 
Aguilar Rascón et al. (2020), para quienes 
el 84 % de las compras se llevan a cabo en 
webs y WhatsApp.

Asimismo, a partir del reporte de Del 
Alcázar Ponce (2021), se puede concluir que 
las pymes ecuatorianas no apuestan por de-
sarrollar apps nativas para el comercio elec-
trónico, sino que confían en empresas trans-
nacionales, de tal forma que desaprovechan 
la infraestructura tecnológica que existe 
para innovar en este tipo de servicios. De 
igual modo, se hace hincapié en el uso erró-
neo de WhatsApp como una herramienta de 
comercio electrónico y no como un canal de 
comunicación. Esta app está pensada para 
la comunicación en tiempo real, lo cual resul-
ta más óptimo para la preventa, promoción y 
posventa que para la compraventa, debido a 
que la app carece de una pasarela de pago y 
de herramientas de solicitud automática de 
pedidos que estén conectadas con un siste-
ma de inventario automatizado. Es por estas 
razones que se corrobora que se da un uso 
poco adecuado de una tecnología, con las 
consecuencias negativas que eso conlleva, 
tales como: falta de transparencia, equívo-
cos en los pedidos, entre otros).

Aparte, los consumidores han tenido 
también que adaptarse a las condiciones im-
puestas por los confinamientos preventivos im-
puestos por el gobierno, y lo han hecho optando 
por usar las tecnologías. El índice de resiliencia 
digital del hogar, creado por la CAF, permite me-
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dir el grado en que las familias han logrado ser 
resilientes gracias a las TIC en cuatro ámbitos: 

salud, educación, comercio electrónico y finan-
zas y banca electrónica (ver tabla 1).

Tabla 1. El índice de resiliencia digital del hogar

País Índice

Argentina 33.87

Bolivia 6.23

Brasil 40.59

Colombia 41.14

República Dominicana 16.38

Ecuador 11.53

El Salvador 12.78

Guatemala 8.70

Honduras 9.83

México 25.63

Panamá 28.63

Paraguay 16.90

Perú 23.33

América Latina (promedio ponderado) 30.70

OCDE (promedio ponderado) 53.78

Nota: Tomado de CAF (2020).

Se puede corroborar, basándose en 
los datos, que la resiliencia digital de los ho-
gares latinoamericanos es menor y que se 
aleja considerablemente de los países de la 
OCDE. En este índice el Ecuador se ubica por 
debajo de la media regional (CAF, 2020), lo 
que indica que la falta de apuesta digital en 
las pymes también está reflejada en las fa-
milias. Sin embargo, después de un año de la 
pandemia y tomando en cuenta las últimas 
medidas decretadas por el Ejecutivo en abril 
de 2021 –que incluyen confinamientos de 
viernes a domingo por 30 días y teletrabajo 
obligatorio durante toda la semana para el 
sector público y privado (Decreto Ejecutivo 
1291, 2021)–, los autores consideran que 
las pymes deben integrar las nuevas tec-
nologías no solo para mejorar su desempe-
ño empresarial, sino para estar preparadas 

para las presentes y futuras medidas de pre-
vención que las autoridades ecuatorianas 
puedan decretar a futuro, de forma que las 
pymes puedan paliar o evitar los efectos co-
laterales de dichas medidas.

Discusión y conclusiones

Retomando los resultados de esta investi-
gación en colaboración con RELAYN (2000), 
se puede constatar que el trabajo de campo 
permitió corroborar los datos oficiales (SIL, 
2020) al respecto de cuáles son las activi-
dades principales que se desarrollan en la 
economía santodomingueña, tales como: la 
agricultura, ganadería, caza y las activida-
des de servicios conexas; el comercio, al por 
mayor y menor de diversos bienes; la venta 
de partes, piezas y accesorios para vehícu-
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los; textiles, y alimentación (Pancorbo San-
doval et al, 2020; Bonilla et al., 2020).

En la tabla 2 se puede observar que 
existen diferencias en cuatro variables iden-
tificadas entre Santo Domingo de los Tsáchi-
las y los resultados del estudio en general. 
De lo que se citó antes, se puede señalar 
que existe mayor innovación en el mercado, 
bienes o servicios, recursos humanos y so-
fisticación Mype 4.0 que a nivel del estudio 
en general.

En cuanto a los resultados derivados 
de la tesis de pregrado del ingeniero Cama-
cho, se puede verificar los resultados del 
estudio de RELAYN. Entre los empresarios 
consultados, un 70 % desconoce las nece-

sidades del marketing digital o no sabe apli-
carlo en sus negocios, a pesar de contar con 
las herramientas para crear diversas tácti-
cas de marketing digital como smartphones, 
computadores, internet, tablets, entre otros. 
El 83 % de los encuestados no cuenta con 
una app móvil de su negocio, y solo el 17 % 
sí la posee. Esto puede ser debido a que la 
población en Santo Domingo no está acos-
tumbrada a usar apps móviles para comprar 
en la zona (Camacho, 2019). Asimismo, el 
51 % de los encuestados sí utiliza banca por 
internet, mientras que el 49  % no lo hace. 
Estos porcentajes no tan distantes reflejan 
la utilidad de emplear este método de pago 
(Camacho, 2019).

Tabla 2. Diferencias en cuatro variables identificadas entre Santo Domingo

Variable Ítems
Santo Domingo  
de los Tsáchilas Nacionala p. valorb

Innovación al mercado 13 2.20423 (2.13714-2.27133) 1.91525 (1.9059-1.92461) 0.0000

Innovación en procesos 12 1.93466 (1.8561-2.01322) 1.81186 (1.80182-1.8219) 0.5131

Innovación en bienes  
o servicios

5 2.14493 (2.0709-2.21895) 1.92667 (1.91764-1.93571) 0.0007

Innovación en recursos 
humanos

5 1.77854 (1.68199-1.8751) 1.71602 (1.70522-1.72682) 0.0000

Sofistificación Mype 4.0 15 4.11327 (4.01707-4.20947) 3.58734 (3.57581-3.59888) 0.0000

Nota: a) Se refiere los resultados obtenidos en 103 zonas de México, Colombia, Argentina, Perú y Ecuador y b) prueba t, con ajuste 
de Bonferroni (Meek et al., 2007).

En el estudio del ingeniero Camacho 
se demuestra, además, la escasa utilización 
de la innovación en la gestión comercial en 
lo referente al comercio electrónico. El 81 % 
de los encuestados carece de una página 
web, por lo que desaprovecha, por ejemplo, 
la posibilidad de publicitarse a través de Goo-
gle, estrategia que tampoco practica el 91 % 
de los encuestados. En contraste, el 19 % sí 
dispone de una página web que ayuda a la 
gestión comercial de la empresa. Otro dato 
preocupante es que el 63  % de las empre-
sas no ha comprado ni vendido por medio de 
internet, el 18 % ha hecho compras y ventas 

por internet, el 13 % ha vendido a través de 
internet y solo el 6  % ha comprado por el 
mismo medio. Estos datos demuestran que 
los microempresarios desconocen estas es-
trategias digitales.

En cuanto a estudios técnicos pre-
cedentes debe destacarse el de la Escuela 
de Negocios (ESPAE, 2020) porque permite 
verificar los resultados anteriores. En este 
estudio se expone que los emprendimientos 
en Ecuador están concentrados en las ciu-
dades, con escasa presencia de pymes de 
alcance nacional o internacional; se plantea 
que 4 de cada 5 emprendedores fueron mo-
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tivados por la escasez de empleo; y se evi-
dencia el limitado uso de las TIC de forma 
sistemática, innovación e internacionaliza-
ción son debilidades del emprendimiento en 
el país. De igual forma, si bien se puede cons-
tatar mejoras en el networking y acceso a fi-
nanciamiento, estos factores siguen siendo 
evaluados de forma negativa.

Respecto a los datos de las encues-
tas desarrolladas, se puede señalar que las 
pymes de Santo Domingo de los Tsáchilas 
deben mejorar su competitividad en la Mype 
4.0, integrar sistemas de información, desa-
rrollar software para mejorar sus procesos y 
servicios, integrar monitoreo con sensores 
remotos conectados por internet, así como 
concentrarse en la capacitación continua 
de su personal laboral, además de elaborar 
o actualizar constantemente el análisis de 
mercado e introducir mejoras continuas en 
su gestión de ventas y planes de marketing.

Visto desde una perspectiva latinoa-
mericana, Santo Domingo de los Tsáchilas 
presenta mayor grado de innovación que 
otras ciudades del estudio de RELAYN en va-
riables de mercado, bienes o servicios, recur-
sos humanos y sofisticación Mype 4 (Pancor-
bo Sandoval et al, 2018; Heredia, 2020).

Aquí se ha podido hallar que las varia-
bles que más influyen en la innovación de las 
empresas de la ciudad son las de innovación 
de mercado, lo que incluye recursos humanos, 
análisis de mercado y la dirección, gestión de 
ventas y mercadotecnia. En cuanto a la inno-
vación en procesos, esta se ve afectada por el 
análisis de mercado, la dirección e innovación.

Las TIC son empleadas por los empre-
sarios de Santo Domingo de los Tsáchilas 
como un canal para la comercialización, pero 
no para tomar decisiones o ejecutar labores 
de inteligencia de mercado. Esto sugiere 
que las pymes santodomingueñas no con-
sideran la importancia del marketing digital, 
o que las perciben como un gasto más que 
una inversión, porque no ven los resultados 

en el retorno sobre la inversión (ROI). Es más, 
cuando los empresarios ponen en marcha 
alguna acción de marketing en redes socia-
les no les dan seguimiento. Esto hace que no 
se capten leads adecuadamente y que estos 
no se conviertan en clientes a corto plazo, ni 
se fidelice a los ya existentes a largo plazo.

En conclusión, las pymes de la región 
en estudio deberán mejorar su competitivi-
dad en la industria 4.0, concentrarse en la 
capacitación continua de su personal labo-
ral, así como en elaborar o actualizar cons-
tantemente sus análisis de mercado e intro-
ducir mejoras en su gestión de ventas y en 
planes de marketing.
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Abstract

This article presents a study that determines the skills considered essential for entrepreneurs from a theoretical and 
practical point of view. 

For the development of this research, two phases were developed, the first was oriented to the analysis of the exist-
ing agreement between Ecuadorian entrepreneurs on the skills that, according to the analyzed literature, contribute 
to the success of a business; and the second to verify the agreement in the results obtained and validate the skills 
identified. The study involved 10 experts and 400 entrepreneurs, considered successful, to identify what they consid-
ered to be essential skills for the success of a venture based on skills recognized in the literature. 

The results made it possible to consistently identify the essential entrepreneurial skills in the Ecuadorian context 
with high statistical significance, which leads to suggest that these skills should be enhanced in the training of incipi-
ent entrepreneurs already consolidated in the market. Through the research, it was conclusively revealed that the 
entrepreneurs studied consider that these skills are facilitators of the success of their businesses, so their mastery 
could contribute to reduce the mortality rate of both new and established businesses.
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Resumen

Este artículo presenta un estudio que determina las habilidades que se consideran esenciales para los emprende-
dores desde un punto de vista teórico y práctico. 

Para esta investigación se desarrollaron dos fases. La primera se orientó al análisis del acuerdo existente entre 
emprendedores ecuatorianos sobre las habilidades que, según la literatura analizada, contribuyen al éxito de un 
negocio. En la segunda fase se verificó la concordancia de los resultados obtenidos y se validaron las habilidades 
identificadas. El estudio involucró a 10 expertos y 400 emprendedores considerados exitosos, para identificar lo que 
consideraron habilidades esenciales para el éxito de un emprendimiento.

Los resultados permitieron identificar consistentemente las habilidades emprendedoras esenciales en el contexto 
ecuatoriano con alta significación estadística, lo que lleva a plantear que estas habilidades deben potenciarse en la 
formación de emprendedores incipientes ya consolidados en el mercado. Por medio de la investigación se reveló 
de manera concluyente que los emprendedores estudiados consideran que estas habilidades son facilitadores del 
éxito de sus negocios, por lo que su dominio podría contribuir a reducir la tasa de mortalidad tanto de los negocios 
nuevos como de los ya consolidados.
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Introduction

Previous studies on entrepreneurship have 
focused on the entrepreneurial skills neces-
sary to guarantee business success (Ataei 
et al., 2020; Din et al., 2016; Hatthakijphong 
& Ting, 2019; Kyndt & Baert, 2015; Morgan et 
al., 2010; Schelfhout et al., 2016; Seuneke et 
al., 2013; Strauti et al., 2018; Usman & Tas-
min, 2015). For this study, previous studies 
are taken into account and the levels of sa-
les of the ventures will be assumed as suc-
cess criteria (Gorgievski et al., 2011; Hattha-
kijphong & Ting, 2019; Read et al., 2017).

As far as is known, there are no pre-
vious studies in the Ecuadorian context that 
take into account the perception of entre-
preneurs on those aspects that are consi-
dered essential for the good performance 
of their ventures. This aspect is essential if 
one takes into account that, although the 
progress is significant in terms of entrepre-
neurship training since it has doubled in just 
one generation, it is estimated that among 
young people, two thirds have not received 
this type of training (Lasio et al., 2018; Zam-
brano & Lasio, 2019). On this subject, Zam-
brano & Lasio (2019, p. 17) state that “higher 
education institutions are showing greater 
interest in integrating entrepreneurship in 
their curricular networks. However, although 
improvements are perceived in basic educa-
tion levels, it is considered that creativity, 
self-sufficiency and personal initiative can 
be further stimulated in the classrooms”.

In Ecuador it is observed that entrepre-
neurs are mostly people whose highest edu-
cational level is primary or secondary where; 
Despite receiving training on entrepreneurs-
hip, skills are not enough to lead a small bu-
siness to success (Zambrano & Lasio, 2019); 
“Hence the importance of education and in 
particular of entrepreneurship education, 
which is still a weakness in basic education 
levels, although it predominates in higher 

education” (Zambrano & Lasio, 2019, p. 32). 
In general, it is possible to say that Ecuador 
exhibits a very low or no level of education, 
both in senior entrepreneurs (45%) and in ol-
der ones (56%), with rates much higher than 
those of other countries in the region (Lasio 
et al., 2018).

The complexity of entrepreneurship 
systems requires the development of entre-
preneurs with specific capacities and com-
petencies, to promote the success of their 
businesses (Ataei et al., 2020; Bustamante 
& Cabrera, 2017; Ismail et al., 2015). It should 
be noted that this positive performance is 
of vital importance, since in general, enter-
prises make an important contribution to 
the sustainable economic development of 
a nation, through their contribution to GDP 
and the reduction of unemployment (Ataei et 
al., 2020; Din et al., 2016; Read et al., 2017; 
Schelfhout et al., 2016; Zamora-Boza, 2018).

Entrepreneurial skills are related to 
the ability to do something and are recog-
nized as relatively easy to learn and change 
in a short term to favor the development of 
the administrative process of an enterprise 
(Ataei et al., 2020; Ismail et al., 2015; Kyndt 
& Baert, 2015). Some authors affirm that en-
trepreneurial skills are directly related to ad-
ministrative skills (Kyndt & Baert, 2015). 

This article aims to present the skills 
perceived as distinctive of Ecuadorian entre-
preneurs who work in micro and small com-
panies. This research is relevant for those 
interested because it facilitates the orien-
tation to the training processes of current 
entrepreneurs, future entrepreneurs and the 
adjustment, as far as possible, of university 
degree programs to introduce subjects that 
allow the development of skills they need 
to achieve a successful venture. The afore-
mentioned would allow reinforcing educa-
tion in entrepreneurship and thus contribute 
to improving the entrepreneurial skills of the 
general population (Bustamante & Cabrera, 
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2017; Sanchez i Peris & Ros Ros, 2014; Zam-
brano & Lasio, 2019; Zamora-Boza, 2018).

Materials and methods 

For the development of this research, two 
research phases were developed. The first 
was oriented to the analysis of the existing 
agreement between Ecuadorian entrepre-
neurs regarding the skills that, according 
to the analyzed literature, contribute to the 
success of a business. For these purposes, 
a focus group is developed, the participating 
entrepreneurs are asked to order from 1 to 
10 the skills identified in the literature to ob-
tain a consensus regarding descending pre-

ferences according to their perception of the 
importance for the success of a business.

With these ordinal data, the consensus 
method is applied (Borgatti, 1994; Horowitz, 
2009; Lacy et a., 2018), which begins with 
a response matrix n per m person, in which 
cell xij gives the response of person i to skill 
j. Each skill has exactly L possible responses 
that are numbered from 1 to 10. The analysis 
begins by constructing a “person by person” 
agreement matrix M, in which m*ij is equal to 
the number of skills for which people I and 
J they give exactly the same answers. The 
aforementioned can be expressed in the fo-
llowing equation (Borgatti, 1994):

Equation 1: 

For the development of the consensus 
method, UCINET 6.629 for Windows (Borgat-
ti et al., 2002) will be used. Once the results 
of the agreement have been obtained, a sur-
vey will be applied, which will use an impor-
tance scale with the following categories of 
responses: very important (5), important (4), 
neutral (3), not important (2) and no impor-
tance at all (1) (Malhotra, 2008). These items 
will evaluate the importance of the skills 
that obtain consensus among the experts 
based on their contribution to the business 
success of the surveyed entrepreneurs.

To determine the discriminatory power, 
the mean scores of the 25% of the entre-
preneurs who obtained a higher score and 
the 25% of those who scored the lowest are 
computed. The analysis of these differences 
will be carried out with the Mann-Whitney U 
test relevant for this situation in which it is 
desired to check the heterogeneity of two 
independent samples involving ordinal varia-
bles. The hypothesis is stated as follows:

H0
:  = . There will 

be no statistically significant differences 
between the group mean.

H
1
: ¹ . There will be 

statistically significant differences between 
the group mean.

Next, the difference between the two 
means of the ratings given to each skill by both 
groups is taken to determine the discriminatory 
power. Skills whose difference between the two 
means is less than 1 are rejected, as they do not 
discriminate enough between entrepreneurs 
with high and low qualifications, while skills 
whose mean difference is equal to or greater 
than 1 are accepted. Finally, the coefficient of 
ambiguity to know if there is agreement in the 
scores given to skills in analysis. This coeffi-
cient is found in the difference between means 
for each skill between the third quartile and 
the first, if it is greater than 2 in any of the skills 
studied, it implies that, since there is no agre-
ement, it should not be taken into account as 
essential skill for the success of an enterprise.
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Characterization of the sample used

To identify the entrepreneurs to study, the 
database made available to users by the Na-
tional Institute of Statistics and Censuses 
(National Institute of Statistics and Censu-
ses of Ecuador [INEC], 2018) with the results 
of the Structural Business Survey (ENESEM), 
corresponding to the year 2017 (INEC, 2019). 
The focus group is developed with 10 entre-
preneurs selected according to the judgment 
of the province of Santo Domingo de los Tsá-
chilas, a practical scope of application. The 
trial responded to the experience in years as 
an entrepreneur in micro and small compa-
nies and demonstrated success in the busi-
ness taking into account years in the market 

and sales levels. The average experience as 
an entrepreneur is 25 years, in the current 
business the average in years of operation is 
11.3 and the sales of the businesses are abo-
ve the third quartile $ 290,765.00.

To apply the survey, we worked with 
the database by analyzing the data and 
leaving only those companies that had the 
completeness of the variables that they 
wanted to know (province, size, sector of 
the economy, sales). After working with the 
database, a total of 18,732 micro and small 
businesses were obtained in Santo Domingo 
de los Tsáchilas, which will be assumed as 
the population to be studied (Table 1).

Table 1. Population to study
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Total

A
g

ri
cu

ltu
re

,  
fo

re
st

ry
 a

nd
  

fis
hi

ng

E
xp

lo
ita

tio
n 

o
f 

M
i-

ne
s 

an
d

 Q
ua

rr
ie

s

M
an

uf
ac

tu
ri

ng
 

In
d

us
tr

ie
s

C
o

m
m

er
ce

C
o

ns
tr

uc
tio

n

S
er

vi
ce

s

Micro-enterprise 728 16 354 2486 393 3494 7471

Percentage (%) 9.7 0.2 4.7 33.3 5.3 46.8 100.0

Small enterprise 1425 7 776 6030 433 2590 11261

Percentage (%) 12.7 0.1 6.9 53.5 3.8 23.0 100.0

Total 2153 23 1130 8516 826 6084 18732

With these data a proportional stra-
tified random sampling is developed. First, 
the two strata of interest are determined: 
microenterprise (7,471) and small company 
(11,261), with a 95.45% confidence, a 5% 
allowed error as a researcher and assuming 
p = q = 50%, obtained a total sample size 
of 400 entrepreneurs (160 micro entrepre-
neurs and 240 small entrepreneurs). It was 
also considered interesting to take into ac-

count the sector of the economy in which 
the entrepreneurs develop to achieve a 
greater representativeness of the final sam-
ple, so within each stratum the proportions 
that the sectors of the economy represent 
in the population analyzed are analyzed 
in order to calculate its proportion in each 
stratum. Final results of the sample are 
shown in Table 2.
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Table 2. Final results of the sample

Size of enterprises

Economic sectors

Total
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Micro-enterprise 16 1 7 53 8 75 160

Small enterprise 30 1 17 128 9 55 240

Total 46 2 24 181 17 130 400

Finally, the sample was characterized 
from the aspects shown in table 3. Following 
the logic of this research, the businesses 
that make up the sample are considered suc-

cessful since they have obtained sales abo-
ve the average in their category according to 
company size; $ 40,069.00 for micro-enter-
prise and $ 320,927.63 for small enterprises.

Table 3. Characteristics of the sample
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Size of 
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Micro-enterprise 86 74 107 10 13 30 88 11 32 29

Small enterprise 130 110 160 16 19 45 132 17 48 43

Total 216 184 267 26 32 75 220 28 80 72

Analysis and results

The first phase of the research was develo-
ped through a focus group session with the 
10 entrepreneurs considered successful. 
The results of the perceptions of the skills 
that are considered essential for the suc-
cess of an enterprise are shown in table 4.

With the result of the focus group ses-
sion, the consensus analysis method was 
applied. Table 5 provides results of the exe-
cution of the method on the data obtained.

Table 6 indicates a good fit with the 
consensus model by showing the absence 

of negative proficiency scores and a high ra-
tio between the largest eigenvalue to the se-
cond largest (3.656). The eigenvalue pattern 
is highly consistent with the assumption of 
a unique set of correct answers and condi-
tional independence. The high proportion of 
the first and second eigenvalues allows us 
to interpret the loads of factors such as the 
competence scores of each entrepreneur 
in the analysis of the essential skills for the 
success of an enterprise. Table 6 indicates 
that entrepreneurs E4 and E10 have the hig-
hest competition within the group of partici-
pating entrepreneurs.
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Table 4. Results of the perceptions of the participating entrepreneurs*
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E1 1 2 4 10 8 5 6 9 7 2

E2 2 1 4 10 6 8 5 3 7 9

E3 2 1 3 7 4 8 10 6 5 9

E4 1 1 3 9 5 8 5 5 8 10

E5 2 1 8 10 3 6 7 9 4 5

E6 2 1 8 10 3 6 7 9 4 5

E7 1 2 4 10 8 5 6 9 7 2

E8 2 1 4 10 6 8 5 3 7 9

E9 2 1 3 7 4 8 10 6 5 9

E10 1 1 3 9 5 8 5 5 8 10

Note: * Some entrepreneurs decided to assign the same order to more than one skill. These linked assignments are assigned the 
average of the ranks that would have been assigned if these links had not occurred.

Table 5. Goodness of fit of the consensus model

Number of negative competencies: 0

Largest eigenvalue: 6.243

2nd largest eigenvalue: 1.707

Ratio of largest to next: 3.656

If you are interested in learning more 
about entrepreneurial skills, entrepreneurs 
E4 and E10 could be a good source of addi-
tional information. It is interesting to note 
that the E4 entrepreneur is a person over 15 
years old with an established business with 
vast experience in previous ventures and the 
E10 entrepreneur is a young entrepreneur 
with a university preparation. The presence 

of entrepreneurs who would have provided 
responses very different from the cultural 
norm would have negative proficiency sco-
res in this table. The above is one more ma-
nifestation of the consensus among the en-
trepreneurs participating in the focus group. 
Finally, the consensus model also identifies 
the culturally correct importance of each 
skill, as shown in table 7.
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Table 6. Entrepreneurs’ competence score

Order Entrepreneurs Competence

1 E4 0.921

2 E10 0.921

3 E8 0.882

4 E2 0.882

5 E9 0.822

6 E3 0.822

7 E6 0.681

8 E5 0.681

9 E7 0.597

10 E1 0.597

Table 7. Importance of the skills studied

Order Skills Ranking

1 Team leadership (work with human talent) 1.15

2 Problem solving ability 1.61

3 Situation analysis (search for opportunities) 4.25

4 Strategy formulation 5.13

5 Self-reflection and self-knowledge 6.07

6 Communication 6.29

7 Focus (on performance) 6.55

8 Long-term investment 7.19

9 Innovation and creativity 7.47

10 Resilience 9.13

The result provides an importance 
for each skill and allows to easily differen-
tiate the most essential skills from the less 
essential ones according to the opinion of 
the participants. However, what is sought in 
this phase of the investigation is to obtain 
an agreement on whether it is possible to 
work with these skills to continue with the 

second investigation phase. As a culmina-
tion, the consensus analysis results in a 
network of links based on all the points of 
view of the participating entrepreneurs (see 
figure 1).

As the agreement is demonstrated, 
the survey is applied to obtain the final re-
sults of the investigation.
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Figure 1. “True” network of perceived executive relationships derived from consensus

Resulting skills

The first analysis after the application of the 
information collection instrument was the 
verification of the reliability of the collected 
data. The calculated Cronbach’s Alpha was 
0.749, therefore the data is considered relia-

ble. With this premise fulfilled, the discrimina-
tory power is determined. Table 8 shows the 
number of respondents who belong to the 
lowest 25% and the highest 25% of the sums 
of scores awarded to the skills analyzed.

Table 8. Size of the lowest and highest 25 %

Frequency Percentage

First 25% 109 27.3

Second 25% 95 23.8

Third 25% 115 28.7

Fourth 25% 81 20.3

Total 400 100.0

Knowing this element, the means 
obtained for each skill analyzed are calcu-
lated for each 25% that is interesting; This 
makes it possible to calculate the discrimi-
natory power of the skills studied by means 
of the significant differences between both 

groups and to find those essential skills for 
the success of the ventures, according to 
the perception of the respondents. The re-
sult obtained is the statistical significance 
of the differences between the means of the 
entrepreneurs in each group (Figure 2).
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The test indicates that the distribu-
tions were compared and that it is possible 
to reject the null hypothesis of equal distribu-
tions. The bar graph shows the distributions 
and the mean ranges of the two groups. This 

first result shows the power of discrimination 
between both groups in general. Now it is ne-
cessary to compare the means obtained for 
each skill in particular, for these purposes the 
test is repeated (Figure 3).

Figure 2. Result of the Mann-Whitney U test between groups

Figure 3. Result of the Mann-Whitney U test for skills in particular
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As it is possible to appreciate again, 
the null hypothesis is rejected in a highly sig-
nificant way, so it can be said that there are 
significantly different means for each skill 

depending on the groups analyzed. To ap-
preciate the behavior of the aforementioned 
more precisely, table 9 is shown.

Table 9. Discriminatory power of means of skills by group

Skills
Average score per group Difference of means

(Discriminatory 
Power)25% higher 25% lower

Problem solving ability 4.62 2.93 1.69

Team leadership (work with human talent) 4.69 2.79 1.90

Situation analysis (search for opportunities) 4.63 3.17 1.46

Resilience 4.72 2.94 1.78

Strategy formulation 4.33 3.28 1.06

Long-term investment 4.47 2.82 1.65

Focus (on performance) 4.54 2.69 1.86

Self-reflection and self-knowledge 4.69 2.79 1.90

Communication 4.63 3.17 1.46

Innovation and creativity 4.72 2.94 1.78

Table 9 shows the calculation of the 
means obtained for each skill analyzed for 
each 25% determined, this allows calcula-
ting the discriminating power of the skills 
studied by means of the significant diffe-
rences between both groups and finding 
those essential skills for the success of the 
ventures, according to the perception of the 
respondents. As the difference between the 
mean in all cases is greater than 1, it is pos-
sible to say that the discriminatory power is 

high and that these skills are considered es-
sential to achieve success in the context of 
Ecuadorian entrepreneurs.

In order to verify the agreement in the 
results obtained and to validate that these 
are the essential skills for the success of 
the ventures, the coefficient of ambiguity 
was calculated, which is nothing more than 
the difference between means for each skill 
between the third quartile and the first. The 
results are shown in table 10.

Table 10. Coefficient of ambiguity

Skills
Average score per group Difference of means

(Discriminatory power)Quartile 3 Quartile 1

Problem solving ability 4.08 2.93 1.15

Team leadership 3.87 2.79 1.08

Situation analysis 4.18 3.17 1.01

Resilience 4.02 2.94 1.08

Strategy formulation 3.85 3.28 0.57

Long-term investment 3.83 2.82 1.01

Focus (on performance) 3.92 2.69 1.23

Self-reflection and self-knowledge 3.87 2.79 1.08

Communication 4.18 3.17 1.01

Innovation and creativity 4.02 2.94 1.08
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As in none of the cases the value ob-
tained is greater than two, the agreement 
between the study participants is confirmed.

Discussion and conclusions

In studies carried out in the Ecuadorian con-
text in relation to the ability to undertake, 
“experts highlight limitations such as: little 
global vision, ignorance of the market, ig-
norance of technical and legal aspects, and 
weaknesses in the management of new bu-
sinesses that limit growth and sustainability 
over time” (Lasio et al., 2018, p. 23).

Ecuadorian entrepreneurs have been 
questioned by experts in a general way re-
garding complementary management skills, 
skills that go beyond the innate capabilities 
of the entrepreneur (Lasio et al., 2018) and 
that could be achieved in practice if there is 
training that helps to have this knowledge.

It is interesting that the predominant 
actions of nascent entrepreneurs include: 
defining the business idea (16%), organizing 
the work team (13%), and working on a busi-
ness plan (11%) (Lasio et al., 2018); Therefo-
re, the essential skills identified in this study 
can be of great help in this phase of the en-
trepreneurship cycle.

Contributing to the formation of the 
skills identified and considered essential for 
the success of ventures would be of great 
help in creating employment in Ecuador, if 
one takes into account that “53.2% of those 
who consider themselves capable and are 
not currently undertaking start a business 
in the next three years; compared to 35.9% 
of those who do not perceive they have the 
skills to undertake” (Lasio et al., 2018, p. 28).

The results of this study allow us to 
reach the general conclusion that the identi-
fied skills should be enhanced in the training 
of nascent entrepreneurs and those already 
consolidated in the market. The research ca-
rried out has conclusively revealed that the 

entrepreneurs studied consider that these 
skills are facilitators of the success of their 
businesses, so mastering them could con-
tribute to reducing the mortality rate of nas-
cent and already consolidated enterprises.

It is necessary to make it clear that 
the identified skills are not immovable, they 
will have to change over time adjusting to 
the new conditions (Kyndt & Baert, 2015), 
but for the context of this research it allows 
a clear vision of where to direct the training 
work with the entrepreneurs.

Finally, it is desired to point out a fun-
damental limitation of this research and that 
is that it was developed in only one province 
of Ecuador, so these results could diverge 
from one territory to another, thus leaving 
an open gap for future research related to 
this topic. 
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Resumen

Esta investigación estuvo orientada hacia el estudio de mercado del sector ganadero. El objetivo principal fue anali-
zar la dinámica del mercado agropecuario en la provincia de El Oro (Ecuador) por medio del caso de la Asociación 
de Ganaderos 24 de mayo.

Se indagó en fuentes de investigación científica utilizando el método descriptivo no experimental para estudiar las 
variables de mercado del sector. Además, se aplicó una encuesta a 159 personas de la localidad.

Respecto a los resultados, se comprobó que los productos ganaderos tienen alta demanda entre los consumidores, 
especialmente de las mujeres. Asimismo, se pudo observar que al ser productos de primera necesidad requieren 
de un incremento en su producción.

En conclusión, con base en una proyección entre los datos de la asociación y la población, se constató que la de-
manda de los clientes está insatisfecha. Esta situación se podrá minimizar si los productores implementan nuevos 
métodos para manufacturar los productos derivados del ganado, lo cual reportará múltiples beneficios.
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Abstract

This research is oriented towards the market study of the livestock sector, whose main objective is to analyze the 
dynamics of the agricultural market in the province of El Oro, Ecuador, analyzing the case of the Association of 
Livestock Farmers May 24. 

For this, it has been investigated through different sources of scientific research, using the non-experimental de-
scriptive method, in which the market variables of this sector are studied, strengthening it through a survey carried 
out on 159 people from the town. As a result, it was found that livestock products are in high demand by consumers, 
especially women; thus it could also be observed that since they are staple products, they require an increase in 
their production. 

As a conclusion, it was observed that there is an unsatisfied demand from customers; establishing a projection be-
tween the data of the association and the population; This can be minimized if producers implement new methods 
for the manufacture of livestock products, thus reflecting multiple benefits.
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Introducción

El sector agropecuario es uno de los más 
consistentes a nivel mundial. Su desarrollo 
data desde las primeras civilizaciones de 
la historia y, con el pasar del tiempo, ha ido 
tomando forma dentro de la economía de 
producción de plantas y animales en las so-
ciedades europeas. Es importante destacar 
que la ganadería consiste en la explotación 
de animales para aprovechar al 100  % su 
producción y derivados. Esta actividad es 
estudiada por la zootecnia la cual está rela-
cionada con la agricultura. La agricultura, a 
su vez, fue la actividad que dio forma al sur-
gimiento de los sectores agropecuarios.

El tiempo de reproducción del ganado 
en ciertos climas tropicales y subtropicales 
del mundo puede variar en un porcentaje del 
45 % al 55 %, con lapsos de 18 meses entre 
partos y superando los tres años en el caso 
de vacas primerizas. Los índices pueden de-
berse a factores genéticos (raza), problemas 
sanitarios factores o climáticos (humedad 
y radiación solar) (Verdolik et al., 2018). La 
reproducción de los bovinos depende por 
completo de su adaptación a los cambios de 
cada continente.

En este contexto, los productores eu-
ropeos se enfrentan al conflicto de decidir si 
producir nuevas fuentes de empleo o cumplir 
con las normativas ambientales, las cuales 
dificultan la sustentabilidad de la actividad 
ganadera. Rojas y Vallejo (2016) plantean 
que las normativas aplicadas a las granjas 
ganaderas son muy variadas y todas deben 
ser cumplidas responsablemente. Esto quie-
re decir que los diferentes sistemas ganade-
ros tienen un impacto significativo en el eco-
sistema, por lo que se debe acatar todas las 
formas de sostenibilidad.

La industria ganadera en América La-
tina y el Caribe (ALC) se mantiene en un cre-
cimiento continuo y este depende del desa-
rrollo tecnológico. Asimismo, un sinnúmero 

de factores interviene en el ciclo y desarro-
llo productivo. Según la Comisión Económi-
ca para América Latina y el Caribe (CEPAL, 
2017), los componentes fundamentales de 
la producción de cárnicos en la región son 
los siguientes: los precios mínimos, el incre-
mento de la producción, el crecimiento per 
cápita, el cambio de los gustos y preferen-
cias de los clientes en cuanto a las carnes 
y las nuevas tendencias de producción que 
minimicen el impacto ambiental.

En Colombia, por ejemplo, se aplicaron 
diferentes técnicas para la producción de 
ganado que han mejorado el nivel de produc-
tividad. Como manifiestan Pertúz-Martínez 
y Elías-Caro (2018), la implementación de 
pasto artificial, el pastoreo y la atención de 
los animales son parte de los métodos im-
plementados. Estos métodos implican un 
progreso en el cruce de razas, lo que ayuda 
a obtener una extracción más limpia tanto 
de productos lácteos como cárnicos. Estos 
métodos, además, tienen efecto en diferen-
tes factores económicos, políticos, sociales 
y sectoriales; un ejemplo claro de ello es el 
choque entre la demanda y oferta de los 
productos derivados del ganado (Ramos-
Montaño & García-Conde, 2016; Mora Marín 
et al., 2017).

En Ecuador, los sectores agropecuarios 
son muy importantes debido a que reportan 
un notable crecimiento dentro de la econo-
mía. Morocho et al. (2021) consideran que el 
sector ganadero requiere de una alta partici-
pación de mano de obra para la producción y 
comercialización. La mano de obra puede ser 
capacitada en conjunto para la innovación 
de nuevos materiales útiles para el proceso 
(Ríos-Núñez & Benitez-Jiménez, 2015).

Este sector ofrece mayores oportu-
nidades para la población y la economía en 
conjunto. No obstante, el Ministerio de Agri-
cultura, Ganadería, Acuacultura y Pesca 
(2016), en cuanto a la política agropecua-
ria ecuatoriana, dice que esta es una de las 
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áreas con mayor vulnerabilidad productiva, 
por lo que se debe elaborar un análisis que 
tenga gran relevancia sobre las actividades 
del mercado agropecuario. Este se convierte 
en un reto enorme, pero si se lo aborda de 
manera adecuada, puede generar grandes 
contribuciones y ayudar a la inclusión eco-
nómica de las familias ecuatorianas.

El objetivo primordial de este estudio 
fue establecer una dinámica de mercado para 
el sector agropecuario de la provincia de El 
Oro, por medio del caso Asociación de Gana-
deros 24 de mayo. La metodología que se apli-
có fue la descriptiva con el fin de establecer la 
dinámica de mercado como un factor de in-
cidencia en el sector agropecuario-ganadero.

Es importante mencionar que, median-
te esta investigación descriptiva, con base 
en proyecciones hechas en la Asociación de 
Ganaderos 24 de Mayo (cantón Las Lajas) –la 
cual produce para un mercado diverso y po-
tencia el agronegocio en la localidad con los 
siguientes productos: queso, quesillo, carne, 
leche y ganado vivo– se pudo conocer que 
la dinámica de mercado del sector ganadero 
cuenta con un alto consumo de los distintos 
productos que ofrece.

Revisión de la literatura

En la economía mundial, el sector agrope-
cuario es estratégico porque oferta alimen-
tos primordiales para la vida y genera fuen-
tes de empleo que aseguran la población de 
las zonas rurales. Para ejecutarlo, el sector 
requiere de otras actividades económicas a 
las cuales se enlaza formando cadenas de 
valor, por lo que es conocido como el sec-
tor creador de la economía (Álvarez, 2020). 
En suma, esta productividad libera fuerza 
laboral, lo que incrementa la economía glo-
bal (Avendaño & Garza, 2016; Pérez, 2016; 
Covas-Varela et al., 2017).

En ALC el sector ganadero se caracteri-
za por dos factores primordiales: la demanda 

y la producción que son capaces de crear los 
países. En cuanto a la demanda, esta cuen-
ta con tres tendencias globales: 1) población 
creciente hasta redondear los 9 mil millones 
de habitantes hasta el 2050, 2) aumento de 
los ingresos en su mayoría de la clase media-
alta, y 3) la población que será mayormente 
urbana (Rizo-Mustelier et al., 2017).

Los productos alimenticios para cual-
quier país son vitales; como plantea García 
(2017), en Torreón (México), la producción 
ganadera es fundamental para que la po-
blación sobreviva porque las empresas del 
sector agropecuario son las unidades eco-
nómicas que requieren en mayor medida de 
los recursos naturales con los que cuentan 
las diferentes regiones, representando la 
economía interna, la riqueza o, en algunos 
casos, las carencias del país (Ramírez & Va-
llejo, 2016; Nin-Pratt et al., 2019).

En otro ejemplo, en las últimas déca-
das, el sector agropecuario argentino en-
frentó una gran variedad de cambios técni-
cos, productivos y organizacionales. Torrado 
y Sili (2020) plantean que esto se debió a las 
nuevas tecnologías aplicadas y al enfoque 
en la innovación para generar productos de 
mayor calidad. El agronegocio produjo un im-
pacto positivo y un crecimiento importante 
en la producción, y consecuentemente en la 
comercialización de estos bienes y la rele-
vancia de la participación del capital econó-
mico en los sucesos productivos entrelaza-
dos con la exportación de mercancía.

De la misma manera, en Ecuador, el 
sector agropecuario es el mayor generador 
de divisas y ha tenido una gran importancia 
después del petróleo. En efecto, Pino et al. 
(2018) manifiestan que, en la actualidad, el 
95  % del consumo se debe a la propia de-
manda interna de productos agropecuarios 
y que, además, genera fuentes de empleo 
para un 25  % de la población económica-
mente activa. Al analizar el sector agrope-
cuario se puede describir como el único que 
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históricamente ha mantenido una economía 
y balanza comercial positiva, pues sus ven-
tas ganan 9 a 1 en compras. Esto coadyuva a 
que el Ecuador puede asegurar que goza de 
soberanía y seguridad alimentaria.

A medida que transcurre el tiempo, ex-
plican Castellanos y Solano (2017), las socie-
dades se desarrollan y con ella evolucionan 
las tendencias de mercado; tanto es así que, 
en el contexto de la producción agropecuaria, 
las empresas, en sus inicios, estaban mayori-
tariamente influenciadas por la aplicación de 
procesos manuales con escaso o ningún ni-
vel de automatización, generando productos 
de escaso valor agregado. Aquel escenario ha 
cambiado desde hace más de tres décadas 
en países de notable desarrollo económico.

Dinámica del mercado

García-Martínez et al. (2015) dice que la diná-
mica de mercado es considerada dentro de 
la macroeconomía como un patrón que mue-
ve la relación entre la oferta y la demanda, 
ya sea de bienes o servicios, para los consu-
midores. En consecuencia, es fundamental 
incluirla dentro del plan de negocios de las 
organizaciones porque brinda resultados so-
bre las necesidades y preferencias que tie-
nen los clientes dentro de un mercado.

En la dinámica de mercado interviene 
la oferta, que se refiere a la cantidad que es-
tarían dispuestos a ofrecer en un periodo de-
terminado a un cierto precio. La demanda, de 
acuerdo con Rodríguez (2017), es represen-
tada por el poder de adquisición de los con-
sumidores en un tiempo dado y con un valor, 
ya sea fijo o cambiante. Estas dos grandes 
fuerzas hacen que la economía de un país 
funcione y que los mercados interactúen en-
tre sí. Además, se puede constatar que la di-
námica de mercado tiene diversas políticas 
tanto industriales como gubernamentales.

Hurtado y Sadcidi (2018) plantean que 
para las organizaciones los efectos de esta 

dinámica representan quebrantos o lucros. 
Esto se debe a la interacción entre los ofer-
tantes y los clientes de un mercado, lugar 
donde interactúan los consumidores. Los 
consumidores son muy cambiantes debido 
a que son influenciados por factores, tanto 
económicos como sociales, y por el contex-
to nacional e internacional, los cuales afec-
tan la demanda y la oferta. Un ejemplo cla-
ro son las barreras arancelarias, las cuales 
obligan a que la mayor parte de empresas se 
adapten a sus continuos cambios.

Para este estudio es importante ha-
cer hincapié en los modelos de mercado. 
Castellanos & Solano (2017) presentan dos 
modelos: 1) los de competencia perfecta que 
se definen como un mercado ideal en donde 
ni los oferentes ni los demandantes influyen 
en el precio del producto, sino que este se 
define de manera libre, y 2), el de compe-
tencia imperfecta donde los vendedores y 
compradores juegan un papel al momento 
de definir el precio de un producto o servicio. 
El mercado agropecuario se maneja con una 
competencia perfecta; es decir, los precios 
de los productos no son definidos por los 
consumidores sino por los oferentes quie-
nes, de acuerdo con la dificultad de obtener 
estos productos, optan por definir un precio 
adecuado y que genere rentabilidad.

En suma, se puede afirmar que la diná-
mica del mercado se concentra en la oferta, 
necesidades y preferencias de los clientes, 
el precio, cantidad, tiempo determinado de 
compra, factores del entorno y la demanda.

Materiales y métodos

Para el correcto desarrollo de la investi-
gación, se utilizó el método descriptivo, a 
partir de un enfoque cualitativo y cuantita-
tivo, para analizar la dinámica del estudio de 
mercado del sector agropecuario-ganadero. 
Es importante decir que Aguirre y Jaramillo 
(2015, p.175) lo definen como “el estudio 
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descriptivo es el método que se puede ele-
gir cuando se deseen descripciones riguro-
sas de algunos fenómenos. Tal estudio es 
especialmente útil para investigadores que 
buscan saber el quién, qué y dónde de los 
eventos”. Asimismo, según Cadena-Iñiguez 
et al. (2017), es primordial recurrir a fuentes 
de información tales como revistas científi-
cas para caracterizarlas y analizarlas con el 
fin de obtener, mediante su narración, infor-
mación necesaria y relevante.

Al mismo tiempo, el diseño de esta in-
vestigación es de tipo no experimental por-
que no se aplicaron pruebas, sino que se es-
tableció un banco de preguntas con base en 
los criterios del estudio de mercado. El nivel 
de la investigación es de tipo explicativo por-
que se pretendió conocer los factores cau-
sales de la actividad ganadera de la asocia-
ción, por lo que se consideró a 159 personas 
como tamaño de la muestra y como objetivo 
de estudio de la investigación.

Esta exploración fue desarrollada en la 
Asociación de Ganaderos 24 de mayo, ubica-
da en la provincia de El Oro, cantón Las La-
jas, parroquia La Victoria. Dentro del análisis 
de involucrados se utilizó la encuesta, que 
consiste en un cuestionario de preguntas 
basado en las opiniones vertidas por las 159 
personas que forman parte del estudio de 
mercado de la asociación.

En efecto, la metodología utilizada en 
el proceso estadístico se describe a través de 
los documentos de recolección de datos de la 
dinámica del comportamiento de mercado de 
la demanda, oferta, precios y canales de distri-
bución de los productos derivados del ganado.

Análisis y resultados

En la aplicación de los resultados se presen-
ta como evidencia la encuesta del estudio 

de mercado aplicada a 159 personas. Por 
medio de esta técnica se pudo identificar 
los factores clave que inciden en la oferta, 
demanda, precios y canales de distribución 
referidos en la asociación. Para este análisis 
se consideró las tablas de la 1 a la 13 que se 
muestran a continuación:

Estudio de mercado de la Asociación  
de Ganaderos 24 de mayo

Se presenta la encuesta dirigida al mercado 
mayorista, minorista o consumidores finales 
de la Asociación de Ganaderos 24 de mayo. 
El objetivo es investigar el comportamiento 
del mercado a través de la demanda, oferta, 
precios y canales de distribución de los pro-
ductos ganaderos.

La mayor demanda de los productos 
derivados del ganado (queso, quesillo, car-
ne, leche y ganado vivo) está representada 
por los comerciantes, con un 34  %, quie-
nes compran en mayores cantidades para 
su posterior venta. Les siguen las amas de 
casa, las cuales representan el 33.3 %, quie-
nes adquieren productos para el consumo 
dentro del hogar (tabla 1).

De acuerdo con la muestra utilizada, 
de 159 personas del cantón Las Lajas (pa-
rroquia La Victoria) se obtuvo que el 75.5 % 
son mujeres y el 24.5  %, hombres, lo que 
da un total del 100 %. De este resultado se 
denotó que quienes compran mayor can-
tidad de productos derivados del ganado 
(queso, quesillo, carne, leche y ganado vivo) 
son mujeres casadas –representadas en un 
54.10 %, en un rango de edad entre 21 y 30 
años equivalente al 64 % de total –, debido a 
que ellas piensan en la alimentación familiar, 
por ende, siempre buscarán alimento de ca-
lidad y, a la vez, económico (tabla 2).
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Tabla 1. Datos generales sobre la ocupación

Categoría Frecuencia Porcentaje

Emprendedor 4 2.5 %

Cocinero 4 2.5 %

Cocinera 15 9.4 %

Ganadero 5 3.1 %

Carnicero 8 5.0 %

Estudiante 16 10.1 %

Comerciante 54 34.0 %

Ama de casa 53 33.4 %

Total 159 100 %

Tabla 2. Datos complementarios

Género Edad Estado civil

Categoría Frec.  % Categoría Frec.  % Categoría Frec.  %

Masculino 39 24.5 % 18-20 10 6 % Casado 14 8.80 %

Femenino 120 75.5 % 21-30 101 64 % Casada 86 54.10 %

Total 159 100 % 31-40 42 28 % Unión libre 2 1.30 %

41-50 4 2 % Soltero 24 15.10 %

Total 159 100 % Soltera 33 20.70 %

Total 159 100 %

Pregunta 1. ¿Cuál es el producto de-
rivado del ganado que usted más adquiere y 
con qué frecuencia lo hace?

Los productos derivados del ganado 
(queso, quesillo, carne, leche y ganado vivo) 
más consumidos por la población de La Vic-
toria es la leche, con un 39 %, considerada 
un producto que se puede ofertar en mayor 

cantidad para satisfacer a toda la demanda. 
A este le siguen carne, queso y quesillo. El 
producto menos adquirido por la población 
es el ganado vivo, con un 3.1 %. En este úl-
timo se deberían emplear recursos y estra-
tegias para incrementar su reconocimiento 
y demanda (tabla 3).

Tabla 3. Producto ganadero que más adquiere

Categoría
Adquisición

Frec.  %
Diario Semanal Quincenal Mensual

Quesillo 105 41 10 3 19 11.9 %

Leche 100 51 6 2 62 39 %

Carne 30 97 24 8 36 22.6 %

Queso 106 46 5 2 37 23.3 %

Ganado vivo 1 11 7 140 5 3.2 %

Total 159 100 %
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Pregunta 2. ¿Qué tan probable es que 
recomiende o reemplace el producto deri-
vado del ganado con otro? (Queso, quesillo, 
leche, carne y ganado vivo).

En la población de La Victoria, los consu-
midores de los productos derivados del ganado 
manifestaron que es probable que cambien su 

producto actual, independientemente de las 
razones que sean, o que tiendan a recomendar 
a otros consumidores los productos que ad-
quieren. Por este motivo, es fundamental que la 
asociación esté en constante innovación, para 
satisfacer y mantener la fidelidad de los clien-
tes y ampliar su mercado objetivo (tabla 4).

Tabla 4. Probabilidad de reemplazar o recomendar el producto ganadero

Categoría Frecuencia Porcentaje

Muy Probable 19 3.2 %

Probable 83 52.2 %

Poco probable 53 33.3 %

Nada probable 18 11.3 %

Total 159 100 %

Pregunta 3. ¿Cuáles son las carac-
terísticas que usted observa para adquirir el 
producto?

Según la encuesta, la población de La 
Victoria, para adquirir productos ganade-

ros (queso, quesillo, leche, carne y ganado 
vivo), se basa, especialmente, en la calidad 
del producto, luego en el precio y un mínimo 
porcentaje de la población se fija en el peso 
(tabla 5).

Tabla 5. Características del producto ganadero

Categoría Saludable Calidad Precio Peso Total

Quesillo 9 109 37 4 159

Leche 15 116 26 2 159

Carne 23 113 12 11 159

Queso 11 111 35 2 159

Ganado vivo 13 124 13 9 159

Pregunta 4. ¿Califique el nivel de sa-
tisfacción y atención al momento de realizar 
la compra del producto ganadero? (Queso, 
quesillo, leche, carne y ganado vivo).

La satisfacción que muestran los 
clientes al adquirir los derivados del gana-
do (queso, quesillo, carne, leche y ganado 

vivo) es buena; sin embargo, esta se podría 
mejorar si la asociación toma en cuenta las 
necesidades de los consumidores, además 
de aplicar innovaciones en la organización, 
por ejemplo, capacitaciones sobre atención 
al cliente para la mejora continua de la aso-
ciación (tabla 6).

Tabla 6. Nivel de satisfacción

Categoría Frecuencia Porcentaje

Muy satisfactorio 33 20.8 %

Satisfactorio 120 75.5 %

Poco satisfactorio 6 3.7 %

Nada satisfactorio 0 0 %

Total 159 100 %
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Pregunta 5. Cuándo hace un pedido 
de productos ganaderos (queso, quesillo, 
leche, carne y ganado vivo), ¿el tiempo de 
respuesta es?

Los consumidores expresaron que al 
momento de hacer un pedido lo adquieren 
de manera inmediata; es decir, la transac-
ción de compra y venta es instantánea, por 
ende, es un servicio de calidad (tabla 7).

Tabla 7. Tiempo de respuesta para hacer un pedido

Categoría Frecuencia Porcentaje

Inmediato 143 89.9 %

De 1 a 3 meses 11 6.9 %

De 3 a 6 meses 3 1.9 %

De 6 meses en adelante 2 1.3 %

Total 159 100 %

Pregunta 6. ¿Considera que los ven-
dedores generan cambios innovadores en 
los diferentes productos ganaderos de los 
cuales usted se ha beneficiado?

La mayor parte de los clientes desco-
noce los cambios innovadores aplicados en 

los productos ganaderos de la asociación. Es 
necesario implementar nuevos recursos de 
promoción y publicidad para dar a conocer la 
cartera de bienes con la información nece-
saria: el precio, características, beneficios, 
entre otros (tabla 8).

Tabla 8. Cambios innovadores en los productos

Categoría Frecuencia Porcentaje

Sí 40 25.2 %

No 32 20.1 %

Desconozco 87 54.7 %

Total 159 100 %

Pregunta 7. ¿Cómo calificaría la rela-
ción calidad precio del producto ganadero?

Las 159 personas encuestadas consi-
deran entre buena y muy buena la relación 

entre la calidad y el precio del producto, lo 
que supone un aspecto positivo para los pro-
ductos ofertados por la asociación (tabla 9).

Tabla 9. Relación calidad y precio del producto ganadero

Categoría Frecuencia Porcentaje

Bueno 74 46.50 %

Muy bueno 63 39.60 %

Regular 22 13.8 %

Malo 0 0 %

Total 159 100 %
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Pregunta 8. ¿Indique a qué asocia-
ción, empresa o persona natural del sector 
usted le compra los productos ganaderos? 
(Queso, quesillo, leche, carne y ganado vivo).

Los consumidores se inclinan a hacer 
sus compras en la Asociación de Ganaderos 

24 de mayo. La asociación oferta una varie-
dad de productos de buena calidad, lo que la 
hace que sea reconocida localmente. A esta 
le siguen otras asociaciones que brindan 
productos similares (tabla 10).

Tabla 10. Asociación, empresa o persona natural

Categoría Frecuencia Porcentaje

Coop. de Producción Ganadera La Victoria 58 56 %

Coop. de Producción Ganadera 24 de Mayo 89 36.5 %

ECOLAC 7 4.4 %

Mercado 5 3.1 %

Total 159 100 %

Pregunta 9. ¿Cuál fue el medio de co-
municación que le hizo conocer la oferta de 
los productos ganaderos de la Asociación de 
Ganaderos 24 de mayo? (Queso, quesillo, le-
che, carne y ganado vivo).

La mayoría de los consumidores cono-
ce los productos de la asociación mediante 

las redes sociales. Si bien es cierto que ac-
tualmente muchas personas de diferentes 
rangos de edad utilizan la tecnología, hay 
clientes que conocen más de los productos 
por medio de anuncios en televisión y radio 
(tabla 11).

Tabla 11. Medio de comunicación que le hizo conocer la oferta de los productos ganaderos

Categoría Frecuencia Porcentaje

Radio 20 12.6 %

Televisión 32 20.1 %

Reuniones 19 11.9 %

Redes sociales 88 55.3 %

Total 159 100 %

Pregunta 10. Indique qué tipo de com-
prador es usted en relación con los produc-
tos ganaderos.

La mayor demanda de productos ga-
naderos está conformada por los consu-
midores finales, es decir, que quienes más 
compran son las familias, las cuales buscan 

productos de calidad y, a su vez, abaratar 
costos comprando de forma directa. Des-
pués figuran los compradores mayoristas 
y minoristas, quienes buscan productos de 
primera para satisfacer la demanda de sus 
establecimientos (tabla 12).
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Tabla 12. Tipo de comprador en relación a los productos ganaderos

Categoría Frecuencia Porcentaje

Mayorista 21 13.2 %

Minorista 64 40.3 %

Consumidor final 74 46.5 %

Total 159 100 %

Las personas que más consumen los 
productos derivados del ganado son las 
amas de casa que buscan la calidad y un 
precio al alcance de su economía. Asimismo, 
se denotó que el producto más consumido 
es el queso seguido de la leche.

Pregunta 11. ¿Dónde le gustaría ad-
quirir el producto ganadero?

De las 159 personas encuestadas, en 
su mayoría, les gustaría adquirir sus produc-
tos en los mercados al igual que en tiendas 
cercanas a su domicilio (tabla 13).

Tabla 13. ¿Dónde le gustaría adquirir el producto ganadero?

Categoría Frecuencia Porcentaje

Tiendas físicas 41 25.8 %

Tiendas en línea 10 6.3 %

Tercenas 35 22 %

Mercados 62 39 %

Supermercados 11 6.9 %

Total 159 100 %

Discusión y conclusiones

A continuación, se presenta la proyección en 
la cual se expone el faltante de productos, 

de forma porcentual, para que la asociación 
mantenga el mercado abastecido y brinde 
mejores servicios dentro de los cinco años 
venideros.

Tabla 14. Proyección de la demanda insatisfecha

Productos 
derivados

Demanda insatisfecha en años

1 2 3 4 5

Leche 2.33 % 2.42 % 2.51 % 2.60 % 2.69 %

Queso 42.81 % 44.45 % 46.09 % 47.72 % 49.36 %

Quesillo 4.95 % 5.07 % 5.20 % 5.32 % 5.44 %

Carne 15.71 % 15.80 % 15.89 % 15.97 % 16.06 %

Ganado vivo 2.62 % 2.66 % 2.69 % 2.73 % 2.77 %

Dentro de este estudio se hizo una 
proyección general de la demanda de los pro-
ductos derivados del ganado utilizando datos 

de los últimos cinco años de la Asociación de 
Ganaderos 24 de mayo, además de la tasa de 
crecimiento poblacional. Estos datos en con-
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junto con la encuesta arrojaron como resulta-
do que existe una demanda insatisfecha.

Una demanda insatisfecha, de acuer-
do con la interpretación de Fuentes et al. 
(2017), es el descontento que tienen los 
consumidores con las necesidades expre-
sadas en un mercado ofertante. En este 
contexto, Rizo-Mustelier et al., (2017), en su 
teoría, infieren que es recomendable que los 
comerciantes mantengan una producción 
más activa y, de esta forma, logren obtener 
un equilibrio entre oferta y demanda sin que 
se incrementen los costos de manufactura. 
Esto es posible mediante estrategias que, 
por un lado, ayuden a fidelizar a los consu-
midores y, por el otro, que ellos no opten por 
consumir productos sustitutos.

Una vez determinados los flujos de la 
Asociación de Ganaderos 24 de Mayo (can-
tón las Lajas), se puede deducir que sí exis-
ten dichas insatisfacciones dentro del rango 
proyectado en relación con los productos 
derivados del ganado, ya que hay una dife-
rencia clara en la proyección de la demanda 
insatisfecha. Por tal motivo, se anima a la 
asociación a que comercialice los produc-
tos en mayores cantidades, principalmente 
el queso porque la proyección en el año uno 
es de 42.81 % y se incrementa anualmente 
con el 2 % hasta el año cinco en 49.36 % de 
la demanda insatisfecha. El queso es el pro-
ducto de mayor consumo entre los clientes 
dentro de los años proyectados.

En el estudio se constató que los con-
sumidores, ya sean minoristas o mayoristas, 
no logran captar la información sobre la va-
riedad de productos que oferta la asocia-
ción, por ende, esta tiende a ser muy escasa 
al momento de hacer publicidad y promocio-
nes. Consecuentemente, se destacaron las 
características que mayor influencia tienen 
en los consumidores al momento de adquirir 
un producto haciendo referencias porcen-
tuales. El 54  % de los consumidores está 
representado por mujeres, quienes hacen 

observaciones al momento de la compra, ya 
sea en calidad o precio, destacando así los 
productos con mayor demanda, donde figu-
ran la leche con el 39  % y el queso con el 
23.3 % del total.

Aparte, si bien la Asociación de Ganade-
ros 24 de Mayo ofrece una buena calidad en 
los productos y excelente atención al cliente, 
necesita aumentar su capacidad tanto en re-
cursos materiales como en capital humano 
para solventar la demanda insatisfecha, la 
cual está en constante aumento. Con base 
en la proyección calculada para los siguientes 
cinco años, la asociación tendrá una insatis-
facción anual del 2 %, lo cual se relaciona con 
el incremento o decrecimiento de los ingre-
sos generados por los productos ganaderos.

En última instancia, se recomienda 
impulsar a los productores ganaderos a que 
apliquen nuevos métodos tanto para la pro-
ducción como para la comercialización de 
sus productos, para generar una dinámica 
de mercado más efectiva, relacionada con el 
incremento de la oferta y la demanda de la 
asociación, principal generadora de fuentes 
de empleo de la localidad.
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Resumen
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Introducción

La pandemia causada por la covid-19 ha teni-
do repercusiones en todos los ámbitos a nivel 
internacional y la economía mundial no esca-
pó a ello. Los cierres de fronteras nacionales 
afectaron considerablemente las actividades 
de distribución, comercialización y producción 
de los bienes y servicios a escala planetaria.

Dados estos cambios, las empresas 
se han visto en la necesidad de adecuar su 
planificación, organización y, en general, su 
microentorno, para adecuarse a las nuevas 
realidades comerciales y al crecimiento del 
comercio electrónico como forma de llegar 
al consumidor final. Si bien el crecimiento 
del comercio electrónico no es nuevo, por-
que data de finales de la década de 1990 
del siglo XX y principios del siglo XXI, este ha 
experimentado un auge por efecto de la pan-
demia, sobre todo en el sector retail1 (Sch-
neider, 2013; López Ruiz, 2018, febrero 7).

Tal vez, uno de los aspectos más rele-
vantes del comercio electrónico en el retail 
ha sido acostumbrar al consumidor a las 
compras en línea en productos que este pre-
fería adquirir en los mercados físicos. Allí es 
donde se ha producido un cambio cultural del 
consumidor, quien ha modificado sus patro-
nes de consumo (Xu, 2018). Es imposible pro-
yectar si ese cambio permanecerá a futuro 
una vez finalizada la pandemia, pero lo cierto 
es que el comercio electrónico continuará 
creciendo dados los cambios e inversiones en 
innovación y desarrollo que las empresas han 
venido aplicando en sus plataformas digita-
les, además de la seguridad que han adquiri-
do la mayoría de los consumidores respecto a 
las compras en línea (Betancur Gálvez, 2021).

La investigación es de tipo cualitativo 
porque se utilizó la recolección y análisis de 
datos para revelar nuevas interrogantes en 

1	 Cuando se utiliza el término retail (palabra de origen inglés que traducida significa comercio al detalle), se hace referencia 
a las ventas al consumidor final. Algunos ejemplos de retail son farmacias, ferreterías, supermercados, tiendas de artículos 
para el hogar, librerías, tiendas de ropa (Moliní Fernández, 2002).

el proceso de interpretación. Además, tiene 
un enfoque mixto para obtener una pers-
pectiva más amplia y profunda del comercio 
y los negocios internacionales. Cabe men-
cionar que el objetivo fue analizar los prin-
cipales cambios de la economía mundial, 
específicamente las modificaciones que 
han experimentado el comercio y los nego-
cios electrónicos producto de la pandemia, 
para proponer algunos cambios que deben 
aplicar las empresas para adecuarse a esta 
nueva realidad, con énfasis en la región lati-
noamericana (Ríos, s.f.; Montes, 2021).

Se considera como aporte de esta in-
vestigación no sólo la actualidad del tema, 
sino también la descripción y análisis de 
las principales características del comer-
cio electrónico en su sector retail, además 
de las propuestas de adecuación de las 
empresas a las nuevas tendencias de las 
plataformas digitales. Si bien estas últimas 
no son nuevas, por efecto de la covid-19 
han demandado la adecuación tecnológica, 
operativa y gerencial de las empresas para 
que puedan continuar con sus operaciones 
(Cardozo, 2021). Se abordó la región latinoa-
mericana como un todo porque un análisis 
detallado de por cada país excede el objetivo 
de esta investigación, conociendo que hay 
características particulares para cada país, 
empero, este desarrollo particular genera 
oportunidades de estudios por caso, los cua-
les podrían desarrollarse a futuro.

La investigación se dividió en cuatro 
partes. En la primera se desarrolló el contexto 
mundial, donde se abordaron los principales 
efectos de la covid-19 en la economía mun-
dial, con énfasis en las consecuencias en el 
comercio electrónico y en el papel de la re-
gión latinoamericana en relación con esos 
cambios. En La segunda parte se desarrolla-
ron los aspectos teóricos del comercio y los 
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negocios electrónicos, su importancia y sus 
características, sobre todo en el subconti-
nente latinoamericano. El tercer apartado 
hace referencia a los cambios que se consi-
deran necesarios para adecuar las empresas 
a esta coyuntura de la economía mundial. Por 
último, en el cuarto apartado se incorporaron 
las consideraciones finales a efecto de cum-
plir con el objetivo general de la investigación.

Efectos de la covid-19  
en la economía mundial

Hoy más que nunca la economía mundial en-
frenta cambios importantes que afectan a las 
actividades de producción, comercialización 
y distribución de los bienes y servicios a es-
cala planetaria (Gayá, 2015, octubre 20). Las 
consecuencias de la covid-19 unidas a la di-
gitalización de la economía han influido en el 
desarrollo de nuevas formas de actuar dentro 
de una economía cada vez más interconecta-
da a pesar de la pandemia (Cardozo, 2021).

De acuerdo con las Naciones Unidas y 
la Comisión Económica para América Latina 
(ONU & CEPAL, 2020), el inicio de la covid-19 
se produjo en una coyuntura de debilita-
miento del intercambio de bienes y servicios 
que se venía produciendo desde la crisis fi-
nanciera de los años 2008-2009. Así, la pro-
pagación acelerada de la covid-19 y las me-
didas implementadas por los gobiernos han 
repercutido de forma negativa en las princi-
pales economías y, en general, en la macrou-
nidad geográfica mundial. En este contexto, 
gran parte de las actividades productivas se 
han interrumpido, primero en Asia y poste-
riormente en Europa, América del Norte y el 
resto del mundo, además del cierre generali-
zado de fronteras (Ríos, s.f.).

Entre las principales consecuencias 
se puede identificar un marcado aumento 
del desempleo con la consecuente contrac-
ción de la demanda de bienes y servicios. 
Este aspecto se denota en la mayor reduc-

ción del producto global para el año 2020 
desde la Segunda Guerra Mundial (ONU & 
CEPAL, 2020).

Tal aseveración se desprende de las 
siguientes estadísticas:

en mayo de 2020 el volumen del comercio 
mundial de bienes cayó un 17.7 % con res-
pecto al mismo mes de 2019. La caída en 
los primeros cinco meses del año fue ge-
neralizada, si bien afectó especialmente a 
las exportaciones de los Estados Unidos, 
Japón y la Unión Europea. China experi-
mentó una contracción menor que el pro-
medio mundial, ya que controló el brote y 
reabrió su economía relativamente rápido. 
América Latina y el Caribe es la región en 
desarrollo más afectada. En un contexto 
mundial de mayor regionalización e inte-
gración de la producción, la integración 
regional debe desempeñar un papel clave 
en las estrategias de salida de la crisis en 
América Latina y el Caribe. Para avanzar 
en la integración regional, la infraestruc-
tura y la logística deben formar parte de 
los paquetes de medidas de recuperación 
económica. Además de su relevante par-
ticipación directa en el PIB y el empleo, 
son fundamentales para la producción de 
todos los bienes y servicios, el suministro 
de alimentos y servicios esenciales, y la 
competitividad internacional del comer-
cio. (ONU & CEPAL, 2020, p. 1)

Unido a esta caída del Producto In-
terno Bruto (PIB) mundial, paradójicamente, 
se constata que el intercambio de bienes y 
servicios mediante las plataformas digitales 
se ha incrementado vertiginosamente (Mon-
tes, 2021). Así, el comercio electrónico en el 
mundo está pasando por el mejor momento 
histórico registrado hasta ahora. Tal aseve-
ración se deriva del siguiente planteamiento:

Las proyecciones mundiales a cierre de 
2020, señalan al comercio electrónico 
como el mayor retailer del mundo, según 
Euromonitor International, con un cre-
cimiento super acelerado debido al alto 
margen de conexiones de internet en el 
mundo y a las dinámicas de consumo pre 
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y post covid-19. En los últimos años hemos 
visto cómo ha aumentado la penetración 
de internet global, creciendo casi 20 pun-
tos entre 2015 y 2020, según Internet 
World Stats. Hoy tenemos más de 1.500 
millones de personas más conectadas a 
internet de lo que teníamos hace poco más 
de un lustro. (Castelló Pastor, 2021, p.2)

Por ello, resulta significativo revisar 
las oportunidades y retos que tiene el sub-
continente latinoamericano dentro de esta 
tendencia que ha adquirido mayor relevan-
cia fruto de la covid-19, y por la necesidad 
que tienen los actores y agentes económi-
cos de continuar en el mercado y ampliarlo 
(Schiavini, 2019, marzo 11).

América Latina ha incrementado su 
participación en internet, pasando de 43.4 % 
a 71.5 %, entre los años 2015 y 2020, lo que 
representa un índice superior al promedio 
mundial actual que es de 62 %, a pesar de 
encontrarse muy distante en relación con 
Norteamérica (90.3  %) o Europa (87.2  %) 
(Gayá, 2015, octubre 20).

El incremento de la conectividad tanto 
regional como mundial junto con las cuaren-
tenas y cierres de fronteras está coadyuvan-
do al crecimiento del comercio electrónico y 
de la industria que lo soporta. Por esta razón 
es relevante analizar el comportamiento del 
comercio electrónico, las características del 
sector retail y los avances logrados por Amé-
rica Latina en esa área; además de las inno-
vaciones que deben hacer las empresas para 
adaptarse al mercado y continuar creciendo 
(Moliní Fernández, 2002; Deltoro et al., 2012).

Características y tendencias  
del comercio y los negocios 
electrónicos

La teoría más vinculada al comercio y los ne-
gocios electrónicos, de acuerdo con su com-
portamiento actual, es la teoría de la difusión 
de la innovación, la cual fue desarrollada por 

Rogers (1995). Esta teoría sirve para analizar, 
desde la perspectiva sociológica, al usuario 
como elemento esencial en la planificación 
de los servicios de información (Pérez Pulido 
& Terrón Torrado, 2004).

La teoría de la difusión de la innovación 
de Rogers (1995) ofrece un trabajo con-
ceptual que discute la aceptación de la 
tecnología a partir de la interrelación de 
ésta con las dimensiones sociales y psico-
lógicas del usuario, y presenta un análisis 
teórico preciso que investiga la difusión de 
la innovación en este sentido. A partir de 
las definiciones de difusión —proceso por 
el cual una innovación se comunica por 
cientos de canales a través del tiempo en-
tre individuos de un sistema social— y de 
innovación —idea, práctica u objeto perci-
bido como nuevo por un individuo u otra 
unidad de adopción, Rogers (1995) plan-
tea un modelo teórico basado en cinco 
elementos— la innovación, los canales de 
comunicación, el tiempo y el sistema so-
cial—identificables en toda investigación 
sobre difusión, y un proceso de decisión 
de la innovación dividido en varias etapas, 
que el individuo o la organización han de 
superar para alcanzar el definitivo grado 
de adopción de una innovación. (Pérez Pu-
lido & Terrón Torrado, 2004, p. 309)

Analizando los términos menciona-
dos, se puede acotar que, de acuerdo con 
el planteamiento de Rogers (1995), existen 
varias etapas relevantes de esta teoría, las 
cuales se explicarán a continuación.

La primera de ellas se refiere al conoci-
miento, entendido como el periodo en el que 
el usuario es receptivo a la innovación. En 
esta etapa es fundamental comunicar sobre 
la innovación al consumidor para que asimile 
y tome decisiones respecto a la institución u 
organización. La segunda etapa consiste en la 
actitud de la formación, es decir, el usuario de-
termina la utilidad de la innovación para apli-
carla. La etapa tercera corresponde a la toma 
de decisiones, la cual se refiere al convenci-
miento de los agentes de cambio para cumplir 
con la siguiente etapa. La cuarta consiste en 
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aplicar esa innovación para, posteriormente, 
pasar a la última etapa, en la cual se confirma 
el uso de la innovación, que puede ser conti-
nuo o discontinuo (permanecer en el tiempo o 
no) (Schneider, 2013; Andrade Muñoz, s.f.).

Volviendo a Rogers (1995), la innova-
ción debe tener los siguientes atributos:

1.	 Presentar ventajas, es decir, tener 
aspectos positivos que justifiquen su 
aplicación;

2.	 Ser sencilla, entendible y aplicable, lo 
que facilitará su puesta en marcha;

3.	 Convivir con sistemas ya existentes 
para facilitar su aplicabilidad.

4.	 Poder ser probada, es decir, que se 
pueda experimentar con ella.

5.	 Ser medible, es decir, poder medir sus 
resultados (Xu, 2018; Marketing Digi-
tal, 2015, agosto 12).

Las innovaciones pueden ser radica-
les y complementarias. Las primeras son las 
que rompen con tecnologías existentes y 
generan nuevas tecnologías, por ejemplo, el 
salto tecnológico de VHS y Betamax a Com-
pact Disc (CD). Las segundas corresponden 
a tecnologías que actualizan o conviven con 
tecnologías anteriores porque las comple-
mentan, por ejemplo, el Roku, un adaptador 
que permite que los televisores de versiones 
anteriores puedan tener acceso a canales di-
gitales a través del uso del internet, sin nece-
sidad de comprar un televisor adaptado a las 
nuevas tecnologías (Betancur Gálvez, s.f.).

Antes de abordar la importancia del co-
mercio electrónico, se presentan sus carac-
terísticas, particularidades y definiciones.

El comercio electrónico involucra la 
utilización de aplicaciones móviles, busca-
dores, el uso de internet y la World Wide Web 
para hacer transacciones electrónicas o de 
negocios (Robayo-Botiva, 2020). En palabras 
de Robayo-Botiva:

el comercio electrónico describe el proceso 
de compra, venta, transferencia, servicio o 

intercambio de productos y servicios o in-
formación mediante una red de computa-
dores, incluyendo internet.... Finalmente,... 
para muchas personas el comercio electró-
nico significa comprar a través de internet 
mediante la web. Sin embargo, el comercio 
electrónico incluye otras actividades, tales 
como comercio entre negocios y procesos 
internos que las organizaciones usan para 
soportar la compra, venta, contratación, 
planeación y otras actividades. (Robayo-
Botiva, 2020, p. 5)

En síntesis, se puede decir que el co-
mercio electrónico es el intercambio de bie-
nes y servicios por medio de plataformas di-
gitales, las cuales sirven de instrumento de 
compra y venta en línea (López Ruiz, 2018, 
febrero 7).

Los términos negocio y comercio 
electrónicos no significan lo mismo, aunque 
a veces se utilicen como sinónimos. A este 
respecto se establecerán, a partir de Roba-
yo-Botiva (2020) las diferencias:

Negocio electrónico se refiere a las tran-
sacciones y procesos habilitados digi-
talmente dentro de una organización, in-
volucrando los sistemas de información 
bajo el control de las organizaciones. Adi-
cionalmente, el negocio electrónico no 
incluye transacciones comerciales que 
involucren un intercambio de valor a tra-
vés de los límites de la organización. Por 
ejemplo, el mecanismo de control de in-
ventario en línea de una organización es 
un componente del negocio electrónico, 
pero tales procesos internos no generan 
directamente ingresos a la organización.... 
De acuerdo con esto, el comercio electró-
nico está constituido por transacciones 
comerciales que se realizan a través de 
internet, mientras que el negocio electró-
nico utiliza las tecnologías de información 
y los sistemas de información, procurando 
mejorar procesos y transacciones dentro 
de las organizaciones. Sin embargo, cabe 
destacar que tanto para el comercio como 
para el negocio electrónico la infraestruc-
tura tecnológica de una organización es 
fundamental. (p. 6)
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Como se puede ver, el elemento co-
mún de ambos términos son las plataformas 
tecnológicas (Cook & Sellers, 1997).

Otra de las principales consecuencias 
de la covid-19 en el comercio electrónico, 
sobre todo en el sector retail, es el desplaza-
miento de los consumidores de las compras 
presenciales tradicionales hacia las com-
pras vía plataformas de comercio electró-
nico. En consecuencia, todos los sectores y 
mercados que estaban retrasados tanto en 
el desarrollo de sus plataformas para com-
pras en línea como en sus sistemas de infor-
mación se han visto forzados a acelerar su 
adecuación digital, para no perder mercados 
y adecuarse a las nuevas realidades del con-
sumidor mundial (Tecnología para los Nego-
cios, s.f.).

Así, es relevante para esta investigación 
referirse a las tendencias más actualizadas 
del comercio y negocios electrónicos, que se-
ñala Martínez (2021a, abril 15), ya que este año 
exigirá a las empresas seguir manteniendo un 
ritmo acelerado de desarrollo y maduración 
digital si desean continuar en el mercado. Con-
viene analizar, primero, cuáles son las caracte-
rísticas principales y actuales del comercio y 
los negocios electrónicos antes de proponer 
los principales cambios a los cuales se enfren-
tan las empresas en esta coyuntura económi-
ca mundial (Paz Lloveras, 1998; Castell, 2016).

A tal efecto, se analizan las siguientes 
estadísticas (figura 1) que presentan un pa-
norama del comportamiento del comercio y 
los negocios electrónicos para diagnosticar 
sus principales características.

Figura 1. Porcentaje de crecimiento del comercio electrónico en América Latina

Nota: se excluyen del análisis los productos generados a través de sitios de ventas consumidor a consumidor, ventas de vehículos 
de motor, motocicletas y piezas de vehículos, entradas para eventos, ventas de paquetes de viajes y vacaciones, e ingresos genera-
dos por juegos de azar en línea. Adaptado de los datos de Euromonitor Internacional (2021, enero 19).

En la figura 1, América Latina creció 
en promedio un 29.6 %. El mayor crecimien-

to porcentual lo obtuvo Perú, con 86.7  % 
y el crecimiento de Guatemala alcanza el 
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82.1 %), por lo tanto, este país es el segundo 
con mayor crecimiento de la región. También 
se puede constatar crecimientos superiores 
al promedio de la región en México (75.7 %), 
Brasil (60.9  %), Colombia (53.1  %), Chile 
(45.6 %) y Argentina (39 %) (Euromonitor In-
ternacional, 2021, enero 19). Lo interesante 
de estas cifras es que antes de la pandemia 
existía un aspecto cultural en la región lati-
noamericana que vinculaba la confianza del 
consumidor a las compras presenciales. Esa 
barrera cultural se desvanecido por las res-
tricciones de movilidad contra la covid-19.

Una de las grandes interrogantes es 
saber si esta tendencia se mantendrá una 
vez que haya finalizado la pandemia. A este 
respecto, Montes (2021, marzo 29) aclara 
que todo dependerá de si las empresas de 
retail continúan invirtiendo y apostando por 
el comercio electrónico, evitan las demoras 
en las entregas y potencian el buen manejo 
y planificación de los stocks de productos. 
Esta apreciación es conveniente, pero un 
análisis desde el punto de vista del consumi-
dor obligaría a estudiar si el consumidor final 
ha asimilado, dentro de sus características 
psicosociales de compra, la confianza nece-
saria para adquirir bienes y servicios por me-
dio del comercio electrónico o, por el contra-
rio, esta tendencia responde solamente a los 
efectos de la covid-19 (Cohen & Asin, 2000; 
Conexión ESAN, 2016, octubre 3).

Un aspecto fundamental para esta 
investigación fue analizar el comportamien-
to de las compras, específicamente en el 
sector retail, por la importancia que han 
adquirido en los volúmenes de ventas a ni-
vel mundial y por la cantidad de sectores 
que participan en el comercio y los negocios 
electrónicos. A este respecto, se considera 

oportuno profundizar en las tendencias de 
este tipo de comercio.

El Statista Research Department 
(2015, diciembre 15) proyectó que, para el 
año 2020, existen más de 2 000 millones de 
consumidores que comprarán bienes y ser-
vicios mediante las plataformas de internet 
y que de ellas un número superior a 267 mi-
llones tendrían su origen en Latinoamérica, 
es decir, aproximadamente un 13.35 % de las 
compras mundiales del sector retail proven-
dría de la región. Para el año 2024, se pro-
yecta que esta cifra aumentará en un 31 %, 
lo que corresponde a cerca de 351 millones 
de usuarios en toda la región. Esta cifra pue-
de ser sumamente relevante porque en solo 
cinco años Latinoamérica pasó de 126 millo-
nes de compradores a 267 millones, es decir, 
hubo un crecimiento del 111.90 %.

En las figuras 2 y 3, donde se proyec-
tan los datos sobre ventas del sector retail 
por regiones, la región que muestra el mayor 
crecimiento es Asia-Pacífico, con más del 
62  % a nivel mundial; luego le siguen Nor-
teamérica y Europa Occidental. Asimismo, 
existe un significativo crecimiento del núme-
ro de consumidores digitales en los últimos 
años en todo el mundo, donde el sector del 
retail en línea cuenta cada vez más con ci-
fras de crecimiento.

Latinoamérica no escapa a esta ten-
dencia, pues las ventas en retail en línea 
pasaron de 36  900  USD millones en 2016 
a 83 630 millones USD en 2020, casi tripli-
cando de esta manera su valor en menos de 
cinco años. La predicción para 2023 es de 
116 230 millones. Entre los factores que se 
considera que han favorecido a esta tenden-
cia alcista no solo figuran los efectos de la 
covid-19, sino también el incremento de apli-
caciones para compras en línea desde las 
computadoras, junto con las de teléfonos 
celulares y tablets, las cuales han facilitado 
el uso para las compras en línea.
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Figura 2. Ventas de retail por comercio electrónico, año 2020

Nota: Adaptado de la proyección de datos de Statista Research Department (2015, diciembre 15).

Figura 3. Participación porcentual de ventas del sector retail por región geográfica, año 2020

Nota: Adaptado de la proyección de datos de Statista Research Department (2015).

Estrategias empresariales  
para la adecuación del 
comercio y los negocios 
electrónicos frente a las 
consecuencias de la covid-19

Una vez mencionadas y analizadas las cifras re-
levantes sobre el comercio y los negocios elec-
trónicos y la importancia del sector retail en 

este ámbito, se expondrá cuáles se consideran 
que deben ser las estrategias empresariales 
para enfrentar las consecuencias del covid-19.

Cambios en medio de las nuevas  
realidades del comercio  
y los negocios electrónicos

En un momento de tanta incertidumbre es 
fundamental la planificación, organización, 
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comunicación y capacidad de respuesta de 
los elementos sustanciales para tomar deci-
siones empresariales (Polastri, 2020, agosto 
13). A continuación, se presentan los princi-
pales elementos que han surgido del análisis 
y que se consideran sustanciales para res-

ponder a esta coyuntura (Rubio, 2014, mayo 
14). En la figura 4 constan los principales 
cambios que enfrentan las empresas en me-
dio de las nuevas realidades del comercio y 
los negocios electrónicos:

Figura 4. Principales procesos de adaptación de las empresas al comercio  
y negocios electrónicos del sector retail como consecuencia de la covid-19

Evolución del comercio electrónico  
a sitios de mercado o marketplace

Un marketplace o lugar de mercado puede 
ser una aplicación o sitio web donde se en-
cuentran variedades de productos y perso-
nal que atiende las necesidades del consu-
midor en la misma plataforma o aplicación. 
Los ejemplos más conocidos son Mercado 
Libre, Amazon, entre otros. Martínez (2021b, 
mayo, 10, p.1) y De la Rica (1997) explican: 
“este tipo de plataformas son efectivas para 
diversificar la oferta del e-commerce y me-
jorar su rentabilidad... el 41 % de las ventas 
online suceden en un marketplace”.

La evolución del negocio electrónico 
reside en desarrollar un centro de ventas o 
seller center que consiste en tener una pla-

taforma digital que permita organizar y man-
tener una operación diaria que cumpla con 
cuatro funciones principales:

1.	 Controlar el inventario de productos.
2.	  Reunir a todos los compradores y ven-

dedores en un solo lugar.
3.	 Administrar las estrategias de promo-

ción y ventas
4.	 Permitir que los compradores puedan 

controlar y administrar sus operacio-
nes en un solo lugar.

Esto coadyuva a las empresas a ade-
cuarse a las características del consumidor, 
quien no desea revisar un sinfín de platafor-
mas digitales para hacer sus compras si no 
tiene una atención adecuada.
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Desarrollo de plataformas  
low code o código bajo

Otro aspecto relevante sobre los cambios 
más significativos a los cuales se enfrentan 
las empresas dentro de esta coyuntura es el 
desarrollo de plataformas low code o código 
bajo. La forma como se están construyen-
do aplicaciones también ha experimentado 
modificaciones importantes, debido a que 
se trata de un método de programación que 
requiere poca programación manual, lo que 
implica que no hay que tener grandes cono-
cimientos informáticos para desarrollarlas.

Su objetivo principal radica en la ac-
cesibilidad para todo el mundo, incluso para 
profesionales que no sean desarrolladores 
expertos. Estas aplicaciones brindan varias 
ventajas que contribuirían a las empresas en 
su incursión al comercio electrónico y han 
presentado hasta ahora estadísticas rele-
vantes. De acuerdo con Cera (2021, mayo 17), 
para el año 2021, se estima un crecimiento 
del 23 % en el desarrollo de plataformas me-
diante low code y para el 2024, un 65 % del 
desarrollo producto de esta tendencia.

Analizando este cambio al cual se deben 
adecuar las empresas, conviene enumerar las 
ventajas del incremento de este tipo de desa-
rrollo low code. Sus principales ventajas son:

a.	 Reducción de costos: se dedica menos 
tiempo para su desarrollo, con lo cual 
se garantiza agilidad en su aplicación y 
las empresas tienen mayor capacidad 
de adaptación a las nuevas tenden-
cias del comercio electrónico. Algunos 
ejemplos son Xplenty, Outsystem, Ap-
pian, Salesforce Lightning, entre otras.

b.	 Mejora de la productividad: por ser un 
desarrollo más simple, se reduce el 
tiempo y mejora la competitividad de 
las empresas. Se estima que se redu-
ce el tiempo en el desarrollo de aplica-
ciones en un 90 %.

c.	 Desarrollo mucho más rápido: se aho-
rra tiempo para conseguir que una 
determinada aplicación funcione y sa-
tisfaga una necesidad. Es una forma 
rápida de desarrollar una aplicación 
y de adaptarse a las necesidades del 
consumidor y de la empresa. Conse-
cuentemente, las compañías desa-
rrollan ventajas competitivas frente a 
sus competidores, porque se adaptan 
rápidamente a las necesidades del 
consumidor. Las ventajas competiti-
vas, en este caso, se refieren a la ca-
pacidad que deben tener los actores 
económicos para desarrollar e inver-
tir en innovaciones y tecnologías que 
les permitan, por un lado, adaptarse a 
las necesidades del consumidor y, por 
otro, ampliar sus mercados frente a 
los competidores.

Inversión y desarrollo  
de softwares de seguridad

La necesidad de inversión y desarrollo de 
softwares de seguridad para que los clientes 
tengan confianza al momento de comprar 
en línea: La pandemia del covid-19 forzó a 
que muchos consumidores confíen en las 
compras en línea, por lo que es fundamental, 
para ampliar el mercado, que los sistemas 
de seguridad de compras en línea sean lo su-
ficientemente seguros y confiables para que 
el usuario pueda, sin temor alguno, acceder 
a la plataforma de compras; de lo contrario 
el cliente no comprará.

Coordinación de procesos  
de logística y distribución

La importancia de la coordinación de proce-
sos de logística y distribución: los procesos 
de logística y distribución están vinculados 
al comercio y los negocios electrónicos 
porque deben responder acorde a las exi-
gencias y demandas de los usuarios y no 
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provocar una ralentización en la industria, 
debido a que la entrega inmediata es una 
característica esencial que exige el consu-
midor. Si bien por la pandemia del covid-19 
se han cerrado fronteras y se han afectado 
las actividades del transporte internacional, 
el dropshipping es una estrategia que juega 
un papel fundamental en este aspecto, por-
que las empresas en línea ya no necesitan 
un almacén para guardar los productos, sino 
que lo pueden adquirir de una tercera perso-
na. De esta forma la empresa puede reducir 
los gastos derivados de la gestión de stock.

Optimización del reparto  
o location intelligence

Actualmente la optimización del reparto es 
esencial. La distribución se ha venido perfec-
cionando mediante el desarrollo de las tec-
nologías denominadas location intelligence. 
Este tipo de tecnologías utilizan datos geo-
localizados en tiempo real y permiten defi-
nir cuál es el mejor camino. Incluso pueden 
coadyuvar a rectificar las rutas instantánea-
mente si se ha producido un cambio resalta-
ble en las ellas.

Estrategias empresariales

Para aplicar estos principales procesos exi-
tosamente se deben hacer los cambios que 
se propusieron anteriormente. La adapta-
ción de las empresas a los canales digitales 
debe ser un hecho. Desde hace aproximada-
mente 10 años contar con una página web y 
un catálogo de productos en línea es insufi-
ciente (ESNECA Business School, 2020, junio 
16). Es prioritario que las empresas comien-
cen a invertir en innovación y desarrollo de 
aplicaciones, no solo en computadoras sino 
también para tablets y celulares, que le per-
mitan al consumidor final conocer las carac-
terísticas de sus productos y servicios, ade-
más de una plataforma de pagos confiable 
para la psiquis del cliente. Por esta razón, el 

desarrollo del marketplace es fundamental 
si las empresas desean continuar creciendo, 
ser competitivas y aumentar sus clientes.

Otro aspecto que se considera esen-
cial es manejar las redes sociales y, a través 
de estas, acercarse al consumidor. Se con-
sidera que las redes sociales no deben ser 
solo instrumentos de promoción, sino tam-
bién de acercamiento al consumidor, donde 
este se sienta identificado con la empresa. 
En las redes sociales se puede publicar, por 
ejemplo, aspectos informativos de la pande-
mia, temas que le sean útiles al momento de 
consumir, celebración de eventos en línea 
con contenidos informativos de actualidad, 
entre otros. Estas acciones generan vínculos 
con el consumidor, que luego se pueden tra-
ducir en fidelidad de marca o productos que 
son y serán muy útiles para las compañías.

Desde el punto de vista del microen-
torno empresarial, es básico tener una bue-
na comunicación con los empleados y pro-
veedores. Una comunicación positiva con el 
capital humano de la empresa y con los pro-
veedores permite tener los objetivos y res-
puestas claras, además que coadyuva en la 
planificación estratégica de la empresa y en 
el manejo del inventario. Este último elemen-
to es esencial para el comercio electrónico.

Por otra parte, además, se considera 
necesario revisar los objetivos de la empre-
sa. El mundo y específicamente el sector 
empresarial no está adecuado a la coyuntu-
ra actual, por lo que revisar los objetivos de 
ventas, la planificación de la producción, la 
inversión en innovación y desarrollo, entre 
otros elementos esenciales en estos tiem-
pos se considera una reinvención. Es aquí 
donde el desarrollo de plataformas mediante 
low code puede jugar un papel fundamental.

Un último aspecto debe ser la gestión 
de riesgos y manejo de escenarios. El mane-
jo de escenarios de crisis, bien sea por situa-
ciones nuevas que puedan presentarse o por 
las situaciones actuales que ya se han de-
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sarrollado —cierre de fronteras, problemas 
con la adquisición de materias primas, entre 
otros—, es básico para no desviarse de los 
objetivos y para tener la capacidad de res-
puesta necesaria para no afectar las opera-
ciones de las compañías.

En síntesis, se puede decir que la pande-
mia del covid-19 ha generado retos y oportuni-
dades a todas las empresas a nivel mundial. El 
comercio electrónico ha tenido un incremen-
to importante como canal de ventas a esca-
la planetaria y los actores y agentes econó-
micos se deben adecuar a este si no desean 
desaparecer del mercado. Si bien el comercio 
electrónico ya tenía un comportamiento al-
cista antes de la pandemia, este apresuró la 
decisión de las empresas de ajustarse ante la 
crisis y de insertar sus productos y servicios 
en plataformas digitales que les permita colo-
car sus productos y servicios en un mercado 
digital cada vez más creciente y cambiante.

Conclusiones

Hoy más que nunca la economía mundial 
enfrenta cambios importantes que afectan 
las actividades de producción, comercializa-
ción y distribución de los bienes y servicios 
a escala global. Las consecuencias de la co-
vid-19, junto con el acelerado desarrollo de 
las TIC, han repercutido en nuevas formas 
de actuar dentro de una economía cada vez 
más interconectada a pesar de la pandemia.

De acuerdo con ONU y CEPAL (2020), 
el inicio de la covid-19 se produjo en una co-
yuntura de debilitamiento del intercambio de 
bienes y servicios que viene desde la crisis 
financiera de los años 2008-2009. Así, la 
propagación acelerada de la covid-19 y las 
medidas implementadas por los gobiernos 
han tenido un impacto negativo en las princi-
pales economías y, en general, en la macrou-
nidad geográfica mundial.

Entre las principales consecuencias 
se puede destacar un marcado aumento del 

desempleo, con la consecuente contracción 
de la demanda de bienes y servicios, lo cual 
se puede corroborar en la mayor reducción 
del producto global para el año 2020 desde 
la Segunda Guerra Mundial (ONU & CEPAL, 
2020). La covid-19 ha causado el desplaza-
miento de los consumidores de las compras 
presenciales tradicionales hacia las com-
pras vía plataformas de comercio electróni-
co. Esto ha traído como consecuencia que 
todos los sectores y mercados que estaban 
retrasados en el desarrollo de sus platafor-
mas para compras en línea se vean forzados 
a acelerar su adecuación digital, para no 
perder mercados y adaptarse a las nuevas 
realidades del consumidor mundial. Así, es 
relevante puntualizar que el contexto actual 
exigirá a las empresas seguir manteniendo 
un ritmo acelerado de desarrollo y madura-
ción digital si desean continuar en el merca-
do bien sea nacional o internacional.

La pandemia de la covid-19 ha genera-
do retos y oportunidades a todas las empre-
sas a nivel mundial. El comercio electrónico 
ha experimentado un incremento importante 
como canal de ventas a escala planetaria y 
los actores y agentes económicos se deben 
adecuar a este si no desean desaparecer del 
mercado. Si bien el comercio electrónico ya 
tenía un comportamiento alcista antes de la 
pandemia, esta apresuró la decisión de las 
empresas de ajustarse ante la crisis e inser-
tar sus productos y servicios en plataformas 
digitales en un mercado digital cada vez más 
creciente, cambiante y competitivo.
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Resumen

En este artículo se aborda la evolución del crecimiento económico del Ecuador a partir del año 2008, como 
producto de la primera reforma tributaria impulsada por el gobierno del expresidente Rafael Correa. Con poste-
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gasto público a nivel nacional. Como resultado de la implementación de esta política fiscal expansiva, la economía 
ecuatoriana experimentó un crecimiento económico que dependía de los ingresos petroleros del país. Conse-
cuentemente, cuando los ingresos cayeron, ocasionaron un grave efecto sobre las finanzas públicas, debido a que 
el país no había diversificado sus fuentes de ingreso a partir de nuevas formas de recaudación fiscal que fueran más 
eficientes y duraderas a largo plazo.
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Introducción

Entre los años 2007 y 2014, la economía ex-
perimentó un crecimiento sostenido que fue 
sustentado por un nuevo auge petrolero y 
la fuerte intervención estatal por medio de 
la política fiscal. Es conocido que a partir de 
2007 se experimentaron profundos cambios 
en el sistema tributario; en concordancia, la 
administración tributaria hacía esfuerzos in-
mensurables, tanto por combatir las grandes 
brechas de evasión como por garantizar la re-
distribución de la riqueza, eficiencia adminis-
trativa y estimación en el impacto fiscal (La-
rraín & Sachs, 2002; Alvear Haro et al., 2018).

En efecto, la primera reforma tributaria 
de noviembre de 2007 estuvo orientada por el 
concepto de que el Estado tiene la obligación 
de propender a una mejor distribución de la 
riqueza, por lo que se planteó un sistema tri-
butario progresivo que debía procurar que los 
impuestos sirvan para disminuir las desigual-
dades y con ello lograr mayor justicia social 
(Asensio, 2015). En el mismo año, después de 
que el Gobierno anunció una “profunda” refor-
ma para reducir las brechas entre ricos y po-
bres. En la norma aprobada por la Asamblea 
Nacional se incluyeron dos cambios para, 
según el régimen, “vencer el histórico cáncer 
social de la desigualdad”. Los cambios fueron 
incrementar del impuesto a las herencias del 
5 % hasta el 35 % y cambiar la tabla del im-
puesto a la renta para personas naturales, lo 
que elevó el tope del tributo del 25 al 35 % 
(Heredia, 2016, septiembre 21).

Con este precepto se consideraba 
que el sistema tributario, a más de brindarle 
recursos públicos al Estado, debía permitir 
estimular la inversión, por lo que era nece-
sario implementar un nuevo marco jurídico 
que posibilite el establecimiento de tributos 
justos y que graven al contribuyente sobre la 
base de su verdadera capacidad para contri-
buir (Ley Reformatoria para la Equidad Tribu-
taria en el Ecuador, 2007).

El proyecto tributario ecuatoriano basa-
do en criterios de progresividad no es nuevo, 
ya se había experimentado con el desarrollo 
de la Revolución juliana, en la cual se le arreba-
tó el poder del sistema financiero ecuatoriano 
a la oligarquía terrateniente porque lo mane-
jaba de manera abusiva. Ese cambio permitió 
introducir una nueva ley tributaria en el país, 
base para la creación del Banco Central del 
Ecuador (BCE) y la Superintendencia de Ban-
cos. Estas instituciones comenzaron a elabo-
rar y mantener estadísticas e informaciones 
más sistemáticas y confiables sobre el Ecua-
dor (Paz y Miño Cepeda, 2015). Asimismo, se 
implementaron reformas en salud y derechos 
laborales. En suma, esos cambios representa-
ron un avance para el Ecuador, principalmente 
porque se intentó cambiar los intereses del 
Estado; es decir, se buscó que este responda 
al interés nacional y no solo a intereses parti-
culares (Goldschmidt, 1941; Paladines, 2007).

En la década de 1970, se iniciaron las 
labores de la Junta Nacional de Planificación y 
Coordinación Económica (Junapla), las cuales 
se enfocaban en el análisis del comercio exte-
rior ecuatoriano, para lograr un modelo de creci-
miento hacia afuera y para elaborar programas 
concretos con el fin de conseguir financiamien-
to externo (Paz y Miño Cepeda, 2015).

La reforma tributaria de 1964 encaró una 
modificación sustancial del régimen im-
positivo, estableció un impuesto único y 
personal, sobre la base de reunir todas las 
rentas obtenidas y entonces aplicar una 
tabla progresiva, que excluyó del pago a 
las rentas pequeñas, considerando el nivel 
mínimo vital de subsistencia y cargas fa-
miliares. (Paz y Miño Cepeda, 2015, p. 145)

Dicha reforma planteaba la necesidad 
de que los impuestos sean utilizados como 
un instrumento de redistribución de la renta 
(Steinmo, 2003). Es claro que después de la 
Primera Guerra Mundial, la mayor parte de los 
economistas expertos en política tributaria 
favorecían la progresividad impositiva y muy 
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pocos apoyaban la reducción de impuestos a 
los ricos. Woker (2018) dice que Edwin Selig-
man fue el iniciador de las finanzas públicas 
progresistas al difundir el conocimiento so-
bre los impuestos por medio de una rica red 
global de académicos de finanzas públicas 
(Gaudemet, 1989). El conocimiento sobre la 
fiscalidad, la democracia y la redistribución 
comenzó a distribuirse a una escala sin pre-
cedentes, lo mismo que la importancia de 
las conexiones alemanas y francesas de Se-
ligman y su influencia en la implementación 
del impuesto sobre la renta estadounidense. 
Además, Seligman planteó que el Estado tiene 
la capacidad de ejercer la coacción legal para 
cobrar impuestos (Echenique Romero, 2016).

Respecto a la equidad tributaria, Phi-
lip Taylor considera que existen muchas for-
mas de definir lo que es equitativo, y muchas 
de esas ideas resultan ser vagas e inútiles 
cuando se intenta aplicarlas a problemas 
prácticos. “Es equitativo que las personas 
en la misma posición económica deban ser 
tratadas de la misma manera a los efectos 
de la fiscalidad” (Taylor, 1961, p. 45).

De acuerdo con Villacreses et al. 
(2015), las reformas tributarias implementa-
das entre 2007 y 2012 produjeron cambios 
significativos en la economía ecuatoriana, 
tal y como se plantea en el artículo 300 de 
la Constitución de la República del Ecuador 
(2008). Dicha reforma se basa en una nue-
va visión del sistema económica en general, 
donde el régimen tributario se fundamenta, 
por un lado, en los principios de generalidad, 
progresividad, eficiencia, irretroactividad, 
equidad, trasparencia y sapiencia recauda-
toria, con un especial énfasis en la redistri-
bución de la riqueza, y, por otro, en estimular 
siempre la producción de bienes y servicios, 
y las conductas ecológicas, sociales y eco-
nómicas responsables; para mejorar la com-
petitividad de las empresas del país inte-
grando objetivos de la justicia social como la 
eficiencia económica.

Comportamiento  
de las finanzas públicas 
ecuatorianas entre 2008  
y 2020

Ecuador es un país en el que los ingresos pú-
blicos se dividen en tres grandes grupos:

a.	 Petroleros
b.	 No petroleros
c.	 Superávit de la operación de las em-

presas públicas no financieras

Todo este ingreso se destinará para cu-
brir las obligaciones contraídas para la pres-
tación de bienes y servicios públicos (Asen-
sio, 2015).

El ingreso se clasifica en (Código Or-
gánico de Planificación y Finanzas Públicas, 
2010):

•	 Ingresos permanentes: son aquellos 
ingresos que se mantienen durante 
un período de tiempo y que son pre-
decibles. En este campo están los im-
puestos como el IVA, ICE, Impuesto a 
la Renta, a la salida de divisas, tasas 
aduaneras, entre otros.

•	 Ingresos no permanentes: son aque-
llos ingresos no predecibles en el tiem-
po. Aquí están los ingresos petroleros, 
la venta de activos, los desembolsos 
de créditos, entre otros.

Conocedores del impacto que puede 
tener el precio del petróleo sobre la economía 
ecuatoriana, para este análisis se explicarán 
los impactos fiscales con la clasificación de 
los ingresos petroleros y no petroleros.

Ingresos petroleros

La crisis ecuatoriana estuvo asociada a la baja 
internacional del precio del petróleo. Este pro-
blema no es nuevo en nuestra economía, de-
bido a que en la década de 1980, de acuerdo 
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con Fontaine (2002), los precios del petróleo 
también bajaron y el Ecuador tuvo que enfren-
tar serios desequilibrios económicos.

Es importante recalcar que, examinando 
las cifras del Banco Central y de la Adminis-
tración de Información Energética de Estados 
Unidos (EIA), el precio promedio del barril de pe-
tróleo tipo West Texas Intermediate (WTI) —que 
sirve como referencia para el crudo ecuatoria-
no—, en 2013, era de 105.2 USD el barril. Para 
ese año, el Gobierno remitió a la Asamblea Na-
cional la proforma del presupuesto general del 
Estado (año 2013) con un monto de 32 366.83 
millones USD, y cerró el año fiscal con un défi-
cit de 5 059.7 millones USD, de acuerdo con las 
cifras publicadas por el Ministerio de Finanzas, 
al 31 de diciembre del 2013. En cuanto a los re-
cursos devengados de la ejecución presupues-
taria, en el siguiente año, el precio promedio del 
crudo ecuatoriano fue de 86.4 USD.

El precio del petróleo que al iniciar el 
2015 se encontraba en 54.12 USD el barril, al 
mes de junio subió a 55.78 USD, en julio des-
cendió en un 44.5 % y en agosto se ubicó en 
35.79 USD. El 7 de diciembre los precios del pe-
tróleo cerraron en su nivel más bajo en siete 

años, puesto que el el barril de light sweet cru-
de (WTI), usado como valor referencial del pro-
ducto ecuatoriano, llegó a 37.65 USD el barril 
en el New York Mercantile Exchange (NYMEX).

Posteriormente, el precio continuó ba-
jando y, en 2016, se vendió hasta en 16 USD 
por varios días del mes de enero. En el primer 
trimestre del año el promedio fue de 24 USD, 
pero en abril subió a 31 USD. El impacto en las 
finanzas públicas fue muy grande, pues por 
cada dólar que cae el precio, hay un impacto 
de entre 70 millones y 80 millones USD en el 
presupuesto estatal. En 2017, las exportacio-
nes petroleras generaron alrededor de 835 
millones USD más que en el mismo lapso de 
2016, según datos del BCE. Estos hechos 
ameritan estudiar de forma más detenida los 
impactos del inicial shock externo positivo 
sobre la economía del país, porque se infló el 
gasto público a la vez que se restó competiti-
vidad a otros sectores que se vieron afecta-
dos con la posterior caída del precio del cru-
do. Estos cambios en el precio internacional 
del petróleo se vieron reflejados en una mer-
ma de los ingresos petroleros del Gobierno 
ecuatoriano, como se puede ver en la tabla 1.

Tabla 1. Operaciones del sector público no financiero (1) (base devengado) (millones de dólares)

Años Ingresos petroleros Exportaciones petroleras Venta de derivados

2008 4 641.71 4 641.71 0.00

2009 2 298.19 2 298.19 0.00

2010 4410.99 4 410.99 0.00

2011 5 971.36 5 971.36 0.00

2012 10 474.84 8 150.22 2 324.62

2013 8 876.24 6 350.94 2 525.30

2014 7 340.23 5 311.60 2 028.63

2015 5 283.12 3 272.09 2 011.03

2016 4 708.11 3 391.79 1 316.32

2017 5 647.05 4 185.05 1 462.00

2018 8 081.71 6 210.45 1 871.26

2019 7 660.56 5 391.18 2 269.38

2020 4 663.83 2 745.27 1 918.56

Nota: Adaptado del BCE (www.bce.fin.ec)

http://www.bce.fin.ec
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En 2020, se produjo la pandemia, lo 
que afectó la actividad económica mundial 
con la consecuente reducción de la de-
manda de petróleo. El precio del petróleo 
cayó notablemente; además, entre enero y 
agosto de 2020 la producción de crudo bajó 
un 13.3  %, al ubicarse en un promedio de 
463 373 barriles diarios, mientras que en el 
mismo periodo de 2019 ascendió a 534 512 
barriles por día. Es decir, hubo una reducción 
de 71 139 barriles frente al periodo compren-
dido entre enero y agosto de 2019. En agos-
to, la producción cerró en 515  467 barriles 
diarios o un 6.7 % menos comparado con el 
mismo mes del año anterior. Esto equivale a 
una reducción interanual de 37 164 barriles 
diarios (Torres & Guerra, 2020).

Estos hechos afectaron de forma sus-
tancial la renta gubernamental del Ecuador, 
por lo que los ingresos petroleros del Gobier-
no ecuatoriano bajaron en un 39.1 %. La baja 
de los precios del petróleo en los mercados 
afectó el presupuesto general del estado 
ecuatoriano, que ya tenía un déficit de más de 
4 000 millones USD. En 2020, se habían cal-
culado ingresos por 35 498.42 millones USD 
con un petróleo de 50 USD por barril.

Como consecuencia de la crisis, el 
expresidente Lenin Moreno adoptó un plan 
emergente. Entre las medidas se destacan 
(Valle Arancibia & Aguirre, 2021):

•	 El 10 de abril de 2020 se creó la Cuen-
ta Nacional de Asistencia Humanitaria, 
donde tanto el sector público como el 
privado debían contribuir para apoyar 
a la superación de la crisis. En parti-
cular, las empresas con más de 1 mi-
llón USD de servicios públicos debían 
contribuir con el 5  % de ese servicio 
en tres pagos mensuales y los traba-
jadores que ganaran más de 500 USD 
mensuales debían entregar un aporte 

progresivo de acuerdo con su salario, 
durante los próximos nueve meses.

•	 El 14 de abril de 2020 se estableció 
una declaración para permitir que to-
dos los aspectos relevantes para el 
funcionamiento de la economía fueran 
pactados entre los interesados, con 
el fin de preservar al máximo los em-
pleos y fuentes de esos empleos. Por 
ejemplo, para evitar despidos, nuevos 
salarios y diferentes labores se puede 
acordar horas, así como prórrogas de 
plazos y períodos de gracia para saldar 
las deudas.

•	 Los funcionarios públicos debían con-
tribuir con un porcentaje de su salario, 
y los de nivel superior debían aportar 
el 50 % de su sueldo.

•	 Los pagos del impuesto a la renta de 
los meses de abril, mayo y junio de 
este año se aplazaron por 6 meses.

Ingresos tributarios

El impacto neto de las reformas tributarias 
en el periodo 2008-2014 alcanzó un monto 
de recaudación de ingresos tributarios de 
65 341.9 millones USD a favor de la adminis-
tración tributaria. Los impuestos de los que 
se ha recibido mayor de recaudación son los 
indirectos IVA e ICE. A estos impuestos hay 
que restarles las reformas tributarias que 
han disminuido la recaudación por la elimi-
nación de algunos rubros y por la creación 
de incentivos tributarios. Durante los años 
20072012 se ejecutaron nueve reformas 
tributarias. Como resultado de ellas, la re-
caudación tributaria se vio afectada positi-
vamente porque obtuvo un resultado neto 
positivo para el fisco de 1  021.45  millones 
USD (tabla 2) (Villacreses, et al., 2015).
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Tabla 2. Operaciones del sector público no financiero. Ingresos tributarios (millones de dólares)

Años Tributarios A la renta IVA ICE Arancelarios

2008 6 426.4 2 338.6 2 824.9 473.6 789.3

2009 6 907.6 2 517.5 3 018.5 448.1 923.4

2010 7 921.9 2 353.1 3 886.1 530.2 1 152.4

2011 9 004.4 3 030.2 4 200.4 617.9 1 156.0

2012 10 589.3 3 219.8 5 421.3 684.5 1 263.8

2013 11 868.1 3 723.0 6 077.8 743.6 1 323.7

2014 12 624.2 4 031.2 6 412.9 803.3 1 376.7

2015 14 228.6 4 854.5 6 501.9 845.7 2 026.5

2016 11 903.7 3 813.6 5 660.7 798.3 1 631.1

2017 12 659.7 4 005.8 6 229.6 949.4 1 475.0

2018 13 721.6 4 802.8 6 381.1 978.3 1 559.4

2019 12 892.7 4 310.7 6 270.0 898.5 1 413.6

2020 10 917.0 4 034.2 5 200.8 737.5 944.5

Nota: Adaptado del BCE (www.bce.fin.ec)

La recaudación tributaria en 2019 
mostró un decrecimiento interanual desde 
13 721 millones USD a 12 892 millones USD, 
lo que significa una disminución del 6.04 %. 
Esta reducción contempla los siguientes 
valores ocasionales: 1) la remisión tributa-
ria por 1 103 millones USD, y, 2) laudos arbi-
trales realizados en 2018 por 151.9 millones 
USD. Cuando se excluyen del análisis las re-
caudaciones ocasionales, se observa que la 
recaudación tributaria en 2019 incrementó 
en 2.9 % frente al 2018.

Los impuestos indirectos tienen una 
participación de 55.6 % mientras que los di-
rectos, el 44.39 % dentro de los impuestos 
totales. La magnitud del multiplicador del 
gasto público del Ecuador es de 2.17  USD 
por cada dólar de gasto. Varios economis-
tas consideran que el multiplicador está 
por debajo de lo que debería, posiblemen-
te, entre otras razones, debido a la orienta-
ción del gasto público, ya sea corriente o de 
inversión.

Política de gasto público  
y crecimiento económico

A partir del año 2008, el Ecuador registró un 
crecimiento económico del 6.5  % que, de 
acuerdo con la Organización de las Naciones 
Unidas (ONU) y la Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe (CEPAL) (ONU & 
CEPAL, 2010) obedeció especialmente al dina-
mismo del sector de la construcción (13.8 %), 
los servicios, la industria manufacturera y los 
servicios de la administración pública.

En cuanto al gasto público, se observa 
que continuó el proceso de aumento del gas-
to público obtenido en el año anterior, de ma-
nera que el gasto total del SPNF creció del 
27.4 % al 40.6 % del PIB. Si bien la expansión 
del gasto obedeció al apreciable incremento 
de la formación bruta de capital fijo por par-
te del Estado, que subió desde un 6.9 % del 
producto interno bruto (PIB) en 2007 hasta 
un 13.5 % del PIB en 2008, también aumen-
taron marcadamente los gastos corrientes, 
incluidos el pago de salarios, las compras de 

http://www.bce.fin.ec


CRECIMIENTO ECONÓMICO Y EVOLUCIÓN DE LAS FINANZAS PÚBLICAS EN EL ECUADOR: PERIODO 2008-2020	 109

Economía y Negocios UTE, 2021, 12(02), 103-115.

bienes y servicios, las transferencias y otros 
gastos como el Bono de Desarrollo Humano 
(ONU & CEPAL, 2010).

Es indudable que el Gobierno de Rafael 
Correa impulsó un modelo de crecimiento de 
tipo keynesiano, en el cual privilegió el papel 
estatal y recuperó el rol del Estado planifica-
dor. Durante esos años, el PIB de la economía 
tuvo una evolución creciente constante con 
variación promedio trimestral del 4.38  %. 
Estos años se caracterizaron por una alta 
volatilidad en el crecimiento económico, 
efecto de la fluctuación del precio del petró-
leo, lo que causó dos auges de crecimiento y 
dos caídas. El primer auge ocurrió en 2008, 
que se explica por el incremento del precio 
del petróleo, el cual obtuvo el nivel más alto 
hasta la fecha, de 98.72  USD de promedio 
trimestrales. Además, este auge fue dina-
mizado también, en mayor medida, por el 
sector manufacturero con un crecimiento 
promedio del 9.18 %, por el VAB del comercio 
con un 10.81 %, y, con menor fuerza, por los 
sectores de comunicaciones y suministro de 
energía y agua (20.85 % y 30.03 %, respecti-
vamente), además de la inversión extranjera 
directa (IED), que ya no solo se interesaba en 
la explotación petrolera.

De igual modo, si se examina el PIB por 
la oferta y utilización, se puede constatar 
que se dinamizó por un incremento del con-
sumo de los hogares (5.39  %), formación 
bruta de capital fijo (FBKF) (16.06 %), el con-
sumo público (11.13 %) y por la variación de 
existencias (104.59 %).

La primera caída de la economía en 
términos reales se produjo en 2009, cuan-
do el crecimiento de la economía, en tér-
minos reales, fue tan solo del 0.57  %. Este 
fenómeno fue ocasionado por el shock de 
la crisis financiera internacional que afectó 

principalmente a los precios del petróleo, 
que llegaron a los USD 63.81 por barril. Esta 
situación mostró los problemas estructura-
les de las finanzas públicas, debido a que los 
gastos crecían más rápido que los ingresos.

Del 2010 al 2014, a pesar de la recupe-
ración relativa de los precios del petróleo, el 
crecimiento de los precios no fue el mismo. 
El precio del petróleo subió a 97 USD en 2011, 
con un crecimiento de la economía real del 
7.87 %. En 2012, la tasa de crecimiento bajó 
a 5.64 % y en 2013, a 4.95 %.

De acuerdo con la ONU y CEPAL (2013), 
en el Ecuador, la política fiscal mantuvo su 
trayectoria expansiva, aunque a tasas me-
nores que las verificadas en años anteriores. 
Entre enero y julio de 2013, el gasto total del 
Gobierno central registró un aumento del 
14.2 % respecto al mismo período del año an-
terior. El gasto corriente aumentó un 16.5 % 
en términos nominales, impulsado por alzas 
en el gasto de compras de bienes y servicios 
(26.3 %), el pago de intereses (44.9 %) y el 
pago de sueldos (8.5 %). El gasto de capital 
aumentó un 11.2 % en ese mismo período, si 
bien el aumento de la inversión fija fue mayor 
(21.4  %). Aparte, los ingresos disminuyeron 
un 1.9  %, debido a la caída de los ingresos 
petroleros, que fue del 34.7  %, ya que los 
ingresos no petroleros crecieron un 16.1 %. 
Entre estos últimos, los ingresos tributarios 
se expandieron un 13.6  % y los no tributa-
rios, un 37.8  %. Como consecuencia, en el 
período analizado, el resultado del Gobierno 
central mostró un déficit, en contraste con 
el superávit registrado en igual período de 
2012. Estos hechos hacen evidente que la 
política económica, en específico la fiscal, 
se convirtió en una herramienta pro cíclica, 
además de la falta de políticas para la esta-
bilización macroeconómica (tablas 3 y 4). 
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Tabla 3. Ecuador, gasto público (millones de dólares)

Años Gastos totales Gastos permanentes Gastos no permanentes

2008 21 762.2 14 761.4 7 000.8

2009 20 610.4 13 930.2 6 680.1

2010 24 122.6 16 905.0 7 217.6

2011 31 290.2 21 942.6 9 347.6

2012 37 965.1 25 920.7 12 044.4

2013 45 071.6 29 100.0 15 971.6

2014 47 081.7 30 955.0 16 126.7

2015 42 158.9 28 901.3 13 257.6

2016 42 192.0 27 990.6 14 201.4

2017 41 475.5 29 707.2 11 768.3

2018 43 304.5 32 821.1 10 483.4

2019 42 044.5 33 733.5 8 311.0

2020 37 791.7 30 523.3 7 268.4

Nota: Adaptado del BCE (www.bce.fin.ec)

Tabla 4. Ecuador, oferta de bienes y servicios (millones de dólares)

Años Producto interno bruto Importaciones Total oferta final

2008 61 762.6 20 933.4 82 696.0

2009 62 519.7 16 790.1 79 309.8

2010 69 555.4 22 541.7 92 097.1

2011 79 276.7 26 453.9 105 730.5

2012 87 924.5 27 772.1 115 696.7

2013 95 129.7 29 459.6 124 589.3

2014 101 726.3 30 168.3 131 894.6

2015 99 290.4 23 815.4 123 105.8

2016 99 937.7 19 004.7 118 942.4

2017 104 295.9 22 516.3 126 812.2

2018 107 562.0 25 554.0 133 116.0

2019 108 108.0 24 895.6 133 003.6

2020 98 808.0 20 506.1 119 314.1

Nota: Adaptado del BCE (www.bce.fin.ec)

Entre los últimos dos años de la pre-
sidencia de Rafael Correa (2007-2016) y la 
apertura del periodo de Lenin Moreno (2017-

2021) hubo otra caída del precio del petró-
leo, lo que ocasionó graves problemas a la 
economía, por la dependencia del precio del 

http://www.bce.fin.ec
http://www.bce.fin.ec
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petróleo. Esta dependencia se reflejó en los 
ingresos fiscales, además de no aplicar el 
principio de ahorrar en periodos de abundan-
cia y fortuna para tener en periodos de cri-
sis, escasez, pobreza y penalidades, como 
recomienda Keynes. Esto, sin olvidar que es 
necesario tomar el consejo de Budnevich 
(2002) que pone como condición para una 
postura fiscal contra cíclica dos aspectos: 

1) las cuentas fiscales deben ser solventes 
y sustentables, y, 2) una reingeniería de las 
instituciones correspondientes que incre-
mente la oportunidad y flexibilidad de la 
política fiscal. En 2016, el país no contaba 
con ningún tipo de ahorro interno a lo que 
se sumó el terremoto del 16 de abril de ese 
año que afectó a las provincias costeras de 
Esmeraldas y Manabí (tabla 5).

Tabla 5. Ecuador, utilización de bienes y servicios (millones de dólares)

Años 
Gobierno 
general

Consumo de 
las familias

Formación 
bruta de capital 

fijo

Variación de 
existencias

Exportaciones
Total 

utilización

2008 7 306.8 37 991.3 13 818.5 2 479.1 21 100.4 82 696.0

2009 8 581.3 38 913.3 14 257.7 1 771.9 15 785.7 79 309.8

2010 9 181.1 44 012.1 17 127.9 2 373.6 19 402.4 92 097.1

2011 10 091.2 48 657.2 20 470.8 1 839.6 24 671.8 105 730.5

2012 11 726.8 53 008.3 23 707.8 731.5 26 522.3 115 696.7

2013 13 323.3 56 941.9 26 211.7 869.0 27 243.5 124 589.3

2014 14 543.0 60 012.3 27 684.2 1 119.0 28 536.1 131 894.6

2015 14 327.1 60 991.9 26 390.5 289.0 21 107.4 123 105.8

2016 14 596.6 59 889.7 25 080.8 -117.3 19 492.6 118 942.4

2017 15 197.2 62 478.0 26 496.3 913.0 21 727.8 126 812.2

2018 15 829.2 64 202.3 27 517.7 1 252.7 24 314.1 133 116.0

2019 15 583.5 64 496.5 26 908.0 1 098.5 24 917.1 133 003.6

2020 14 486.2 59 722.0 23 252.6 -410.7 22 264.0 119 314.1

Nota: Adaptado del BCE (www.bce.fin.ec)

En 2017, con la entrada de Lenin More-
no, los precios del petróleo tuvieron un au-
mento relativo de 44 USD promedio trimes-
trales en 2016 a 52 USD en 2017, aportando 
así al crecimiento de la economía.

La proforma del presupuesto general 
del Estado para el 2018 fue aprobada por 
la Asamblea. Las perspectivas del Gobier-
no reflejan un cambio en los ingresos y los 
gastos con respecto a lo planificado para el 
2017. El Gobierno planteó una reducción en 
el presupuesto para enfrentar el déficit fiscal 
y el endeudamiento de los últimos 10 años. 

En 2018, el Gobierno gastó 43 304 millones 
USD, esto significa 1 829 millones USD más 
de lo que se gastó en 2017 con un incremen-
to del 4.4 %.

Sectores de la opinión pública han señala-
do el elevado gasto público que se ha man-
tenido durante los últimos 10 años. El alto 
precio del petróleo permitió subir cada vez 
más los gastos. Pero con la caída del pre-
cio del crudo, un ajuste se hizo necesario. 
Es así que el gasto de inversión, como lo 
llama el Gobierno, se reduce en 13 % en el 
presupuesto para 2018, y se ubica en USD 
4 739 millones. Un recorte que contrasta 

http://www.bce.fin.ec
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con el aumento en otros rubros como el 
de personal o el de bienes y servicios para 
las instituciones públicas: se recorta la in-
versión y se aumenta el pago de sueldos 
a los servidores públicos. (Observatorio de 
Gasto Público, 2017)

Como lo hace notar Gómez Ponce 
(2019, noviembre 8), en 2019, el Gobierno 
ecuatoriano presentó su proforma presu-
puestaria 2019 con 5 482 millones USD me-
nos que hace dos años. Sin embargo, el gas-
to real fue de tan solo 1  260 millones  USD 
menos que el año 2018. Desde el punto de 
vista de Gómez Ponce (2020, diciembre 17), 
en los últimos cuatro años, el Gobierno ecua-
toriano redujo el presupuesto destinado a 
educación, salud y trabajo. Conforme los 
registros de ejecución presupuestaria del 
Ministerio de Economía y Finanzas, 2020 fue 
el año en el que menos recursos se desti-
naron para las instituciones que conforman 
estos tres sectores. En contraste, se asignó 
un presupuesto mayor para bienestar social. 
El nivel de gasto público tuvo una reducción 
de 4  253  millones USD en relación con el 
año 2019. Para lograr este objetivo fiscal se 
recortó 980 millones USD de la masa sala-
rial, 400 millones USD de bienes y servicios 
y 1  300  millones USD de gasto de capital. 

“En igual sentido, el Gobierno ecuatoriano 
renegoció la deuda externa que tiene para 
ahorrarse 1 300 millones de dólares en inte-
reses. Para el año 2019 el FMI y otros orga-
nismos internacionales le prestaron 10 300 
millones de dólares” (Calle, 2020, mayo 20).

Modelo de gasto público  
y crecimiento económico

A fin de determinar la relación entre gasto pú-
blico y crecimiento, se ha utilizado el modelo 
teórico básico de demanda interna, según el 
cual el nivel de producción (Y) debe coincidir 
con la demanda (D), en tres grandes aparta-
dos: consumo privado (C), inversión (I) y gasto 
público (G). Después se hizo la regresión lineal 
simple con los datos reales de gasto público, 
siendo la variable independiente (X) y el PIB del 
Ecuador como variable dependiente, ambos 
en millones USD para los años 2008 y 2020.

En primer lugar, se estimó el modelo 
mediante regresión sobre toda la base de 
datos. Los resultados muestran una alta sig-
nificación general con un R cuadrado ajusta-
do de 0.88, en lo que se refiere a la relación 
entre gasto y producción (tabla 6).

Tabla 6. Ecuador, estadísticos de regresión gasto público-producción

Estadísticas de la regresión

Regresión múltiple 0.946135

R cuadrado ajustado 0.895172

R cuadrado ajustado 0.885643

Error estándar 5653.818

Observaciones 13

Con el fin de desarrollar las estimacio-
nes apropiadas, se hizo el test de Hipótesis 
F. Se detectó que la hipótesis de nulidad se 
rechaza, por lo que, en forma preliminar, se 

puede afirmar que se acepta que existe una 
relación entre crecimiento económico, iden-
tificado por el PIB, y gasto público (tabla 7).
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Tabla 7. Ecuador, Resultados del test de Hipótesis gasto público-producción

df SS MS F Test de Hipótesis

Regresión 1 3E+09 3E+09 93.93412 0 %

Residual 11 3.52E+08 31965654

Total 12 3.35E+09

Para finalizar, se revisó la consistencia 
teórica del modelo y se constató que el PIB 
está fuertemente correlacionado con el de 
gasto público, con un coeficiente de elasti-

cidad al gasto del ingreso de 1.72, propio de 
una economía altamente dependiente del 
Estado (tabla 8).

Tabla 8. Ecuador, coeficiente de ecuación de regresión lineal gasto público-producción

Coeficientes

Intercepción 27050.22831

Gasto 1.728442503

Discusión y conclusiones

El Ecuador es un país que se caracteriza por 
la fuerte presencia del Estado en la econo-
mía, es claro que un incremento de la de-
manda debe provenir de cualquiera de los 
componentes del PIB = C + G + FBKF + X. En 
épocas de recesión, los agentes económi-
cos reducen su nivel de consumo, la falta de 
consumo reduce los ingresos de las empre-
sas y esta falta de ingreso obliga a los em-
presarios a reducir personal, por este moti-
vo, es necesaria la intervención del Estado 
en la economía. De acuerdo con el concepto 
del multiplicador del gasto, mientras mayor 
sea la propensión marginal al consumo, más 
efectiva será la intervención del Estado a 
través del incremento del gasto público. Al 
respecto, Jahan et al. (2014, p. 54) afirman 
que “según la teoría keynesiana, la interven-
ción estatal es necesaria para moderar los 
auges y caídas de la actividad económica, es 
decir, el ciclo económico”.

El mecanismo que planteó Keynes 
para reactivar la economía fue la presencia 
fuerte y vigorosa del Estado por medio del 

gasto público. Estos mecanismos de merca-
do no son del todo eficientes como se había 
planteado en la teoría clásica, por lo que es 
necesaria la intervención estatal. Al generar 
gasto público, los agentes económicos dis-
pondrán de renta, por consecuencia, la de-
manda potencial se transformará en deman-
da efectiva, lo que propiciará el crecimiento 
del empleo, del ahorro y de la inversión, pues, 
según Keynes, en el mercado no existen me-
canismos que aseguren tal ajuste.

El gobierno de Rafael Correa, durante 
la década que ejerció el poder, aplicó un mo-
delo de incremento del gasto público, acom-
pañado de una política tributaria de tipo re-
distributiva. El modelo tuvo un éxito en los 
primeros 6 años de aplicación, pero, con la 
crisis de los precios del petróleo, el Gobierno 
tuvo un doble impacto fiscal. A esto se suma 
que al tener una dolarización como sistema 
monetario, se produjo un segundo impacto 
en las cuentas externas con la consecuente 
caída de la liquidez interna en el país.

El Gobierno no ajustó su nivel de gasto 
público por considerarlo recesivo y prefirió 
incrementar la deuda pública, incluyendo no 
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solo los préstamos tomados por el Gobierno 
Central, sino también los que contraen orga-
nismos regionales o municipales, institutos 
autónomos y empresas del Estado, ya que es-
tos son garantizados por el Gobierno Nacional.

Es necesario contar con un Estado que 
tome en cuenta los principios de eficiencia, 
probidad y transparencia, con envolvimien-
to de un nuevo tipo de acción controladora. 
En el caso del Ecuador, una buena parte del 
gasto público se canaliza al gasto corriente 
y ese tipo de erogaciones tiene poco impac-
to sobre la producción a través del tiempo. 
Otras posibles causas de su bajo nivel son la 
falta de eficiencia con que se ejerce el gasto, 
y la corrupción. Ambas provocan incremento 
en el costo de las obras y, por lo tanto, el im-
pacto sobre la demanda agregada y la pro-
ducción de cada dólar gastado es menor de 
lo que debería de ser.
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Resumen

El desarrollo de la pandemia causada por el covid-19 a nivel global durante los últimos dos años ha obligado a 
introducir nuevos enfoques en el manejo de los procesos organizacionales, lo cual ha transformado empresas, 
gobiernos e incluso la vida cotidiana, con consecuencias sin precedentes en el Ecuador y el mundo entero. 

En el ámbito laboral se presentó una crisis de sostenibilidad, donde muchas empresas optaron por reducir el nú-
mero de empleados o por disminuir la carga en horas de trabajo, con la consecuente reducción salarial. Si bien 
estos cambios suponen la oportunidad de nuevas opciones laborales, productivas y comerciales, también surgen 
necesidades apremiantes producto de las reestructuraciones de cada sistema empresarial.
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Abstract

The development of the covid-19 pandemic at a global level during the last two years has introduced new approach-
es in the management of organizational processes, managing to transform companies, governments and even daily 
life, with unprecedented consequences in Ecuador and the entire world. 

In the workplace there is a sustainability crisis, where many companies opted to reduce the number of employees, 
reducing the load in working hours with its consequent salary reduction, opening the doors to new employment, 
productive and commercial options, and emerging pressing needs based on restructuring of each business system.
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Introducción

La presencia de la covid-19 en la sociedad 
del siglo XXI ha influido en el establecimiento 
de varios paradigmas orientados al manejo 
de los procesos organizacionales, causa-
dos principalmente por la revolución digital 
que ha transformado sociedades, sistemas, 
empresas, economías, gobiernos e incluso 
la forma de enfrentar diariamente la vida 
dentro y fuera del hogar, lo cual ha genera-
do consecuencias sin precedentes en los 
países de la región y el mundo entero. En el 
ámbito laboral, los resultados de los últimos 
24 meses muestran amplias crisis de soste-
nibilidad y estabilidad, puesto que muchas 
empresas, amparadas en las normativas le-
gales producto de la emergencia sanitaria, 
optaron por reducir el número de empleados 
o por disminuir la carga en horas de trabajo 
con la consecuente reducción salarial.

Este nuevo orden mundial en el mane-
jo de conflictos, pandemias, procesos políti-
cos y empresariales ha abierto las puertas 
a nuevas opciones laborales, productivas y 
comerciales. Asimismo, la virtualidad se ha 
convertido en un sistema de amplio uso en 
instituciones educativas, sistemas empre-
sariales, procesos financieros, entre otros, 
que desafía a los procesos tradicionales im-
plantados décadas atrás que, al encontrarse 
enraizados en la sociedad, se convertían en 
el punto de partida para cualquier actividad 
humana. Actualmente, los sistemas empre-
sariales y las plataformas comunicacionales 
se han visto obligadas a innovar en respues-
ta a una inusitada competencia tecnológica 
que al tiempo busca soluciones a esquemas 
caducos e incompletos en cuanto al manejo 
de las relaciones e información.

La acelerada digitalización en beneficio 
de la información se consolida logrando una 
múltiple direccionalidad en formatos de co-
municación entre empresarios, vendedores, 
clientes y socios; de ahí que la permanente 

evolución de los grupos de interés muestre 
apremiantes necesidades con base en res-
tructuraciones de cada sistema empresarial.

La crisis de sostenibilidad y la 
reestructuración empresarial

Al igual que el resto de países, el Ecuador se 
mantiene a la expectativa de los avances y 
afectaciones de la covid-19. La enfermedad 
fue detectada el 17 de noviembre de 2019. El 
30 de enero de 2020, la Organización Mundial 
de la Salud (2020, enero 30) la declaró emer-
gencia de salud pública de preocupación in-
ternacional. Por este motivo, el Gobierno de 
Lenín Moreno, mediante el Acuerdo Ministe-
rial N.o 00126-2020, emitido el 11 de marzo 
de 2020 por la ministra de Salud, declaró el 
Estado de Emergencia Sanitaria en el Sistema 
Nacional de Salud, y el 13 de marzo de 2020, 
el Gobierno ordenó que se active el Centro de 
Operaciones de Emergencias (COE) Nacional 
para la coordinación de la emergencia. Final-
mente, en respuesta a las afectaciones a ni-
vel nacional, el 23 de marzo de 2020 se for-
malizó el estado de excepción (Constitución 
de la República del Ecuador, 2008).

Luego de estas acciones en defensa y 
cuidado de la salud, tanto de los ecuatorianos 
como de los extranjeros que visitaban nues-
tro país, se iniciaron las campañas de salud 
que fueron difundidas por todos los medios de 
comunicación del Ecuador. Con la difusión se 
logró, en cierta medida, concientizar a la po-
blación sobre el cuidado y la protección de su 
vida, por medio del uso de la mascarilla y el al-
cohol antiséptico, además del distanciamien-
to social, la prohibición de asistir a eventos 
públicos, el cierre de lugares que propenden 
a la aglomeración social y otras medidas para 
precautelar la salud y vida de la ciudadanía 
(Martin-Fiorino & Reyes, 2020).

Han pasado 24 meses del inicio de esta 
lamentable pandemia y, al momento, las ci-
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fras oficiales que el Ministerio de Salud Pública 
(2021, octubre 26) maneja son las siguientes:

•	 515 632 casos confirmados con prue-
bas PCR (reacción en cadena de la 
polimerasa)

•	 48 442 casos con alta hospitalaria
•	 32 952 fallecidos por covid‑19
•	 1 540 122 muestras para RT-PCR
•	 423 688 recuperados
•	 1 296 915 casos descartados
•	 21 448 256 vacunas administradas
•	 11 708 111 personas vacunadas
•	 10 032 731 personas completamente 

vacunadas (2 dosis)

Esto da la medida de que a pesar de los 
duros momentos de meses atrás, la decisión 
política del actual régimen ha puesto la energía 
necesaria para subsanar este grave problema.

A partir de las cifras expuestas, existe 
la necesidad de que en el sector empresarial 
se activen, con visión de futuro, los procesos 
laborales, comerciales y productivos que, al 
haber enfrentado gran cantidad de proble-
mas producto de la crisis sanitaria, se han 
visto obligados a replantear la iniciativa em-
prendedora a fin de subsanar cada una de 
las secuelas que se produjeron en el ámbito 
empresarial. Esto se refleja en

que las preocupaciones y necesidades del 
83 % se concentraron hacia los clientes, 
la continuidad de atención, retención de 
clientes y todo lo relacionado a ventas, se-
guido por el 74 % relacionado con temas 
financieros como la liquidez, la planeación 
financiera, la provisión de pagos, segui-
miento a CxC, préstamos bancarios, entre 
otros. (AndeanEcuador & Deloitte, 2020, 
agosto, p. 3; Deloitte, 2020)

La situación financiera y comercial 
en todo formato empresarial se vio forzada, 
en cierto momento, a generar un inusitado 
replanteamiento de mercado, enfocado en 
la premisa de “emprendimientos vs. covid”. 
Dicho de otra manera, un enfrentamiento de 

esquemas de vida de subsistencia y de exis-
tencia. Es difícil comprender que en un siglo 
en el que la tecnología ha adquirido tanta re-
levancia para el desarrollo y el conocimiento 
humano, nos veamos arrinconados a perma-
necer bajo estrictas disposiciones de distan-
ciamiento social; más aún cuando 

el 84  % de las empresas ha disminuido 
sus ventas, de estas un 29  % considera 
que las ventas disminuyeron entre 10 % al 
25 %, y el 24 % considera que la reducción 
fue del 25 % al 50 %. (Deloitte, 2020)

Pese a la pujante energía de los em-
prendedores ecuatorianos, el ministro de 
Producción y Comercio Exterior, Julio Pra-
do, declaró que, al 07 de julio del 2021, más 
de 22  000 empresas desaparecieron en el 
país como consecuencia de los efectos de 
la pandemia y los períodos de restricciones 
aplicados (Agencia EFE, 2021, julio 7). Asimis-
mo, al 17 de octubre de 2021, se conoció que 
alrededor de 4.9 millones de personas falle-
cieron a nivel mundial a consecuencia de la 
covid-19 (Orús, 2021). Este panorama cam-
bió radicalmente los esquemas de prefe-
rencias en consumo, compras, actividades, 
formatos laborales, relaciones humanas, 
entre otros. Actualmente, la consolidación 
de esquemas de trabajo virtual brindan op-
ciones para renovar y/o replantear los siste-
mas laborales en innovadores paradigmas 
empresariales, los cuales han impulsado a 
las nuevas generaciones de profesionales a 
fortalecer las capacidades de talento social 
en emprendimientos y consolidación de pro-
yectos productivos y comerciales.

De igual forma, el sector empresarial 
se ha visto obligado a desarrollar iniciativas 
que le permitan mantener la preferencia de 
consumidores en el mercado. Esta obligación 
es mayor cuando la competencia, impulsada 
por esquemas de comercialización virtual, 
muestra que el consumidor puede demandar 
menor tiempo en escoger nuevas marcas y 
productos que con seguridad podrían inte-
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riorizarse como líderes en la preferencia del 
gran mercado de consumidores en el país, y 
por qué no decirlo, del mundo entero.

Aparte, las empresas emergentes 
o startups se han convertido en tan corto 
tiempo en emprendimientos de corta gene-
ración o edad temprana que aplican las op-
ciones o requerimientos del momento con 
grandiosas posibilidades de crecimiento. 
Esto se debe a que comercializan productos 
y servicios sin la existencia de fronteras en-
tre países y utilizando tecnologías de infor-
mación, lo que convierte a estos emprendi-
mientos en exitosos modelos de innovación 
y diseño, marketing, crecimiento, comercio 
electrónico y rutas de mercado, que logran 
generar el impacto que el sector empresarial 
no había tomado en cuenta como una op-
ción válida para su crecimiento, reinvención 
y opciones financieras de abaratar costos 
en procesos tradicionales de comercializa-
ción directa con el consumidor final (Stiglitz 
& Greenwald, 2019).

La generación de un nuevo canal digi-
tal de ventas ha permitido que varios proyec-
tos —que hasta finales de 2019 eran sueños 
imposibles de alcanzar por la desconfianza 
o por no tener una aplicabilidad aparente 
para los consumidores— se hayan converti-
do en una gran oportunidad comercial para 
productores, proveedores de materia pri-
ma, mano de obra calificada, distribución y 
entrega de productos, plataformas digita-
les de cobranza, pagos y transferencias, y 
principalmente, que surja un nuevo mundo 
de crecimiento empresarial que, a partir de 
la iniciativa de empresarios y jóvenes pro-
fesionales, pueda revolucionar el espectro 
comercial en los cinco continentes (Organi-
zación Internacional del Trabajo, 2021).

Frente al desafío de superar las limi-
tantes de mercado impuestas por la presen-
cia de la covid-19, Phil O’Reilly, presidente del 
Comité Consultivo Empresarial de la Orga-
nización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OECD, 2020, p. 12) plantea: “las 
organizaciones empresariales han tenido 
que lidiar con cuestiones absolutamente in-
éditas; han tenido que articular y construir 
nuevas capacidades rápidamente”. De ahí la 
valoración que el mercado plantea en reco-
nocimiento a los proyectos empresariales 
que, de una u otra manera, han logrado en-
frentar la crisis actual con base en los pro-
cesos de apoyo práctico a las empresas; ge-
nerar la unidad empresarial a fin de alcanzar 
sustentos recíprocos entre sectores vincu-
lados por sus líneas de producción y (o) de 
comercialización; motivar acciones tendien-
tes a fortalecer liderazgos intelectuales en 
beneficio de impulsar iniciativas que forta-
lezcan proyectos empresariales, y, finalmen-
te, crear los proyectos corporativos para re-
cibir contribución de partes interesadas en 
el desarrollo y crecimiento institucional. En 
esta última parte deberá tomarse en cuenta 
al Gobierno nacional porque mientras mejo-
res números tengan las empresas privadas, 
mejores niveles de impuestos serán recupe-
rados y más altos porcentajes de empleo po-
drán ofertarse en el país.

La difícil situación enfrentada por el 
sector empresarial ocasionó una conside-
rable disminución en ventas, lo que causó 
dificultades financieras. No obstante, y al 
contrario de lo que se pensaba al inicio de 
la pandemia, el sector empresarial se ha 
fortalecido de manera sorprendente, debi-
do a la necesidad de reencontrarse con la 
competencia, a las obligaciones financie-
ras adquiridas antes de la pandemia, a los 
ineludibles compromisos económicos que 
mensualmente debe cumplir y, de manera 
esencial, a esa energía interior de desafiar 
las adversidades. A partir de estas puntua-
lizaciones, nacen inquietudes que obligan a 
dar respuestas sin derecho a equivocación: 
¿Cuáles son las empresas que han tenido 
más éxito durante la pandemia?, ¿A qué sec-
tores de la economía pertenecen?, ¿Por qué 
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han logrado el éxito?, ¿Qué hicieron distinto 
al resto de las empresas?, ¿Está mi empresa 
en ese grupo?, ¿He asumido con madurez y 
visión empresarial cada una de las decisio-
nes tomadas?, ¿He logrado aplicar procesos 
innovadores en la producción, promoción 
y comercialización de mis productos?, ¿He 
logrado identificar nichos de mercado y seg-
mentos específicos para consolidar la pre-
sencia de mis productos y/o servicios en el 
mercado?, entre otras.

Está claro que el sector empresarial 
ecuatoriano se encuentra frente a un esce-
nario inédito de sostenimiento financiero, de 
ahí la incertidumbre y el compromiso empre-
sarial de fortalecer cada proceso que conso-
lide los cambios aplicados en los esquemas 
y diagramas empresariales. Es necesario im-
pulsar ahora una consulta empresarial sobre 
los retos para el desarrollo empresarial en la 
pospandemia.

Al respecto, se presenta como el más 
evidente reto cumplido la acelerada trans-
formación digital en cada proceso de la em-
presa, incluso en la cotidianidad de la vida 
humana, que con una excepcional rapidez 
logró fortalecer procesos y preparar a todos 
los niveles empresariales a una transfor-
mación digital que se creía tan lejana y que 
abrió las puertas para establecer esquemas 
de adquisición de equipamiento tecnológico, 
logrando así la aplicación de modelos de ne-
gocios innovadores y procesos de capacita-
ción en competencias digitales. Además, es 
el momento oportuno para incluir el análisis 
de nuevas modalidades de emprendimientos 
con entregas a domicilio, cursos virtuales 
para capacitación, incremento de las ventas 
de computadores, mayor demanda de pa-
quetes de internet y más iniciativas desde los 
elementales preceptos del emprendimiento, 
posibilitando la generación de recursos eco-
nómicos para subsistir en épocas que la eco-
nomía del país se encuentra debilitada.

Es necesario destacar que no todos 
los empleos que se perdieron producto de la 
pandemia podrán ser recuperados en el corto 
plazo, pues muchas de las empresas que los 
ofertaban han cambiado e innovado las mo-
dalidades laborales a esquemas basados en la 
nueva tendencia virtual de la economía laboral. 
Este escenario impulsa el arranque para crear 
emprendimientos que generen recursos eco-
nómicos en otras áreas del negocio, aprove-
chando oportunidades que produzcan un alto 
potencial de crecimiento que en el futuro próxi-
mo permitirá la apertura de una mayor deman-
da laboral en el país (Rivas, 2021, febrero 14).

En suma, la sociedad ecuatoriana y 
especialmente los jóvenes profesionales de-
berán enfrentar desafíos que permitan crear 
oportunidades de generar ingresos econó-
micos basados en una clara reconfiguración 
del esquema tradicional de “buscar empleo”, 
y transformarlas en la opción de elaborar 
propuestas de emprendimiento que no solo 
fortalezcan su economía, sino también la de 
la localidad, la de la región y la del país. Que-
da claro que el cambio generacional en los 
esquemas laborales por procesos digitales 
ha abierto muchas puertas en el exitoso pro-
ceso digital del comercio y el negocio.

Consideraciones finales

Producto de un absoluto desentendimiento 
del desarrollo económico, comercial y em-
presarial, nuestro país se ha visto enfrentado 
por muchas décadas a regímenes guberna-
mentales que han buscado todas las formas 
posibles de generar ingresos por medio de 
iniciativas impositivas que denotan las di-
ferencias de desarrollo y apoyo empresarial 
en comparación con Colombia, Perú y otros 
países de la región. Llegando incluso durante 
estas crisis económicas a generarse fenóme-
nos migratorios hacia otros países en vista 
de que las familias con bajos ingresos no han 
sido capaces de sustentar adecuadamente 
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la solvencia económica que en parámetros 
de dignidad social afectan su impulso.

Es oportuno destacar que al 25 de oc-
tubre de 2021 se publicó de manera oficial 
que en mayo de este año tan solo el 30.2 % 
de la población tenía un empleo adecuado. 
Actualmente, esta cifra ha subido al 33.5 %, 
según la última encuesta nacional de em-
pleo, desempleo y subempleo (Instituto 
Nacional de Estadísticas y Censos, 2020, 
agosto 2; 2021, octubre 25). Estos datos, 
a más de motivar las opciones de generar 
empresas, muestran un incremento del em-
pleo adecuado, según datos oficiales. Sin 
embargo, los datos publicados por el Go-
bierno nacional que aparentemente genera-
rían tranquilidad social, en el campo laboral 
y económico, son difíciles de comprender, 
puesto que no se respira ese aire de recupe-
ración en los niveles sociales, laborales y de 
las microempresas.
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Resumen

En esta investigación se logra establecer los diferentes estilos de afrontamiento del estrés laboral, mediante un 
estudio comparado entre los funcionarios del Patronato Municipal de Inclusión Social del Gobierno Autónomo 
Descentralizado de Santo Domingo, Dirección Distrital y Articulación Territorial de Agrocalidad Santo Domingo y la 
Delegación Provincial del Servicio Público del Trabajo y Empleo del Ministerio del Trabajo. La muestra de estudio 
estuvo conformada por 82 empleados públicos en total. Para la recolección de datos, se utilizó el inventario de 
respuestas de afrontamiento de Moos (CRI).

El resultado de este trabajo demuestra que existe una similitud significativa en el nivel de estrés percibido entre los 
empleados públicos de las organizaciones. Al final de este trabajo se presenta una propuesta de mejora para afron-
tar el estrés laboral que las unidades de Talento Humano puedan aplicar, le den seguimiento y que estas actividades 
propuestas produzcan resultados positivos en las calificaciones obtenidas dentro de la gestión por resultados, en lo 
que respecta al clima laboral y evaluación del desempeño.
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Abstract

In this research, it is possible to establish the different styles of coping with work stress, through a comparative study 
between the officials of the Municipal Board of Social Inclusion of the Autonomous Decentralized Government of 
Santo Domingo, District Directorate and Territorial Articulation of Agrocalidad Santo Domingo and the Provincial 
Delegation of the Public Service of Labor and Employment of the Ministry of Labor. The study sample consisted of 82 
public employees in total. For data collection, the Moos Coping Response Inventory (CRI) was used. 

The result of this work shows that there is a significant similarity in the level of perceived stress among public em-
ployees of organizations. The final part of this work generates an improvement proposal to face job stress, which can 
be implemented by the Human Talent units, a follow-up is carried out and that the proposed activities can be seen 
as positive results in the qualifications obtained within the management by results, with regard to the work environ-
ment and performance evaluation.
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Introducción

El trabajo es una parte esencial en la vida del 
ser humano, según plantean Robbins y Coul-
ter (1996), quienes indican, además, que los 
procesos encargados de hacer que un indi-
viduo lleve a cabo una actividad para alcan-
zar un objetivo se encuentran condicionados 
por la intensidad del deseo para satisfacer 
una necesidad concreta; aunque en general, 
la motivación en el contexto laboral se re-
fiere al esfuerzo que ejercen los trabajadores 
para alcanzar los objetivos organizacionales, 
por lo que se encuentra relacionada con el 
comportamiento en el trabajo. Durante la 
mayor parte del día el ser humano interac-
túa en el espacio del trabajo, a donde acude 
para satisfacer las necesidades individuales, 
por lo tanto, este espacio influye también en 
su salud y calidad de vida.

El estrés es la respuesta a múltiples 
factores que, de acuerdo con Leka et al. 
(2004), ha sido reconocidos por la Organi-
zación Mundial de la Salud (OMS). Entre los 
factores constan los siguientes: tener un 
trabajo monótono o desagradable, tener un 
volumen excesivo o escaso de trabajo, falta 
de participación o control en la toma de deci-
siones, promoción laboral ineficiente, siste-
mas de evaluación tediosos, no contar con 
un papel definido en el trabajo, estar bajo 
una supervisión inadecuada, tener malas 
relaciones con los compañeros, entre otros.

El estrés forma parte de la vida diaria, 
en consecuencia, afecta el nivel de concen-
tración para alcanzar un rendimiento óptimo 
en el trabajo, además de quebrantar tanto la 
salud y el bienestar personal como la satis-
facción laboral. La Organización Internacio-
nal del Trabajo (OIT) (OIT, 2016) reporta que 
hasta el 60 % de los días de trabajo perdidos 
son causados por el estrés. Conforme a las 
revistas científicas, en América Latina se ha 

1	 Por lo general, estas se rigen a lo establecido en el Acuerdo Ministerial MDT-2018-0017. Dicha valoración, que es medida 
sobre 100 %, en el año 2020 no ha sobrepasado el 85 %).

abordado poco esta realidad. Por ejemplo, 
un estudio llevado a cabo en Chile mostró 
que los trabajadores asalariados que son 
sometidos a factores laborales estresantes 
tienen mayor probabilidad de enfrentar pro-
blemas de salud mental como la depresión.

La OIT (2016) también reportó que las 
enfermedades laborales relacionadas con 
estrés provocan una pérdida de 1.25 billones 
de dólares del Producto Interno Bruto mun-
dial, debido a que perturban negativamente 
a los trabajadores tanto de manera física 
como psicológica, y, consecuentemente, a 
la empresa a la que pertenecen. A nivel mun-
dial, el estrés laboral está reconocido en un 
58 % por las empresas más destacadas, ra-
zón por la que se ha convertido en un fenó-
meno que va creciendo y provocando varias 
consecuencias, tales como: ausentismo, 
desinterés en el trabajo y productividad baja. 
En este contexto, es indispensable que to-
das las organizaciones identifiquen a tiempo 
las causas que afectan a los empleados pú-
blicos en lo relativo al estrés.

En las instituciones públicas, como ob-
jeto de estudio práctico, el estrés laboral se 
produce por varios factores que se aseme-
jan entre sí: la incertidumbre por la inestabi-
lidad laboral, más aún cuando existen cam-
bios de autoridades; escaso compañerismo; 
generación de rumores que ocasionan el 
malestar de los compañeros/as; directrices 
precipitadas; poca empatía; cortos tiempos 
en el cumplimiento de plazos, preferencias 
por amistades internas y el poco grado de 
satisfacción en el área de trabajo, que se 
refleja en las encuestas aplicadas sobre el 
clima laboral en cada organización.1

La Dirección Distrital y Articulación Te-
rritorial de Agrocalidad Santo Domingo, por 
ejemplo, obtuvo una calificación del 83  %, 
la Delegación Provincial del Servicio Público 
del Trabajo y Empleo del Ministerio de Tra-
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bajo Santo Domingo un 73 % y el Patronato 
Municipal de Inclusión Social del Gobierno 
Autónomo Descentralizado (GAD) de Santo 
Domingo un 69 %. Chiavenato (2017) explica 
que el ser humano moderno pasa la mayor 
parte de su tiempo en organizaciones de las 
que depende para hacer, vivir, aprender, tra-
bajar, ganar un salario, curar sus males y ob-
tener todos los productos y servicios que ne-
cesita. De esta forma, se crea una relación 
de mutua dependencia, debido a que el ser 
humano declinaría muy fácilmente sin esas 
organizaciones y viceversa. Por esta razón, 
los funcionarios o empleados públicos de-
ben mantener el equilibrio adecuado.

El objetivo que se planteó para esta 
investigación fue determinar los estilos de 
afrontamiento del estrés laboral aplicados 
en los empleados del sector público, en or-
ganizaciones de Santo Domingo de los Tsá-
chilas. Este constituyó el trabajo previo de la 
autora para obtener el título de magister en 
Administración de Empresas, mención Ges-
tión de Procesos Organizacionales (Chapilli-
quin Torres, 2021).

Revisión de la literatura

El estrés no es un concepto nuevo, por el con-
trario, ha estado presente desde la antigüe-
dad. Bruges (2018), en el siglo XIV, dice que el 
término “estrés” fue tomado del latín —strin-
gere, que significa tensar o estirar— y luego 
adoptado por el inglés —strain, que significa 
tensión— para describir la opresión, adver-
sidad y la dificultad. El término “estrés” se 
remonta a la década de 1930, cuando Hans 
Selye, estudiante de segundo año de medici-
na en la Universidad de Praga, se percató de 
que todos los enfermeros a quienes obser-
vaba, independientemente de la enfermedad 
que sufrían, experimentaban síntomas comu-
nes y generales, tales como: agotamiento, 
pérdida del apetito, pérdida de peso, astenia, 
entre otros síntomas inespecíficos. Este he-

cho llamó mucho la atención de Selye, quien 
más adelante lo denominó el síndrome de es-
tar enfermo (Ronquillo Horsten, 2016; Riaño 
Montero, 2017; Chiavaneto, 2017). En la figura 
1 se exponen algunas de estas definiciones de 
estrés planteadas por los autores analizados.

La cronificación del estrés afecta tanto 
de manera física como psíquica y es de difícil 
tratamiento. Dentro de los síntomas físicos 
más relevantes constan: jaquecas, gastritis, 
aumento de la presión arterial, colon irritable, 
disminución del sistema inmune, entre otros. 
En cuanto a los psíquicos, constan: la dismi-
nución de la capacidad de concentración, pér-
dida de la memoria, ansiedad, pensamientos 
catastróficos y lentos, cambio en el estilo de 
vida, inquietud, miedo o pánico, preocupación 
excesiva, irritabilidad, disminución de la auto-
estima y constantes cambios de humor. Se-
gún García-Morán y Gil-Lacruz (2016), todos 
son problemas ocasionados por el estrés labo-
ral. Asimismo, Flores Peralta y Tarrillo Segura 
(2018) explican que el estrés laboral influye ne-
gativamente en el desempeño de cada perso-
na, debido a la sobrecarga laboral, el mal clima 
laboral o porque el personal se encuentra des-
motivado, o donde la adaptación a los cambios 
o nuevos cargos laborales hace que aumente 
el estrés y no exista la productividad esperada.

Leka et al. (2004) dice que la Organiza-
ción Mundial de la Salud define al fenómeno 
del estrés como las reacciones fisiológicas 
que en su conjunto preparan al organismo 
para la acción. Considerado desde este pun-
to de vista, el estrés sería una alarma, un 
estímulo que conduce a la acción, una res-
puesta necesaria para la supervivencia, la 
cual puede ser coherente con las demandas 
del entorno o bien insuficiente o exagerada.

Como se puede determinar, de acuerdo 
con las diferentes valoraciones, es un concep-
to complejo, consolidado en la figura 1, vigen-
te e interesante, del cual no existe consenso 
sobre su definición. La palabra “estrés” signi-
fica cosas distintas para diferentes personas. 
Se debe considerar que, de acuerdo con este 
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estudio, se define el estrés como los cambios 
bruscos que las personas experimentan ante 
situaciones problemáticas, tanto laborales 
como personales, las cuales afrontan de di-
ferentes maneras. No todas las personas re-
accionan igual, muchas veces depende de las 

emociones personales, que pueden ser nega-
tivas o positivas. El concepto más adecuado 
es el de Lazarus y Folkman (1986) donde el 
estrés es evaluado como amenazante o des-
bordante de los recursos del individuo y que 
pone en peligro su equilibrio psicofísico.

Figura 1. Valoración sobre el estrés

Nota: Adaptado de Chapilliquin Torres (2021).

El estrés laboral se define como una re-
acción no favorable que afecta la salud tanto 
física como mental del trabajador. Aquellas 
reacciones se deben, generalmente, a la in-
capacidad del individuo de responder ante 
presiones excesivas que pueden ser produc-
to del propio trabajo o del entorno laboral en 
sí. La incapacidad se refiere al sentimiento de 
no poder sobrellevar tales presiones, evitan-
do así reacciones positivas (Ramírez Veláz-
quez, 2019). En otra definición, Salgado-Roa y 
Leria-Dulčić (2019, p. 8) consideran el estrés 
laboral como “reacciones que el individuo 
puede tener ante las dificultades presenta-

das en el trabajo, las mismas que van en au-
mento al momento de no cumplir con el perfil 
específico al que fue contratado”.

La OIT (2016) se refiere al estrés laboral 
como una enfermedad que ocasiona graves 
peligros para la economía, porque a menor 
productividad, menor eficiencia en las empre-
sas. Asimismo, Peiró Silla (2009) considera 
que el estrés laboral aparece cuando hay una 
deficiente distribución de puestos, es decir, la 
estructura organizacional se encuentra mal 
realizada dentro de la organización. En con-
secuencia, y como ejemplo, si la estructura 
organizacional es deficiente, es muy probable 
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que el manual descriptivo se haya elaborado 
de manera incorrecta, lo que ocasionará que 
se contrate personal no idóneo para el trabajo 
y, a su vez, que la persona contratada experi-
mente un estrés extremo por no saber des-
envolverse en el puesto que le fue asignado.

En los últimos años, ha existido mayor 
atención en las políticas de prevención de 
riesgos psicosociales, de salud y de seguri-
dad laboral enfocadas a cómo los individuos 
afrontan situaciones estresantes. Cada in-
dividuo afronta las situaciones que le cau-
san estrés de diferente forma, con base en 
sus características individuales, el perfil de 
competencias del cargo que ocupan y en el 
medio ambiente en el que se desempeñan 
(García Herrero et al., 2016).

Conforme a la OIT (2016) el estrés la-
boral es considerado peligroso para algunas 
industrias donde tienen establecido activi-
dades para mitigarlo, porque es considerado 
como una enfermedad. Los autores definen 
el estrés de diferente manera, pero todas se 
asemejan en que hay un riesgo al momento 
de experimentarlo: no todas las personas re-
ceptan el estrés de manera pasiva, hay per-
sonas que no solo sufren de estrés, sino que 
padecen muchas enfermedades crónicas y 
que al sumar el estrés podría, en caso extre-
mos, provocarles la muerte.

Estudios del afrontamiento  
del estrés laboral

Palomino Hijar (2017), en su estudio 
sobre el personal de tránsito base II de Lima 
Norte, sostiene que el 44.8 % de los indivi-
duos analizados tienen un afrontamiento 
orientado a la emoción, por el contrario, el 
35.6 % muestra un afrontamiento orientado 
al problema y el 19.6  % recurre al afronta-
miento evitativo. Los resultados mostraron 
que las maneras de afrontamiento emplea-
das por el personal policial de tránsito frente 
al estrés es moderadamente apropiado. De 
igual forma, Cortes Angulo y Torres Fuentes 

(2017) llevaron a cabo una investigación con 
el objetivo de establecer las posibles causas 
del estrés laboral en los policías. Los resul-
tados muestran que todos los participantes 
presentan algún tipo de riesgo psicosocial, 
debido a las demandas y condiciones de tra-
bajo. Los autores concluyeron que el estrés 
laboral influye en el bienestar psicológico 
y el nivel de satisfacción laboral de los po-
licías. Por último, Hualpa Quispe y Ortiz Ma-
mani (2019) hicieron un estudio sobre el es-
trés laboral y estrategias de afrontamiento 
en el profesional de enfermería de la Unidad 
de cuidados intensivos. El resultado fue que 
las situaciones que con mayor frecuencia 
generan estrés en las/os enfermeras/os, se-
gún las dimensiones, son las siguientes: en 
el ambiente físico en mediano nivel (sobre-
carga de trabajo); en el psicológico, escaso 
nivel (muerte y sufrimiento de pacientes y 
falta de apoyo), y en el social, escaso nivel.

En este contexto, se ha comproba-
do que el estrés laboral está relacionado 
con la personalidad resistente de manera 
positiva, puesto que los niveles de estrés 
aumentarán, siempre y cuando la persona 
tenga una personalidad débil. Los principa-
les hallazgos sobre las limitaciones en los 
estudios mencionados es que en ninguno se 
centran en estudiar el estrés laboral y esti-
los de afrontamiento, pero sí se abordan con 
otras variables de estudio como niveles de 
estrés (Oviedo Aiquipa & Talavera Rodríguez, 
2016), afrontamiento (Palomino Hijar, 2017), 
relación de estilos de afrontamiento en si-
tuaciones adversas de empleados públi-
cos (Sánchez Bastidas & Ocampo Vásquez, 
2016), síndrome de Burnout y las estrategias 
de afrontamiento (Cortes Angulo & Torres 
Fuentes, 2017), estrategias de estudio del 
estrés y estrategias de afrontamiento en el 
personal de enfermería (Hualpa Quispe & Or-
tiz Mamani, 2019). Asimismo, otra limitación 
es que en ningún estudio se trabajó con tres 
organizaciones como en esta investigación.
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Tipos y estilos de afrontamiento

Existen dos tipos de afrontar el estrés: directa 
o defensivamente. Cabe indicar que el método 
directo involucra dedicar atención a un hecho 
estresante y utilizar los recursos cognitivos 
y conductuales para que exista un cambio en 
el acontecimiento, de manera que la situación 
pase de ser estresante a no serlo. El método de 
afrontamiento defensivo, en cambio, involucra 
evitar el acontecimiento estresante una vez 
que ha ocurrido o bien suprimir la respuesta 
emocional, cognitiva y fisiológica ante él, con la 
consiguiente reducción de su impacto. Conse-
cutivamente, las estrategias de tipo activo tie-
nen repercusiones más adaptativas, mientras 
que las pasivas suelen ser menos exitosas.

El afrontamiento puede estar centra-
do en el problema o en la emoción. Portero 
de la Cruz (2019) indica que el afrontamien-
to dirigido al problema tiene como intención 
modificar las condiciones ambientales o va-
riar la forma de comportamiento. El individuo 
al momento de orientarse al problema cam-
bia su comportamiento, ya sea de manera 
positiva o negativa.

De igual forma, las estrategias de afron-
tamiento dirigidas a las emociones sirven para 
controlar y disminuir estas emociones como 
consecuencia del estrés. Estas estrategias es-
tán concordadas por formas de reacción que no 
logran resolver el problema, pero hacen que el 
sujeto se sienta mejor en los momentos de peli-
gro o amenaza. Portero de la Cruz (2019) explica 
que la estrategia determinada al problema trata 
de utilizar o afectar las condiciones responsa-
bles de la amenaza de daño y la respuesta emo-
cional trata de comprimir o eliminar la respues-
ta emocional generada por la situación.

La evaluación propuesta por Moos y 
Schaefer (1993) adopta dos aproximaciones 
conceptuales más frecuentes para diferen-
ciar las estrategias de afrontamiento del 
estrés: la orientación o enfoque de afronta-
miento del estrés (aproximación o realiza-
ción de esfuerzos para resolver el problema 

y evitación o actividades dirigidas a evitar el 
problema y regular el impacto emocional pro-
ducido por la situación estresante) y el proce-
dimiento de afrontamiento (cognitivo y con-
ductual). Ramírez Macollunco (2017) sostiene 
que la persona puede hacer el afrontamiento 
de cuatro maneras: aproximándose de forma 
conductual al estresor, aproximándose de 
modo cognitivo, utilizando la evitación al es-
tresor, de forma conductual y cognitiva.

A partir de analizar los estilos de afron-
tamiento más convenientes, se llega a la con-
clusión que se asemejan a los hábitos cogniti-
vos. A partir de ese contexto, se deduce que la 
persona puede ser reflexiva o impulsiva. Cabe 
mencionar que la persona reflexiva busca 
normalmente información y soluciones para 
el problema y planifica, pero es mucho más 
probable que el individuo impulsivo reaccione 
expeditivo y emotivamente sin pensar mucho 
sobre el resultado probable.

Materiales y métodos

Se utilizó la teoría unificadora de Moos al 
afrontamiento (Portero de la Cruz, 2019), 
modelo planteado por Moos y Schaefer 
(1993) —que se enfoca en el afrontamiento 
eficazmente porque es adaptativo ante si-
tuaciones estresantes donde se ha llegado a 
un compromiso vital que permite identificar 
las estrategias y definir el afrontamiento—, 
ya que era de vital importancia resaltar que 
la conducta humana está ligada al contexto, 
por ello era necesario proponer teorías que 
pudieran explicar las dimensiones que esta-
ban vinculadas en el entorno.

De las circunstancias estudiadas en el 
marco teórico, se pudo exponer las caracte-
rísticas de cada uno de los enfoques relacio-
nados con los estilos de afrontamiento del 
estrés laboral, con incidencia en el carácter 
cuantitativo y cualitativo, por lo tanto, el obje-
tivo en este apartado es describir el procedi-
miento metodológico de los estilos de afron-
tamiento del estrés laboral que se aplicarán 
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en las instituciones objeto de estudio. El pro-
cedimiento está conformado por cuatro fases 
(Rodríguez Jiménez & Pérez Jacinto, 2017).

Fase 1: Selección de la muestra

El objetivo es generar la confianza necesaria 
con las entidades y sus procesos mediante la 
sensibilización sobre la importancia del estu-
dio de los estilos de afrontamiento de estrés 
laboral, debido a que es un tema poco relevan-
te dentro de las entidades del sector público 
y que es muy necesario identificarlo a tiempo, 
de manera adecuada, para poder mitigarlo y 
para que los funcionarios y sus jefes inmedia-
tos canalicen la idea.

Paso 1.1 Involucramiento de las máximas 
autoridades y subordinados

Para dar inicio, se concertó una reunión con 
cada una de las máximas autoridades de cada 
institución pública. Esta se solicitó mediante 
un trámite ciudadano, vía Quipux, en las en-
tidades de la función ejecutiva, y mediante 
oficio en la entidad descentralizada. Además, 
se solicitó la participación de las unidades de 
talento humano, para explicar los objetivos de 
la investigación y las actividades que se eje-
cutaron para el desarrollo del estudio.

Paso 1.2 Determinar la muestra  
para el estudio

Se determinó como población para el estu-
dio a los empleados públicos de cada enti-

dad. En suma, en el Patronato Municipal de 
Inclusión Social del GAD de Santo Domingo 
laboran 62 servidores públicos; en la Direc-
ción Distrital y Articulación Territorial de 
Agrocalidad Santo Domingo, 35 servidores 
públicos, y en la Delegación Provincial del 
Servicio Público del Trabajo Público y Empleo 
de la provincia de Santo Domingo de los Tsá-
chilas, 12 servidores públicos.

De Canales et al. (1994) dice que el ta-
maño de la muestra debe definirse partiendo 
de dos criterios: 1) de los recursos disponibles 
y 2) de los requerimientos que tenga el análisis 
de la investigación. Por tanto, una recomenda-
ción es tomar la mayor muestra posible, por-
que mientras más grande y representativa sea, 
menor será el error de la muestra. Por este mo-
tivo, la muestra estuvo conformada por toda la 
población de las tres organizaciones.

Fase 2: Aplicación de la prueba

En esta fase el objetivo fue dar a conocer la 
encuesta a las unidades, para que el enlace 
sea difundido dentro de la institución y los 
funcionarios puedan contestarla.

Paso 2.1 Diseño de la encuesta  
en Google Drive

En este paso se diseñó la encuesta de acuerdo 
con el inventario de Moos tomando en cuen-
tas las escalas que la conforman (tabla 1):

Tabla 1. Esquema de las escalas que componen el cuestionario de Moos

Inventario de respuestas de afrontamiento

Método Aproximación Evitación

Cognitivo
Análisis lógico (AL) Evitación cognitiva (EC)

Revalorización positiva (RP) Aceptación-resignación (AR)

Conductual
Búsqueda de apoyo y guía (BAG) Búsqueda de gratificaciones alternativas (BGA)

Solución de problemas (SP) Descarga emocional (DE)

Nota: Adaptada de Moos y Schaefer (1993).
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La información de la tabla 1 sirvió para 
identificar de qué se compone el cuestiona-
rio. Las primeras cuatro respuestas forman 
parte de las estrategias de afrontamiento por 
aproximación y las otras cuatro conforman 
un segundo conjunto que comprende las es-
trategias de afrontamiento por evitación. Se 
establece esta estructura con la finalidad 
de definir cada uno de los estilos de afronta-
miento aplicados por cada empleado público.

Paso 2.2 Aplicación de inventario  
de respuestas de afrontamiento de Moos

En este paso se aplicó la encuesta. Esta com-
prendía 48 ítems y evaluaba ocho tipos dife-
rentes de respuesta de afrontamiento a situa-
ciones estresantes. Cada tipo fue evaluado 
con una frecuencia de alta (3 puntos), media 
(2 puntos) y baja (1 punto). Estas respuestas 
de afrontamiento fueron análisis lógico (AL), 
reevaluación positiva (RP), búsqueda de apo-
yo y guía (BAG), solución de problemas (SP), 
evitación cognitiva (E), aceptación-resigna-
ción (AR), búsqueda de gratificaciones alter-
nativas (BGA) y descarga emocional (DE).

Es importante indicar que el inventario de 
respuestas de afrontamiento fue medido con el 
alfa de Cronbach, aplicando la ecuación 1 para 
demostrar la concordancia y validez de este.

Ecuación 1. 

Donde:
α: Coeficiente alfa de Cronbach
k: Número de ítems
Vi: Varianza de cada ítem
Vt: Varianza total

Fase 3: Calificación y análisis  
de los resultados

Esta fase tiene como objetivo identificar la situa-
ción actual de las entidades objeto de estudio.

Paso 3.1 Determinación  
de las situaciones estresantes  
de las organizaciones

Se analizaron los datos de las tres organiza-
ciones en relación con las situaciones que 
causan mayor estrés a los empleados pú-
blicos mediante una entrevista virtual con 
los funcionarios, para elaborar un diagrama 
causa-efecto, que permita visualizar lo más 
relevante de aquellas situaciones y facilitar 
la discusión y el análisis en torno a la identifi-
cación de causas y posibles soluciones para 
problemas asociados. Esta herramienta se 
la puede aplicar de forma presencial o virtual 
con la finalidad de estimular la libre exposi-
ción o tormenta de ideas o brain storming.

Paso 3.2 Determinación de los valores 
calificativos de estilos de afrontamiento

Una vez analizado el estrés laboral que pue-
de ser causado por distintos factores, en la 
encuesta se determinaron las 8 respuestas 
de afrontamiento por cada organización. La 
encuesta se procesó y evaluó sumando los 
valores de los ítems ubicados en cada co-
lumna del patrón y luego se dividió por el 
número de ítems contestados. Al final, se 
colocó el resultado debajo de cada colum-
na junto a las iniciales correspondientes a la 
respuesta de afrontamiento evaluada.

Fase 4: Presentación de los resultados

En esta fase el objetivo fue determinar si exis-
ten diferencias y/o semejanzas en los estilos 
de afrontamiento que emplea cada organi-
zación, mediante la técnica de análisis de 
varianza (ANOVA), también conocida como 
análisis factorial. Cabe mencionar que se ini-
ció, como primer paso, aplicando la suma de 
cuadrados total (SST) (ecuación 2), posterior-
mente la suma de cuadrados de tratamientos 
(SSTr) (ecuación 3) y, finalmente, la suma de 
cuadrados del error (SSE) (ecuación 4).
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Ecuación 2. 

Ecuación 3. 

Ecuación 4. 

Paso 4.1 Diferencias o semejanzas  
de las tres organizaciones según  
el organigrama de posición

Se detalló el personal que labora en cada 
entidad de acuerdo con las actividades que 
se realizan en cada área mediante el mapa 
de procesos de cada organización, el cual 
permitió identificar y detectar deficiencias 
organizativas que no han sido tomadas en 
cuenta en el reordenamiento laboral, lo que 
ocasiona una inadecuada distribución de 
funciones o causales que conllevan a que se 
genere estrés laboral, efecto que después 
se ve plasmado en la evaluación del desem-
peño de cada servidor.

Paso 4.2 Diferencias o semejanzas  
de las tres organizaciones según  
características demográficas

En este paso se evaluó estadísticamente 
cómo influyen dichas características en el 
tipo de estrategias de afrontamiento, si di-
cha relación ha resultado alta, media o baja, 
con base en el género y la edad de los em-
pleados públicos.

Fase 5: Estrategias de mejora

El objetivo consiste en dar a conocer, me-
diante un informe, los tipos de estrategias 
aplicadas en cada entidad con el fin de ela-
borar planes de acción que se aplique en 

cada unidad y de esta forma mitigar el es-
trés laboral.

Paso 5.1 Estrategia de mejora para  
afrontar los efectos del estrés laboral

En este paso, de acuerdo con los resultados, 
se planteará una estrategia para que las uni-
dades la incluyan en sus planes de acción, 
conjuntamente con los objetivos determina-
dos y establecidos en la gestión por resulta-
dos, con la finalidad de que exista un control 
adecuado y mitigar el estrés laboral dentro 
de las organizaciones.

Paso 5.2 Elaboración del informe  
final para las organizaciones

En este paso se mostrarán los resultados del 
análisis cuantitativo de los datos demográfi-
cos (edad y género), el análisis obtenido de 
las respuestas de cada empleado público —
considerando las respuestas que se evalúan 
mediante el cuestionario de Moos—, qué ti-
pos de afrontamientos son utilizados dentro 
de cada institución, la focalización utilizada 
y la actividad que utiliza el personal como re-
curso de afrontamiento, además de las res-
pectivas comparaciones para cumplir con 
los objetivos propuestos.

Análisis y resultados

Los principales resultados después de la 
aplicación de la metodología propuesta son 
los siguientes:

Determinación de la muestra  
para el estudio

La población de los empleados de las tres or-
ganizaciones está conformada por 109 per-
sonas (tabla 2).
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Tabla 2. Población detallada del objeto de estudio

Entidad pública Población

Patronato Municipal de Inclusión Social del GAD de Santo Domingo 62

Dirección Distrital y Articulación Territorial de Agrocalidad Santo Domingo 35

Delegación Provincial del Servicio Público del Trabajo Público y Empleo del Ministerio del Trabajo 
en Santo Domingo de los Tsáchilas

12

Total 109

Se solicitó autorización a las máximas 
autoridades de las organizaciones, para que, 
mediante las unidades, la encuesta sea socia-
lizada con todo el personal con el fin de que 
puedan contestarla una vez enviado el enlace.

Aplicación de inventario de respuesta  
al afrontamiento de Moos

Las encuestas fueron enviadas a los servido-
res públicos de cada organización, pero, por 

motivos de licencias, vacaciones, comisiones 
sin RMU, modalidad de teletrabajo, no todos 
contestaron y accedieron al enlace. Por este 
motivo, se consolidaron las encuestas efec-
tuadas, base determinante para continuar 
con la investigación de los estilos de afron-
tamiento que aplican los empleados públicos 
en cada organización, conforme la tabla 3.

Tabla 3. Tabla de encuestas aplicadas sobre los inventarios de respuestas de Moos

Entidad pública
Encuestas 
solicitadas

Encuestas 
aplicadas

Patronato Municipal de Inclusión Social del GAD de Santo Domingo 62 43

Dirección Distrital y Articulación Territorial de Agrocalidad Santo Domingo 35 28

Delegación Provincial del Servicio Público del Trabajo Público y Empleo del 
Ministerio del Trabajo en Santo Domingo 

12 11

Total 109 82

El inventario de respuestas de afronta-
miento se midió de acuerdo con el número 
de personas que respondieron la encuesta y 
conforme el número de preguntas contesta-
das, con un coeficiente de 0.94. Además, en 
determinados contextos y por tácito conve-

nio, se consideró que valores de alfa supe-
riores a 0.7 o 0.8, dependiendo de la fuente, 
son suficientes para garantizar la fiabilidad 
de la escala. Una vez aplicada la ecuación 1, 
se obtuvieron los resultados contenidos en 
la tabla 4.

Tabla 4. Cálculo de la alfa de Cronbach

∑ (símbolo sumatoria)

α (alfa) 0.944557491

k (número de ítems) 48

Vi (varianza de cada ítem) 38.85797145

Vt (varianza total) 517.2732005
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El alfa de Cronbach es de 0.94, lo que de-
muestra que es un instrumento válido, por ende, 
muestra su consistencia o confiabilidad para 
utilizarlo y lograr el objetivo de la investigación.

Determinación de las situaciones 
estresantes de las organizaciones

Se hizo una entrevista a los empleados públi-
cos, de manera aleatoria, para determinar las 

situaciones estresantes de cada organización. 
Estas fueron analizadas en un diagrama causa-
efecto, como se puede ver en la figura 2. Esta 
herramienta permitió visualizar las causas que 
provocan como efecto final el estrés laboral.

Es importante resaltar que el origen 
del estrés laboral dentro de estas organiza-
ciones se concentra en cuatro grandes as-
pectos que guardan semejanza entre sí.

Figura 2. Matriz causa-efecto, estrés laboral

Determinación de los valores 
calificativos de los estilos de 
afrontamiento

Como se ha mencionado anteriormente, el 
estrés laboral dentro de estas organizacio-
nes puede ser causado por distintos facto-

res. Para determinar los valores calificativos 
de estilos de afrontamiento es necesario co-
nocer el puntaje asignado a las respuestas 
de la encuesta por cada organización, las 
cuales fueron cuantificadas considerando 
la escala de nunca = 0, una o dos veces = 1, 
algunas veces = 2 y muchas veces = 3. En el 
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momento que fueron sumadas las respues-
tas, se puede visualizar el análisis lógico 
(AL), revalorización positiva (RP), búsqueda 
de apoyo y guía (BAG), solución de problemas 
(SP), evitación cognitiva (E), aceptación-re-
signación (AR) búsqueda de gratificaciones 
alternativas (BGA) y descarga emocional 
(DE). Conforme al puntaje obtenido, se pue-
de determinar si el estilo de afrontamiento 
es bajo (1), medio (2) o alto (3).

En la tabla 5 se determina que el Patro-
nato Municipal de Inclusión Social del GAD de 
Santo Domingo está enfocado en el afronta-
miento por aproximación, donde tiene una ma-
yor relevancia de acuerdo con el puntaje obte-
nido del inventario de respuestas, de 1.56 que 
equivale a un nivel medio de estilo de afronta-
miento. Si bien el afrontamiento por evitación 
también prevalece, el más desarrollado dentro 
de la organización es el de por aproximación.

Tabla 5. Determinación de los valores calificativos del Patronato Municipal  
de Inclusión Social del GAD de Santo Domingo

Análisis 
lógico

Revalo-
rización 
positiva

Búsqueda 
de apoyo 

y guía

Solución 
de 

problemas

Evitación 
cognitiva

Aceptación-
resignación

Búsqueda 
de gratifi-
caciones 

alternativas

Descarga 
emocional

P R P R P R P R P R P R P R P R

1 82 2 88 3 70 4 61 5 74 6 70 7 77 8 29

9 66 10 57 11 53 12 96 13 80 14 54 15 59 16 38

17 54 18 96 19 25 20 74 21 66 22 52 23 67 24 39

25 58 26 50 27 36 28 61 29 48 30 51 31 74 32 18

33 68 34 86 35 55 36 80 37 66 38 27 39 64 40 51

41 66 42 79 43 76 44 80 45 40 46 46 47 61 48 57

394 456 315 452 374 300 402 232

1.53 1.77 1.22 1.75 1.45 1.16 1.56 0.9

De acuerdo con los resultados que 
constan en la tabla 6, la Dirección Distrital 
y Articulación Territorial de Agrocalidad San-
to Domingo recurre a un afrontamiento por 
aproximación, con un total de 1.71, que lo ubi-
ca en un nivel medio, en lo que respecta a 
afrontar situaciones estresantes dentro de 
la organización.

Como refleja en los resultados de la ta-
bla 7, las primeras cuatro respuestas (AL, RP, 
BAG y SP) pertenecen al afrontamiento por 
aproximación y las siguiente cuatro respues-

tas (E, AR, BGA y DE) al afrontamiento por evi-
tación. Este valor, de acuerdo con los resul-
tados, es el más predominante, es decir que 
los empleados públicos que conforman cada 
organización tienden a sobrellevar los proble-
mas con un estilo cognitivo, como el modo 
habitual de procesar la información y de uti-
lizar los recursos cognitivos, tales como: la 
percepción, la memoria, el procesamiento. En 
consecuencia, es bueno porque no involucran 
la parte sentimental o no enfrentan un proble-
ma de salud mental como la depresión.
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Tabla 6. Determinación de los valores calificativos  
de la Dirección Distrital de Agrocalidad Santo Domingo

Análisis 
lógico

Revalo-
rización 
positiva

Búsqueda  
de apoyo  

y guía

Solución 
de 

problemas

Evitación 
cognitiva

Aceptación-
resignación

Búsqueda 
de gratifi-
caciones 

alternativas

Descarga 
emocional

P R P R P R P R P R P R P R P R

1 51 2 57 3 51 4 36 5 55 6 46 7 48 8 25

9 48 10 44 11 42 12 61 13 51 14 31 15 42 16 30

17 49 18 63 19 14 20 54 21 47 22 27 23 41 24 22

25 42 26 37 27 29 28 43 29 39 30 32 31 54 32 22

33 40 34 54 35 45 36 62 37 48 38 23 39 40 40 25

41 55 42 50 43 58 44 60 45 32 46 24 47 51 48 48

285 305 239 316 272 183 276 172

1.7 1.82 1.42 1.88 1.62 1.09 1.64 1.02

Tabla 7. Determinación de los valores calificativos de la Delegación Provincial  
del Servicio Público del Trabajo y Empleo del Ministerio del Trabajo de Santo Domingo

Análisis 
Lógico

Revalo-
rización 
Positiva

Búsqueda 
de apoyo  

y guía

Solución 
de 

problemas

Evitación 
cognitiva

Aceptación-
resignación

Búsqueda 
de gratifi-
caciones 

alternativas

Descarga 
emocional

P R P R P R P R P R P R P R P R

1 21 2 22 3 21 4 12 5 22 6 18 7 20 8 9

9 15 10 23 11 14 12 27 13 22 14 12 15 13 16 10

17 17 18 27 19 4 20 22 21 20 22 12 23 22 24 12

25 19 26 15 27 10 28 14 29 14 30 15 31 25 32 5

33 25 34 31 35 20 36 23 37 22 38 12 39 21 40 12

41 19 42 17 43 19 44 26 45 15 46 6 47 20 48 20

116 135 88 124 115 75 121 68

1.76 2.05 1.33 1.88 1.74 1.14 1.83 1.03

Para el estudio de los resultados se 
utilizó el análisis de varianza ANOVA de un 
factor (con el programa Microsoft Excel), que 
permitió comparar varios grupos en una sola 

variable cuantitativa; es decir, permite con-
trastar si existen diferencias significativas 
en la media de los niveles de las variables, 
como se observa en la tabla 8.
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Tabla 8. Comparación de acuerdo al organigrama de posición

Organigrama de posición
Patronato Municipal  

de Inclusión Social de SD
Agrocalidad SD

Ministerio  
del Trabajo SD

Gobernantes 1 1 1

Adjetivos de asesoría 2 2 0

Agregadores de valor 20 18 6

Adjetivos de apoyo 20 6 4

Total 43 27 11

Como existen muestras de diferentes or-
ganizaciones, se aplicó ANOVA de un factor. Lo 
primero que se hizo fue desglosar el problema 
para encontrar la suma de cuadrados, cuál es 
el factor en las organizaciones, qué niveles se 
obtienen para el factor. En este caso, i vale 3.

Para cada uno de los niveles o trata-
mientos, existen cuatro réplicas que son las 

contenidas dentro del organigrama de posi-
ción que se identifica con la letra J, se multi-
plica I por J y se obtiene un total de IJ 12 datos. 
El nivel de confiabilidad que se seleccionó es 
del 95 %, entonces da un error tipo 1 o alfa 
del 5 %, por lo tanto, alfa equivale al 0.05. Una 
vez identificado, se aplicaron las ecuaciones 
2, 3 y 4. Los resultados constan en la tabla 9.

Tabla 9. Aplicación de la fórmula

SST SSTr SSE

676.25 128 548.25

Aplicadas las ecuaciones, se obtuvo la 
siguiente conclusión: la suma de cuadrados 
de tratamientos SST es significativamente 
más grande que la del error SSTr, lo más pro-

bable es que al final se obtenga diferencias 
entre las muestras.

Después se calculó la ANOVA, como se 
puede ver en la tabla 10.

Tabla 10. Tabla ANOVA

Fuentes de 
variación

Grados
de libertad

SS SM f F p-value

Tratamiento
Error

2
9

128
548.25

64
60.92

1.05 4.25649473 0.3889745

Total 11 676.25

Dentro del total de grados de libertad, 
se calculó a I por J menos 1 que de igual 
manera da la suma de tratamiento, más 
error, por lo tanto, es correcto. Para suma de 
cuadrados (SS), que ya fue calculado ante-
riormente, solo se ubicó los valores donde 
corresponden. En la suma de cuadrados me-
dios (MS) se genera de la suma de cuadrados 
entre los grados de libertad, es decir, entre 

divisiones del mismo reglón. El valor calcu-
lado de f se obtuvo de la suma de cuadrados 
medios de tratamientos, entre la suma de 
cuadrados medios del error, al momento de 
efectuar la comparación con la F de tablas.

Siendo f < F la hipótesis, y conside-
rando el organigrama de posición, así no 
mantengan el mismo número de personal 
en cada puesto, existe similitud para afron-
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tar situaciones estresantes. De igual forma, 
el p‑value es mayor al alfa, no existe una 
diferencia significativa, por ende, las tres 
entidades manejan una similitud. En conse-
cuencia, se concluye que debe ser porque se 
rigen por la Ley Orgánica de Servicio Público 
(LOSEP) y un reglamento interno apegado a 
los acuerdos ministeriales.

Diferencias y/o semejanzas de las tres 
organizaciones según características 
demográficas

Conforme a las características demográ-
ficas de la población de estudio de la tabla 11, se 
constató que los empleados públicos que labo-
ran en las diferentes organizaciones son mayo-
res de 31 años y la mayoría de sexo femenino.

De acuerdo con la tabla 12, el enfren-
tamiento entre las organizaciones es medio, 

aun así se constató que hay un mejor afron-
tamiento a situaciones estresantes de los 
empleados públicos que laboran en Agroca-
lidad con 58  %, además de que la mayoría 
afronta situaciones estresantes por aproxi-
mación (análisis lógico, revalorización positi-
va, búsqueda de apoyo y orientación, reso-
lución de problemas). Respecto al Ministerio 
del Trabajo, hay mayor predominio hacia el 
afrontamiento de medio a bajo en mayor por-
centaje, además que los empleados públicos 
tienden al afrontamiento por aproximación y 
evitación (evitación cognitiva, aceptación-
resignación, búsqueda de gratificaciones al-
ternativas y descarga emocional), las cuales 
se encuentran en un porcentaje mayor a las 
demás, seguida por el Patronato Municipal 
de Inclusión Social de Santo Domingo.

Tabla 11. Diferencias y/o semejanzas de acuerdo con las características demográficas

Características 
demográficas

Patronato Municipal 
de Inclusión Social 

SD
Agrocalidad SD

Ministerio  
del Trabajo SD

Total

N°  % N°  % N°  % N°  %

E
d

ad

De 21 a 30 años 11 26 % 4 14 % 3 27 % 18 22 %

De 31 a 45 años 29 67 % 15 54 % 6 55 % 50 61 %

De 46 años a más 3 7 % 9 32 % 2 18 % 14 17 %

P 0.038 (P < 0.05) S.S.

S
ex

o

Femenino 31 72 % 9 32 % 6 55 % 46 56 %

Masculino 12 28 % 19 68 % 5 45 % 36 44 %

P 0.615 (P ≥ 0.05) N.S.

Total 43 100.0 28 100.0 11 100.0 26 100.0

Tabla 12. Comparación de acuerdo con el estilo y estrategia

Dimensiones de 
Afrontamiento

Patronato Municipal 
de Inclusión Social 

SD
Agrocalidad SD

Ministerio del 
Trabajo SD

Total

N°  % N°  % N°  % N°  %

Aproximación 6 55 % 7 58 % 7 54 % 20 56 %

Evitación 5 45 % 5 42 % 6 46 % 16 44 %

P 0.039 (P < 0.05) S.S.

Total 11 100 % 12 100 % 13 100 % 36 100 %
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Identificado el afrontamiento, que es 
por aproximación como consta en la tabla 13, 
es importante saber que dentro de las tres or-
ganizaciones prevalece con un mayor porcen-
taje la revalorización positiva. Conforme a la 
determinación de los estilos de afrontamiento 
del estrés laboral de los empleados públicos, 
se puede observar que lo relacionado con la 
descarga emocional es el parámetro más bajo 
dentro de cada una de ellas, por lo que es nece-
sario aplicar, como estrategia de mejora, aque-
llas emociones que puedan ser compartidas 

con las unidades para llevar a cabo activida-
des que prioricen un enfoque de socialización y 
confianza en las organizaciones públicas. Esas 
actividades se deben plantear como metas 
dentro de la gestión por resultados, mediante 
un proyecto para la unidad de talento humano, 
con la finalidad de incidir en el aumento de un 
clima laboral positivo, el cual, de acuerdo con 
los resultados, pueda ser de igual forma un 
proyecto de enfoque, donde los empleados pú-
blicos canalicen sus emociones y estas permi-
tan mejorar dentro de la organización.

Tabla 13. Estilos de afrontamiento de los empleados públicos

Estilos de afrontamiento

Patronato 
Municipal 

de Inclusión 
Social SD

Agrocali-
dad Santo 
Domingo

Ministerio del 
Trabajo Santo 

Domingo
Total

N° % N° % N° % N° %

Análisis lógico 1.53 13 % 1.7 14 % 1.76 14 % 4.99 14 %

Revalorización positiva 1.77 16 % 1.82 15 % 2.05 16 % 5.64 16 %

Búsqueda de apoyo 1.22 11 % 1.42 12 % 1.33 10 % 3.97 11 %

Resolución de problemas 1.75 15 % 1.88 15 % 1.88 15 % 5.51 15 %

Evitación cognitiva 1.45 13 % 1.62 13 % 1.74 14 % 4.81 13 %

Aceptación-resignación 1.16 10 % 1.09 9 % 1.14 9 % 3.39 9 %

Búsqueda de gratificaciones alternativas 1.56 14 % 1.64 13 % 1.83 14 % 5.03 14 %

Descarga emocional 0.9 8 % 1.02 8 % 1.03 8 % 2.95 8 %

Total 11.34 100 % 12.19 100 % 12.76 100 % 36.29 100 %

Estrategias de mejora  
para afrontar el estrés laboral

Con la finalidad de que las organizaciones 
puedan identificar a tiempo los problemas 
que ocasionan un mayor estrés laboral y se 
interesen más por mantener un nivel positi-
vo, es fundamental que consideren acciones 
correctivas y preventivas que sean positi-
vas tanto para la salud física como mental 
de cada uno de los empleados públicos. 
Por esta razón se desarrolló una propuesta 
de un proyecto de mejora. Entre las etapas 
esenciales están: 

1.	 Reconocimiento y logro de objetivos, a 
fin de fortalecer la identificación de los 
empleados públicos; 

2.	 Capacitaciones a los gerentes de línea 
de cómo dirigir al personal, para mejo-
rar la relación jefe-subordinado;

3.	 Trabajo en equipo y pausas activas 
para crear una cultura organizacional; 

4.	 Comunicación a fin de mantener de 
forma óptima los canales estratégicos 
de comunicación; y 

5.	 Planes de carrera y desarrollo para 
fortalecer el ambiente de estabilidad.

Hay que recalcar que el proyecto de 
base de esta investigación, como propues-
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ta para afrontar el estrés laboral, se elaboró 
conjuntamente con las metas de cada enti-
dad pública para la mejora del clima laboral 
y evaluación del desempeño. Independiente-
mente de las normativas legales específicas 
de cada organización, pueden aplicar estos 
resultados en cada una para que se genere 
una mejora en lo que respecta a las califica-
ciones que se obtienen en la gestión por re-
sultados sobre el cumplimiento de indicado-
res. Esos resultados también se reflejarían 
en la calificación semestral del clima laboral, 
encuesta que se aplica en junio y diciembre.

Conclusiones

En la investigación se optó por aplicar del in-
ventario de respuestas de afrontamiento de 
Moos, el cual permitió identificar la manera de 
afrontar el estrés laboral desde la perspectiva 
del funcionario público de las organizaciones 
en estudio. Por medio de este se pudo iden-
tificar patrones comunes como fuentes de 
estrés laboral influidas por una estructura or-
ganizativa de posición; sin embargo, existen 
diferencias mínimas en cuanto a las estrate-
gias por afrontamiento y evitación.

A partir del procedimiento aplicado, se 
determinó que existen patrones similares en 
los estilos de afrontamiento del estrés labo-
ral utilizados tanto por el Patronato Munici-
pal de Inclusión Social, la Dirección Distrital 
Agrocalidad como por la Delegación Provin-
cial del Servicio Público del Trabajo y Empleo 
del Ministerio del Trabajo, todas ubicadas en 
Santo Domingo de los Tsáchilas. Además, se 
comprueba que la revalorización positiva es 
la que tiene mayor relevancia y aceptación 
dentro de las tres referidas organizaciones.

Con base en los resultados, se reco-
mienda implementar programas y estrategias 
de afrontamiento del estrés laboral dentro de 
cada organización, mediante las unidades de 
talento humano, con la participación activa 
de todo el personal. El objetivo será disminuir 
los estresores laborales que se producen por 

factores comunes o diversos, para recuperar 
la estabilidad laboral y emocional.

Se recomienda, además, hacer es-
tudios internos partiendo de esta investi-
gación, a fin de complementarla con otras 
variables, para desarrollar investigaciones 
inherentes al personal del sector público, así 
como también para mitigar las consecuen-
cias que trae consigo la utilización de estra-
tegias de afrontamiento improductivas. Esos 
estudios deben permitir fortalecer la partici-
pación proactiva de empleados públicos que 
desarrollan actitudes favorables de afron-
tamiento al estrés laboral, para incentivar a 
sus compañeros a la continuidad y manteni-
miento de prácticas de afrontamiento con-
tra el estrés laboral.

Es primordial fortalecer la participación 
de todo el personal para obtener resultados 
positivos donde exista una mayor comunica-
ción entre jefe inmediato y subordinado, que 
ayuden a mitigar los factores desencadenan-
tes del estrés laboral, lo cual se logra siendo 
más conscientes de que el estrés laboral es 
una enfermedad laboral silenciosa.
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