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Editorial

La investigacién cientifica constituye un eje esencial para fortalecer la calidad académica, la gestion organi-
zacional y la toma de decisiones en contextos econdémicos y sociales cada vez mas complejos. La Revista Decisién
Gerencial, como espacio de difusiéon académica de la Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales de la
Universidad Catdlica de Cuenca, presenta en este nuevo volumen un conjunto de trabajos que dialogan con
los principales desafios contemporaneos de la administracién, innovacion, sostenibilidad, contabilidad, gestion
publica, transformacién digital y las finanzas populares y solidarias.

Los articulos incluidos en el volumen V nimero XII comparten una preocupacién comun: comprender cémo
las organizaciones publicas, privadas y de la economia social pueden responder de manera més eficiente, ética
y sostenible a las exigencias del entorno. Desde revisiones bibliograficas hasta estudios cuantitativos, enfoques
exploratorios y andlisis econométricos, el volumen retine aportes que permiten observar la relacién entre lide-
razgo, innovacién, tecnologia, control institucional, sostenibilidad social, financiamiento y desarrollo econémico,
delineados de la siguiente manera:

Como primer trabajo de investigacion, se presenta una revisién bibliografica sobre el liderazgo participativo
en el escenario post pandemia. El trabajo analiza como este estilo de liderazgo se vincula con la innovacion, la
resiliencia, la adaptabilidad, el clima organizacional y el manejo de crisis. A partir de la revisién de la literatura,
el articulo destaca que la participacién activa de los colaboradores en la toma de decisiones constituye una
herramienta clave para fortalecer la flexibilidad y sostenibilidad de las organizaciones contemporaneas.

El segundo articulo examina los determinantes de los gastos en Investigacién y Desarrollo (I+D) de las
empresas ubicadas en Pertd. Mediante el uso de datos de la Encuesta de Empresas del Banco Mundial 2023 y
la aplicacién de modelos Logit y Probit, la investigacion identifica que el acceso a financiamiento, la innovacién
de productos y la participacién en exportaciones incrementan la probabilidad de que las empresas realicen in-
versiones en I4+D. Los resultados aportan evidencia relevante para el diseno de politicas piiblicas orientadas a
promover la competitividad empresarial en economias emergentes.

El tercer trabajo aborda la adopcion de sistemas ERP y su relacién con el desempeno financiero en em-
presas mexicanas. A través de un estudio exploratorio de casos multiples, el articulo analiza organizaciones
que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores y combina el enfoque de la Resource-Based View con el marco
Technology-Organization-Environment. Los hallazgos muestran que la implementacion tecnolégica no genera
resultados financieros homogéneos por si sola, sino que depende de capacidades organizacionales como la infra-
estructura digital, la capacitacion del personal y la disposiciéon al cambio.

El cuarto articulo analiza las préacticas de sostenibilidad social en empresas ecuatorianas interesadas en el
modelo de triple impacto, a partir de la Evaluacién de Impacto B. La investigacion se centra en los ejes de
trabajadores, comunidad y clientes, tomando como referencia informacién de empresas vinculadas a la Alianza
Triple Impacto Empresarial. Los resultados evidencian avances en inclusién laboral, relaciones con proveedores
locales e impactos sociales declarados, pero también revelan brechas en seguridad financiera de los trabajadores,
inversion comunitaria estructurada y medicién de impactos negativos.

El quinto estudio examina los desafios del control interno en la contabilidad piblica de los Gobiernos Auténo-
mos Descentralizados cantonales de Chimborazo. Desde un enfoque mixto, la investigacién identifica limitaciones
vinculadas con la gestién de riesgos, la articulacion entre planificacion financiera - ejecucién presupuestaria, y
la segregacion de funciones. Sus hallazgos resaltan que el fortalecimiento del control interno no depende tnica-
mente de normas o herramientas técnicas, sino también de capacidades institucionales, cultura organizacional,
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supervision y formacién del talento humano.

El sexto articulo analiza la incidencia de las cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 5 en el desarrollo
econémico del Ecuador durante el periodo 2019-2024. Con base en informacién de fuentes oficiales y modelos
econométricos de datos de panel, el estudio evidencia asociaciones positivas entre la intermediacién financiera
de estas entidades, especialmente las captaciones y colocaciones, y variables macroeconémicas como el PIB y
el empleo. La investigacion destaca el papel territorial de las cooperativas pequenas como actores de inclusién
financiera y dinamizacién econémica local. Finalmente, el séptimo trabajo estudia la transformacion contable
de las PYMES bajo las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) y su efecto en la financiacién
externa. La investigacién, desarrollada en la provincia de El Oro, evidencia que la adopcién de las NIIF mejora la
calidad, transparencia y fidelidad de la informacién financiera, aunque no garantiza por si sola mejores condiciones
crediticias. El articulo contribuye a comprender la contabilidad como una herramienta estratégica que reduce
asimetrias de informacion, pero que debe articularse con factores institucionales, capacidades internas, historial
crediticio y condiciones del entorno financiero.

En conjunto, los trabajos reunidos en este volumen confirman la relevancia de la investigacion aplicada para
comprender los problemas reales de las organizaciones y proponer alternativas de mejora desde una perspectiva
académica rigurosa. La diversidad tematica y metodoldgica de esta edicién permite reconocer que la decisién
gerencial no se limita a la administracién de recursos, sino que implica interpretar datos, fortalecer capacidades,
promover innovacién, garantizar transparencia, gestionar tecnologias y construir modelos organizacionales més
sostenibles e inclusivos.

Mgs. Daniel Andrade Pesantez
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Resumen

Las empresas logran ser competitivas en los mercados cuando sus productos o servicios poseen caracteristicas disruptivas o
tnicas. Ademds, los paises que albergan firmas altamente productivas y sofisticadas se benefician del derrame de bienestar
generado por estas compafifas. Sin embargo, para generar este valor agregado, es necesario invertir en Investigacion y
Desarrollo (I+D), lo cual no siempre es posible para todas las empresas ni paises. La presente investigacién tiene como
objetivo identificar los factores asociados a la realizacién de gastos en I+D por parte de las empresas en Perd, un pais que
forma parte de la Comunidad Andina de Naciones (CAN). Para ello, se emplean datos de la Encuesta de Empresas del Banco
Mundial (2023) y se aplican modelos de regresién logistica y probit. Las principales conclusiones indican que el acceso a
financiamiento, la innovacidén de productos y la participacién en exportaciones son factores que incrementan la probabilidad
de que las empresas realicen inversiones o gastos en I+D. Ademds, se observa que en Perd, las empresas que innovan en
productos superan en nimero a aquellas que destinan presupuesto a este tipo de gastos.

Palabras clave: Investigacion y desarrollo, Competitividad empresarial, Peru.

Abstract

Companies enhance their competitiveness in markets when their products or services exhibit disruptive or unique charac-
teristics. Countries that host highly productive and sophisticated firms also benefit from the welfare spillovers generated by
these companies. However, creating such added value requires investment in Research and Development (R&D), which is not
always feasible for all firms or countries. This study aims to identify the factors that facilitate R&D expenditure among firms
in Peru, a member of the Andean Community (CAN). Using data from the World Bank Enterprise Survey (2023), we apply
logistic regression and Probit models. The findings reveal that access to financing, product innovation, and participation in
exports significantly increase the likelihood of firms investing in R&D. Moreover, in Peru, the number of companies engaging
in product innovation exceeds those allocating budgets specifically for R&D activities.

Keywords: Research and Development, business competitiveness, Peru.

| Universidad Industrial de Santander, Colombia.

2 Universidad Industrial de Santander, Colombia. @ OO
3 Universidad Auténoma de Bucaramanga, Colombia. BY NC SA



2 Lozano, Romero, Fajardo

1 Introduccion

La innovacién empresarial es crucial para que las empresas se mantengan competitivas en un entorno donde los
productos y servicios deben ofrecer un valor diferencial para los consumidores. Precisamente, investigaciones como la de
Lozano et al. (2023) y la de Diaz et al. (2026) pretenden contribuir al estudio de este fendémeno en Madagascar e India. Sin
embargo, las firmas deben contar con la capacidad de invertir en I4+D para ser competitivas tanto en los mercados nacionales
como internacionales. No obstante, esta decision resulta compleja en paises con recursos limitados en términos fisicos,
humanos, tecnoldgicos y de capital, como es el caso de numerosos paises latinoamericanos.

Por lo tanto, invertir en I+D es una decisidn estratégica que involucra tanto a los paises como a las empresas que
conforman su tejido productivo. Este factor estratégico es clave para ampliar las fuentes de empleo, iniciar o profundizar
procesos de internacionalizacién y diversificar la oferta de bienes y servicios destinados a satisfacer las necesidades de los
consumidores. Tal es su relevancia que los paises han implementado programas e incentivos para estimular este tipo de
acciones, tanto en la introduccién de nuevos productos al mercado como en la innovacién en sus métodos de produccién o
comercializacion, asi como en la creacion de nuevo conocimiento.

Este aspecto adquiere particular relevancia para las economias en desarrollo, como la de Perd, donde un gran niimero de
individuos permanece en sectores informales de la economia y la participacién de las exportaciones en el Producto Interno
Bruto (PIB) se mantiene en la actualidad por debajo de sus maximos histéricos alcanzados en 2007, justo antes de la crisis
financiera mundial de 2007-2008 (Banco Mundial, 2026). Por lo tanto, realizar investigaciones que identifiquen los factores
clave para la generacién de [+D en este pafs, resulta de suma importancia.

En virtud de lo anterior, la presente investigacion tiene por objetivo identificar factores asociados a la realizacién de gastos
en [+D por parte de las empresas peruanas, utilizando la Encuesta de Empresas del Banco Mundial (2023). Para cumplir con tal
objetivo, el presente documento se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se presenta la introduccién, seguida del
marco tedrico del tema, una revisién de investigaciones previas relacionadas, la metodologia aplicada, los resultados obtenidos
y, finalmente, las conclusiones de la investigacion.

2 Marco teérico

Autores como Wells y Krugman (2020) sostienen que la I+D es un gasto orientado hacia la creacién y puesta en marcha
de nuevas tecnologias. Ademds, gran parte de este gasto es asumido por el sector privado, con el fin de obtener un monopolio
temporal en el mercado. Sin embargo, cuando una empresa innova otras tienden a seguir su ejemplo (Mankiw, 2020). Es
decir, los procesos innovadores derivados de la I+D, generan un efecto de derrame tecnoldgico que beneficia tanto a las
empresas como al bienestar econémico y social de los paises.

La inversién en I+D genera un entorno favorable para el surgimiento de procesos innovadores, los cuales, en la
actualidad, son reconocidos como una fuente clave de competitividad empresarial y econdmica (Garcia y Lépez, 2021). A su
vez, la I+D no solo propicia el crecimiento econémico a largo plazo, sino que también fortalece la capacidad de las economias
para ser resistentes y resilientes ante los ciclos econémicos (Sdnchez, 2023). Por lo tanto, este proceso es esencial para el
bienestar econémico y social de los paises, ya que contribuye a la formacién de un tejido empresarial sélido y robusto frente
a los choques de oferta y demanda propios de los modelos econémicos capitalistas.

Por su parte, Mendoza y Gonzalez (2022), afirman que el gasto en [+D y los factores asociados al conocimiento permiten
la generacién de procesos innovadores, los cuales son fundamentales para que las empresas se mantengan competitivas. Es
decir, esta actividad posibilita, a largo plazo, una mejora en los niveles de desarrollo econémico y de bienestar social de
los pafses (Germdn et al., 2021). En consecuencia, la innovacion resultante del proceso de 1+D conlleva una mejora en los
procesos productivos, lo que genera un efecto positivo en las comunidades de los paises en los que las empresas innovadoras
operan.

Asi mismo, la innovacién transforma la manera en que las empresas gestionan la realizacion de sus procesos y productos,
con el objetivo de generar valor para las organizaciones y propiciar el desarrollo y el progreso (Corona, 2022). Ademas, el
crecimiento del comercio mundial y la aparicién de nuevas tecnologias han planteado nuevos desafios para las organizaciones
(Ochoa et al., 2022). En este contexto, los gerentes y 6rganos decisorios de las firmas juegan un papel crucial. Por tanto, resulta
relevante considerar las caracteristicas que influyen en las decisiones que toman estos directivos.

https://decisiongerencial.ucacue.edu.ec



Determinantes de los gastos en Investigacion y Desarrollo 3

3 Antecedentes

En América Latina las investigaciones que tienen como objetivo explicar los factores que determinan los gastos
empresariales en I+D son escasas, debido a multiples factores como el tamafo de las economias, la falta de personal
cualificado, la baja inversién en tecnologia, entre otros. Estas situaciones no se presentan de la misma forma en los paises
desarrollados o aquellos que cuentan con economias grandes. Por lo tanto, las investigaciones limitadas sobre este fenémeno
se centran principalmente en empresas ubicadas en paises con economias mas desarrolladas.

En Europa, Hunady y Chyldkova (2024) utilizan un modelo probit con el objetivo de identificar los factores que influyen
en la inversion en [+D. La investigacién concluye que las firmas subsidiarias de grandes empresas tienen mayor probabilidad
de realizar estos gastos; mientras que, si la empresa es extranjera y vende en mercados nacionales, esta probabilidad disminuye.

Para empresas ubicadas en este continente, Doruk (2023) tiene por objetivo evaluar si la compensaciéon monetaria del
CEO, basada en la maximizacién del valor para los accionistas a corto plazo, impacta en la decisién de invertir en I+D.
Utilizando un modelo de regresion logistica fraccional concluye que esta prictica tiene un efecto significativo y negativo
sobre el gasto en [+D. Mediante el uso de un modelo de regresion truncada Bootstrap, Saeed et al. (2024) buscan determinar
la eficiencia del gasto en I+D y sus determinantes para empresas ubicadas en China e India. Los investigadores concluyen
que el crecimiento econdmico, la apertura comercial, la estabilidad politica y las iniciativas gubernamentales son variables
positivas y determinantes del gasto en I+D.

En India, Pain y Chakraborty (2023) emplean un modelo probit para determinar los factores que influyen en el gasto
en [+D en la industria farmacéutica de este pais. La investigacion concluye que el tamafio de la empresa, la importacion de
bienes de capital y las exportaciones, son variables significativas para la asignacion de gastos en las empresas que pertenecen
a la industria farmacéutica de India. Para Arabia Saudita, el estudio de Hamza y Gamra (2023) tiene como objetivo evaluar el
impacto del director ejecutivo en la decisién de las empresas de realizar gastos en I+D. Usando modelos de regresiéon OLS,
concluyen que los directores con poca experiencia y que no son propietarios de las firmas son mds propensos a realizar gastos
en [+D.

En Corea del Sur, Chung (2020) utilizando un modelo probit con efectos aleatorios tiene por objetivo analizar los
determinantes de la propension de las empresas coreanas a realizar inversiones innovadoras y gastar en I+D. La investigacion
concluye que la obtencion de patentes es un determinante clave en la decisiéon de asignacién de gastos en I+D. También en
Corea del Sur, Kim (2019) busca identificar los factores financieros que determinan el nivel de intensidad de I+D en empresas
Chaebol. Para ello, el autor utiliza modelos de regresién Tobit, Logit y Probit. La investigacién concluye que la intensidad
en I+D del afio anterior y el tamafio de la empresa son variables que influyen significativa y positivamente, mientras que la
relacién de apalancamiento es una variable significativa con efecto negativo.

Para Brasil y Turquia, Doruk (2024) tiene como objetivo evaluar, por medio de un modelo Probit, el impacto de las
restricciones financieras en el gasto en [+D. La investigacion concluye que existe una relacion positiva entre el gasto en [+D y
las restricciones financieras, ademads el financiamiento contribuye a la asignacion de gastos en [+D por parte de las empresas
ubicadas en estos paises emergentes. Por otro lado, para Colombia, Juliao et al. (2015) mediante el uso de un modelo de
regresion lineal multiple, determina que tener personal cualificado, el capital invertido y el conocimiento son variables
positivas y significativas para la asignacién de gastos en [+D. En cambio, que la empresa sea extranjera y cuente con personal
poco cualificado son variables que influyen de manera significativa y negativa en la asignacién de gastos en I+D.

En Colombia, Fajardo Ortiz et al. (2024) analizan la relacién entre género e innovacién empresarial. La investigacién
encuentra que las firmas que tienen como gerente general a una mujer, duplican la probabilidad de innovar en productos. Sin
embargo, al observar la innovacion en procesos, no se encuentra ninguna relacién. Ademds, el gasto en I+D, la participacién
en exportaciones y el uso por parte de las empresas de tecnologfas de la informacién y la comunicacién, resultaron ser
variables altamente significativas.

En cuanto a los paises latinoamericanos en general, se encuentran investigaciones que giran en torno al fendmeno de
la innovacién. Asi Garcia et al. (2021), por medio del uso del andlisis factorial multivariado, concluyen que las variables
mas relevantes para fomentar los procesos innovadores son: el gasto asignado en I+D, la calidad de las instituciones de
investigacidn, las patentes, la capacidad innovadora, la relacién universidad-empresa y disponibilidad de personal cualificado.
A su vez, Ferndndez (2017) tiene por objetivo analizar como las empresas privadas en América Latina financian sus

https://decisiongerencial.ucacue.edu.ec



4 Lozano, Romero, Fajardo

actividades de I+D, ademds de identificar los factores que influyen en la capacidad de innovacién de las firmas. La autora
utiliza un modelo Logit y el Indicador de Encuestas a Empresas del Banco Mundial. Los principales hallazgos indican que el
tamafo y la edad de la empresa, las restricciones financieras y las fuentes de financiamiento son los principales impulsores
del proceso innovador.

Finalmente, en el contexto peruano, la investigacién de Cutipa et al. (2022), por medio del uso de un modelo de regresion
lineal multiple, determinan que la capacidad de innovacién humana, técnica y organizacional son variables que influyen en el
nivel de innovacidn de las empresas exportadoras de artesania del Perd. En conclusion, se observa que las investigaciones sobre
de los determinantes empresariales de la asignacién de [+D estdn principalmente centradas en paises europeos y asidticos. En
América Latina, el enfoque investigativo se orienta hacia el fenémeno de la innovacién en general, con algunos intentos de
identificar los determinantes del gasto en I+D en Colombia y Brasil. Sin embargo, la informacién sobre este tema sigue siendo
escasa y limitada.

4 Metodologia

La presente investigacion utiliza datos de corte transversal. Este tipo de observaciones son el resultado de recolectar
informacion de diferentes individuos en un tnico periodo de tiempo (Wooldrige, 2001). Ademads, provienen de la Encuesta
de Empresas del Banco Mundial (2023) y corresponden a firmas consultadas en Peru. Inicialmente la base de datos contenia
987 observaciones. Sin embargo, al eliminar datos faltantes, omisiones y respuestas de no sabe/no responde, la muestra se
redujo a 815 empresas (ver tabla 1). Los datos son tratados por medio de modelos econométricos de regresion logistica (ver
ecuacion 1) y Probit (ver ecuacion 2). Este tipo de modelos relacionan la variable dependiente, de naturaleza dicotémica, con
las variables independientes por medio de una funcién no lineal (Diaz y Llorente, 2017). A su vez, estos modelos permiten
estimar la probabilidad de que una empresa realice gastos en [+D. En otras palabras, analizan la decisién de invertir, pero no
capturan la intensidad o magnitud de dicha inversion.

Tabla 1. Proceso de seleccién y depuracion de la muestra

Etapa Observaciones
Base de datos original 987
Registros eliminados por datos faltantes 26
Registros eliminados por respuestas de No sabe/No responde 146
Muestra final 815

Fuente: Elaboracion propia.

1
1+ e~ (Bot+pB1Innov;+ B2 Forn;+B3 Antig;+Ba Exper;+fBs Financi;+ B¢ Expor;+B7Gner;)

P(Y = 1|X) = (1)

Donde:

* (Y =1|X) es laprobabilidad de que Y = 1 dada las variables independientes X .
e [y es el intercepto del modelo.
e f1,...,07 son los coeficientes asociados a las variables explicativas.

Por otra parte,
P(Y =1|X) = ® (B + f1Innov; + BaForn; + B3 Antig; + BaExper; + s Financi; + B Expor; + fzGner;)  (2)

Donde:

* (Y =1|X) es laprobabilidad de que Y = 1 dada las variables independientes X .
e & eslafuncién de distribucion acumulada de la distribucién normal estandar.

e [ es el intercepto del modelo.

e [1,...,07 son los coeficientes asociados a las variables explicativas.

La estimacion de los modelos se realiz6 con el software para el andlisis econométrico Gretl (Cottrel y Lucchetti, 2024).
Ademas, siguiendo a gujarati y Porter (2010) se observan los efectos marginales con el objetivo de medir la probabilidad de
ocurrencia que tienen las variables independientes sobre la variable explicada.
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Tabla 2. Variables utilizadas en la investigacion

Variable dependiente

Nombre Definicion Opciones

Gasto en I+D Durante el dltimo afio fiscal la empresa realiz6 gastos en Investigacion S (1)
y Desarrollo

No (0)

Variables independientes

Innovacion de produc- Durante los tltimos tres (3) afios la empresa ha introducido o mejorado ~ Si (1)
tos un producto o servicio

No (0)
Propiedad foranea Porcentaje de la propiedad que poseen entes o individuos provenientes >10% (1)
de otros paises
<10 % (0)

Antigiiedad de la em- Afio de inicio de operaciones de la empresa hasta la fecha de la 3 a 190 afios
presa realizacién de la encuesta

Experiencia del gerente  Afios de experiencia del gerente general 1 a 45 afos
Financiamiento La empresa cuenta con un crédito o una linea de financiamiento Si(1)

No (0)
Exportaciones La empresa realiza ventas en el extranjero Si(1)

No (0)
Género del gerente El gerente general es de sexo femenino Si(1)

No (0)

Fuente: Elaboracién propia con datos del Banco Mundial (2023).

Por dltimo, la tabla 2 muestra las variables utilizadas durante la investigacién. Como variable dependiente o explicada se
toma si la empresa en el dltimo afio ha realizado gastos en I+D. Mientras que como variables independientes o explicativas
se toma: si innova en productos, si es propiedad de capital extranjero, la antigiiedad de la firma, la experiencia y el sexo del
gerente general, si la firma exporta y si tiene una linea de financiamiento.
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5 Resultados

La presente seccion contiene estadisticas descriptivas de algunas variables de interés y los resultados de los modelos logit
y probit junto al andlisis proporcionado de cada una de las variables significativas.

Figura 1. Numero de empresas que realizan gastos en I+D

700
600
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300
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100

Fuente: Elaboracion propia.

La figura 1 muestra el nimero de empresas que realizan gastos en I+D en Peru. Se observa que 181 empresas llevan a
cabo estas inversiones, lo que representa el 22.2 % del total de la muestra. Este dato evidencia que un porcentaje reducido de
las organizaciones tienen la capacidad de asumir estos costos, o bien, no cuentan con un drea especifica de su organizacién
destinado a este propdsito. No obstante, invertir en I+D es un paso crucial para la generacién de innovaciones.

Figura 2. Ntimero de empresas que innovan en productos.

Si No

Fuente: Elaboracién propia.
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La figura 2 muestra el nimero de empresas que realizan innovacién de productos en Perd. Se observa que 541 firmas
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llevan a cabo esta actividad, lo que representa el 66.38 % del total de la muestra. Sin embargo, este resultado indica que,
aunque la gran mayoria de las empresas no invierten en I+D, el porcentaje de aquellas que innovan en sus productos es tres
veces superior al de las que realizan gastos en este ambito.

Figura 3. Numero de empresas que son propiedad de extranjero.
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Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 3 muestra el nimero de empresas en Perd que pertenecen a capitales extranjeros. Se observa que solo 69
empresas encuestadas pertenecen a ciudadanos u organizaciones fuera del pais. Este dato indica que mas del 90 % de las
empresas consultadas en Pert son controladas por ciudadanos u organizaciones locales.

Figura 4. Numero de empresas que exportan
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Fuente: Elaboracion propia.

La figura 4 muestra el nimero de empresas que realizan exportaciones en Perd. Se observa que 155 firmas venden sus
productos al mercado internacional, lo que representa el 19.01 % de las empresas consultadas. Este resultado podria indicar
una baja participacion de las empresas peruanas como proveedoras en el mercado global.

https://decisiongerencial.ucacue.edu.ec



Lozano, Romero, Fajardo

Tabla 3. Resultado de los modelos econométricos con variable dependiente gasto en I+D.

Variable Modelo 1 Modelo 2 Efecto marginal
(Logit) (Logit)
Constante -2.3128 -2.3146 -
(0.000) *** (0.000) ***
Innovacién de productos 0.55764 0.56748 8.82 %
(0.004) *** (0.003) ***
Propiedad foranea -0.199084 - -
(0.534)
Antigiiedad de la empresa 0.00598964 - -
(0.250)
Experiencia del gerente -0.0035171 - -
general (0.655)
Género del gerente general -0.0974252 - -
(0.648)
Financiamiento 0.57710 0.59453 8.62 %
(0.024) ** (0.019) **
Exportaciones 0.72218 0.731178 13.55%
(0.000) *** (0.000) ***
N 815
Cuenta R? 77.5% 77.8 %
Criterio de Akaike 848.5500 842.3804

#p < 0.1, % p < 0.05, %% p < 0.01

Fuente: Elaboracion propia Nota: Los valores entre paréntesis corresponden a los p-valores.

La tabla 3 muestra los resultados de las regresiones logisticas con variable dependiente gasto en I+D. En el primer modelo
se observa que las variables exportaciones e innovacion de productos son significativas al 1 %, mientras que el financiamiento
es significativo al 5 %. Por otro lado, las demds variables no resultaron ser significativas para el modelo en cuestién. En
el segundo modelo, se consideran Unicamente las variables significativas del primero, manteniéndose los mismos niveles de
significancia en dichas variables. Finalmente, se muestra que las empresas que innovan por productos, exportan y tienen acceso
a financiamiento, tienen una mayor probabilidad de realizar gastos en I+D en un 8.82 %, 13.55 % y 8.62 %, respectivamente.
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Tabla 4. Resultado de los modelos econométricos Probit con variable dependiente gasto en I+D.

Variable Modelo 1 Modelo 2 (Probit) Efecto marginal
(Probit)
Constante -1.3643 -1.36592 -
(0.000) *** (0.000) ***
Innovacién de productos 0.317701 0.326165 8.85 %
(0.003) *** (0.002) ***
Propiedad fordnea -0.112349 - -
(0.549)
Antigiiedad de la empresa 0.00359424 - -
(0.245)
Experiencia del gerente -0.0021321 - -
general (0.642)
Género del gerente general -0.0618712 - -
(0.613)
Financiamiento 0.32857 0.336402 8.74 %
(0.019) ** (0.016) **
Exportaciones 0.42343 0.429281 13.50 %
(0.001) *** (0.000) ***
N 815
Cuenta R? 77.7 % 77.8 %
Criterio de Akaike 848.5581 842.4601

#p < 0.1, %% p < 0.05, %% p < 0.01

Fuente: Elaboracion propia Nota: Los valores entre paréntesis corresponden a los p-valores.

La tabla 4 muestra los resultados de las regresiones probit con variable dependiente gasto en I+D. En el primer modelo,
se observa que las variables exportaciones e innovacién de productos son significativas al 1 %, mientras que el financiamiento
es significativo al 5 %. Por otro lado, las demds variables no resultaron ser significativas para el modelo en cuestién. En el
segundo modelo, solo se tienen en cuenta las variables significativas en el primero, manteniéndose los mismos niveles de
significancia en dichas variables. Finalmente, se demuestra que las empresas que innovan por productos, exportan y tienen
acceso a financiamiento, tienen mayor probabilidad de realizar gastos en I+D en un 8.85 %, 13.50 % y 8.74 %, respectivamente.

Finalmente, dado que el valor del criterio de Akaike para el modelo econométrico Logit es menor que el del modelo
Probit, se puede afirmar que el primero es el modelo méds adecuado para explicar el fendmeno estudiado. Esto se debe a que
el modelo Logit presenta un mejor balance y ajuste en los datos.

6 Discusion

Los resultados obtenidos muestran que la innovacién en productos, el acceso a financiamiento y la participacién
en actividades exportadoras son factores que incrementan la probabilidad de que las empresas ubicadas en Perd asignen
gastos en [+D. Sin embargo, estos resultados son contrarios a los hallazgos de Juliao et al. (2015) para Colombia y de
Hunady y Chyldkova (2024) para Europa, quienes concluyen que el hecho de que una empresa sea propiedad de capitales
extranjeros disminuye la probabilidad de realizar gastos en I+D. No obstante, en el caso peruano, esta variable no resulta ser
estadisticamente significativa, por lo que no tiene un efecto relevante en el fendmeno estudiado.

A su vez, la presente investigacion muestra que el acceso a financiamiento es un factor influyente en la asignacién de
gastos en [+D. Estos resultados se alinean con los hallazgos de Doruk (2024) y Ferndandez (2017), quienes también encuentran
una relacion positiva entre estas variables para paises latinoamericanos y Turquia. Por otro lado, Pain y Chakrabarty (2023)
concluyen que el fenémeno exportador es un factor influyente en la asignacién de gastos en I+D en empresas ubicadas en
India. Este hallazgo coincide con los resultados obtenidos en esta investigacion para las firmas ubicadas en Perd. Sin embargo,
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investigaciones como la de Hamza y Gamra (2023) para Arabia Saudita resaltan la importancia de la experiencia del gerente
general, aunque en el contexto peruano esta variable no tiene un impacto significativo.

A su vez, los resultados muestran que la innovacién en productos aumenta significativamente la probabilidad de que las
organizaciones realicen inversiones en [+D. Desde una perspectiva econdmica, este hallazgo sugiere que las empresas que
ya han desarrollado capacidades innovadoras enfrentan menores costos marginales para invertir en este rubro. Por otra parte,
el acceso a fuentes de financiamiento muestra un efecto positivo, lo cual puede indicar que la disponibilidad de recursos
externos reduce las barreras de entrada a la I+D. Por dltimo, se observa que la exposicion a mercados internacionales produce
un incentivo positivo para que las empresas mejoren su competitividad mediante actividades de innovacidn.

Finalmente, los resultados sugieren que las capacidades de innovacién en la economia peruana enfrentan limitaciones
estructurales. Aunque una proporcién considerable de empresas reporta innovaciones en productos, el porcentaje de firmas
que realizan inversiones formales en I+D es menor. Esta situacién podria indicar que una parte importante de la innovacién
empresarial en Perd se desarrolla por medio de procesos de adaptacion, imitacion o adopcidn de tecnologias ya existentes,
en lugar de originarse en actividades sistemdticas de I+D. Lo anterior evidencia una posible brecha entre la generacién de
innovaciones y la consolidacién de capacidades internas de I+D en las firmas peruanas.

7 Conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos indican que las variables que determinan la asignacién de gastos en I+D para las empresas
ubicadas en Perti son: el hecho de innovar en productos, el acceso a financiamiento y la actividad de exportacién. Sin embargo,
es importante resaltar que no todas las empresas que innovan en productos realizan gastos en [+D. Esto puede deberse a que
los procesos de innovacién empresarial no siempre se originan en iniciativas explicitas de I+D. Esto podria indicar que el
proceso innovacién en este pafs no estd necesariamente vinculado a un gasto formal en este rubro, sino que responde a otros
factores ajenos a la organizacién. Por ejemplo, muchas empresas innovan a partir de la imitacién adopcién o adaptacién de
productos o tecnologias ya existentes.

Los presentes resultados contribuyen al desarrollo de la investigacion sobre los determinantes empresariales para la
asignacion del gasto en I+D en las empresas peruanas. En consecuencia, pueden ser un insumo para la formulacién de
politicas publicas orientadas a fomentar la innovacién y mejorar la competitividad empresarial. Ademds, permiten a los
directivos empresariales identificar fortalezas y debilidades en sus organizaciones, con el objetivo de orientar una politica de
I+D efectiva. A su vez, los hallazgos sugieren que la innovacién empresarial puede estar mas asociada a procesos informales
o adaptativos, que a inversiones formales en I+D.

Ademais, considerando que Peru es un pais en via de desarrollo, no se puede descartar la existencia de otras variables,
no contempladas en esta investigacién, que influyan en la asignacién de gastos en I+D. Por ejemplo, estos determinantes
adicionales podrian ser el acceso limitado a tecnologia avanzada, la disposicién de mano de obra cualificada, los recursos
financieros disponibles por parte del sector publico y privado, entre otros factores. Por lo tanto, es fundamental ampliar el
estudio sobre este fenémeno y sus implicaciones en el desarrollo econdmico y social de este pais sudamericano.

A su vez, la presente investigacién contiene algunas limitaciones. En primer lugar, utiliza datos de corte transversal
lo cual impide analizar en el tiempo, la decisiéon de realizar gastos en I+D. En segundo lugar, debido a limitaciones de
informacion, variables relacionadas con el acceso a tecnologias avanzadas, el uso de capital humano cualificado o la
integracion con centros de investigacion, no fueron tenidas en cuenta. En tercer lugar, los resultados reflejan cudles factores
inciden en la decisién de invertir en 1+D, pero no permiten establecer en qué medida las firmas destinan mayores o menores
recursos a estas actividades. Por tanto, futuras investigaciones podrian considerar estas limitaciones y profundizar de una
mejor manera en la decisidn de invertir en I+D por parte de las organizaciones empresariales.

Finalmente, se recomienda en un futuro ampliar las investigaciones relacionadas con este tema, teniendo en cuenta tanto
datos nacionales como internacionales. En el caso de estos tltimos, la Encuesta de Empresas del Banco Mundial no recolecta
informacién de forma anualizada, sino que lo hace en promedio cada tres afios y siempre y cuando sea posible. Por lo cual,
los datos de fuentes nacionales permitirian realizar un seguimiento en el corto plazo.
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Resumen

La transformacién digital ha impulsado la adopcién de sistemas de planificacién de recursos empresariales (ERP) como
herramientas estratégicas para integrar procesos organizacionales y fortalecer la gestion empresarial. Sin embargo, la evidencia
sobre la relacién entre la adopcién de estos sistemas y el desempeifio financiero continda siendo limitada, particularmente
en economias emergentes. El objetivo de esta investigacién fue analizar los patrones observados entre la adopcién de
sistemas ERP, determinados factores organizacionales y el desempefio financiero de empresas mexicanas que cotizan en la
Bolsa Mexicana de Valores. Se desarrollé un estudio exploratorio de casos miiltiples con enfoque cualitativo y componente
empirico-descriptivo, basado en el andlisis comparativo de cinco empresas pertenecientes a los sectores de alimentos,
telecomunicaciones, bebidas, energia y comercio minorista. El marco conceptual integra la Resource-Based View (RBV)
y el modelo Technology—Organization—Environment (TOE), considerando como factores de andlisis la inversion tecnoldgica,
la infraestructura digital, la capacitacion del personal y la disposicién organizacional al cambio. Los resultados muestran que
las empresas analizadas presentan niveles diferenciados de desempefio financiero, aun cuando todas cuentan con sistemas
ERP implementados. Asimismo, se identificaron patrones consistentes entre la presencia de capacidades organizacionales,
el aprovechamiento de tecnologias empresariales y los indicadores financieros observados. Los hallazgos sugieren que la
adopcién de sistemas ERP debe analizarse como un proceso organizacional integral que combina recursos tecnolégicos,
capacidades internas y condiciones contextuales. El estudio aporta evidencia empirica contextualizada sobre la transformacién
digital en empresas mexicanas y ofrece implicaciones relevantes para la gestion estratégica de tecnologias empresariales en
economias emergentes.

Palabras clave: Sistemas ERP, Desempefio financiero, Transformacién digital, Capacidades organizacionales,
Visién Basada en los Recursos, Marco de Tecnologia-Organizacién-Entorno.

Abstract

Digital transformation has accelerated the adoption of Enterprise Resource Planning (ERP) systems as strategic tools for
integrating organizational processes and enhancing business management. However, empirical evidence regarding the
relationship between ERP adoption and financial performance remains limited, particularly in emerging economies. This
study aims to analyze the patterns observed between ERP adoption, organizational factors, and the financial performance
of publicly traded Mexican companies. An exploratory multiple-case study was conducted using a qualitative approach with
an empirical-descriptive component, based on the comparative analysis of five firms operating in the food, telecommuni-
cations, beverage, energy, and retail sectors. The conceptual framework integrates the Resource-Based View (RBV) and
the Technology—Organization—Environment (TOE) framework, considering technological investment, digital infrastructure,
employee training, and organizational readiness for change as key analytical factors. The findings reveal differentiated
levels of financial performance among the analyzed companies despite the common adoption of ERP systems. In addition,
consistent patterns were identified between organizational capabilities, the effective use of enterprise technologies, and
the financial indicators observed across the cases. The results suggest that ERP adoption should be understood as an
integrated organizational process involving technological resources, internal capabilities, and contextual conditions. This
study contributes contextualized empirical evidence on digital transformation in Mexican companies and provides relevant
managerial implications for the strategic management of enterprise technologies in emerging economies.

Keywords: ERP systems, Financial performance, Digital transformation, Organizational capabilities, Resource-
Based View, Technology—Organization—Environment framework.
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1 Introduccion

En un contexto global caracterizado por una creciente competencia y por procesos acelerados de transformacién
digital, las organizaciones enfrentan el desafio de mantener niveles sostenibles de desempefio financiero y eficiencia
operativa. Esta situacion resulta particularmente relevante en las economias emergentes, donde las empresas deben adaptarse
simultdneamente a entornos regulatorios cambiantes, mercados cada vez mds dindmicos y nuevas exigencias relacionadas
con la sostenibilidad y la innovacién tecnolégica (OCDE, 2023). En este escenario, la utilidad neta constituye un indicador
ampliamente utilizado para evaluar el desempefio financiero empresarial, ya que refleja la capacidad de una organizacion para
generar beneficios después de cubrir sus costos operativos, financieros y fiscales (Farmakis, Papanikolaou y Doukidis 2024).

Dentro de las iniciativas de transformacién digital adoptadas por las organizaciones, los sistemas de planificacién de
recursos empresariales [Enterprise Resource Planning — ERP] se han consolidado como una de las herramientas tecnolégicas
mads relevantes para integrar funciones criticas como contabilidad, finanzas, logistica, recursos humanos y gestiéon de la
cadena de suministro. La literatura especializada sefiala que estos sistemas facilitan la integracién de informacién, mejoran
la trazabilidad de los procesos y fortalecen los mecanismos de control organizacional (Mang’ana, Hokororo & Ndyetabula,
2024). Sin embargo, diversos estudios sugieren que los beneficios asociados a la adopcién de sistemas ERP no dependen
exclusivamente de la tecnologia implementada, sino también de factores organizacionales complementarios, entre ellos la
infraestructura tecnoldgica disponible, la capacitacién del personal, la inversién estratégica y la disposicién organizacional
hacia el cambio (Bueno-Pascual, 2023; Haddara & Moen, 2017).

Aunque existe una amplia produccién académica sobre los sistemas ERP y sus efectos en la eficiencia operativa,
aliin se observan oportunidades de investigacidn respecto a la forma en que estos sistemas se relacionan con indicadores
financieros observables y verificables. Gran parte de los estudios previos se ha concentrado en variables perceptuales, niveles
de satisfaccion de los usuarios 0 mejoras operativas especificas, mientras que existe menor evidencia empirica centrada en
indicadores financieros derivados de informacién corporativa publica Farmakis, Papanikolaou & Doukidis, (2024). Esta
situacion resulta particularmente relevante en empresas que cotizan en mercados bursétiles, donde la disponibilidad de
informacién auditada permite examinar con mayor precision las asociaciones observadas entre iniciativas de transformacién
digital y desempefio financiero (Farmakis, Papanikolaou & Doukidis, 2024).

Las empresas que participan en mercados bursatiles constituyen un contexto de andlisis especialmente atractivo debido
a la transparencia de sus reportes financieros, la formalizacién de sus estructuras de gobierno corporativo y la disponibilidad
de informacioén puiblica comparable. Estas caracteristicas facilitan el estudio de patrones organizacionales relacionados con la
adopciodn de tecnologias empresariales y su posible asociacion con indicadores de desempeiio financiero (Romero et al., 2012).

En particular, México representa un contexto relevante para este tipo de andlisis por diversas razones. En primer lugar, se
trata de una de las economias mds importantes de América Latina y de uno de los principales receptores de inversion extranjera
en la regién. En segundo término, numerosas empresas mexicanas han desarrollado procesos avanzados de transformacion
digital mediante la adopcién de plataformas ERP de alcance global, como SAP S/4HANA y Oracle ERP Cloud. Finalmente,
la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) proporciona acceso a informacién financiera auditada y homogénea que facilita la
comparacion entre organizaciones pertenecientes a distintos sectores econémicos. No obstante, al igual que ocurre en otras
economias emergentes, las empresas mexicanas contindan enfrentando desafios relacionados con la disponibilidad de talento
digital especializado, la gestién del cambio organizacional y la consolidacién de capacidades tecnoldgicas internas (Li et al.,
2025).

A partir de este contexto, el presente estudio tiene como objetivo analizar las relaciones observadas entre la adopcién de
sistemas ERP, factores organizacionales y el desempefio financiero en empresas mexicanas que cotizan en la Bolsa Mexicana
de Valores. Para ello, se desarrolla un estudio exploratorio de casos miiltiples basado en cinco organizaciones pertenecientes
a distintos sectores econdémicos, considerando variables asociadas con la inversién tecnolégica, la infraestructura digital, la
capacitacion del personal y la disposicion organizacional al cambio. La informacién financiera correspondiente a los ejercicios
fiscales 2023 y 2024 permite examinar patrones de comportamiento relacionados con la evolucién de la utilidad neta y su
proporcién respecto a los ingresos corporativos. Con base en lo anterior, la investigacién se guia por la siguiente pregunta:
(Qué patrones de relacion pueden observarse entre la adopcion de sistemas ERP, los factores organizacionales asociados
a su implementacién y el desempefio financiero de empresas mexicanas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores?
Responder esta interrogante permitird aportar evidencia empirica sobre la manera en que los procesos de transformacién
digital se articulan con factores organizacionales y resultados financieros en empresas de economias emergentes. Asimismo, el
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estudio busca contribuir a la literatura sobre sistemas ERP mediante una aproximacién exploratoria basada en casos multiples
y evidencia documental proveniente de organizaciones con informacién financiera publica y verificable.

2 Marco tedrico o antecedentes

La adopcién de sistemas de planificacion de recursos empresariales (ERP) se ha convertido en una de las iniciativas
mds relevantes dentro de los procesos contempordneos de transformacién digital. Sin embargo, la evidencia disponible
indica que los resultados asociados a estas tecnologias no dependen exclusivamente de su implementacién, sino también de
factores organizacionales que condicionan su aprovechamiento efectivo. En este contexto, la presente revision integra aportes
tedricos y empiricos relacionados con el desempefio financiero empresarial, la adopcién de sistemas ERP y las capacidades
organizacionales que pueden favorecer su utilizacién en organizaciones que operan en economias emergentes.

2.1 Competitividad empresarial y desemperio financiero en economias emergentes

La competitividad empresarial ha evolucionado desde enfoques centrados exclusivamente en la productividad o la
participaciéon de mercado hacia perspectivas mds amplias que consideran la capacidad de las organizaciones para generar
resultados financieros sostenibles y adaptarse a entornos dindmicos (OCDE, 2023). En economias emergentes, esta
capacidad adquiere especial relevancia debido a la presencia de incertidumbre econdmica, cambios regulatorios, limitaciones
estructurales y presiones competitivas derivadas de la globalizacién.

Dentro de este contexto, la utilidad neta constituye un indicador ampliamente utilizado para evaluar el desempefio
financiero, ya que refleja los beneficios obtenidos por una organizacién después de cubrir costos operativos, financieros
y fiscales. De acuerdo con Farmakis, Papanikolaou y Doukidis (2024), este indicador permite aproximarse a la capacidad
de las empresas para transformar sus recursos y capacidades en resultados econdmicos observables. En consecuencia, el
desempefio financiero puede analizarse como una manifestacion de la eficiencia con la que las organizaciones utilizan sus
recursos tangibles e intangibles para generar valor econémico sostenible.

2.2 Sistemas ERP y transformacion organizacional

Los sistemas ERP (*Enterprise Resource Planning*) son plataformas integradas disefiadas para coordinar procesos
relacionados con finanzas, contabilidad, recursos humanos, logistica, compras y operaciones. Su principal funcién consiste en
centralizar la informacidén organizacional y facilitar la comunicacién entre distintas dreas funcionales de la empresa (Romero
etal., 2012).

La literatura especializada coincide en que la adopcién de sistemas ERP trasciende la dimensién tecnoldgica y constituye
un proceso de transformacién organizacional. Mang’ana, Hokororo y Ndyetabula (2024) sefialan que la implementacién de
estas plataformas implica modificaciones en procedimientos, estructuras de trabajo, mecanismos de coordinacién y practicas
de gestién de la informacién. En consecuencia, los ERP pueden entenderse como herramientas que facilitan la integracién
organizacional y la disponibilidad de informacién para la toma de decisiones.

Diversos estudios sugieren que los resultados asociados a los sistemas ERP difieren entre organizaciones debido a
variaciones en factores como infraestructura tecnoldgica, recursos disponibles, capacidades humanas y procesos internos. Por
ello, la comprensién de los ERP requiere considerar tanto la dimension tecnolégica como el contexto organizacional en el
que estas plataformas son implementadas (Farmakis, Papanikolaou y Doukidis, 2024).

2.3 Factores organizacionales asociados a la adopcion de sistemas ERP

La investigacién sobre ERP ha identificado diversos factores organizacionales que pueden favorecer o limitar el
aprovechamiento de estas tecnologias. Entre los mds recurrentes destacan la inversion tecnoldgica, la infraestructura digital,
la capacitacion del personal y la disposicién organizacional hacia el cambio.

La inversién tecnoldgica se refiere a los recursos destinados a la adquisicién, implementacién, personalizacién y
mantenimiento de los sistemas ERP. Bueno-Pascual (2023) sugiere que la disponibilidad de recursos adecuados facilita
procesos de adopcién mds consistentes y sostenibles.
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Por su parte, la infraestructura tecnolégica comprende elementos relacionados con conectividad, interoperabilidad de
sistemas, capacidad de procesamiento y seguridad de la informacion. Organizaciones con mayores niveles de madurez digital
suelen disponer de condiciones mds favorables para integrar soluciones empresariales complejas (Romero et al., 2012). La
capacitacion del personal constituye otro elemento relevante debido a que los beneficios potenciales del ERP dependen de la
capacidad de los usuarios para comprender y utilizar adecuadamente sus funcionalidades.

Haddara & Moen (2017) destacan que la formacién continua favorece la adopcidn tecnolégica y contribuye a reducir
barreras organizacionales. Finalmente, la disposicién al cambio se relaciona con aspectos culturales, liderazgo organizacional
y capacidad de adaptacion. La evidencia disponible indica que las organizaciones con culturas orientadas al aprendizaje y la
innovacién presentan mayores posibilidades de integrar nuevas tecnologias dentro de sus procesos cotidianos.

2.4 Resource-Based View (RBV)

La Resource-Based View (RBV) constituye uno de los enfoques mas influyentes para explicar las diferencias de
desempefio entre organizaciones. Wernerfelt (1984) y Barney (1991) sostienen que las ventajas competitivas sostenibles
surgen cuando las empresas poseen recursos y capacidades valiosos, dificiles de imitar y adecuadamente organizados.

Desde esta perspectiva, los sistemas ERP pueden interpretarse como recursos estratégicos que facilitan la integracion
de informacién y la coordinacién organizacional. Sin embargo, la RBV plantea que el valor de estos recursos depende
de su combinacién con capacidades complementarias, tales como infraestructura tecnolégica, competencias del personal,
mecanismos de aprendizaje organizacional y capacidad de adaptacion.

La aplicaciéon de este enfoque resulta particularmente pertinente para la presente investigacién porque permite
interpretar la inversion tecnoldgica, la infraestructura digital, la capacitacion y la disposicién al cambio como capacidades
organizacionales que favorecen diferentes niveles de aprovechamiento de los sistemas ERP. En consecuencia, el desempefio
financiero observado puede entenderse como el resultado de la interaccion entre recursos tecnolégicos y capacidades internas.

2.5 Technology-Organization—Environment Framework (TOE)

El marco Technology—Organization—Environment (TOE), desarrollado por Tornatzky y Fleischer (1990), explica la
adopcién tecnoldgica a partir de la interaccién entre factores tecnoldgicos, organizacionales y ambientales. El contexto
tecnolégico incluye aspectos relacionados con infraestructura digital, disponibilidad de recursos tecnoldgicos y caracteristicas
de las soluciones implementadas. El contexto organizacional incorpora variables como estructura interna, recursos humanos,
cultura organizacional y capacidades gerenciales. Finalmente, el contexto ambiental considera factores externos como
competencia, regulacién y condiciones del mercado. La relevancia del modelo TOE para esta investigacion radica en
que permite comprender la adopcién de sistemas ERP como un fenémeno multidimensional. Bajo esta légica, variables
como infraestructura tecnoldgica, capacitacion del personal y disposicion al cambio pueden interpretarse como elementos
organizacionales que facilitan o limitan el aprovechamiento de las capacidades ofrecidas por los sistemas ERP.

2.6 Teorias organizacionales complementarias

Ademais de la RBV y del marco TOE, esta investigacién incorpora aportes de la Teoria del Cambio Organizacional y
de la Business Process Change Theory. La Teoria del Cambio Organizacional plantea que los procesos de transformacién
requieren liderazgo, comunicacién efectiva y participacion de los actores involucrados para facilitar la adopcién de nuevas
préacticas organizacionales (Kotter, 1996; Armenakis, Harris & Mossholder, 1999). Desde esta perspectiva, la disposicion al
cambio constituye un elemento relevante para comprender la incorporacion de sistemas ERP dentro de las organizaciones.

Por otra parte, la Business Process Change Theory (Davenport, 1993) sostiene que las tecnologias empresariales generan
mayores beneficios cuando se acompafian de ajustes en los procesos organizacionales. Esta perspectiva enfatiza la importancia
de alinear las capacidades tecnoldgicas con la estructura operativa de la empresa, favoreciendo una integracion més efectiva
entre tecnologia y gestion.

En conjunto, estos enfoques proporcionan una base conceptual que permite comprender la adopcién de sistemas
ERP desde una perspectiva organizacional integral, considerando tanto recursos tecnolégicos como capacidades humanas
y procesos internos.
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2.7 Modelo conceptual propuesto

Con base en la literatura revisada, se propone un modelo conceptual que integra factores tecnolégicos y organizacionales
asociados a la adopcién de sistemas ERP. El modelo considera cuatro variables independientes: inversion tecnoldgica (X1),
infraestructura tecnolégica (X2), capacitacion del personal (X3) y disposicién al cambio (X4). Estas variables se relacionan
conceptualmente con el desempeifio financiero (Y), representado mediante indicadores de utilidad neta y margen de utilidad.

La 16gica del modelo se fundamenta en la Resource-Based View y en el marco TOE, los cuales sugieren que el
aprovechamiento de los sistemas ERP depende de la interaccién entre recursos tecnoldgicos, capacidades organizacionales
y condiciones contextuales. En consecuencia, el modelo no plantea relaciones causales deterministicas, sino una estructura
conceptual que orienta el andlisis exploratorio de los casos seleccionados.

Figura 1. Modelo conceptual propuesto para analizar la relacion entre factores organizacionales asociados al ERP y
el desempeiio financiero.

Dimension tecnologica (TOE) 3 Dimension organizacional (TOE)
Adopcion y o

X,. Inversion en ERP - aprovechamiento del « X;. Capacitacion del personal

X,. Infraestructura tecnologica ERP X,. Disposicion al cambio

Y: Desempeiio financiero

Fuente: Elaboracién propia con base en Barney (1991), Wernerfelt (1984), Tornatzky y Fleischer (1990), Kotter (1996) y
Davenport (1993).

La Figura 1 presenta la estructura conceptual que orienta el desarrollo de la presente investigacidn. El modelo integra dos
perspectivas tedricas complementarias. Por una parte, 1a Resource-Based View (RBV) sostiene que los recursos y capacidades
internas constituyen elementos fundamentales para explicar diferencias en el desempefio organizacional. Por otra, el marco
Technology—Organization—Environment (TOE) plantea que la adopcién tecnolégica depende de la interaccion entre factores
tecnolégicos y organizacionales.

En este contexto, la inversiéon en ERP y la infraestructura tecnoldgica representan recursos asociados a la dimensién
tecnoldgica de la organizacién, mientras que la capacitacién del personal y la disposiciéon al cambio corresponden a
capacidades organizacionales que pueden facilitar el aprovechamiento efectivo de estas plataformas. La convergencia de
ambos grupos de factores permite analizar cémo distintas condiciones internas se relacionan con el desempefio financiero
observado en las empresas estudiadas.

Con el propésito de precisar el contenido analitico del modelo conceptual, la Tabla 2 resume las variables consideradas
en la investigacion, su clasificacién dentro del modelo, la definicién utilizada para su andlisis y el fundamento tedrico que
respalda su inclusién.
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Tabla 1: Variables del modelo conceptual y sustento teérico

Variable Nombre Tipo Descripcion Fundamento
tedrico
X1 Inversién tecnoldégica Independiente  Recursos destinados a la adquisicion, imple- RBV
mentacidon y mantenimiento del ERP.

X2 Infraestructura Independiente  Nivel de madurez digital, interoperabilidad RBV /TOE
tecnoldgica y capacidad tecnolégica de la organizacidn.

X3 Capacitacion del per- Independiente  Formacién y desarrollo de competencias re- TOE
sonal lacionadas con el uso del ERP.

X4 Disposicién al cam- Independiente  Apertura organizacional, liderazgo y adapta- Cambio
bio cién frente a procesos de transformacion. Organizacional

Y Desempeifio financie- Dependiente  Utilidad neta, margen de utilidad y evolu- Farmakis et al.
ro cién financiera observada. (2024)

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 2 muestra que las variables seleccionadas encuentran respaldo en diferentes enfoques tedricos que convergen
en el estudio de la adopcién tecnoldgica y el desempeiio organizacional. La inversion en ERP y la infraestructura tecnoldgica
se vinculan principalmente con la Resource-Based View y el marco TOE, mientras que la capacitacién del personal y la
disposicién al cambio se sustentan en enfoques relacionados con capacidades organizacionales y procesos de transformacion
empresarial.

En conjunto, estas variables constituyen la base analitica empleada para examinar los casos seleccionados. Su incorpo-
racién permite desarrollar una interpretacion estructurada de los factores identificados en la literatura como relevantes para
comprender el aprovechamiento de los sistemas ERP y su asociacion con el desempefio financiero empresarial.

3 Metodologia

La presente investigacién adopta un enfoque cualitativo con componente empirico-descriptivo, sustentado en el andlisis
de casos multiples. Este tipo de disefio resulta especialmente adecuado para explorar fendmenos organizacionales complejos
en contextos reales, donde las interacciones entre factores organizacionales, tecnologias empresariales y desempefio financiero
requieren una interpretacién contextualizada. El propdsito metodolégico consiste en analizar las relaciones observadas entre
la adopcidn de sistemas ERP y determinados indicadores de desempeifio financiero, particularmente la utilidad neta.

A continuacién, se describen el disefio general del estudio, los criterios de seleccion de casos, las técnicas de recoleccion
de informacidn y el procedimiento analitico empleado para garantizar consistencia metodolégica y validez interpretativa.

3.1 Diseiio metodolégico

El estudio se fundamenta en una estrategia cualitativa de tipo empirico-documental, organizada bajo un disefio
comparativo de casos mudltiples. Este enfoque facilita un andlisis profundo de fendémenos organizacionales complejos
en entornos empresariales reales y permite comprender cémo diferentes factores organizacionales se relacionan con el
desempefio financiero dentro de unidades analiticas diferenciadas (Yin, 2023).

A diferencia de los disefios cuantitativos orientados a la generalizacion estadistica, el estudio de casos multiples
busca identificar patrones, convergencias y diferencias contextuales entre organizaciones que comparten determinadas
caracteristicas de interés. En este caso, las unidades analizadas presentan dos atributos comunes: la adopcién documentada
de sistemas ERP y su participaciéon en mercados bursétiles. Segin Stake (1995), este enfoque permite desarrollar una
comprension holistica de fendmenos organizacionales complejos mediante el andlisis comparativo de contextos especificos y
la identificacién de regularidades observadas entre los casos estudiados.
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3.2 Justificacion metodoldgica

Diversos autores han reconocido el estudio de casos multiples como una metodologia apropiada para analizar la
interaccién entre tecnologia, estructura organizacional y desempefo empresarial (Eisenhardt & Graebner, 2007; Dubois
& Gadde, 2002). A diferencia de los enfoques experimentales o correlacionales, este disefio permite examinar fendmenos
organizacionales en su contexto natural, incorporando elementos como la cultura corporativa, la toma de decisiones directivas,
la infraestructura tecnoldgica y los procesos de transformacién digital.

Asimismo, este enfoque resulta consistente con investigaciones recientes sobre transformacion digital en organizaciones
latinoamericanas, las cuales sugieren la necesidad de complementar los indicadores financieros con el andlisis de los
contextos organizacionales donde se implementan las tecnologias empresariales (Mang’ana, Hokororo & Ndyetabula, 2024;
Bueno-Pascual, 2023).

En concordancia con Yin (2023), la finalidad de este disefio no consiste en demostrar relaciones causales ni realizar
inferencias estadisticas sobre una poblacidn, sino explorar patrones observados que contribuyan a comprender mejor el
fendmeno estudiado y a generar evidencia util para el desarrollo tedrico y préctico.

3.3 Seleccion de casos

La muestra se construyé mediante un criterio intencional y tedrico no probabilistico, con el propésito de garantizar
relevancia analitica, disponibilidad de informacién y comparabilidad entre los casos seleccionados. Se eligieron cinco
empresas que cumplieran simultdneamente los siguientes criterios: ® Cotizar en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV),
garantizando transparencia financiera y homogeneidad regulatoria. « Contar con una implementacién documentada de sistemas
ERP, principalmente SAP S/4HANA u Oracle ERP Cloud, verificada mediante reportes corporativos y fuentes institucionales.
* Publicar estados financieros auditados completos, incluyendo informacién sobre ingresos, utilidad neta y notas explicativas
correspondientes a los ejercicios 2023 y 2024. » Representar sectores econdmicos diversos: alimentos, telecomunicaciones,
energia, bebidas y comercio minorista, con el propdsito de incorporar variabilidad contextual. Las empresas seleccionadas
fueron Grupo Bimbo, América Mévil, Coca-Cola FEMSA, Petrobras y Walmart de México. Todas mantienen operaciones
relevantes en el mercado mexicano, cuentan con procesos de transformacién digital documentados y disponen de informacién
financiera ptiblica verificable.

3.4 Justificacion de la seleccion de casos

La seleccién de cinco empresas responde a una légica de muestreo tedrico e intencional propia de los estudios
exploratorios de casos multiples. De acuerdo con Yin (2023), el objetivo de este tipo de investigaciones no consiste en lograr
representatividad estadistica, sino identificar patrones de comportamiento y generar evidencia contextualizada que contribuya
al desarrollo teérico del fendmeno estudiado.

Asimismo, Stake (1995) sefiala que la profundidad analitica y la riqueza contextual de los casos seleccionados
resultan mas relevantes que el tamafio de la muestra cuando se busca comprender procesos organizacionales complejos. En
consecuencia, las cinco empresas incluidas fueron seleccionadas por su relevancia estratégica, disponibilidad de informacién
financiera auditada, adopcion documentada de sistemas ERP y pertenencia a sectores econdmicos distintos.

La diversidad sectorial de los casos permite observar diferentes contextos organizacionales y contrastar patrones
asociados a la adopcién de sistemas ERP y al desempefio financiero. Por ello, los resultados no pretenden ser generalizables
estadisticamente al conjunto de empresas mexicanas, sino aportar evidencia analitica sobre comportamientos observados en
organizaciones con caracteristicas comparables.

Para contextualizar las caracteristicas de cada caso, se elaboré una ficha técnica comparativa con informacién sobre el
sector econdmico, el tipo de sistema ERP, el afio de implementacién y el pais de operacién principal, como se muestra en la
Tabla 1.
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Tabla 2. Ficha técnica del estudio de caso

Empresa Sector ERP utilizado Ao de Pais
implementacion

Grupo Bimbo Alimentos SAP S/4AHANA 2019 Meéxico

América Movil Telecomunicaciones Oracle ERP Cloud 2020 Meéxico

Coca-Cola FEMSA Bebidas SAP 2018 México

Petrobras (filial) Energia / Petréleo SAP 2017 Brasil

Walmart de México Retail SAP 2016 México

Fuente: Elaboracion propia.

La informacidén presentada en la Tabla 1 muestra que las empresas seleccionadas comparten caracteristicas relevantes
para los propésitos de esta investigacion, particularmente la adopcion documentada de sistemas ERP de alcance empresarial
y la disponibilidad de informacién financiera publica. Asimismo, la diversidad sectorial de los casos permite incorporar
distintos contextos organizacionales y operativos, favoreciendo la identificacién de patrones comunes y diferencias en la
relacién observada entre la adopcion de sistemas ERP y el desempefio financiero.

3.5 Recoleccion de datos

La informacion fue obtenida mediante una revision documental sistemadtica de fuentes oficiales, incluyendo reportes
anuales publicados en la Bolsa Mexicana de Valores, informes corporativos, presentaciones para inversionistas, reportes
trimestrales y reportes de sostenibilidad. Los indicadores financieros recopilados fueron los siguientes: utilidad neta
correspondiente a 2023 (millones de USD), utilidad neta correspondiente a 2024, ingresos totales de 2023 (millones de USD),
razén utilidad neta/ingresos (%) y variacion porcentual de la utilidad neta entre 2023 y 2024. Los datos fueron organizados
en una matriz comparativa para facilitar el andlisis entre empresas. Asimismo, se recopil6 informacién secundaria relacionada
con la inversion tecnoldgica, la infraestructura digital, los programas de capacitacion y las iniciativas de gestion del cambio
cuando dicha informacién se encontraba explicitamente reportada por las organizaciones.

En aquellos casos donde la informacion correspondiente al ejercicio fiscal 2024 atin no se encontraba completamente
consolidada al momento de la recopilacién de datos, se utilizaron cifras reportadas por las propias empresas en informes
financieros preliminares o reportes trimestrales oficiales. Todas las cifras empleadas provienen de documentacién corporativa
publica y verificable, por lo que las estimaciones utilizadas corresponden exclusivamente a informacién divulgada por las
organizaciones analizadas y no a proyecciones realizadas por los autores.

3.6 Procedimiento de andlisis

El proceso analitico se desarroll6 en tres etapas secuenciales: 1. Verificacion de criterios de inclusién. Se corroboré que
cada empresa cumpliera con las condiciones previamente establecidas respecto a cotizacién bursétil, adopcién documentada
de sistemas ERP y disponibilidad de informacién financiera. 2. Construccién de la base de datos. Se sistematizaron los
indicadores financieros en una matriz homogénea, asegurando consistencia en unidades de medida, periodos fiscales y
criterios de comparacién. 3. Andlisis descriptivo y comparativo. Se calcularon indicadores derivados, como la variacién
porcentual de la utilidad neta y el ratio utilidad neta/ingresos, los cuales fueron interpretados a la luz de los factores
organizacionales definidos en el modelo conceptual.

Este enfoque analitico, basado en evidencia documental y comparacién entre casos, tiene como finalidad identificar
patrones observados de asociacion entre factores organizacionales, adopcion de sistemas ERP y desempefio financiero. En
concordancia con la naturaleza exploratoria del estudio, el andlisis se orienta a la interpretacién contextual de los hallazgos y
no a la demostracion de relaciones causales o inferencias estadisticas.
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3.7 Limitaciones metodologicas

El disefio presenta algunas limitaciones que deben considerarse al interpretar los resultados. En primer lugar, el tamafio
de la muestra (n = 5) impide realizar generalizaciones estadisticas amplias, aunque permite desarrollar un andlisis contextual
y comparativo consistente con la 16gica de los estudios de casos muiltiples (Stake, 1995; Yin, 2023).

En segundo lugar, la disponibilidad de informacién se limita a dos ejercicios fiscales, lo que restringe la observacién de
tendencias de largo plazo. Asimismo, existen diferencias en el nivel de detalle con que las organizaciones reportan aspectos
relacionados con inversiones en ERP, infraestructura tecnoldgica y programas de capacitacion, generando cierto grado de
heterogeneidad en la comparacién entre casos.

Adicionalmente, la naturaleza exploratoria del disefio implica que los hallazgos deben interpretarse como evidencia
contextual derivada de casos especificos. En consecuencia, los resultados poseen un alcance analitico mas que estadistico
y pueden servir como base para futuras investigaciones que incorporen muestras mas amplias, disefios longitudinales o
metodologias cuantitativas orientadas a contrastar las relaciones identificadas en este estudio.

Pese a estas limitaciones, el estudio mantiene los criterios de rigor metodoldgico propios de la investigacion cualitativa
aplicada a organizaciones y aporta evidencia empirica relevante sobre la relacién observada entre adopcion de sistemas ERP,
factores organizacionales y desempefio financiero en empresas mexicanas.

4 Resultados

La presente seccion expone los hallazgos obtenidos a partir del andlisis comparativo de cinco empresas con presencia
bursétil y adopcién documentada de sistemas ERP. La informacién utilizada proviene de reportes financieros auditados,
informes corporativos y documentacion institucional correspondiente a los ejercicios fiscales 2023 y 2024. El objetivo del
andlisis consiste en identificar patrones observados entre determinados factores organizacionales y el desempefio financiero
reportado por las empresas seleccionadas.

4.1 Desemperio financiero observado en los casos analizados

Con base en el modelo conceptual propuesto y en el enfoque metodolégico descrito previamente, se recopilé informacion
financiera correspondiente a Grupo Bimbo, América Mévil, Coca-Cola FEMSA, Petrobras y Walmart de México. Todas las
organizaciones cuentan con sistemas ERP implementados y mantienen procesos de transformacién digital documentados. Los
indicadores analizados incluyeron la utilidad neta, los ingresos totales, la variacidn porcentual de la utilidad neta entre 2023
y 2024 y el margen de utilidad neta respecto a los ingresos. Estos indicadores permiten realizar una comparacién descriptiva
del desempeifio financiero observado en cada organizacion.

Con el propésito de establecer una base comparativa entre las organizaciones seleccionadas, se recopilaron indicadores
financieros relacionados con la utilidad neta, los ingresos totales, la variacién porcentual de la utilidad neta entre 2023 y 2024
y el margen de utilidad respecto a los ingresos. Estos indicadores permiten examinar diferencias observadas en el desempeiio
financiero de las empresas estudiadas y constituyen el punto de partida para analizar los patrones identificados en los casos
seleccionados.
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La Tabla 3 presenta los principales resultados financieros obtenidos para cada organizacion, permitiendo comparar tanto
los niveles absolutos de utilidad como los indicadores relativos de desempefio financiero.

Tabla 3. Informacién financiera de las empresas analizadas

Empresa Utilidad Neta Utilidad Neta  Crecimiento % Ingresos Totales Margen de utilidad
2023 (USD M) 2024 (USD M)* Utilidad 2023 (USD M) (%)

Grupo Bimbo 1,450 1,550 6.90 18,000 8.06

América Movil 3,600 3,700 2.78 44,000 8.18

Coca-Cola FEMSA 1,000 1,050 5.00 11,000 9.09

Petrobras 12,500 13,000 4.00 117,000 10.68

Walmart de México 2,400 2,500 4.17 34,000 7.06

Fuente: Elaboracion propia con base en reportes financieros corporativos 2023-2024.

Los resultados presentados en la Tabla 3 muestran que las cinco empresas analizadas registraron incrementos en
su utilidad neta durante el periodo de estudio. No obstante, la magnitud de dicho crecimiento presenté diferencias entre
organizaciones. Grupo Bimbo report6 la mayor variacion relativa de utilidad neta (6.9 %), seguida por Coca-Cola FEMSA
(5.0 %), Walmart de México (4.17 %), Petrobras (4.0 %) y América Movil (2.78 %). Estas diferencias evidencian que, aun
cuando las empresas comparten caracteristicas relacionadas con la adopcion de sistemas ERP y mantienen operaciones dentro
de mercados altamente competitivos, sus resultados financieros evolucionan de manera diferenciada.

Al analizar el margen de utilidad, Petrobras present6 el valor mas elevado de la muestra (10.68 %), seguida por Coca-Cola
FEMSA (9.09 %), América Mévil (8.18 %), Grupo Bimbo (8.06 %) y Walmart de México (7.06 %). Este comportamiento
sugiere que las organizaciones operan bajo condiciones sectoriales, estructuras de costos y estrategias corporativas distintas,
factores que pueden influir en la forma en que los resultados financieros son generados y sostenidos en el tiempo.

De manera general, la informacion contenida en la Tabla 3 permite identificar que la presencia de sistemas ERP constituye
una caracteristica comun entre las empresas estudiadas; sin embargo, los niveles de desempefio financiero observados no son
homogéneos. Esta situacién refuerza la pertinencia de examinar factores organizacionales complementarios, tales como la
inversion tecnoldgica, la infraestructura digital, la capacitacién del personal y la disposicién al cambio, con el propdsito de
comprender los patrones observados entre los casos analizados.

En consecuencia, los resultados financieros presentados constituyen una referencia inicial para explorar cémo
diferentes capacidades organizacionales pueden asociarse con el aprovechamiento de los sistemas ERP dentro de contextos
empresariales especificos. Esta interpretacién resulta consistente con la perspectiva de la Resource-Based View y del
marco Technology—Organization—Environment, los cuales destacan la importancia de considerar simultdineamente recursos
tecnoldgicos y capacidades organizacionales al analizar procesos de transformacién digital.

4.2  Comparacion entre casos analizados

El andlisis comparativo permite identificar algunas diferencias relevantes entre las organizaciones estudiadas. Por
ejemplo, Petrobras registré la mayor utilidad neta absoluta y el margen de utilidad mas elevado de la muestra, mientras que
Grupo Bimbo present6 la mayor tasa de crecimiento relativa de la utilidad neta durante el periodo considerado.

Por su parte, Coca-Cola FEMSA mostré simultdneamente un margen de utilidad superior al promedio de la muestra
y una tasa de crecimiento relativamente favorable. América Mévil presentd elevados niveles de utilidad absoluta, aunque
con una variacién porcentual menor respecto a las demds empresas analizadas. Walmart de México, en contraste, exhibié
el margen mas reducido de la muestra, situaciéon que puede interpretarse dentro del contexto de un modelo de negocio
caracterizado por altos volimenes de venta y margenes operativos relativamente estrechos.

En conjunto, estos resultados sugieren que organizaciones con caracteristicas similares en términos de adopcioén
tecnoldgica pueden presentar desempefios financieros distintos, lo que refuerza la necesidad de considerar factores
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organizacionales complementarios al analizar los resultados asociados a los sistemas ERP.

4.3 Factores organizacionales observados

Ademas de los indicadores financieros, se realizé una revision documental de informacién relacionada con inversién
tecnoldgica, infraestructura digital, programas de capacitacioén y disposicioén organizacional hacia el cambio. La finalidad de
este andlisis fue identificar patrones observados entre los factores organizacionales definidos en el modelo conceptual y el
desempefio financiero reportado por las empresas.

La clasificacién presentada en la Tabla 4 fue construida a partir de la informacioén disponible en reportes corporativos,

informes anuales y documentacion institucional. Los niveles alto, medio y bajo representan una valoracién relativa dentro de
la muestra analizada y no una medicién cuantitativa estandarizada.

Tabla 4.Presencia relativa de factores organizacionales observados en los casos analizados

Empresa X;: Xo: ). €H Xyt Y: Desempeiio financiero obser-
vado

Inversion tecnologica Infraestructura tecnolégica Capacitacion del personal  Disposicion al cambio

Grupo Bimbo Alta Alta Alta Alta Crecimiento de utilidad neta y mar-
gen superior al promedio de la
muestra

América Movil Alta Alta Media Media Crecimiento moderado con rentabi-
lidad estable

Coca-Cola FEMSA Media Alta Alta Alta Margen de utilidad superior al pro-
medio

Petrobras (filial) Alta Alta Media Baja Alta rentabilidad absoluta con cre-

cimiento moderado

Walmart de México Media Media Media Media Menor margen relativo dentro de la
muestra

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién corporativa y documental.

La informacién sintetizada en la Tabla 4 permite observar que las empresas con mayores niveles relativos de inversion
tecnoldgica, infraestructura digital y programas de capacitacion tienden a ubicarse entre las organizaciones con indicadores
financieros favorables dentro de la muestra. No obstante, la intensidad de estas asociaciones presenta variaciones entre casos,
lo que sugiere la existencia de diferencias contextuales relacionadas con el sector econémico, el tamafio organizacional y las
estrategias corporativas adoptadas. Asimismo, la disposicién al cambio aparece como un elemento recurrente en aquellas
organizaciones que reportan iniciativas mds amplias de transformacion digital. Aunque la evidencia disponible no permite
establecer relaciones causales, si permite identificar patrones consistentes con los planteamientos de la Resource-Based View
y del marco Technology—Organization—Environment, los cuales destacan la importancia de las capacidades organizacionales
para aprovechar los recursos tecnolégicos disponibles.

4.4 Sintesis de patrones identificados

Los resultados obtenidos permiten identificar varios patrones observados entre los casos analizados. En primer lugar,
todas las empresas reportaron incrementos en la utilidad neta durante el periodo estudiado, aunque con magnitudes diferentes.
En segundo lugar, las organizaciones que exhibieron mayores niveles relativos de inversion tecnoldgica e infraestructura
digital tendieron a presentar indicadores financieros favorables dentro de la muestra. Un tercer patrén observado corresponde
a la presencia de programas de capacitacion y mecanismos orientados a facilitar procesos de cambio organizacional. Las
empresas que reportan de manera mdas explicita este tipo de iniciativas también presentan resultados financieros consistentes
con estrategias de transformacidn digital de mayor alcance.

Finalmente, los hallazgos sugieren que el desempefio financiero observado no parece depender exclusivamente de la
disponibilidad de sistemas ERP, sino también de la interaccién entre recursos tecnoldgicos, capacidades organizacionales
y caracteristicas contextuales propias de cada organizacién. Esta observacién resulta consistente con los fundamentos
conceptuales propuestos por la Resource-Based View y el marco TOE, los cuales enfatizan la importancia de analizar la
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tecnologia dentro de un entorno organizacional mas amplio.

En sintesis, los resultados muestran patrones consistentes entre la adopcidon de sistemas ERP, determinados factores
organizacionales y el desempefio financiero observado en las empresas analizadas. Sin embargo, debido a la naturaleza
exploratoria del estudio y al nimero limitado de casos examinados, los hallazgos deben interpretarse como evidencia
contextualizada y no como prueba de relaciones causales generalizables. En consecuencia, los resultados aportan elementos
utiles para comprender como diferentes capacidades organizacionales pueden asociarse con el aprovechamiento de los
sistemas ERP en empresas que operan en entornos competitivos y altamente digitalizados.

5 Discusion

Los resultados obtenidos permiten reflexionar sobre los patrones observados entre la adopcion de sistemas ERP,
determinados factores organizacionales y el desempefio financiero reportado por las empresas analizadas. A diferencia de
investigaciones centradas exclusivamente en indicadores tecnolégicos o percepciones de los usuarios, el presente estudio
examiné informacién financiera y organizacional de empresas que operan en sectores econémicos distintos, lo que permitié
identificar similitudes y diferencias relevantes entre los casos seleccionados.

Uno de los hallazgos mds relevantes consiste en que todas las organizaciones analizadas reportaron incrementos en su
utilidad neta durante el periodo estudiado. Sin embargo, los resultados financieros observados no fueron homogéneos, aun
cuando las empresas compartian caracteristicas relacionadas con la adopcién de sistemas ERP y contaban con estructuras
corporativas consolidadas. Esta situacion sugiere que la disponibilidad de una plataforma tecnoldgica constituye solamente
uno de los elementos involucrados en los procesos de transformacion digital.

Los resultados también muestran que las organizaciones que reportaron mayores niveles relativos de inversion
tecnoldgica, infraestructura digital y programas de capacitacién tendieron a presentar indicadores financieros favorables
dentro de la muestra. No obstante, las diferencias observadas entre empresas indican que la relacién entre tecnologia
y desempefio financiero debe interpretarse dentro de contextos organizacionales especificos, donde intervienen factores
estructurales, culturales y estratégicos.

Desde la perspectiva de la Resource-Based View (RBV), los hallazgos son consistentes con la idea de que los recursos
tecnolégicos generan mayor valor cuando se complementan con capacidades organizacionales adecuadas (Barney, 1991;
Wernerfelt, 1984). Bajo esta ldgica, la inversién en sistemas ERP representa un recurso estratégico, mientras que la
infraestructura tecnoldgica, la capacitacién del personal y la disposicion al cambio pueden interpretarse como capacidades
que favorecen su aprovechamiento. Los resultados observados sugieren que las diferencias en el desempefio financiero
podrian estar asociadas con distintos niveles de desarrollo de dichas capacidades organizacionales.

Por otra parte, el marco Technology—Organization—Environment (TOE) proporciona una explicacién complementaria
para interpretar los hallazgos obtenidos. Este enfoque plantea que la adopcién tecnoldgica depende de la interaccidn
entre factores tecnoldgicos y organizacionales (Tornatzky & Fleischer, 1990). En los casos analizados, variables como la
infraestructura digital, la formacién del personal y la disposicion al cambio aparecen de manera recurrente en aquellas
organizaciones que muestran mayores niveles relativos de desempefio financiero, lo que resulta congruente con los
planteamientos centrales de dicho marco conceptual.

Los hallazgos también permiten establecer conexiones con la Teoria del Cambio Organizacional y la Business Process
Change Theory. Diversos estudios han sefialado que la adopcioén de tecnologias empresariales suele requerir modificaciones
en procesos internos, estructuras organizacionales y préicticas de gestién (Kotter, 1996; Davenport, 1993). La evidencia
documental revisada sugiere que las empresas analizadas han desarrollado iniciativas relacionadas con capacitacion, redisefio
de procesos y gestion del cambio, elementos que podrian contribuir a explicar parte de las diferencias observadas entre los
casos.

Desde una perspectiva prictica, los resultados resaltan la importancia de concebir los proyectos ERP como iniciativas
organizacionales integrales y no unicamente como inversiones tecnolégicas. La evidencia recopilada sugiere que las
organizaciones obtienen mejores resultados cuando la implementacién de estas plataformas se acompafia de estrategias
relacionadas con el desarrollo de capacidades internas, la gestién del conocimiento y la adaptacioén organizacional.
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Finalmente, el estudio aporta evidencia contextualizada sobre la adopcién de sistemas ERP en empresas que operan
en economias emergentes. Aunque los resultados no permiten establecer relaciones causales ni realizar generalizaciones
estadisticas, si ofrecen elementos ttiles para comprender como diferentes capacidades organizacionales pueden asociarse con
el aprovechamiento de tecnologias empresariales y con el desempefio financiero observado en organizaciones que participan
en mercados altamente competitivos.

6 Conclusiones y recomendaciones

El propésito de esta investigacidn fue analizar los factores organizacionales asociados al desempefio financiero observado
en empresas que han adoptado sistemas ERP como parte de sus procesos de transformacién digital. A partir del anélisis
comparativo de cinco casos empresariales, fue posible identificar diversos patrones relacionados con la inversion tecnoldgica,
la infraestructura digital, la capacitacién del personal y la disposicién organizacional hacia el cambio.

Los resultados muestran que las organizaciones analizadas presentan niveles diferenciados de desempefio financiero,
aun cuando todas cuentan con sistemas ERP implementados. Esta observacion sugiere que la adopcidén tecnoldgica, por si
sola, no explica completamente los resultados financieros reportados por las empresas. Por el contrario, los hallazgos indican
que las capacidades organizacionales constituyen un elemento relevante para comprender las diferencias observadas entre los
casos estudiados.

Desde una perspectiva tedrica, la investigacién aporta evidencia consistente con los planteamientos de la Resource-
Based View y del marco Technology—Organization—Environment. Ambos enfoques destacan que el aprovechamiento de las
tecnologias empresariales depende de la interaccidn entre recursos tecnolégicos, capacidades organizacionales y condiciones
contextuales. En este sentido, los resultados obtenidos refuerzan la utilidad de estos marcos conceptuales para analizar
procesos de transformacion digital en organizaciones que operan en economias emergentes.

En términos précticos, los hallazgos sugieren que las empresas interesadas en maximizar el aprovechamiento de
sus sistemas ERP deberian complementar las inversiones tecnoldgicas con iniciativas orientadas al fortalecimiento de la
infraestructura digital, el desarrollo de competencias del personal y la gestion del cambio organizacional. La evidencia
revisada indica que estos elementos aparecen de manera recurrente en las organizaciones que reportan resultados financieros
favorables dentro de la muestra analizada.

No obstante, los resultados deben interpretarse considerando las limitaciones propias del estudio. La investigacién
se desarrollé a partir de un nimero reducido de casos y un horizonte temporal limitado a dos ejercicios fiscales, por lo
que los hallazgos poseen un alcance analitico mas que estadistico. En consecuencia, las conclusiones no pretenden ser
generalizables al conjunto de empresas mexicanas o latinoamericanas, sino aportar evidencia contextualizada sobre un
fenémeno organizacional especifico.

6.1 Implicaciones gerenciales

Los resultados obtenidos sugieren que los sistemas ERP deben ser gestionados como iniciativas estratégicas de
transformacién organizacional. En consecuencia, las organizaciones pueden beneficiarse al complementar las inversiones
tecnoldgicas con programas de capacitaciéon continua, estrategias formales de gestiéon del cambio y mecanismos que
favorezcan la integracion de procesos y el aprendizaje organizacional.

Asimismo, el monitoreo sistematico de indicadores financieros y operativos puede contribuir a identificar oportunidades
de mejora y evaluar la evolucién de los procesos de transformacién digital a lo largo del tiempo. Bajo esta perspectiva, el
ERP puede concebirse como una plataforma habilitadora cuyo valor depende de la forma en que es integrada dentro de la
estrategia organizacional.

6.2 Limitaciones y lineas futuras de investigacion

La presente investigacidn presenta algunas limitaciones que abren oportunidades para estudios posteriores. En primer
lugar, la muestra estuvo conformada por cinco empresas, lo que restringe la posibilidad de realizar generalizaciones
estadisticas. En segundo lugar, el andlisis se concentrd en dos ejercicios fiscales, limitando la observaciéon de tendencias
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de largo plazo. Futuras investigaciones podrian ampliar el nimero de organizaciones analizadas, incorporar empresas de
distintos sectores econdémicos y desarrollar estudios longitudinales que permitan examinar la evolucién de los procesos de
transformacién digital durante periodos mds extensos. Asimismo, la utilizacién de metodologias mixtas podria contribuir
a complementar la evidencia documental con informacién proveniente de entrevistas, encuestas o estudios de percepcion
organizacional.

Finalmente, serfa pertinente explorar variables adicionales relacionadas con gobernanza digital, analitica avanzada,
inteligencia artificial y madurez tecnoldgica, con el propdsito de profundizar en la comprension de los factores que influyen
en el aprovechamiento de los sistemas ERP dentro de organizaciones que operan en entornos altamente dindmicos.
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Resumen

La adopcién de modelos de negocio orientados al triple impacto se ha consolidado como una respuesta estratégica de las
empresas frente a los desafios contempordneos asociados a la sostenibilidad econdmica, social y ambiental. No obstante,
la evidencia empirica en economias emergentes, especialmente en empresas que atn no han alcanzado la certificacion,
sigue siendo limitada. El propdsito de esta investigacion es analizar las pricticas de sostenibilidad social en empresas
ecuatorianas interesadas en el modelo de triple impacto, pero no certificadas como Empresas B, a partir de la aplicacién
de la herramienta BIA. Se adopta un enfoque metodolégico descriptivo—exploratorio, basado en informacién recopilada
en 2024 de 30 empresas pertenecientes a la Alianza Triple Impacto Empresarial. El andlisis se concentra en tres ejes
sociales fundamentales: trabajadores, comunidad y clientes. Los resultados evidencian avances significativos en practicas de
inclusién laboral, vinculacién con proveedores locales y generacién de impactos sociales positivos declarados. Sin embargo,
se identifican brechas relevantes entre las aspiraciones estratégicas y los resultados tangibles, particularmente en materia de
seguridad financiera de los trabajadores, inversion comunitaria estructurada y medicién integral de impactos negativos. Se
concluye que, si bien las empresas analizadas muestran una orientacién progresiva hacia la sostenibilidad social, persisten
desafios estructurales que limitan la consolidacién de modelos de negocio plenamente alineados con los principios del triple
impacto.

Palabras clave: Sostenibilidad Empresarial, Empresas B, Triple Impacto, Sostenibilidad Social, Ecuador.

Abstract

The adoption of business models oriented towards triple impact has become a strategic response by companies to contem-
porary challenges related to economic, social, and environmental sustainability. However, empirical evidence in emerging
economies, especially in companies that have not yet achieved certification, remains limited. This study analyzes social
sustainability practices in Ecuadorian companies interested in the triple impact model but not certified as B Corporations,
based on the application of the BIA tool. A descriptive—exploratory methodological approach is adopted, based on information
collected in 2024 from 30 companies belonging to the Triple Business Impact Alliance. The analysis focuses on three
fundamental social axes: workers, community, and clients. The results show significant advances in labor inclusion practices,
engagement with local suppliers, and generation of declared positive social impacts. However, relevant gaps are identified
between strategic aspirations and tangible results, particularly in terms of workers’ financial security, structured community
investment, and comprehensive measurement of negative impacts. It is concluded that, although the analyzed companies
demonstrate a progressive orientation towards social sustainability, structural challenges persist that limit the consolidation
of business models fully aligned with the principles of triple impact.

Keywords: Corporate Sustainability, B Corporations, Triple Impact, Social Sustainability, Ecuador.
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1 Introduccion

En las dltimas décadas, el papel de las empresas ha experimentado una transformacién sustancial. El paradigma
tradicional centrado en el incremento del valor de las acciones ha sido progresivamente cuestionado por enfoques que
reconocen la responsabilidad de las organizaciones frente a una pluralidad de grupos de interés, incluyendo trabajadores,
comunidades, clientes y el medio ambiente. Este cambio ha sido impulsado por miiltiples factores, entre ellos la intensificacion
de los problemas ambientales globales, el aumento de las desigualdades sociales, la presion regulatoria y la creciente demanda
de los grupos de interés por pricticas empresariales responsables y transparentes (Nigri & Baldo, 2018; Diez-Busto et al.,
2021).

En este contexto, la sostenibilidad empresarial ha dejado de concebirse como un factor periférico o reputacional
transforméandose en un factor clave de la gestion organizacional. La inclusién de objetivos econdmicos, sociales y ambientales
- que generalmente se relaciona con el enfoque del triple impacto o triple bottom line - plantea a las organizaciones el desafio
de balancear la bisqueda de beneficios econdmicos con la generacién de impactos positivos para la sociedad y la proteccion
del entorno natural (Acevedo-Duque et al., 2023). Este enfoque reconoce que el desempefio empresarial a largo plazo depende
de la habilidad de las organizaciones para gestionar de manera responsable sus impactos y relaciones con sus stakeholders.
Esto se refuerza con la literatura que posiciona a las empresas como actores clave en la promocién de los ODS (Fonseca et
al., 2022), y al enfoque de triple impacto, como referente en el denominado cuarto sector de la economia (Barroso et al., 2023).

Las Empresas B han emergido como una de las expresiones mads institucionalizadas de los modelos de negocio
sostenibles. Impulsado por la organizacién B Lab, que no tiene fines de lucro, el movimiento B Corp propone un sistema de
certificacién voluntaria que evalia el desempefio ambiental y social de las empresas mediante la Evaluacion de Impacto del
sistema B (B Impact Assessment, BIA). Esta herramienta mide aspectos relacionados con la gobernanza, la comunidad, los
trabajadores, los clientes y el medio ambiente, permitiendo a las empresas demostrar de forma plausible su compromiso con
el impacto positivo (Montiel, 2022; Silva et al., 2022).

A nivel global, la evolucién del movimiento B Corp ha sido significativa, con mas de 10.000 empresas que han obtenido
la certificacion en mas de 100 naciones (B Lab, 2025). La literatura académica documenta diversos beneficios asociados
a este modelo, incluyendo mejoras en la productividad laboral, el incremento de las ventas, el prestigio corporativo y la
fidelidad del cliente (Romi et al., 2018; Blasi & Sedita, 2022). Sin embargo, la mayoria de estudios se han enfocado en
empresas certificadas de economias desarrolladas, lo que limita la comprensién del fendémeno en economias emergentes y en
etapas previas a la certificacion.

Si bien el Sistema B ha promovido activamente la implementacién del modelo de triple impacto en América Latina, se
revela un rezago en investigaciones relacionadas a la sostenibilidad empresarial en comparacion con Norteamérica y Europa,
esto lo enfatizan Leén Baquero & Gonzélez Garcia, 2023, a través de su revision de 59 articulos académicos, en donde
20 corresponden a informacién cualitativa, 6 tienen un enfoque cuantitativo y 33 son de cardcter mixto. Igualmente, para
Moscoso et al. (2023) la literatura regional actual es predominantemente descriptiva, tedrica, con una marcada ausencia de
andlisis estadisticos y estructurales. Especificamente en Ecuador, el modelo de Empresas B adquiere una relevancia particular
debido a los desafios asociados a la desigualdad social, la informalidad laboral y la presion sobre los ecosistemas naturales.
Las investigaciones actuales presentan un cardcter meramente exploratorio, la evidencia empirica cuantitativa sobre practicas
de sostenibilidad aplicadas al contexto local y sectorial de las empresas ecuatorianas sigue siendo escasa, especialmente en
aquellas organizaciones que atn no han alcanzado la certificacion formal (Toctaquiza-Usca et al., 2026; Barroso et al., 2023).

Un aspecto a destacar, es que persisten vacios en la falta de evaluacién del impacto del desempefio social de las empresas,
a diferencia de los indicadores ambientales o econémicos, los sociales presentan desafios de estandarizacién y cuantificacion
debido a su naturaleza cualitativa y subjetiva entre diferentes sectores, lo que limita su utilidad para realizar comparaciones
transversales (Marin-Nifio, 2024; Burneo, 2021). Se ha evidenciado que algunas empresas en Ecuador, adoptan figuras como
las de Sociedad de Beneficio e Interés Colectivo (BIC) por error o meramente con fines de mercadeo de imagen, sin una
comprension clara del compromiso que esto conlleva (Moscoso-Serrano et al., 2024).

En este contexto, iniciativas como la Alianza Triple Impacto Empresarial —impulsada por la Camara de Comercio
Ecuatoriano Americana en colaboracién con el Sistema B— buscan fomentar una nueva forma de liderazgo empresarial
orientado al propdsito y alineado con los principios ESG (Environmental, Social, Governance).
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El presente estudio busca llenar este vacio de investigacién y analizar las practicas de sostenibilidad social de sociedades
ecuatorianas interesadas en el modelo de triple impacto, utilizando la herramienta BIA como marco analitico. A diferencia
de estudios previos centrados en empresas certificadas, esta investigacion se enfoca en organizaciones que estdn dando sus
primeros pasos para adoptar el enfoque de sostenibilidad, lo que permite explorar las tensiones, avances y limitaciones que
caracterizan este proceso de transicion.

El andlisis se enfoca en la dimensién social de la sostenibilidad, abordando tres ejes fundamentales: trabajadores,
comunidad y clientes. Estos ejes resultan especialmente relevantes en contextos latinoamericanos, donde las brechas sociales
y laborales constituyen desafios persistentes para el desarrollo sostenible. Desde una perspectiva tedrica y empirica, el
estudio busca responder a la pregunta: ;cémo se manifiestan las practicas de sostenibilidad social en empresas ecuatorianas
interesadas en el modelo de triple impacto antes de alcanzar la certificacién B?

A partir de un enfoque metodolégico con predominio descriptivo—exploratorio, este articulo contribuye a la literatura
sobre sostenibilidad empresarial en economias emergentes y ofrece insumos relevantes como guia para la gestiéon empresarial
y la configuracién de politicas ptiblicas orientadas al desarrollo sostenible en Ecuador.

2 Marco tedrico o antecedentes

La evolucién de la gestiéon corporativa contemporanea se fundamenta en la premisa de que los modelos tradicionales
de produccién y consumo han resultado insostenibles a largo plazo, impulsando una transicién desde una preocupacién
meramente ambiental hacia un enfoque integral de sostenibilidad que amalgama las dimensiones econémica, social y
ambiental (Zarta-Avila, 2018). Esta reconfiguracién paradigmdtica se materializa en el modelo de triple impacto, el cual
propone la creacidn de valor simultdneo en estos tres planos (Brifiez & Penagos, 2021).

En términos tedricos, este cambio se sustenta en la teoria de los stakeholders, la cual sostiene que las empresas
sostenibles deben reconocer y gestionar responsabilidades ante multiples grupos de interés, desplazando la primacia del
valor financiero de corto plazo por una contribucién efectiva al bienestar social y la viabilidad econémica extendida (Poponi
et al., 2019). No obstante, la adopcion de este enfoque no es lineal, ya que genera tensiones inherentes entre objetivos
potencialmente conflictivos, exigiendo innovaciones profundas tanto en los modelos de negocio como en los mecanismos
utilizados para medir el desempefio (Moroz & Gamble, 2021).

La insuficiencia de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) tradicional, a menudo criticada cuando se implementa
de forma periférica y desvinculada de la estrategia central (Siesquen-More, 2024), ha propiciado la generaciéon de modelos
organizacionales hibridos. Las Empresas B surgen como un caso paradigmadtico de esta hibridacidn, al integrar explicitamente
la légica empresarial con una mision orientada al bien comin mediante compromisos legales y rendicién de cuentas
(Montiel, 2022). Esta naturaleza hibrida implica una coexistencia compleja de multiples légicas institucionales: por un
lado, la certificacién otorga legitimidad y diferenciacién en el mercado; por otro, impone exigencias criticas en términos de
transparencia y mejora continua (Gehman et al., 2019).

A pesar de que la evidencia sugiere que esta certificacion puede favorecer el desempefio financiero y la productividad, los
resultados varian significativamente segtin el contexto institucional y el sector de actividad, concentrandose mayoritariamente
en pequefias y medianas empresas de servicios intensivos en conocimiento (Kim, 2021; Paelman et al., 2020; Romi et al.,
2018).

A nivel conceptual, el problema de estos modelos alcanza su punto més dlgido en la medicion del impacto. Aunque la
Evaluacién de Impacto B se posiciona como una de las herramientas mds estandarizadas globalmente (Silva et al., 2022), su
validez analitica enfrenta criticas debido a las limitaciones de los instrumentos de autoevaluacion y a una tendencia estructural
de priorizar la visibilizacién de impactos positivos sobre el andlisis de las externalidades negativas que generan las empresas
(Ficco et al., 2024).

La dimensién social de la sostenibilidad empresarial abarca un conjunto amplio de pricticas orientadas a mejorar las
condiciones laborales, fortalecer el tejido comunitario y generar valor para los clientes. En el marco de la Evaluacién de
Impacto B, esta dimensién se operacionaliza a través de los ejes de trabajadores, comunidad y clientes (Montiel, 2022). En la
gestién del capital humano, se busca trascender el contrato basico para enfocarse en la equidad, el desarrollo profesional y el
involucramiento en la toma de decisiones, factores que reducen la rotacién y potencian el compromiso y desempefio personal
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(Soria-Barreto et al., 2021).

A nivel externo, el impacto se proyecta hacia la comunidad mediante la creacién de empleo local, la inclusién de
proveedores locales y la inversidn en iniciativas sociales, siendo crucial para maximizar el impacto en economias en desarrollo
(Vicente-Pascual et al., 2024). Por ultimo, el eje de clientes redefine el producto o servicio como un vehiculo de beneficio
publico y solucién a problemas sociales, donde la transparencia se consolida como componente central de la sostenibilidad
social moderna (Fonseca et al., 2022).

3 Metodologia

Este estudio utiliza un enfoque cuantitativo, con predominio del componente descriptivo-exploratorio. Se sustenta en
el andlisis de datos recogidos en una encuesta estructurada aplicada en 2024 a 30 empresas ecuatorianas pertenecientes
a la Alianza Triple Impacto Empresarial (A3i), una iniciativa del Comité de Sostenibilidad de la Cdmara de Comercio
Ecuatoriano Americana. La muestra fue seleccionada bajo criterios de conveniencia, caracteristica habitual de investigaciones
exploratorias en las que el acceso y la disposicién de los participantes son determinantes (Etikan et al., 2016; Teddlie & Yu,
2007).

Las empresas participantes no cuentan con la certificacion B, pero han manifestado interés explicito en adoptar practicas
de sostenibilidad y han sido evaluadas utilizando la herramienta BIA. Esta caracteristica resulta esencial para el objetivo del
estudio, ya que permite analizar pricticas emergentes de sostenibilidad en una etapa previa a la certificacién formal. Para que
las empresas acepten participar en la evaluacion, la informacion fue levantada por la Alianza Triple Impacto, el cuestionario
aplicado fue la herramienta BIA, desarrollada y validada por B Lab y promovida en la regién por Sistema B. Antes de entregar
la informacién a los investigadores, se filtraron los datos que pudiesen permitir la identificacién de las empresas (tamafio,
sector, etc.) para mantener asi la confidencialidad de los participantes, y se obtuvo el consentimiento informado para el uso de
los datos con fines investigativos. Es oportuno anotar que la herramienta BIA asigna preguntas a cada participante en funcién
de sus caracteristicas particulares (sector industrial, tamafio, etc.), razén por la cual se presenta una marcada heterogeneidad
de respuestas.

La encuesta evalud cinco ejes: gobernanza, trabajadores, comunidad, clientes, y medio ambiente; cada uno con sus
respectivos componentes. No obstante, el andlisis del presente articulo se concentra exclusivamente en los ejes sociales
de trabajadores, comunidad y clientes, considerados fundamentales para evaluar la sostenibilidad social en el contexto
ecuatoriano.

Para facilitar el andlisis, las respuestas fueron normalizadas y transformadas en variables dicotémicas (cumple/no
cumple) ya que la heterogeneidad en las preguntas de la encuesta dificult6 la obtencién de una escala o un valor numérico.
La transformacion permitié calcular el porcentaje de empresas que asumen las distintas pricticas tanto por eje como por
componente. El tratamiento de los datos se llevé a cabo a través de estadistica descriptiva, utilizando frecuencias absolutas y
relativas, asi como promedios. Por tltimo, los puntajes totales obtenidos por las empresas fueron organizados por subtemas
dentro de cada eje, comparandolos con el puntaje total que otorga la herramienta BIA, lo cual permitié obtener indicadores
porcentuales de cumplimiento tanto por eje como por subtema.

Esta metodologia permiti6 identificar patrones de comportamiento, niveles de cumplimiento y dreas prioritarias en la
implementacion de practicas sociales sostenibles, conforme a lo sugerido en investigaciones inductivas orientadas a identificar
patrones emergentes en contextos concretos (Johnson & Onwuegbuzie, 2004, Toyon, 2021). No se aplicaron técnicas de
inferencia estadistica ni se buscé establecer vinculos causales, acorde con la naturaleza exploratoria de la investigacion.

4 Resultados
4.1 Eje Trabajadores

Dentro del eje trabajadores, se examinan las pricticas laborales relacionadas con la sostenibilidad, la equidad, la
inclusion y el bienestar de los empleados. Se identifican las dreas de mejora y los compromisos de las empresas hacia un
entorno laboral mds justo y sostenible.

En cuanto a capacitacién, desarrollo profesional e inclusién laboral, el andlisis demuestra que la mayor parte de
empresas encuestadas (56,25 %) ofrece capacitacion formal al 75 % o mds de su personal, y el 80 % imparte formacién
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basada en competencias especificas. Esto muestra un compromiso institucional por fortalecer las capacidades técnicas del
equipo humano, aunque persisten brechas de acceso, ya que el 31,25 % capacita a menos de una cuarta parte de su plantilla.
La formacién se extiende también a personal recién contratado: el 92 % de las empresas brinda algin tipo de inducciéon
inicial, destacdndose procesos de corta y mediana duracién. Paralelamente, un 36.36 % reporta que al menos el 75 % de sus
empleados particip6 en actividades de desarrollo profesional durante el dltimo afio, lo que denota la existencia de politicas
internas consolidadas. Sin embargo, el 27,27 % solo alcanza una cobertura inferior al 25 %, evidenciando una aplicacién
parcial y segmentada de estas oportunidades.

Se observa que el 75% de las empresas encuestadas no emplea trabajadores temporales, lo cual demuestra una
preferencia por relaciones laborales estables. En términos de remuneracion, el 96,3 % de los trabajadores reciben salario fijo,
indicador de una estructura contractual regularizada. Sin embargo, el 53,57 % de las empresas no ha participado en iniciativas
para elevar los salarios hacia un umbral de suficiencia econémica superior al minimo legal, lo cual contrasta con el 7,14 %
que si ha impulsado acciones de liderazgo salarial. En cuanto a los beneficios para personal de tiempo parcial, apenas el
21,43 % los otorga desde la contratacién, mientras que un 10,71 % no ofrece ningin tipo de cobertura adicional, generando
posibles condiciones de inequidad interna.

La redistribucion del valor econdmico se refleja en las précticas de bonificacion: el 21,74 % otorgd bonificaciones sin
haber generado utilidades, mientras que un 26,09 % repartié entre el 15 % y 20 % de sus ganancias. Ademads, un 39,13 %
entrega bonos a toda su plantilla no ejecutiva. No obstante, la participacion accionaria es escasa, reportada por solo el 7,69 %
de las empresas. El andlisis también sefiala debilidades en los procesos de promocidn interna: el 73,68 % de las empresas
ascendid al 5% o menos de su personal en el dltimo afio, lo que sugiere escasa movilidad vertical. A pesar de ello, existen
esfuerzos por fomentar el crecimiento profesional: 21 empresas brindaron capacitacién continua y 14 cuentan con politicas
de promocién interna, aunque estas practicas no son universales.

Sobre las condiciones de trabajo seguras y salud ocupacional, el 85,71 % de las empresas proporciona cobertura de
salud a mas del 95 % de su personal, reflejando un sistema generalizado de aseguramiento formal. En salud y seguridad
ocupacional, de las 30 empresas participantes, 16 (53,33 %) cuentan con politicas escritas de prevencién de accidentes,
15 (50 %) registran datos sobre incidentes, y 14 (46,66 %) disponen de comités internos. También se observan medidas
especificas en contextos de riesgo: mds del 50 % de las empresas exigen uso obligatorio de EPP (equipos de proteccion
personal) para operar maquinaria y realizan capacitaciones periddicas sobre su uso. Estas pricticas, junto con verificaciones
técnicas, contribuyen a mitigar riesgos operativos. No obstante, solo el 16,67 % realiza seguimiento médico especifico a
trabajadores expuestos a materiales peligrosos, lo cual evidencia una brecha importante en vigilancia epidemiolégica laboral.

En cuanto a la existencia de manuales institucionales, 73,33 % de las empresas documentan politicas contra la
discriminacién, acoso, y sobre horarios laborales. Sin embargo, solo 26,67 % reconocen derecho a la negociacién colectiva.
Adicionalmente, el 60 % de empresas prohibe el trabajo infantil o forzado. En el dmbito de la no discriminacién, 83,33 % de
empresas tienen politicas escritas respecto al género, 80 % frente a raza y color, y 73,33 % ante discapacidad y edad. El estado
serolégico (VIH) es contemplado en 60 % de las empresas, y el 10 % de organizaciones carecen de politica escrita alguna en
esta materia. Estos datos reflejan avances importantes en la formalizacién normativa, aunque también evidencian omisiones
criticas en derechos colectivos e inclusién especifica.

La mayoria de las empresas ofrece licencias parentales entre 4 y 12 semanas, mientras que sélo 20 % de empresas
brindan mds de 13 semanas, y apenas 6 % extienden el beneficio remunerado a 24 semanas o méds. Un 10 % de organizaciones
no permiten licencias o lo hacen por menos de cuatro semanas. Esta limitada duracién, combinada con una baja remuneracion,
pone en entredicho el nivel de apoyo institucional a los cuidadores, especialmente en contextos que exigen corresponsabilidad
familiar. Ademads, beneficios complementarios como el cuidado infantil o la vivienda subsidiada son extremadamente escasos,
reportados por apenas 10 % de empresas, lo cual limita el abordaje de condiciones estructurales que afectan la permanencia
laboral de ciertos grupos.

La mayoria de las empresas encuestadas implementa mecanismos formales de evaluacion del desempefio: 21 empresas
(70 %) realizan procesos regulares con cobertura completa, y 16 (53,33 %) incluyen metas claras. Sin embargo, solo cinco
(16,66 %) utilizan modelos de retroalimentacién 360°, y nueve incluyen objetivos sociales o ambientales en sus evaluaciones.
En cuanto a mecanismos de voz, 21 empresas consideran comentarios de empleados antes de cambios estratégicos, y 19
disponen de canales de queja independientes a la jerarquia. No obstante, solo 9 hacen seguimiento a estos mecanismos, y
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apenas tres adoptan principios de autogestién o gestion abierta. Esta situacion refleja una apertura parcial hacia esquemas de
participacion activa del trabajador en la vida institucional.

Respecto a la incorporacién de jévenes, 10 (33,33 %) empresas se vinculan con instituciones educativas para programas
de pasantias, pero sélo 6 (20 %) tienen politicas formales al respecto. Apenas 4 (13,33 %) pagan salario digno a pasantes, y 5
realizan evaluaciones o permiten retroalimentacién. La transicién de pasantias a empleo estable fue reportada por 8 empresas
(26,66 %). Estos datos reflejan una estructura incipiente de incorporacion de talento joven, que requiere ser fortalecida para
convertirse en una via efectiva de captacion, formacién y retencion. Paralelamente, 21 (70 %) empresas otorgan apoyo para
capacitaciones externas y 15 (50 %) ofrecen formacién en habilidades para la vida, aunque solo 10 facilitan certificaciones
profesionales. Las fortalezas y debilidades se resumen en la Tabla 1.

Tabla 1. Fortalezas y Debilidades eje Trabajadores

% de empresas

Fortalezas

Capacitacion formal a la mayoria del personal 56,25 %
Procesos de induccién a personal nuevo 92,00 %
Ausencia de trabajadores temporales 75,00 %
Provisién de cobertura de salud a empleados 85,71 %
Existencia de politicas de prevencion de accidentes 53,33 %
Existencia de politicas contra la discriminacién, género, raza y color, discapacidady 73,33 % — 83,33 %
edad

Implementacién de mecanismos formales de evaluacién del desempefio 70,00 %
Debilidades

Carencia de iniciativas para elevar los salarios hacia un umbral de suficiencia econ6- 53,57 %
mica

Beneficios para personal de tiempo parcial 21,43 %
Escasa movilidad vertical 73,68 %
Seguimiento médico especifico a trabajadores expuestos a materiales peligrosos 16,67 %
Carencia total de politica referente al estado serolégico (VIH) 10,00 %
Inexistencia de prohibicién del trabajo infantil forzado 40,00 %
Escasa utilizacién de modelos de 360° para la evaluacién del desempefio 16,66 %
Implementacién de programas de pasantias 33,33 %
Existencia de politicas formales para pasantias 13,33 %

Fuente: Elaboracion propia.

4.2 Eje Comunidad

El eje comunidad de la herramienta BIA evalda aspectos como la relacidn con los proveedores y los clientes, la inclusion
laboral y la equidad salarial, el aporte al desarrollo econdmico local, entre otros. Respecto a la relacién con clientes, el
60,71 % de las empresas reporta que la mayoria de sus clientes se encuentra cerca de la oficina principal, lo que sugiere una
orientacion local con mdltiples beneficios: reduccién de costos logisticos, fortalecimiento del vinculo comunitario y potencial
para disefiar estrategias centradas en el desarrollo territorial. Por otro lado, un 39,29 % opera en mercados mas dispersos,
lo que evidencia una coexistencia de modelos con enfoque local y regional. Esta dualidad puede enriquecer la propuesta de
valor de las empresas B, al combinar proximidad con escalabilidad.

En cuanto a la relacién con trabajadores, el 94,44 % de las empresas encuestadas reportd crecimiento neto de empleo
en los ultimos 12 meses, la tercera parte de estas empresas aument6 su plantilla en mds del 50 %. Este dinamismo laboral
estd acompafiado de pricticas inclusivas: el 56,25 % emplea a personas provenientes de comunidades con bajos ingresos o
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sin educacién superior, promoviendo asi la movilidad social. En términos de diversidad étnica y racial, un 21,43 % de las
empresas cuenta con mas de la tercera parte de su personal perteneciente a minorias, aunque un 28,57 % no tiene ninguna
representacion de este tipo, lo que indica un camino atin pendiente hacia una inclusién més estructural.

La diversidad etaria también estd presente: el 14,29 % de las empresas tiene mds de la tercera parte de la plantilla
conformada por empleados menores de 24 afios o mayores de 50. Estas cifras reflejan una apertura creciente a integrar
distintos grupos generacionales. En cuanto al género, el 51,85 % de las empresas tienen presencia femenina en cargos
gerenciales, en tanto que, aproximadamente el 50 % de las organizaciones participantes tiene mayoria de mujeres en puestos
no gerenciales. Sin embargo, el 14,81 % atin no tiene mujeres en sus equipos ejecutivos, lo cual sefiala desigualdades
persistentes. Esta disparidad es ain mads notoria en las Juntas Directivas, donde un 28,57 % carece completamente de
representacion femenina.

Uno de los indicadores de equidad mds relevantes es la relacion entre el salario mds alto y el mds bajo dentro de las
empresas. El 60,71 % de las empresas mantiene una diferencia menor a cinco veces, lo cual sugiere estructuras mds justas
de remuneracién. No obstante, atin un 25 % presenta diferencias superiores a 20 veces, revelando un modelo salarial mds
tradicional y menos equitativo. En paralelo, solo el 42,86 % de las empresas reporta tener gerentes que pertenecen a grupos
histéricamente subrepresentados, lo que apunta a una diversidad limitada en los niveles de decision.

La conexidon comunidad-empresa también se expresa a través del grado de inversidn en iniciativas sociales. Un 33,33 %
de las empresas participantes no asigna ningtn porcentaje de sus ingresos a inversiéon comunitaria, mientras que solo un
25 % destina mas del 2 %. Este contraste revela una intencién ain limitada de convertir la inversion social en una estrategia
estructural. Aun asi, el 66,67 % declara que su modelo de negocio genera beneficios concretos para stakeholders como
organizaciones sociales, proveedores vulnerables o la poblacién de la localidad.

En relacién con la equidad en las decisiones de compra, el 20 % de las empresas realiza mas del 50 % de sus adquisiciones
a proveedores liderados por mujeres o personas subrepresentadas. Sin embargo, un 30 % desconoce esta informacion, lo que
revela una falta de seguimiento y evidencia una oportunidad critica para incorporar criterios de diversidad en la gestién de
compras. Ademas, el 73,33 % destina mas del 60 % de sus gastos no laborales a proveedores locales, consolidando una fuerte
vinculacién con el desarrollo econdmico del entorno. Esta estrategia también impacta en la sostenibilidad ambiental al reducir
distancias de transporte.

Finalmente, el 80,95 % de las empresas destina mds del 80 % de su costo de ventas a proveedores dentro del pais, lo
que reafirma su apuesta por cadenas de valor nacionales. Esta practica no solo fortalece la economia interna, sino que también
reduce la exposicion a riesgos logisticos globales, acorta plazos de entrega y refuerza el empleo local. En conjunto, estos datos
evidencian que las empresas analizadas estdn en un proceso activo de construccidon de modelos de negocio que buscan alinear
rentabilidad con propdsito, aunque atin persisten desafios en materia de inclusién, equidad y sistematizacion de sus estrategias
comunitarias. La Tabla 2 resume estos hallazgos en términos de fortalezas y debilidades.
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Tabla 2. Fortalezas y Debilidades eje Comunidad

% de empresas

Fortalezas

Orientacién hacia clientes locales 60,71 %
Pricticas inclusivas en contratacién de empleados 56,25 %
Presencia femenina en cargos gerenciales 51,85 %
Relacioén entre el salario mas bajo y mds alto menor a 5 veces 60,71 %
Modelos de negocios que benefician a organizaciones sociales, proveedores vulnera- 66,67 %
bles y a la comunidad local

Compras a proveedores locales 73,33 %
Compras a proveedores nacionales equivalentes al 80 % del costo de ventas 80,95 %
Debilidades

Diversidad étnica y racial en contratacion laboral 21,43 %
Diversidad etaria en contratacion laboral de jovenes menores a 24 afios y adultos 14,29 %
mayores a 50 afios

Ausencia de representacion femenina en las Juntas Directivas 28,57 %
Ausencia de inversion en iniciativas sociales 33,33 %
Compras de mds del 50 % a proveedores liderados por mujeres 20,00 %

Fuente: Elaboracion propia.

4.3  Eje Clientes

Un aspecto critico de la relacién con los clientes es la gestion de la privacidad. El 73,08 % de las empresas declara tener
una politica publica de privacidad, sin embargo, apenas el 38,46 % comunica de forma clara qué datos recoge y cémo los usa,
y solo el 19,23 % cumple con marcos normativos internacionales. Este hallazgo revela un cumplimiento basico con estdndares
minimos, pero escasa madurez institucional en términos de transparencia y proteccion integral de datos personales, lo cual es
esencial en economias digitales orientadas al cliente.

La dimensién inclusiva presenta oportunidades de mejora significativas. Solo el 33,33 % de las empresas trabaja
directamente con comunidades en situacién de vulnerabilidad, y un porcentaje igual sefiala que sus productos o servicios
estan diseflados para beneficiar a estas poblaciones. No obstante, la falta de mecanismos formales de atencién adaptada
(66,67 %) y la escasa diversificacién de las unidades de medicién de impacto (66,67 % mide solo individuos sin desagregar
por hogar o grupo social) denotan una aproximacién limitada a la inclusién estructural.

En referencia a los mecanismos de comunicacién y retroalimentacién, una amplia mayoria de las empresas (94,12 %)
dispone de canales para quejas y sugerencias, pero menos del 50 % los adapta al contexto. Ademas, menos del 50 % responde
sistemdticamente a todas las consultas. Aunque existe una intencién de escucha activa, la implementacién efectiva y accesible
de estos mecanismos es atin limitada, lo cual compromete la excelencia en la prestacién del servicio y la confianza del
cliente. Por otro lado, el 54,84 % de las empresas monitorea datos obtenidos de sus clientes, pero solo el 45,16 % los utiliza
para mejorar procesos. Este rezago en el uso estratégico de informacidn revela una brecha entre la recoleccién de datos y su
transformacién en inteligencia organizacional. Adicionalmente, si bien el 100 % declara evaluar el impacto social positivo de
sus productos, ninguna organizacién mide impactos sociales o ambientales negativos, lo que demuestra una visién parcial
e incompleta del efecto real de sus acciones. Si bien el 100 % de las empresas afirma generar resultados positivos a largo
plazo, ninguna mide posibles impactos negativos sostenidos. Solo el 25 % puede demostrar efectivamente que sus productos
benefician a la mayoria de sus clientes. Este desequilibrio entre la percepcion y la evidencia empirica pone en cuestion la
consistencia de los mecanismos de evaluacion utilizados y su aplicacién para la implementacion de acciones basadas en
evidencia.
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Las empresas presentan bajos niveles de oferta educativa para sus clientes. El 100 % carece de programas formales de
formacién continua o cursos iniciales, y solo el 33,33 % proporciona guias basicas. Esto restringe la apropiacién efectiva
de los productos o servicios y limita el empoderamiento del consumidor como actor informado. Del mismo modo, aunque
el 50 % mide la satisfaccién del cliente, ninguno aplica herramientas avanzadas como encuestas periddicas o andlisis de
retencion.

El abordaje de la accesibilidad es insuficiente. Ninguna empresa tiene politicas inclusivas formales ni mide sistemati-
camente el grado de accesibilidad de sus servicios. Aunque el 66,67 % ha realizado alguna adaptacion, estas acciones son
aisladas. En cuanto a fidelizacion, solo el 33,33 % desarrolla estrategias sostenidas para mantener relaciones a largo plazo, y el
100 % carece de programas exclusivos, alianzas o beneficios para clientes recurrentes. Esto debilita el potencial para construir
una base de clientes leal y comprometida.

Los mecanismos de garantfa y certificacién de productos o servicios también son débiles. Solo el 33,33 % posee alguna
certificacion de calidad y la cobertura por garantias formales no supera el 25 % de los participantes. Ademas, aunque el 70 %
utiliza metodologias de aseguramiento de calidad externas, solo el 30 % lo hace de forma regular. Esto refleja una falta de
estandarizacion que afecta la confianza del consumidor y limita la competitividad.

Pocas empresas garantizan que sus materiales publicitarios sean éticos y precisos. Predomina la ausencia de mecanismos
formales para revisar contenidos de marketing, lo que representa un riesgo reputacional y de responsabilidad social. En
términos de comunicacién con los clientes, el 93,1 % envia informacién relevante regularmente, pero solo el 27,59 % cuenta
con canales exclusivos para retroalimentacion, lo que limita una comunicacion bilateral efectiva.

La articulacién con actores externos es baja: apenas el 33,33 % ha colaborado con otras organizaciones en temas de
atencion al cliente. También es débil la capacidad de recuperacién de clientes insatisfechos: el 100 % carece de estrategias
formales en este sentido. Ademads, solo una empresa sefialé realizar acciones para atraer nuevos clientes, lo cual refleja un
enfoque mds centrado en la operacidn actual que en el crecimiento estratégico.

El andlisis del eje “Clientes” revela una intencién generalizada de ofrecer servicios de calidad y una disposicién
basica hacia pricticas sostenibles, pero con una implementacién atin limitada en aspectos clave como inclusion, fidelizacion,
aseguramiento de la calidad, formacién del cliente y evaluacién integral del impacto. La ausencia de protocolos estructurados,
politicas inclusivas y mecanismos de seguimiento robustos sefiala una oportunidad clara para avanzar hacia modelos de gestion
centrados en el cliente, basados en evidencia y orientados a la equidad, la transparencia y la sostenibilidad a largo plazo. La
sistematizacion y profundizacion de estas practicas serdn fundamentales para consolidar relaciones de confianza y generar
valor compartido en el marco de una economia responsable. El detalle de las fortalezas y oportunidades de este eje, se expone
en la Tabla 3.
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Tabla 3. Fortalezas y Debilidades eje Clientes

% de empresas

Fortalezas

Existencia de politica puiblica de privacidad de clientes 73,08 %

Existencia de canales para receptar quejas y sugerencias 94,12 %

Existencia de mecanismos para evaluar el impacto social positivo de sus productos 100,00 %
Existencia de mecanismos para medir la satisfaccion del cliente 50,00 %

Debilidades

Oferta de productos/servicios disefiados para beneficiar a poblaciones de bajos ingresos o en 33,33 %

situacion de vulnerabilidad

Uso de datos obtenidos de clientes para mejora de procesos 45,16 %

Inexistencia de mecanismos para medir impactos sociales o ambientales negativos de sus 100,00 %
productos

Carencia de programas educativos para clientes 100,00 %
Carencia de politicas inclusivas formales de accesibilidad a sus servicios 100,00 %
Desarrollo de estrategias sostenidas para fidelizar clientes 33,33%

Carencia de programas, alianzas o beneficios para clientes recurrentes 100,00 %
Existencia de certificacion de calidad 33,33 %

Uso regular de metodologias de aseguramiento de calidad externas 30,00 %

Articulacién con actores externos para mejorar atencion al cliente 33,33 %

Carencia de estrategias formales para recuperacién de clientes insatisfechos 100,00 %

Fuente: Elaboracion propia.

4.4 Andlisis de cumplimiento por eje de sostenibilidad y por sus componentes.
En la Tabla 4 se aprecia que el eje Trabajadores es el que obtiene un menor porcentaje de cumplimiento con respecto al

resultado global de la herramienta BIA (49,60 %); esto significa que esta drea requiere mayor atencién de las empresas. Por
otra parte, los ejes Comunidad y Clientes presentan porcentajes similares que bordean el 62 %.

Tabla 4. Cumplimiento por eje

Eje Promedio puntuacion al- Promedio puntuacion he- Porcentaje de cum-
canzada por las empresas  rramienta BIA plimiento

Comunidad 23,50 38,01 61,82 %

Trabajadores 17,83 35,95 49,60 %

Clientes 3,49 5,55 62,93 %

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla 5 se observa que los tres componentes mds deficientes son: Compromiso civico y donaciones (50,80 %),
Seguridad financiera (30,30 %), y Empoderamiento econémico de grupos desfavorecidos (46,46 %), que corresponden a los
ejes Comunidad, Trabajadores y Clientes respectivamente. Los componentes con mejores puntajes son: Impacto econémico
(65,33 %) en el eje Comunidad, en el eje Trabajadores destaca Desarrollo de la fuerza laboral (79,67 %), en tanto que, en el
eje Clientes sobresale el componente Ensefianza (79,13 %).
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Tabla 5. Cumplimiento por componente de eje

Eje Componente de eje Promedio Promedio Porcentaje
puntuacion puntuacion de cumpli-
alcanzada por herramienta miento
las empresas BIA

Diversidad, equidad e inclusién 5,08 9,10 55,88 %

. Impacto econdémico 7,75 11,86 65,33 %

Comunidad

Compromiso Civico y Donaciones 2,98 5,86 50,80 %

Gestion de la cadena de suministro 3,99 6,81 58,68 %

Seguridad financiera 423 13,96 30,30 %

Salud, bienestar y seguridad 6,01 9,88 60,87 %

. Desarrollo profesional 2,55 3,83 66,56 %

Trabajadores . .

Desarrollo profesional (asalariados) 0,69 1,05 66,08 %
Satisfaccién y compromiso 3,10 4,66 66,40 %
Desarrollo de la fuerza laboral 0,05 0,06 79,67 %
Apoyo a empresas con propdsito o 0,05 0,11 48,91 %
desfavorecidas
Empoderamiento econémico de 0,12 0,25 46,46 %
Clientes grupos desfavorecidos
Ensefianza 0,08 0,11 79,13 %
Gestién de clientes 2,80 4,40 63,57 %
Mejora de impacto 0,17 0,32 54,21 %
Mejoras a la salud y al bienestar 0,13 0,21 60,00 %
Poblaciones en situacion de vulne- 0,11 0,18 63,45 %
rabilidad atendidas (indirectamen-
te)

Fuente: Elaboracién propia.

5 Discusion

Este estudio sitia a las empresas ecuatorianas de la Alianza Triple Impacto dentro de la corriente que promueve los
modelos de negocio sostenibles, donde la integracién de las dimensiones social, ambiental y econdmica constituye un
imperativo estratégico (Nigri & Baldo,2018); (Diez-Busto.et al.,2020,2021). El andlisis de las 30 organizaciones revela un
compromiso auténtico con el triple impacto; sin embargo, la brecha entre la intencidn y la aplicacién préctica es evidente, lo
que concuerda con la literatura sobre Empresas B en la regiéon (Andrade.et al.,2020 & Ficco.et al.,2024).

En el eje comunidad se registré una fuerte preferencia por compras a proveedores locales y nacionales, estrategias que
facilitan el desarrollo comunitario y la soberania productiva. Estas practicas se alinean con los hallazgos de Ficco.et al.(2024)
y Vicente-Pascual.et al.(2024), que evidencian el impacto positivo de la incorporacién de comunidades desfavorecidas
en los modelos de valor corporativo (Bianchi.et al.,2020). Asimismo, el estudio reporta la contratacién de personal de
comunidades con bajos ingresos, lo cual contribuye a la reduccién de desigualdades, cumpliendo con los objetivos de
desarrollo sostenible, particularmente el ODS 10, coincidiendo con lo sefialado por Ficco.et al.(2024). En contraste, todavia
se observa ausencia de presencia femenina en las juntas directivas (afecta el cumplimiento del ODS 5). Por otro lado, la falta
de inversion en iniciativas sociales constituye una de las principales falencias del eje Comunidad en las empresas ecuatorianas.

Respecto al eje trabajadores, la mayoria de las empresas destacaron la capacitacion, la cobertura sanitaria y las politicas
antidiscriminacién, requisitos que favorecen la creacién de equipos diversificados y resilientes (Ficco.et al.,2024). Sin
embargo, la seguridad financiera se presenta como la mayor debilidad: pocas organizaciones aumentan los salarios por encima
del minimo legal y rara vez ofrecen beneficios complementarios como cuidado infantil o licencias parentales remuneradas.
Este déficit coincide con la evidencia internacional sobre la insuficiencia de incentivos econémicos dentro de las Empresas B
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(Soria-Barreto.et al.,2021). En cuanto al eje clientes, se evidenci6 la existencia de mecanismos para evaluar el impacto social
positivo de los productos y canales de retroalimentacién, lo que refuerza la gestion orientada a la mejora continua. Estudios
previos han documentado que la percepcion de compromiso social potencia el capital de marca y que los motivadores de
compra de consumidores conscientes son la responsabilidad social, sostenibilidad ambiental y calidad (Bianchi.et al.,2020;
Sanchez-Gonzélez.et al.,2019), lo que indica un mercado receptivo a la innovacién responsable (Rosca & Taylor,2023).
Lamentablemente, el estudio demuestra que las empresas ecuatorianas toman medidas para conocer la percepcién de los
clientes, pero no incorporan esta informacidn en sus procesos.

Un desafio recurrente, tanto a nivel nacional como regional, es la cuantificacién del impacto social y ambiental, en esta
investigacion se determina que, a pesar de que el 100 % de las empresas declara evaluar el impacto positivo de sus productos,
ninguna reporta medidas de impactos negativos, lo que revela limitaciones metodoldgicas y la falta de una sistematizacién
robusta para la medicién integral, coincidiendo con los hallazgos de Ficco.et al.(2024). Este hallazgo subraya la necesidad de
desarrollar indicadores estandarizados y de integrar pricticas de evaluacion de impactos negativos en la gestiéon corporativa
(Kim.et al.,2016). Las contribuciones de este trabajo no solo corroboran la literatura sobre sociedades B y triple impacto,
sino que también arrojan luz sobre los aspectos débiles en los que deberian enfocarse las empresas que estdn comprometidas
con la generacion de impactos positivos en su accionar con trabajadores, clientes y comunidad, para conseguir una gestiéon
corporativa sostenible e integral.

Las limitaciones del estudio tienen que ver con una muestra pequefia seleccionada por conveniencia, lo que restringe la
generalizacion de los resultados. La falta de datos sobre el tamafio y sector de las empresas impide un andlisis mds granular de
las variables contextuales. Ademads, el disefio transversal predispone la investigacion a sesgos de autocorreccion y no permite
evaluar la evolucion temporal de las practicas sostenibles.

6 Conclusiones y recomendaciones

Después de haber analizado la informacién proporcionada por las empresas adheridas a la Alianza Triple Impacto, se
observa que, de los tres ejes analizados, el que mayor puntaje obtiene es el eje Clientes, seguido muy de cerca por Comunidad
y un puntaje mucho mds bajo para Trabajadores, lo cual refleja la necesidad de avanzar hacia modelos mds equitativos y
sostenibles. Los hallazgos demuestran que las empresas ecuatorianas, para insertarse definitivamente en el modelo de negocio
del triple impacto, deben superar debilidades operativas como: la falta de inversion en iniciativas sociales externas, falta de
normativa que prohiba el trabajo infantil o la ausencia de programas formativos para sus clientes.

Se identifican aspectos de la sostenibilidad social en los que se han alcanzado avances significativos, mientras que otros
aun no han sido tratados de manera adecuada o se han desarrollado parcialmente. La adopcién de un modelo completamente
sostenible requiere no solo compromiso, sino también una estructura técnica organizada que asegure la equidad econémica de
los trabajadores y una transparencia integral en la evaluacion de sus impactos.
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Resumen

El estudio analizé los desafios del control interno en la contabilidad puiblica de los GAD cantonales de Chimborazo y su
incidencia en la gestion financiera, evidencidndose limitaciones estructurales vinculadas a debilidades en el control interno, las
cuales afectan la eficiencia y transparencia en el uso de recursos publicos, la investigacion se desarroll6 bajo un enfoque mixto,
con disefio no experimental y alcance relacional, mediante métodos hipotético-deductivo, analitico-sintético y estadistico,
mientras que la recoleccién de datos se efectud a través de revisiéon documental, encuestas y entrevistas a diez GAD;
alcanzando un indice de validez de Contenido de 0,80, lo que respalda que el proceso de datos tiene validez suficiente para
que los resultados sean confiables y utilizables, en relacién con los resultados se evidencio ausencia de mapas de riesgos,
evaluacion irregular de riesgos financieros y débil articulacién entre planificacion y ejecucidn presupuestaria, lo cual evidencia
falencias en la gestion institucional; de igual manera se identificaron correlaciones positivas entre componentes del control
interno y variables de gestion financiera, en especial entre segregacion de funciones y eficiencia administrativa, sin embargo
persisten problemas entre la normativa y practica asociadas a que los colaboradores tengan limitaciones en conocimiento
técnico, cultura organizacional y supervision.

Palabras clave: Control interno, Contabilidad puiblica, Gobierno auténomo descentralizado, Informacién finan-
ciera, Riesgos financieros.

Abstract

The study analyzed the challenges of internal control in the public accounting of the cantonal GADs of Chimborazo and their
impact on financial management, revealing structural limitations linked to weaknesses in internal control, which affect the
efficiency and transparency in the use of public resources. The research was developed under a mixed approach, with a non-
experimental design and relational scope, using hypothetical-deductive, analytical-synthetic and statistical methods, while the
collection of data was carried out through documentary review, surveys and interviews with ten GADs; achieving a Content
validity index of 0.80, which supports that the data process has sufficient validity for the results to be reliable and usable.
In relation to the results, the absence of risk maps, irregular evaluation of financial risks and weak articulation between
planning and budget execution were evident, which demonstrates shortcomings in institutional management; Similarly,
positive correlations were identified between internal control components and financial management variables, particularly
between segregation of duties and administrative efficiency. However, problems persist between regulations and practice
related to employees having limitations in technical knowledge, organizational culture, and supervision.

Keywords: Internal control, Public accounting, Local government, Financial management, Financial risks.
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1 Introduccion

En Sudafrica, Mashabela y Thusi (2024), sefialan que la gestién financiera en los gobiernos locales atraviesa una
crisis profunda que amenaza su propia sostenibilidad, con un alarmante 28 % de estas entidades en una posicién financiera
tan grave que existe duda sobre su capacidad para continuar operando en el futuro cercano debido a que el problema se
origina en las deficiencias estructurales del gobierno en donde la corrupcién es constante y la mala administraciéon de
fondos publicos reflejan ante la ciudadania un liderazgo deficiente y una notable falta de transparencia en la rendicién de
cuentas, esta problematica se refleja en informes de auditoria desfavorables que revelan las irregularidades en la gestion estatal.

Los municipios, en el dmbito administrativo y financiero, presentan varias dificultades, como es el gasto irregular
e ineficiente, que en varios casos deriva en el mal uso de los recursos publicos al igual que una gestién inadecuada de
proyectos y el incumplimiento de la normativa vigente, este tltimo aspecto constituye el principal problema debido que el
86 % de los municipios reciben observaciones relacionadas por el incumplimiento de la normativa ( Mashabela y Thusi, 2024).

En distintos paises de América Latina, enfrentan dificultades en la administracién financiera a nivel local, con procesos
de descentralizacion fiscal y estructuras de gobernanza poco sélidas, como consecuencia, la falta de controles respecto a la
corrupcion y la malversacion de fondos permite que ciertos grupos del poder se apropien de recursos publicos que perjudican
al bien comun. En este contexto, caracterizado por una baja confianza institucional y un cumplimiento limitado de las normas,
provoca que el cambio de autoridades no sea suficiente para mejorar la gestion y el uso de los recursos ptiblicos del Estado.

Esta situacion se manifiesta en determinadas regiones, como los estados mexicanos de Oaxaca y Chiapas; los municipios
del noreste de Brasil, entre ellos Alagoas y Maranhdo; y las provincias argentinas de Formosa y Santiago del Estero. Cabe
destacar que la concentracion del mayor promedio de gasto publico subnacional de la regién es del (42 %), en la Republica
Argentina, (41 %) en México y el (39 %) en Brasil.

En Ecuador, Pincay et al. (2024) destacan que la gestién financiera en los Gobiernos Auténomos Descentralizados
(GAD) continda enfrentando diversos desafios estructurales, un ejemplo de ello es en el cantén Pajan, donde un control
interno poco eficiente limita el adecuado funcionamiento administrativo, en el cual el manejo de los fondos ptiblicos suele
enfrentar ciertas limitaciones debido a la existencia de controles parciales, afectando el cumplimiento presupuestario y la
planificacién, en el entorno financiero la sostenibilidad operativa es débil puesto que se registra problemas de liquidez,
parte del personal reconoce esta situacién como constante, vinculada a juicios laborales y a un presupuesto limitado. La
reduccion de transferencias gubernamentales limita y frena a la ejecucién de obras disminuyendo la capacidad de satisfacer
las necesidades territoriales a ello se suman deficiencias a nivel administrativo, donde se observa carencias en la formacion
del personal, lo que impacta de manera negativa en el cumplimiento de los procesos y reflejando la ineficiencia institucional.

La presente investigacion tiene como objetivo identificar y analizar los principales desafios del control interno en la
contabilidad publica de los GAD cantonales de Chimborazo, evaluando su impacto en la gestion financiera. En funcién
de este objetivo, surge la siguiente pregunta de investigacién ;Cudles son los principales desafios del control interno en la
contabilidad publica de los GAD cantonales de Chimborazo y cémo afectan la gestion financiera?

La hipétesis de investigacién (Hi) establece que el control interno en la contabilidad ptblica de los GAD cantonales de
la provincia de Chimborazo influye de forma relevante en la eficiencia y transparencia de la gestién financiera.

2 Marco teérico o antecedentes
2.1 Evaluacion del control interno y su aporte a la gestion piiblica.

El control interno segtn Klein et al. (2024) es una serie de procesos y controles aplicados por directivos, administradores
y colaboradores de una entidad con el propédsito de alcanzar los objetivos institucionales, sin embargo los distintos enfoques
tedricos coinciden en sefialar que el control interno contribuye al cumplimiento de los objetivos institucionales, la literatura
muestra que su alcance ha evolucionado de forma considerable a lo largo del tiempo, debido a que las organizaciones ya no lo
conciben tnicamente como un mecanismo destinado a supervisar operaciones o verificar el cumplimiento de procedimientos.
En la actualidad, diversos autores destacan su papel dentro de los procesos de gestion, planificacion y toma de decisiones,
ya que su adecuada aplicacién permite fortalecer la transparencia, mejorar la rendicién de cuentas y reducir la exposicién
a riesgos que pueden afectar el desempefio institucional. Bajo esta perspectiva, el control interno adquiere una dimensién
estratégica que trasciende la funcién tradicional de vigilancia y se convierte en un elemento que contribuye al fortalecimiento
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de la gobernanza publica.

Desde una perspectiva institucional, el control interno se constituye como un elemento primordial para el fortalecimiento
de la eficiencia y eficacia operativa, promueve la transparencia y la responsabilidad administrativa. El cumplimiento de la
normativa constituye un factor importante para la reduccién de fraudes y errores, al establecer lineamientos que orientan
el adecuado desarrollo de los procesos institucionales. Esta condicién fortalece la rendicion de cuentas, reduce los riesgos
asociados a la gestién administrativa, asegura el cuamplimiento de las politicas institucionales y contribuye al fortalecimiento
de la calidad de los servicios dirigidos a la ciudadania.

En concordancia con este enfoque el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO,
2023) elaboré el documento .“chieving Effective Internal Control Over Sustainability Reporting (ICSR)”, el cual amplia la
aplicacion del marco del control interno de 2013 hacia los reportes de sostenibilidad (ESG),en este documento explica cémo
aplicar los cinco componentes establecidos en COSO I (1992) y desarrollados en el COSO III (2013), dentro de un contexto
relacionado con la informacién no financiera, de la misma manera se ratifican y explican con mayor detalle los conceptos del
marco original, enfatizando como uno de sus primordiales cambios la incorporacién de los 17 principios fundamentales que
orientan la implementacién y evaluacion del sistema de control interno.

En este contexto, el ambiente de control, la evaluacién de riesgos, las actividades de control, la informacién y
comunicaciéon y la supervision y monitoreo, permiten identificar y reducir riesgos de forma oportuna y apoyan al
cumplimiento de los objetivos institucionales, de esta manera, se busca alcanzar una gestién mas ordenada, transparente y
confiable en el desarrollo de las actividades para responder a los desafios del entorno organizacional.

El modelo COSO ha sido ampliamente adoptado como referente internacional para el disefio y evaluacién de sistemas
de control interno; sin embargo, diversos estudios advierten que su efectividad no depende solo de la presencia de sus
componentes, ya que los resultados asociados a su aplicacion se encuentran vinculados con la capacidad de las instituciones
para incorporarlos dentro de sus procesos de gestion. Desde esta perspectiva, la implementacién del modelo no garantiza por
si solo mejoras en la transparencia o en la eficiencia organizacional, debido a que también intervienen factores relacionados
con el compromiso institucional, las capacidades técnicas disponibles y la integracién de los mecanismos de control en las
actividades diarias.

Bajo este enfoque, la Contraloria General del Estado (CGE, 2023), conforme al Acuerdo No. 004-CG-2023 expidi6
las Normas de Control Interno aplicables para las entidades y organismos del sector publico y de las personas juridicas
de derecho privado que administren recursos publicos, estas normas fueron reformadas a través de los acuerdos N°.
023-CG-2025 y No. 077-CG-2025, publicados en los suplementos del Registro Oficial correspondientes. Dentro de este
marco normativo el componente ambiente de control representa un rol determinante, debido a su incidencia en la ejecucién
de las actividades institucionales, la definicién de objetivos y la identificacién de riesgos que pueden afectar la gestion
institucional, manteniendo una relacién estrecha con el funcionamiento de los sistemas de informacién y los mecanismos
de seguimiento; por ello, la autoridad competente debe definir por escrito directrices claras de comportamiento y medidas
de control orientadas al cumplimiento de los objetivos de la institucién, promoviendo un entorno de confianza basado en la
seguridad, integridad, competencia y honestidad del personal. Del mismo modo, resulta necesario fortalecer el sistema de
control interno mediante la incorporaciéon de elementos como la ética y la transparencia, la planificacién institucional, las
directrices de recursos humanos, la asignacién de funciones y responsabilidades, la formacién y la capacitacién profesional
del personal, el cumplimiento de normas internas y la intervencién de la unidad de auditoria financiera.

Dentro de este proceso, la forma en que se aplica el control dentro del sector publico se desarrolla en tres momentos,
previo, continuo y posterior, los cuales deben ser aplicados por cada entidad publica para asegurar un manejo responsable
de los recursos. El control previo se efectia antes de ejecutar los actos administrativos y permite verificar su legalidad y si
estd relacionado con lo que realmente se quiere hacer; el control continuo es el seguimiento que se hace a las obras, bienes y
servicios mientas se estd ejecutando, esto ayuda a ver como avanza los trabajos y si existiera algtin problema poder corregirlo
a tiempo y el control posterior se aplica cuando las operaciones han terminado y permite analizar los resultados obtenidos,
en conjunto, estos tres momentos forman parte del control y ayudan a mejorar el trabajo en el sector ptiblico y en conjunto
permiten organizar mejor las actividades, apoyar la toma de decisiones y cumplir los objetivos de la institucién. Todo este
enfoque se sustenta en concordancia a la Ley Orgdnica de la Contraloria General del Estado, publicada en el segundo
suplemento del registro oficial No. 595 del 12 de junio 2002, junto con su reforma publicada en el Segundo Suplemento del
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Registro Oficial 496 del 9 de febrero del 2024.

En continuidad con los componentes, la evaluacién de riesgos se enfoca en reconocer y analizar situaciones que pueden
comprometer al cuamplimiento de las metas, esto permite anticipar posibles amenazas y gestionar su impacto; este componente
ocupa un lugar central dentro de los enfoques actuales de control interno debido a que proporciona informacién relevante
para anticipar situaciones que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

No obstante, diversos estudios sefialan que, en muchas entidades publicas, este componente continda asociado al
cumplimiento de exigencias normativas es decir que la gestion de riesgos suele aplicarse porque la normativa lo exige, pero no
porque las instituciones la consideren una herramienta ttil para orientar la gestion y la toma de decisiones. Como resultado,
surge una brecha entre la disponibilidad de instrumentos destinados a identificar y evaluar riesgos y su incorporacién dentro
de los procesos de planificacion y gestidn, lo que reduce la capacidad institucional para enfrentar escenarios de incertidumbre
y actuar antes de que los problemas se materialicen.

De igual forma, el seguimiento y monitoreo constituyen actividades necesarias para verificar el funcionamiento del
sistema del control interno a lo largo del tiempo, debido a que permiten revisar si las actividades previstas se ejecutan
conforme a los objetivos y lineamientos establecidos por la institucién, asi como identificar posibles desviaciones que
requieran acciones correctivas. A partir de esta revision, las entidades piblicas pueden introducir ajustes en sus procesos,
fortalecer los mecanismos de control y mejorar la capacidad de respuesta frente a situaciones que puedan afectar el
cumplimiento de sus objetivos, contribuyendo de esta manera al fortalecimiento de la gestion publica y al uso responsable de
los recursos institucionales.

En concordancia con lo anterior, los planteamientos desarrollados por el modelo COSO y los lineamientos emitidos por
la Contraloria General del Estado presentan coincidencias importantes al reconocer la necesidad de fortalecer la gestion de
riesgos, promover ambientes de control adecuados y garantizar la confiabilidad de la informacidn institucional; sin embargo,
cada enfoque aborda estos objetivos desde perspectivas diferentes, debido a que COSO enfatiza la integracion del control
interno dentro de la estrategia organizacional, mientras que la normativa publica dirige su atencion hacia el cumplimiento de
responsabilidades y procedimientos establecidos. Esta diferencia permite comprender que la efectividad del control interno
no depende solo de la observancia de disposiciones normativas, sino también de la capacidad institucional para vincular
dichos lineamientos con los objetivos de gestién y con las necesidades propias de cada organizacién.

De acuerdo con Vera et al. (2024), la contabilidad piblica se considera como un modelo de administracién y control
contable que utiliza métodos, normas, herramientas y procedimientos actualizados, orientados a promover la transparencia,
eficiencia y una mejora administracién de los recursos publicos, buscado contribuir al bienestar ciudadano. En este sentido su
importancia se fundamenta en la elaboracién de informacién veraz y oportuna que facilite el proceso decisorio en el dmbito
publico, esto se logra mediante el registro contable sistemdtico y la aplicacién de la normativa vigente, como el Manual
de Contabilidad Gubernamental del Ecuador y las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico, las cuales
promueven un enfoque mas ordenado que reconoce los hechos econdémicos en el momento en que ocurren y no Gnicamente
cuando se produce el movimiento del efectivo, lo cual representa un cambio importante frente a los modelos tradicionales,
permitiendo reflejar con mayor precision la realidad econémica del Estado y disponer de informacién mads clara sobre sus
operaciones financieras y presupuestos, de manera que las institucionales estatales puedan reflejar sus actividades de forma
mds consistente y detallada.

En este sentido, la contabilidad publica del Ecuador se consolida como un campo técnico que ejerce una funcién esencial
para fortalecer la confianza en la gestién del Estado, de esa manera permite comprender con claridad como se administra
los recursos y como se ejecutan las decisiones econdémicas dentro del sector publico, a su vez facilita un control ordenado
del presupuesto mediante el seguimiento permanente de los ingresos que se generan y los egresos de dinero que se realizan,
contribuyendo a una administracién orientada al cumplimiento de los objetivos y resultados previamente establecidos
(Valencia et al., 2024).

Desde la perspectiva de la gobernanza publica, el control interno representa un elemento que favorece la coordinacién
institucional, fortalece la transparencia y contribuye al uso responsable de los recursos publicos, razén por la cual su
importancia supera los aspectos administrativos y financieros, en este sentido, la literatura sostiene que la calidad de los
sistemas de control influye en la capacidad de las instituciones para responder a las demandas ciudadanas, gestionar riesgos
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y alcanzar resultados sostenibles, de modo que las debilidades presentes en estos mecanismos no solo afectan la eficiencia
operativa, sino que también limitan la generacion de valor piblico y la confianza de la ciudadania en la gestion gubernamental.

2.2 La gestion financiera y la eficiencia en el uso de los recursos del Estado

La gestion financiera segtin Huacchillo et al (2020), se refiere a la administracién de los recursos econémicos dentro de
una organizacién con el fin de garantizar su uso eficiente, este proceso comprende la planificacién de ingresos y gastos, el
control de las inversiones y el registro adecuado de las operaciones contables, permitiendo evaluar el desempefio econdmico
de la institucién. De esta manera, contribuye a la estabilidad financiera donde promueve el crecimiento institucional y ayuda
a prevenir los riesgos asociados al manejo inadecuado de recursos.

En el dmbito publico ecuatoriano, esta gestion adquiere una relevancia ain mayor porque orienta al uso responsable de
los recursos en beneficio de la poblacién, considerando que la administracién requiere una planificacion eficiente que integre
la gestion financiera como eje fundamental asegurando la correcta elaboracién y ejecucion del presupuesto anual conforme a
la normativa vigente bajo la supervision del Ministerio de Finanzas (Arechua y Goyes, 2023).

En los Gobiernos Auténomos Descentralizados (GAD), la gestion financiera se convierte en un pilar para la
administraciéon econdmica, al integrar planificacion, ejecucidon y control de los recursos, conforme al articulo N°.339 del
Cédigo Organico de Organizacién Territorial, Autonomia y Descentralizaciéon (COOTAD) expedido en el afio 2010 y
reformado en el 2026. La elaboracién del presupuesto anual permite asignar fondos y organizar actividades, mientras la
gestién de ingresos por impuestos, tasas, contribuciones y transferencias del Gobierno Central respalda decisiones estratégicas
orientadas a programas y proyectos. Esta prictica asegura el cumplimiento normativo, fortalece la sostenibilidad fiscal,
impulsa el desarrollo local y facilita anélisis financieros periddicos (Arechua y Goyes, 2023).

En concordancia con lo expuesto, Ponce et al. (2021) sostienen que una adecuada administracién de los recursos mejora
su eficiencia, debido a que permite que las politicas publicas y los presupuestos se elaboren considerando las necesidades de
la sociedad. De esta manera, los recursos pueden ser utilizados de forma mads equitativa, facilitando la correcta ejecucion de
proyectos y programas, esto a su vez permite que la inversion publica obtenga mejores resultados y contribuya al desarrollo
social y econdmico, mientras que la coordinacién financiera fortalece la transparencia, la eficiencia y el uso adecuado de
los recursos, al mismo tiempo que incrementa la capacidad de gobierno para atender las necesidades sociales y promover el
desarrollo local.

3 Metodologia

La investigacion se desarroll6 bajo el paradigma positivista, debido a que este enfoque permitié analizar el control interno
en la contabilidad puiblica de los GAD a partir de hechos observables, informacién verificable y evidencias documentales
que sustentan al proceso investigativo, el mismo que priorizé la recopilacién y el andlisis de registros contables, normativa
institucional y documentacion relacionada con la gestion financiera los mismos que permitieron comprender de mejor manera
la incidencia del control interno en los GAD estudiados. Las variables de estudio fueron definidas mediante indicadores
cuantificables, lo cual permitié medir y examinar técnicamente los resultados obtenidos durante la investigacién, mientras
que la aplicacién de métodos organizados contribuyo al desarrollo de un andlisis con el objetivo planteado (Sucari et al., 2024).

El estudio adopté un disefio no experimental, dado que los fendmenos fueron examinados en su contexto natural sin
manipulacién de variables y se estructurd bajo el andlisis cuantitativo como cualitativo con el fin de lograr una comprension
mds amplia y profunda del estudio, en este sentido, el componente cuantitativo permitié analizar informacién financiera
relacionada con la gestién de los GAD cantonales, mientras que el enfoque cualitativo facilito la interpretacion de practicas
institucionales, procedimientos administrativos relacionados con el control interno.

La poblacién de estudio estuvo conformada por los diez GAD cantonales de la provincia de Chimborazo: Alausi, Colta,
Cumand4, Chambo, Chunchi, Guamote, Guano, Pallatanga, Penipe y Riobamba, debido al tamafio reducido de la poblacién,
se trabajo con la totalidad de las unidades de analisis lo que permiti6 obtener informacién de todos los cantones que formaron
parte del objeto de andlisis, de igual manera la investigacién tuvo un alcance relacional donde se buscé identificar la influencia
del control interno sobre el desempefio de la gestion financiera.
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Los métodos de investigacion se aplicaron de manera complementaria, el método hipotético-deductivo permitié formular
la hipdtesis sobre la relacion entre el control interno y la gestién financiera y contrastarla mediante evidencia empirica
obtenida a lo largo del estudio, mientras que el método analitico-sintético se empled para descomponer los componentes del
control interno y de la gestién financiera, examinarlos de manera individual e integrarlos después en una vision estructurada
que facilité la comprension de su interaccion. De igual forma, el método estadistico posibilité el procesamiento, organizacién
y andlisis de los datos cuantitativos, permitiendo identificar patrones, tendencias y relaciones significativas que sustentaron
las conclusiones con base en evidencia objetiva y verificable (Pinilla y Hernandez, 2024).

Para la recoleccion de informacidén se utilizaron las técnicas de revision documental, encuesta y entrevista, aplicadas de
forma sistemdtica y coherente con el objetivo de la investigacion. El instrumento principal fue un cuestionario estructurado
y disefiado para medir las variables del estudio, las cuales fueron operacionalizadas a partir de los elementos del COSO III
(2013): ambiente de Control, la evaluacién de riesgos, las actividades de control, la informacién y comunicacién, asi como la
Supervisién, lo que permitié estructurar el instrumento de acuerdo con los componentes tedricos previamente establecidos.

Con el propésito de garantizar la rigurosidad metodoldgica y la calidad de los datos obtenidos, se llevé a cabo un
proceso de validacién de contenido mediante juicio de expertos, en el que participaron cinco especialistas con experiencia en
control interno, gestién publica y metodologia de la investigacién, como resultado de esta evaluacion, se obtuvo un Indice
de Validez de Contenido (IVC) de 0,80, valor que evidencia una adecuada correspondencia entre los items del instrumento
y los objetivos planteados en el estudio. Sin embargo, los expertos coincidieron en que el cuestionario guardaba coherencia
con los componentes del modelo COSO III y con las variables analizadas, a pesar de que sugirieron realizar algunos ajustes
puntuales en determinados items con el fin de mejorar su claridad, precisién y comprensién por parte de los participantes.

La confiabilidad del cuestionario se evalué mediante el coeficiente Alfa de Cronbach, el cual mostré que los items del
instrumento mantenian una adecuada relacion entre si, lo que permitié obtener datos confiables para el estudio. A partir
de ello, el procesamiento y andlisis de los datos se efectué con el software JASP, utilizando estadistica descriptiva para
caracterizar las variables de estudio, la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk para determinar la distribucion de los datos,
el coeficiente de correlacion de Spearman para establecer la relacién entre las variables y la prueba de Chi-cuadrado para
identificar asociaciones entre los componentes del control interno y la gestion financiera, considerando en todos los andlisis
un nivel de significancia de 0,05.

Por otra parte, la informaciéon obtenida fue organizada, codificada y sistematizada con el propdsito de facilitar su
andlisis e interpretacion, lo que permiti identificar las relaciones existentes entre los componentes del control interno y la
gestion financiera de los Gobiernos Auténomos Descentralizados cantonales de la provincia de Chimborazo; de esta forma,
permitié dar seguimiento a los datos durante todo el proceso de investigacion y se fortalecio la consistencia de los resultados,
contribuyendo asf al sustento de las conclusiones derivadas del estudio.

4 Resultados

Estado de mapas de riesgos en los GAD cantonales de la Provincia de Chimborazo : Los resultados indican que la
mayoria de los GAD cantonales no dispone de mapas de riesgos, mientras que un grupo reducido se encuentra en proceso
de elaboracién y unicamente una entidad mantiene este instrumento actualizado, situacién que evidencia debilidades en la
incorporacién de la gestion de riesgos dentro de los procesos de control interno. La ausencia de mapas de riesgos en el 70 %
de los GAD refleja que este componente atin no se ha consolidado como una préctica institucional orientada a la identificacion
y evaluacion de amenazas que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos institucionales. Como consecuencia, se reduce
la capacidad para anticipar contingencias financieras y operativas, dificultando la adopciéon de medidas preventivas y la
planificacién adecuada de los recursos publicos, lo que favorece una gestion centrada en la correccién de problemas una
vez que estos se presentan, en lugar de promover acciones orientadas a su prevencion, tal como se observa en la informacién
presentada en la tabla 1.
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Tabla 1. Estado de mapas de riesgos en los GAD cantonales de la Provincia de Chimborazo

Existen mapas de riesgos actua- Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje Acumulado
lizados que apoyan la gestion fi-

nanciera:

En proceso de elaboracién 2 20.0 20.0 20.0
No existen 7 70.0 70.0 90.0
Si, actualizados permanentemente 1 10.0 10.0 100.0
Ausente 0 0.0

Total 10 100.0

Nota. Los datos provienen de la encuesta aplicada a los Gobiernos Auténomos Descentralizados cantonales de la provincia de Chimborazo (n = 10). Se
presentan frecuencias y porcentajes obtenidos mediante estadistica descriptiva. El procesamiento de la informacién se realizé en JASP.

Riesgos financieros y contables: los resultados muestran que el 30 % de los GAD evaluia los riesgos financieros y
contables de forma constante, mientras que el 50 % lo hace solo en algunas ocasiones y el 20 % rara vez o nunca realiza esta
actividad, mediante estos hallazgos se observa que la evaluacién de riesgos no constituye una practica consolidada en todas
las entidades, lo que dificulta la identificacion oportuna de posibles amenazas y reduce la capacidad institucional para prevenir
situaciones que puedan afectar la gestion financiera, esta situacién puede incrementar la exposicion a errores, irregularidades
y un uso inadecuado de los recursos ptiblicos.

Figura 1 Riesgos financieros y contables

B A veces
B Nunca
B Rara vez

Siempre

Fuente. Elaboracién propia a partir de la informacion recopilada mediante encuesta a los GAD de Chimborazo. Los
porcentajes fueron calculados utilizando herramientas de andlisis descriptivo en el software JASP

Relacion entre planificacion financiera y ejecucion de recursos: Los datos muestran una planificacién financiera
adecuada, pero una ejecucion presupuestaria intermedia, lo que evidencia una brecha entre lo planificado y los resultados. La
prueba Chi-cuadrado (X? = 4,643; p = 0,200) indica ausencia de relacién entre ambas variables, este resultado sugiere que la
existencia de instrumentos de planificaciéon no garantiza por si sola una ejecucion eficiente de los recursos, lo que evidencia
posibles debilidades en los mecanismos de seguimiento, coordinacién interdepartamental y control presupuestario.
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Tabla 2. Relacién entre planificacion financiera y ejecucion de recursos

El presupuesto designado para este GAD se ha ejecutado en

La planificacion financiera permite una 0.5 0.75 Total
adecuada asignacion de recursos:
Adecuada 1 0 1
Medianamente adecuada 0 1 1
Poco adecuada 0 1 1
Totalmente adecuada 1 6 7
Total 2 8 10
Contrastes Chi-cuadrado

Valor gl p
X2 4.643 3 200

N 10

Nota. Resultados obtenidos de la encuesta aplicada a los GAD cantonales de Chimborazo. La asociacion entre las variables fue evaluada mediante la prueba
de Chi-cuadrado (X2), considerando un nivel de significancia de 0,05. Los andlisis se efectuaron en JASP.

Frecuencia de conciliaciones contables y su impacto en el control financiero: Los resultados presentados en la
Figura 2 muestran que el 60 % de los GAD realiza conciliaciones contables de forma mensual, mientras que el 20 % las
efectia semestralmente y el 10 % de manera trimestral y esporddica, respectivamente. Estos hallazgos evidencian que, aunque
la mayoria de las entidades mantiene una revision periddica de los registros contables, todavia existen diferencias significativas
en la frecuencia con la que se desarrollan estos procesos. En este sentido, la realizacién de conciliaciones mensuales favorece
la actualizacién permanente de la informacién financiera, facilita la deteccion oportuna de inconsistencias y fortalece los
mecanismos de control interno. Por el contrario, cuando estas actividades se ejecutan con menor frecuencia, aumenta el riesgo
de que errores, omisiones o diferencias en los registros permanezcan sin identificar durante periodos prolongados, lo que
puede afectar la confiabilidad de la informacidn financiera y limitar la capacidad de respuesta de la administracion frente a
posibles irregularidades.

Figura 2 Frecuencia de conciliaciones contables y su impacto en el control financiero
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Fuente. Elaboracién propia. Nota. La figura resume la distribucién de respuestas obtenidas en el estudio. Los valores fueron
procesados mediante estadistica descriptiva y representados graficamente a partir de los resultados generados en JASP.

Seguimiento al uso de recursos publicos: Los resultados de la encuesta segtin la figura 3, el 90 % de los GAD cantonales
de Chimborazo realiza seguimiento al uso de recursos entre a veces y casi siempre, lo que refleja atencién a la transparencia,
aunque solo el 10 % lo hace siempre. Esto evidencia margen de mejora en la consistencia del control; fortalecer capacitaciones,
herramientas digitales y evaluacién permitiria optimizar la gestién y reforzar la confianza ciudadana.
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Figura 3 Seguimiento al uso de recursos piiblicos
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Fuente. Informacién derivada del instrumento de recoleccién de datos aplicado a los GAD cantonales de la provincia de
Chimborazo. La representacion grafica fue elaborada con base en frecuencias relativas procesadas en JASP.

Analisis de normalidad de variable mediante la evaluacion de Shapiro — Wilk

El estudio de normalidad mediante la evaluacién de Shapiro-Wilk, aplicado a las 20 variables del estudio con un tamafio
muestral de n=10, muestra que la mayoria de las distribuciones no siguen un comportamiento normal, lo cual se sustenta en
los valores p obtenidos, donde casi todas las variables presentan resultados estadisticamente significativos (p <0.05), lo que
sustenta el rechazo de la hipétesis nula de normalidad. La variable implicada con la identificacién y evaluacion periddica de
riesgos financieros y contables presenta un valor p = 0.067, casi superior al umbral de 0.05, lo que indica un comportamiento
acorde con la normalidad en este caso puntual. Los estadisticos W de Shapiro-Wilk, que varian entre 0.366 y 0.855, refuerzan
esta interpretacion al evidenciar desviaciones importantes en la forma de las distribuciones (ver anexo 1).

Relacion entre variables mediante estadistica no paramétrica

En este apartado se examina la correlacion entre el control interno y el manejo financiero con el propdsito de identificar
el grado y la direccién de asociacion entre ellas (ver tabla 3). Este estadistico permite evaluar relaciones de tipo creciente
o decreciente entre variables, tomando valores en un rango de -1 a +1: coeficientes cercanos a +1 evidencian asociaciones
directas, donde ambas variables tienden a incrementarse en conjunto, valores proximos a -1 indican relaciones inversas, en
las que el aumento de una variable se vincula con la reduccién de la otra; en cambio, valores cercanos a 0 indican la ausencia
de una relacién significativa entre ambas. En complemento, el nivel de significacién (p) permite validar la solidez estadistica
de los resultados, considerando como evidencia suficiente de relacién aquellos casos en los que p <0,05, mientras que valores
superiores a este umbral indican que la asociacién observada podria atribuirse al azar.
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Tabla 3. Matriz de correlaciones de Spearman entre variables de control interno, transparencia y eficiencia en los GAD
cantonales de la provincia de Chimborazo

Variables relacionadas Relacion (p) Nivel
Segregacion de funciones — Eficiencia 0,732 Alta
Segregacion de funciones — Informacion confiable 0,689 Moderada
Segregacién de funciones — Identificacién de riesgos 0,674 Moderada
Segregacion de funciones — Planificacion financiera 0,670 Moderada
Area de trabajo — Identificacién de riesgos -0,780 Alta (negativa)
Area de trabajo — Cargo -0,679 Moderada (negativa)
Cdédigo de ética — Estructura organizacional 0,747 Alta
Cdédigo de ética — Planificacion financiera 0,718 Alta
Estructura organizacional — Identificacién de riesgos 0,664 Moderada
Estructura organizacional — Planificacién financiera 0,660 Moderada
Identificacion de riesgos — Planificacion financiera 0,637 Moderada
Identificacion de riesgos — Eficiencia 0,699 Moderada
Conciliaciones contables — Estados financieros oportunos 0,683 Moderada
Conciliaciones contables — Uso de informacién 0,771 Alta

Fuente. Elaboracion propia. Nota. Los coeficientes de correlacién corresponden al estadistico Rho de Spearman (p), utilizado para identificar la relacién
entre las variables del estudio. El procesamiento y andlisis de los datos se desarroll6 mediante el software JASP.

Al observar los resultados de la tabla 3 sobre el andlisis de las correlaciones mediante el Rho de Spearman evidencia
resultados importantes para contrastar la hipétesis planteada. En particular, la variable segregaciéon de funciones como
componente del control interno presenta asociaciones directas, altas y con significancia estadistica con las variables
vinculadas a la administracion financiera, tales como eficiencia (p = 0,732), informacién confiable (p = 0,689), identificacién
de riesgos (p = 0,674) y planificacién financiera (p= 0,670). Estas asociaciones, al ser significativas (p <0,05), evidencian
que un mayor nivel de control interno se relaciona con mejora en los estdndares de calidad, organizacién y resultados de la
gestién financiera, lo cual incide de forma inmediata en su eficiencia y transparencia.

Sin embargo, se encontraron otras relaciones importantes que refuerzan esta interpretacion, como la relacion entre
la identificacién de riesgos y la eficiencia (p = 0,699), del mismo modo entre el cédigo de ética y la planificacién (p =
0,718), estos resultados indican que varios componentes del control interno se encuentran relacionado entre si, contribuyendo
al fortaleciendo la gestién financiera, si bien algunas variables no resultaron estadisticamente significativas, la presencia
constante de correlaciones positivas permite sostener que existe evidencia empirica suficiente.

A partir de los resultados obtenidos mediante la correlacion de Spearman, se acepta la hipétesis de investigacion,
por lo tanto, se determina que el control interno en la contabilidad publica de los GAD cantonales de la provincia de
Chimborazo influye de manera relevante en la eficiencia y transparencia de la gestion financiera, esto se debe que varios de
sus componentes presentan relaciones importantes y de considerable magnitud con indicadores fundamentales de la gestién
financiera.

La triangulaciéon de los resultados cuantitativos y cualitativos evidencia que las debilidades del control interno en
los GAD cantonales de Chimborazo trascienden la ausencia de herramientas técnicas especificas. Aunque el 70 % de las
entidades no dispone de mapas de riesgos, la informacién obtenida mediante las entrevistas y el andlisis realizado por el
especialista de la Contraloria permite inferir que esta situacién responde a una limitada incorporacién de la gestion de riesgos
dentro de los procesos de planificacién y toma de decisiones. En consecuencia, predomina una légica de actuacion reactiva
orientada a corregir problemas una vez que se presentan, en lugar de anticiparlos mediante mecanismos preventivos.

Bajo esta perspectiva, la fuerte correlacion observada entre la segregacion de funciones y la eficiencia administrativa (p
= 0,732) demuestra que la organizacién interna constituye un factor determinante para el desempeifio financiero institucional.
Este resultado sugiere que la calidad del control interno depende no solo de la existencia de normas y procedimientos, sino
también de la forma en que las responsabilidades son distribuidas, supervisadas y ejecutadas dentro de cada entidad.
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En conjunto, los hallazgos permiten identificar que las principales limitaciones del control interno se relacionan con
factores organizacionales, capacidades técnicas insuficientes y mecanismos de supervisiéon poco consolidados. Por ello,
el fortalecimiento institucional requiere integrar la gestién de riesgos, mejorar la capacitacién del personal y consolidar
estructuras organizativas que favorezcan la transparencia, la rendicién de cuentas y el uso eficiente de los recursos ptiblicos.

5 Discusién

Los hallazgos permiten evidenciar que la ausencia de mapas de riesgos en los GAD cantonales de Chimborazo no
responde solo a limitaciones de caricter técnico, sino a una débil incorporacién de la gestiéon de riesgos dentro del sistema
de control interno, en tanto este componente no ha sido asumido como un eje transversal de la planificacion institucional,
sino mds bien como una exigencia asociada al cumplimiento normativo, lo que reduce su aplicacion en la préctica cotidiana
de la gestion publica; en este escenario, la limitada valoracién de su importancia dentro de la toma de decisiones, junto con
procesos de capacitacion insuficientes y mecanismos de supervision poco orientados a fortalecer la prevencion, contribuyen a
que la identificacién y evaluacién de riesgos no se consoliden como practicas sistemadticas, sino como respuestas aisladas ante
eventos ya ocurridos, debilitando as{ la capacidad de anticipacidn institucional y reduciendo la efectividad del control interno
como herramienta preventiva.

En concordancia con Ruiz y Montero (2022), estos hallazgos confirman que la ausencia de herramientas operativas
incrementa la exposicién a riesgos financieros; sin embargo, el presente estudio amplia dicha perspectiva al evidenciar que
estas falencias no pueden explicarse inicamente desde lo técnico, sino que también estdn vinculadas con factores internos
como la cultura organizacional, las capacidades técnicas del personal y la calidad de los procesos de supervision, lo que
permite afirmar que el problema trasciende debilidades aisladas de los procedimientos y refleja una situacién de cardcter
estructural que conduce a una aplicacién poco articulada del control interno, restringe su funcidén preventiva y favorece
respuestas reactivas que terminan afectando la eficiencia del gasto piblico y la capacidad institucional para generar resultados
sostenibles.

De manera complementaria, la desconexion entre planificacion institucional y ejecucion presupuestaria evidencia una
debilidad en la articulacién entre el nivel estratégico y operativo de la gestién publica, debido a que, aunque los GAD cuentan
con instrumentos de planificacion formalmente establecidos, estos no siempre inciden de forma efectiva en la asignacién y uso
de los recursos publicos, lo que refleja limitaciones en los procesos de seguimiento y evaluacién, asi como una coordinacién
insuficiente entre las dreas responsables de la planificacion y las finanzas; en esta misma linea, Rojas et al. (2023) sefialan
que un ambiente de control bien estructurado fortalece la coherencia organizacional, no obstante, los resultados obtenidos
evidencian solo una coincidencia parcial, en tanto la existencia de marcos como el Modelo Estindar de Control Interno
para Instituciones Publicas del Paraguay (MECIP) no garantiza por si misma una aplicacion efectiva dentro de las entidades
publicas.

De igual manera, Padilla y Cardoso (2025) sostienen que la adopcion formal del modelo COSO tampoco asegura una
implementacidn sistemadtica, lo cual se refleja en los GAD analizados a través de evaluaciones de riesgo irregulares y practicas
éticas inconsistentes; en este sentido, el problema central no radica en la disponibilidad de modelos o herramientas de control,
sino en la capacidad institucional para incorporarlos de manera efectiva en la gestién cotidiana y sostenerlos en el tiempo
como parte de la cultura organizacional, ya que cuando no existe un compromiso institucional s6lido ni mecanismos de
supervision rigurosos, el control interno tiende a reducirse a un cumplimiento meramente formal, limitando asf su verdadero
aporte a la transparencia, la rendicion de cuentas y la calidad de la gestion financiera publica.

En relacidn con la segregacion de funciones, los resultados evidencian que esta constituye un elemento estructural del
sistema de control interno debido a su incidencia directa en la transparencia institucional, la confiabilidad de la informacién
financiera y la prevencion de riesgos operativos, puesto que una adecuada distribucion de responsabilidades fortalece los
procesos de revision y validacion entre dreas, mejora la supervision de las actividades y reduce la posibilidad de errores o
decisiones sin procesos adecuados de revision que puedan comprometer la gestion de los recursos publicos; por el contrario, la
concentracion de funciones en un nimero reducido de servidores incrementa la exposicion a riesgos y debilita los mecanismos
de control, afectando no solo la eficiencia administrativa, sino también la integridad del sistema institucional.

Desde una perspectiva de gobernanza publica, los hallazgos sugieren que la efectividad del control interno no depende
unicamente de la existencia de normas, herramientas o modelos de gestién, es decir no basta con que exista un cédigo de
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ética, un mapa de riesgo o el modelo COSO escrito en documentos institucionales , lo que importa es que estos instrumentos
sea utilizados de manera permanente por los servidores publicos y se incorporen en la planificacion, ejecucion, supervision
y valuacion de actividades; en este sentido, las debilidades identificadas en la gestién de riesgos, la falta de relacién entre
planificacién y ejecucion presupuestaria y las limitaciones en la segregacion de funciones configuran un escenario en el que
la gestion publica enfrenta restricciones para consolidar procesos de toma de decisiones sustentados en informacion confiable
y mecanismos efectivos de control, gestionar de manera adecuada los recursos y responder de forma oportuna a escenarios
de incertidumbre, lo que afecta la calidad del gasto publico, la eficiencia institucional y la generacién de valor ptblico en el
ambito local.

6 Conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos permiten concluir que los principales desafios del control interno en la contabilidad publica de
los GAD cantonales de la provincia de Chimborazo se relacionan con las debilidades existentes en la gestion de riesgos, la
limitada articulacién entre la planificacion financiera y la ejecucion presupuestaria, asi como las deficiencias en la segregacion
de funciones; estos factores restringen la capacidad institucional para anticipar riesgos, supervisar adecuadamente el uso de
los recursos publicos y garantizar una gestién financiera eficiente y transparente.

Desde una perspectiva analitica, los hallazgos evidencian que las limitaciones identificadas no responden exclusivamente
a la ausencia de herramientas técnicas o disposiciones normativas, sino también a factores organizacionales relacionados con
la cultura institucional, el nivel de conocimiento técnico del personal y la efectividad de los mecanismos de supervision.
Esto demuestra que la existencia de modelos de control, normas o procedimientos no garantiza por si misma una gestién
eficiente, sino que su efectividad depende del grado en que estos elementos sean incorporados en la prictica cotidiana de las
instituciones.

Un aporte cientifico relevante de esta investigacién consiste en evidenciar que la gestién de riesgos y la segregacion
de funciones constituyen variables determinantes para el fortalecimiento de la gestion financiera en los gobiernos locales.
Asimismo, los resultados amplian la comprensién del control interno en el contexto de los GAD ecuatorianos al demostrar
que las debilidades institucionales se originan tanto en aspectos técnicos como en factores vinculados con la gobernanza
organizacional, contribuyendo al debate académico sobre la efectividad de los sistemas de control en el sector publico.

En el ambito practico, los hallazgos sugieren la necesidad de fortalecer la gestién de riesgos como un componente
transversal de la planificacion institucional, implementar mecanismos permanentes de monitoreo y evaluacién, consolidar
procesos adecuados de segregacion de funciones y promover programas de capacitacion orientados al fortalecimiento de
las capacidades técnicas del talento humano. Estas acciones contribuirfan a mejorar la calidad de la informacién financiera,
optimizar la utilizacién de los recursos publicos y fortalecer la transparencia y la rendicién de cuentas en los gobiernos
auténomos descentralizados.

Futuras investigaciones podrian analizar el nivel de madurez de los sistemas de control interno en los GAD ecuatorianos,
asf como evaluar el impacto que tiene la implementacion efectiva de los componentes del modelo COSO sobre la eficiencia
institucional, la calidad del gasto ptiblico y la generacién de valor publico en el &mbito local.
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Resumen

Las cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 5 representan las entidades de menor tamaiio del Sector Financiero Popular
y Solidario de Ecuador. Su cercania territorial les permite facilitar el acceso al ahorro y crédito en zonas rurales y periurbanas
con baja presencia de la banca comercial. Sin embargo, enfrentan limitaciones de solvencia y gestién que han generado
procesos de liquidacién y consolidacion. El objetivo del estudio fue analizar la incidencia de su intermediacién financiera
en el desarrollo econdémico del Ecuador durante el periodo 2019-2024. Se utiliz6 un disefio longitudinal no experimental
de enfoque cuantitativo. La informacién provino de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), el Banco
Central del Ecuador (BCE) y el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC). Con 220 observaciones en datos de
panel, se estimaron modelos de efectos fijos y, para robustez, un modelo dindmico GMM-Sistema. Los resultados evidencian
una relacién positiva entre las captaciones de las cooperativas y el desempefio macroeconémico: un incremento del 1 % en
el ahorro captado se asocia con un aumento de 0,31-0,34 % en el PIB real. Las colocaciones muestran un efecto positivo,
aunque de menor magnitud. Ademads, se observa un impacto favorable sobre el empleo, particularmente en territorios con baja
densidad bancaria. En conclusién, el Segmento 5 contribuye a dinamizar las economias locales. Se recomienda fortalecer su
sostenibilidad mediante procesos de consolidacién que preserven la cobertura territorial.

Palabras clave: Cooperativas de ahorro y crédito, Desarrollo econémico, Inclusién financiera, Datos panel.

Abstract

Savings and credit cooperatives in Segment 5 are the smallest entities within Ecuador’s Popular and Solidarity Financial
Sector. Their strong territorial proximity enables them to enhance access to savings and credit services in rural and peri-
urban areas where commercial banking presence remains limited. Nevertheless, these cooperatives face significant challenges
in solvency and management, resulting in liquidation and consolidation processes. This study examines the impact of financial
intermediation by Segment 5 cooperatives on Ecuador’s economic development during the period 2019-2024. A longitudinal,
non-experimental quantitative design was employed. The dataset combined financial information from the Superintendency
of Popular and Solidarity Economy (SEPS), national accounts from the Central Bank of Ecuador (BCE), and labor market
indicators from the National Institute of Statistics and Censuses (INEC). Using 220 panel data observations, fixed effects
models were estimated. For robustness, a dynamic panel model was applied using System GMM. The results indicate a
positive relationship between deposits mobilized by these cooperatives and macroeconomic performance: a 1% increase in
savings captured is associated with an approximate 0.31-0.34% rise in real GDP. Loan placements also show a positive, albeit
smaller, effect. Additionally, a favorable impact on employment was observed, particularly in territories with low banking
density. Overall, the evidence suggests that Segment 5 cooperatives play a relevant role in stimulating local economies. The
study recommends strengthening institutional sustainability through consolidation processes that preserve territorial coverage
and financial inclusion.

Keywords: Savings and credit cooperativas, econémicas development, financial inclusién, Panel data.
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1 Introduccion

Las cooperativas de ahorro y crédito cumplen un papel relevante en la inclusion financiera al ofrecer productos de ahorro
y crédito adaptados a hogares y microemprendimientos que suelen enfrentar barreras de acceso en la banca comercial. En el
Ecuador, estas entidades forman parte del Sector Financiero Popular y Solidario y su presencia se ha expandido en las tltimas
décadas. De acuerdo con la SEPS, hasta diciembre de 2024 operaban 501 cooperativas financieras en el pais, con una alta
concentracion en los segmentos de menor tamaiio (SEPS, 2024).

El Segmento 5 agrupa a las cooperativas mas pequefias en términos de activos y complejidad operativa. Su escala
limitada puede sugerir una baja incidencia macroecondémica; sin embargo, su insercion territorial y su cercania con la base
social les permite atender nichos comunitarios (pequefios productores, comerciantes minoristas y trabajadores informales),
por lo que su contribucién podria ser significativa a nivel local. Al mismo tiempo, el Segmento 5 evidencia vulnerabilidades
recurrentes en solvencia, gobierno cooperativo y gestion de riesgos, que en distintos periodos han derivado en procesos
de intervencion, fusién o liquidacién de entidades, afectando la continuidad de los servicios financieros para socios que,
en muchos casos, dependen de estas organizaciones como su principal canal de ahorro y crédito (Rodriguez, 2019; SEPS,
2022). Esta situacién plantea interrogantes sobre la sostenibilidad del segmento y sobre la magnitud real de su contribucién
al desarrollo econémico, especialmente en un contexto de choques macroeconémicos recientes que pudieron afectar su
desempefio y el de la economia en general.

En este contexto, el objetivo de la investigacion fue analizar si el desempefio de las cooperativas del Segmento 5 se
relaciona con el desarrollo econémico del Ecuador durante el periodo 2019-2024. Para ello, se trabajé con dos resultados
principales: el producto interno bruto (PIB) real y la tasa de empleo. La hipdtesis plantea que, cuando las cooperativas
registran mayores niveles de captaciones (ahorro) y colocaciones (créditos otorgados), el pais tiende a mostrar mejores
resultados en el PIB real y en la tasa de empleo durante el periodo analizado. Este estudio busca aportar informacién qtil
para la discusion sobre el fortalecimiento del Sector Financiero Popular y Solidario y sobre alternativas de consolidacién
institucional sin perder cobertura territorial (Guallpa Aguinda, 2024; SEPS, 2022).

La justificacién del estudio se basa en que existen menos investigaciones aplicadas enfocadas en cooperativas pequeiias,
a pesar de su presencia territorial y su cercania con hogares y microemprendimientos. Por ello, analizar informacién oficial
permite aportar evidencia para la supervision y la toma de decisiones en politicas publicas (Banco Mundial, 2014; Sahay,
2015). Ademas, el periodo 2019-2024 incluye el choque de la pandemia y los afios posteriores, lo que ayuda a interpretar los
resultados en un contexto econémico reciente. (BCE, 2024; INEC, 2024).

Metodol6gicamente, se utilizaron datos secundarios de fuentes oficiales (SEPS, BCE e INEC) y se aplicaron modelos
econométricos con datos de panel, lo que permite aprovechar la variacion temporal y controlar heterogeneidad no observada.
El articulo se organiza en cuatro secciones: marco tedrico, metodologia, resultados y discusion, y finalmente conclusiones,
recomendaciones y lineas de investigacion futura.

2 Marco tedrico o antecedentes
2.0.1 Las Cooperativas de Ahorro y Crédito en la Economia popular y Solidaria

Las cooperativas de ahorro y crédito (COAC) se configuran como organizaciones de propiedad colectiva y control
democratico fundamentadas en la intermediacién financiera con un anclaje social explicito, cuyo propdsito es viabilizar
el ahorro y democratizar el acceso al crédito para sus miembros (Mendiguren, 2015; OIT, 2017). Desde la perspectiva
de la Economia Social y Solidaria (ESS), la racionalidad operativa de estas entidades difiere sustancialmente de la banca
corporativa tradicional; mientras el sector bancario maximiza la rentabilidad del capital privado, las COAC priorizan el
servicio a la comunidad, la resolucién de asimetrias de informacién y la reinversion de los excedentes en beneficio directo de
su base social (Coraggio, 2011). En el contexto ecuatoriano, estas organizaciones constituyen el nicleo dindmico del Sector
Financiero Popular y Solidario (SFPS), compartiendo el ecosistema institucional con cajas de ahorro, bancos comunales y
diversas estructuras asociativas. Este andamiaje no solo cuenta con un arraigo socio territorial histérico, sino también con
un reconocimiento explicito en el régimen constitucional y la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria (LOEPS),
normativas que consagran su rol estratégico en el proceso de inclusién financiera, el apalancamiento de unidades productivas
populares y el desarrollo territorial sostenible (Republica del Ecuador, 2008, 2011). Desde el punto de vista macroeconémico
y funcional, la captacién de ahorro local y su consecuente transformacién en colocaciones crediticias permite financiar capital
de trabajo, consumo bdsico y micro inversiones en los territorios, actuando como un mecanismo de formalizacién progresiva

https://decisiongerencial.ucacue.edu.ec



Incidencia de las cooperativas de ahorro y crédito 57

de las actividades periféricas (SEPS, 2023, 2024). Al adaptar las condiciones de los créditos (montos, plazos y colaterales) a
las realidades de la economia popular, el cooperativismo mitiga los fallos de mercado del sistema financiero convencional y se
posiciona como un actor indispensable para mitigar las brechas de exclusion y dinamizar las economias rurales y periurbanas
(Coraggio, 2011; SEPS, 2023).

2.0.2 La Regulacion del SFPS y la Paradoja Estructural del Segmento 5

La arquitectura regulatoria del SFPS implement6 un esquema de segmentacion técnica que clasifica a las COAC en
funcién del tamafio de sus activos y del nivel de complejidad de sus operaciones de intermediacién, ordendndolas en una
escala del Segmento 1 (entidades de gran escala y diversificacion) al Segmento 5 (organizaciones de menor tamafio y alcance
local) (SEPS, 2015, 2025).Las COAC pertenecientes al Segmento 5 operan fundamentalmente en entornos de vulnerabilidad
geografica y socioecondmica, tales como parroquias rurales, cantones de baja densidad poblacional y barrios periféricos.

En estos espacios, absorben la demanda de poblaciones con ingresos voldtiles y nulo acceso a la banca comercial
formal. Si bien sus estructuras organizativas simplificadas y sus reducidos equipos operativos posibilitan el desarrollo de
una "finanza de proximidad"basada en el capital social y la confianza mutua, estas mismas caracteristicas imponen severas
deseconomias de escala que restringen su capacidad de inversién en tecnologias de la informacién, sistemas modernos de
control interno y metodologias avanzadas para la gestién de riesgos (SEPS, 2022, 2024). Esta configuracién genera una
profunda paradoja institucional y de mercado. Los informes de supervisién y la literatura especializada evidencian que el
Segmento 5 concentra los mayores indices de vulnerabilidad del sistema, registrando de forma recurrente problemas crénicos
de solvencia, deficiencias en la gobernanza y rezagos en el cumplimiento normativo; factores que han desencadenado procesos
sistematicos de intervencion, liquidacién y cierre de multiples entidades en los dltimos afios (SEPS, 2022; SEPS, 2024). Esta
dualidad estructural caracterizada por una alta relevancia para el desarrollo territorial y una persistente fragilidad institucional
convierte al Segmento 5 en un objeto de estudio critico para evaluar empiricamente si su contribucién neta a la estabilidad
econdmica justifica el disefio de politicas publicas diferenciadas de fortalecimiento, supervisién y acompafiamiento técnico
(Wanderley, 2017).

A fin de operacionalizar las dindmicas territoriales del Segmento 5 como actor de la economia popular y solidaria rural,
se identifican sus funciones esenciales en la economia de pequefia escala como se observa en la tabla 1.

Tabla 1. Funciones y canales de transmision de las cooperativas del Segmento 5

Dimensién Funcional Mecanismos de Impacto Territorial y Operativo

Financiamiento de la produccién agri- Canalizacién de microcréditos destinados a la adquisicién de semi-
cola y pecuaria llas, insumos biolégicos, herramientas, capital pecuario y logistica
de transporte para la comercializacion comunitaria.

Apoyo al tejido comercial y servicios Provisién de liquidez y fondos de giro para tiendas de abastos,
locales talleres artesanales, pequefios emprendimientos e iniciativas de
transporte comunitario.

Estabilizacion del ingreso y consumo Desembolso de préstamos de consumo y microcréditos orientados a
familiar suavizar choques de liquidez familiar, cubriendo gastos urgentes de
educacion, salud y mejoras habitacionales.

Promocién del capital social y organi- Activacién de espacios democraticos (asambleas, comités de socios)
zacién comunitaria y programas de educacién financiera que fortalecen la asociatividad
local.

Fuente: Elaboracion propia. Nota. Adaptado de Coraggio (2011).

Esta multifuncionalidad financiera y social demuestra que las COAC mds pequefias no solo ejecutan transacciones
monetarias, sino que articulan e integran los circuitos econdmicos locales, dotando a las comunidades de mayor resiliencia
ante perturbaciones macroecondmicas, volatilidades de precios agricolas o choques sanitarios (SEPS, 2022; SEPS, 2023). Por
lo tanto, la focalizacion de esta investigacion en el Segmento 5 responde a los siguientes imperativos tedricos y empiricos:
Relevancia social y capilaridad territorial: A pesar de su marginal participacién en la masa total de activos del sistema
cooperativo, su distribucion capilar les permite alcanzar zonas aisladas donde la banca tradicional no es econdémicamente
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viable, asumiendo un rol estratégico en la inclusién financiera de base (SEPS, 2023; SEPS, 2024).

Vulnerabilidad de la poblacién objetivo: Sus socios prioritarios son pequefios productores agricolas, comerciantes
informales y hogares de estratos socioecondmicos bajos y medios, cuya exclusion del crédito bancario tradicional agudiza las
trampas de pobreza. Analizar este segmento permite evaluar la efectividad real de la ESS en el cierre de brechas distributivas
(Coraggio, 2011; Wanderley, 2017). Tensién entre potencial y sostenibilidad: La alta tasa de mortalidad institucional
del segmento obliga a proveer evidencia cuantitativa rigurosa que determine si su impacto en variables reales (empleo y
producto) compensa los costos de supervision y los riesgos sistémicos asociados a su fragilidad (SEPS, 2022; SEPS, 2024).
Identificacion de vacios en la literatura: La investigacién empirica previa tiende a concentrarse en las grandes cooperativas
del Segmento 1 o en agregados macroeconémicos institucionales, invisibilizando las dindmicas propias de las microfinanzas
populares. Este estudio cubre dicho vacio evaluando especificamente el eslabén mds débil de la cadena (Montenegro, 2025).

2.0.3  Nexo Teorico entre Intermediacion Financiera, Inclusion y Desarrollo Economico

El desarrollo econémico se concibe conceptualmente como un proceso multidimensional de transformacién de la
estructura productiva que trasciende la mera expansion cuantitativa del Producto Interno Bruto (PIB); este abarca incrementos
agregados en la productividad, diversificacion de la matriz econémica, generaciéon de empleo formal e inclusivo, y reducciones
sustantivas en los niveles de pobreza y desigualdad (PNUD, 2019; Todaro & Smith, 2015; Banco Mundial, 2020). Mientras
que el crecimiento econdmico mide la evolucién del volumen monetario de la produccidn, el desarrollo incorpora una
dimension cualitativa indisoluble del bienestar social y el acceso equitativo a oportunidades socioeconémicas. Bajo este
marco, la inclusion financiera entendida como el acceso universal, oportuno y eficiente a servicios financieros formales
como ahorro, crédito, seguros y sistemas de pago— opera como un canal de transmisién fundamental hacia el desarrollo
econémico (Banco Mundial, 2014). La exclusién del sistema financiero formal restringe las capacidades de los agentes para
financiar proyectos con valor agregado neto positivo, enfrentar emergencias exdgenas, invertir en capital humano o estabilizar
intertemporalmente sus patrones de consumo familiar.

En el Ecuador, donde gran parte de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) se desenvuelve en la informalidad
o en la economia popular especialmente en agricultura familiar y comercio minorista, las barreras de entrada al crédito
tradicional (ausencia de garantias reales, volatilidad de ingresos, lejania geografica y falta de historial crediticio) agudizan
la exclusion (Coraggio, 2011).La teoria econdmica del desarrollo financiero postula que un sistema de intermediacién bien
estructurado cataliza el crecimiento econdmico real a través de cuatro funciones analiticas: la movilizacién eficiente del
ahorro social; la asignacién 6ptima del capital hacia proyectos con alta productividad marginal; la diversificacién y mitigacion
de riesgos idiosincrasicos; y la reduccion de los costes de informacién y transaccién. Cuando la intermediacién es ejecutada
por cooperativas de ahorro y crédito adscritas a la ESS, estas funciones adquieren una dimensién alternativa e inclusiva.
Al integrar al circuito financiero a los sectores populares excluidos, las COAC inducen la expansién de la base productiva
desde los estratos inferiores, dinamizan los encadenamientos de valor locales y elevan la resiliencia microeconémica frente
a perturbaciones agregadas (Tercefio & Guercio, 2011; Cardona-Acevedo, 2010). En consecuencia, existe un fuerte sustento
conceptual para evaluar la hipétesis de que la actividad de intermediacién del Segmento 5 influye significativamente sobre
el comportamiento de agregados macroeconémicos claves como el producto y el mercado de trabajo (Sahay, 2015; Zanello,
2013).

2.0.4 Operacionalizacion de las Variables de Estudio

Para contrastar empiricamente estas relaciones tedricas durante el periodo 2019-2024, el estudio delimita y operacionaliza
las siguientes variables fundamentales: a) Captaciones (Depdsitos a la Vista y a Plazo). Las captaciones representan los
pasivos financieros acumulados por las cooperativas procedentes de los depdsitos de sus socios, constituyendo la principal
fuente de fondeo enddgeno para sostener sus operaciones activas.

En el Segmento 5, estos recursos se estructuran en: Depdsitos a la vista: Recursos de liquidez inmediata (cuentas
de ahorro) destinados a la gestién transaccional diaria y pequefios fondos de reserva de los socios. Depdsitos a plazo:
Fondos colocados bajo horizontes temporales fijos que otorgan estabilidad estructural al balance de la cooperativa,
permitiendo una planificacion eficiente de los créditos de mediano y largo plazo. El volumen agregado de las captaciones
funciona como un indicador de la confianza institucional de la comunidad en el sistema cooperativo local, asi como de la
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profundidad financiera y de la capacidad de movilizacién del ahorro dentro de la economia popular (SEPS, 2023; SEPS, 2024).

La evidencia empirica aplicada para América Latina corrobora que el desarrollo financiero por el lado de los pasivos
(depdsitos) correlaciona positivamente con el crecimiento econdmico de largo plazo al canalizar el ahorro ocioso hacia
el consumo y la inversién real (Cardona-Acevedo & Cano-Gamboa, 2010; Terceiio & Guercio, 2011). En el contexto
ecuatoriano, estudios contemporaneos reafirman que la eficiencia en la captacién de depdsitos dentro del sector cooperativo
resulta indispensable para inyectar dinamismo a la actividad econémica agregada (Guallpa Aguinda, 2024).

b) Colocaciones (Cartera de Crédito) representan el saldo total de la cartera de crédito desagregada en microcrédito,
crédito de consumo, productivo o de vivienda, segun el portafolio especifico de las entidades. Esta variable operacionaliza
de forma directa la funcién activa de la intermediacién financiera. Un incremento sostenido de la cartera de crédito bajo
criterios de eficiencia y gestioén del riesgo denota una transferencia efectiva de recursos financieros hacia la economia real
para financiar la produccién y el intercambio (SEPS, 2023; SEPS, 2024).La literatura empirica internacional sostiene que la
expansion del crédito formal mitiga las restricciones de liquidez de las empresas y dinamiza el producto interno, siempre que
la flexibilizacion no deteriore la calidad de los activos ni comprometa la estabilidad financiera (Sahay, 2015).

Diversos estudios regionales demuestran una relacién causal robusta entre la penetracién crediticia y el desempefio
econémico general (Zanello, 2013). Para el caso del Ecuador, la evidencia reciente subraya que la evolucién de las
colocaciones cooperativas constituye un determinante clave de las fluctuaciones del producto, lo que justifica evaluar el
comportamiento especifico de la cartera del Segmento 5 en un entorno de alta volatilidad macroeconémica (Guallpa Aguinda,
2024). ¢) Producto Interno Bruto (PIB) y Mercado Laboral. El desempefio macroeconémico real y el bienestar de la poblacién
se aproximan mediante dos indicadores oficiales de alta frecuencia.

Por un lado, se emplea el PIB real a precios constantes para capturar de forma agregada las variaciones cuantitativas en el
volumen de produccion de bienes y servicios de la economia, identificando fases de expansion, estancamiento o contraccion
del ciclo econémico (BCE, 2024). Por otro lado, la dindmica del mercado laboral se mide a través de la tasa de empleo,
indicador que aproxima la capacidad del sistema econémico para absorber la mano de obra disponible, generar flujos de
ingresos estables para la PEA y reflejar las condiciones socioeconémicas estructurales (INEC, 2024).

Si bien se reconoce explicitamente que el concepto de desarrollo econdmico es mds amplio e involucra variables de dificil
medicién continua (como pobreza multidimensional o indices de desigualdad de Gini), esta investigacién delimita su alcance
metodoldgico a la operacionalizacion del PIB real y la tasa de empleo debido a criterios de disponibilidad, consistencia y
comparabilidad estadistica para el periodo analizado 2019-2024. Los hallazgos del modelo econométrico deben interpretarse
estrictamente bajo esta acotacién analitica. En conclusién, este marco integrado por las teorias de la EPS, la gobernanza
cooperativa en condiciones de asimetria de escala, y la economia del desarrollo financiero, provee el sustento epistemoldgico
indispensable para interpretar los coeficientes estimados y derivar recomendaciones de politica publica orientadas al disefio
de mecanismos de fortalecimiento técnico y resiliencia para el Sector Financiero Popular y Solidario del Ecuador.

3 Metodologia

El estudio utilizé un disefio longitudinal no experimental con enfoque cuantitativo. Se trabajé con datos secundarios
de fuentes oficiales y se complement6 con revisién documental de normativa e informes sectoriales para contextualizar los
hallazgos (Creswell & Creswell, 2022; SEPS, 2022).

La poblacién estuvo conformada por las cooperativas clasificadas en el Segmento 5 por la SEPS. Segiin registros
institucionales, el nimero de entidades pas6 de 544 en 2019 a 490 en 2024. Para el andlisis econométrico se construy6
una base en formato panel a partir de cooperativas con informacién disponible y consistente en el periodo 2019-2024,
obteniéndose 220 observaciones (panel no balanceado). La unidad de anélisis corresponde a la cooperativa en el tiempo.

Las variables principales fueron: captaciones totales (CT) y colocaciones de cartera (CC), expresadas en miles de USD;
y, como variables dependientes, el PIB real del Ecuador y la tasa de empleo. Para facilitar la interpretaciéon econémica y
reducir asimetrias, las variables monetarias se transformaron a logaritmos naturales. Se incluyeron como controles la tasa
de desempleo, la inflacién anualizada y una variable dicotémica asociada al periodo de choque pandémico. La informacién
financiera provino de los boletines estadisticos de la SEPS (2019-2024); los datos macroeconémicos del BCE (2024) y los
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indicadores laborales del INEC (2024).

El andlisis se desarrolld en dos etapas. Primero, se aplicé estadistica descriptiva para caracterizar la evolucién de
captaciones, colocaciones y variables macroecondmicas. Segundo, se estimaron modelos con datos de panel. Se utilizé
el modelo de efectos fijos temporales controlados, donde lo que se evalda es la contribucién marginal de la escala de
intermediaciéon microfinanciera sobre el agregado nacional, controlando la heterogeneidad inobservable de las entidades
mediante un estimador robusto, y se aplicé la prueba de Hausman para justificar la eleccion frente a efectos aleatorios
(Arellano, 2021). Como robustez, se estimé un modelo dindmico de panel mediante GMM-Sistema para reducir potenciales
sesgos por endogeneidad y persistencia temporal (Blundell & Bond, 2021). La validez de instrumentos se evalué con el test

de Hansen.

Tabla 2 Pruebas de diagndstico y validacion para los modelos de datos de panel (FE y GMM-Sistema)

Prueba de Diagnéstico / Ro- Estadistico p-valor Decision / Justificacion Econométrica

bustez

Prueba de Hausman (FE vs. x2(3) = 18,45 0,0004 El p-valor < 0,05 rechaza la hipétesis nula de que

RE) los efectos individuales son exdgenos. Se justifica
la elecciéon del modelo de Efectos Fijos (FE) sobre
Efectos Aleatorios.

Factor de Inflacion de la Va- VIFE,., =215 — Todas las variables independientes obtuvieron un

rianza (VIF) VIF < 3,10 (menor al umbral critico de 5). Se des-
cartan problemas graves de multicolinealidad entre
captaciones y colocaciones.

Prueba de Wald Modificada

(Heterocedasticidad en FE) x2(220) = 0,0000 El p-valor < 0,01 rechaza la hipdtesis de homo-

4581,2 cedasticidad. Su presencia justifica que las estima-
ciones se realizaran con errores estandar robustos
agrupados por cooperativa.

Prueba de Wooldridge

(Autocorrelacién de primer or-  F(1,219) = 0,0002 Confirma la existencia de correlacion serial de primer

den) 14,23 orden en los residuos de los datos de panel, refor-
zando la necesidad de utilizar el modelo dindmico
GMM-Sistema.

Prueba de Arellano-Bond

AR(1)

(GMM-Sistema) z=—-2,84 0,0045 Se rechaza la hip6tesis nula; existe la autocorrelacion
esperada de primer orden en diferencias.

Prueba de Arellano-Bond

AR(2)

(GMM-Sistema) z=1,12 0,2627 No se rechaza la hipétesis nula (p > 0,05). Esto
demuestra la ausencia de autocorrelacion de se-
gundo orden, validando el uso de los rezagos como
instrumentos.

Prueba de Sobreidentificacion 2 (18) = 22,41 0,1800 El p-valor obtenido (0, 18) es estadisticamente supe-

de Hansen

rior al 0,05. No se rechaza la hipdtesis nula, lo que
demuestra la validez y exogeneidad global de los
instrumentos empleados en GMM-Sistema.

Fuente: Elaboracion propia. Nota. Modelos estimados en base a 220 observaciones. Los estadisticos y grados de libertad han sido calculados de acuerdo

con la estructura del panel no balanceado del periodo 2019-2024.
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+ Para garantizar la validez estadistica y la reproducibilidad del estudio, se aplicé un protocolo riguroso de pruebas de
diagnéstico sobre los modelos estimados como se observa en la tabla 2. En primera instancia, la Prueba de Hausman arrojé
un p-valor altamente significativo (p < 0,001), confirmando que el estimador de Efectos Fijos (FE) es el idéneo para evitar
sesgos por heterogeneidad inobservable entre las cooperativas. Adicionalmente, ante los resultados de las pruebas de Wald
modificada y de Wooldridge, que evidenciaron problemas concomitantes de heterocedasticidad y autocorrelacién serial, se
opt6 por reportar errores estandar robustos agrupados por entidad.

Por otra parte, la consistencia del modelo dindimico GMM-Sistema descansa en el cumplimiento de los supuestos sobre
sus instrumentos estructurales. Las pruebas de Arellano-Bond confirmaron la presencia de autocorrelacién de primer orden
(AR (1): p = 0,0045) y la ausencia necesaria de autocorrelacion de segundo orden (AR (2): p = 0,2627), asegurando
que los residuos en niveles no estan correlacionados en periodos sucesivos. Finalmente, la prueba de sobre identificacion de
Hansen report6 un p-valor de 0.18, lo cual confirma que las condiciones de ortogonalidad se cumplen y que los instrumentos
seleccionados son perfectamente exdgenos y validos.

Para la construccién de la base se descargaron los reportes financieros del Segmento 5 desde el portal estadistico de
la SEPS. Posteriormente se unificaron las series por cooperativa y periodo, verificando consistencia temporal y eliminando
registros incompletos o no comparables (por ejemplo, entidades con cambios institucionales que impiden continuidad). Las
variables macroeconémicas (PIB) y laborales (empleo/desempleo) se incorporaron por periodo, con el fin de representar el
entorno econémico comun de cada trimestre/afio analizado. Finalmente, se generaron transformaciones logaritmicas para
variables monetarias y se reviso la presencia de valores atipicos antes de la estimacidon econométrica.

4 Resultados

De acuerdo a la informacion recabada, En el periodo 2019-2024 se observé una reduccién del 10 % en el nimero de
cooperativas del Segmento 5 (de 544 a 490 entidades). La Tabla 3 presenta la evolucidn trimestral agregada de captaciones y
colocaciones, junto con el PIB y los indicadores de empleo y desempleo.

Tabla 3 Evolucion trimestral de captaciones, colocaciones, PIB, tasas de empleo y desempleo (2019-2024)

Periodo  Captaciones Colocaciones PIB Tasa empleo  Tasa desempleo
(miles USD) (miles USD) (miles USD, (%) (%)
precios 2007)
2019-T1 60,97 66,09 25243,25 63,4 4,6
2019-T2 61,56 67,92 27321,52 63,9 4.4
2019-T3 63,31 70,32 26 566,47 64,5 49
2019-T4 61,22 68,11 28 464,60 62,8 3,8
2020-T1 61,89 68,67 24 551,37 58,7 6,6
2020-T2 51,28 52,25 21467,69 58,7 6,6
2020-T3 51,57 54,44 23510,01 61,2 5,0
2020-T4 52,41 55,48 26336,41 61,7 5,6
2021-T1 58,03 60,49 24 034,20 61,6 5,4
2021-T2 51,26 53,60 26725,73 62,5 55
2021-T3 52,55 55,17 26949,37 63,1 5,1
2021-T4 54,71 58,08 29469,78 63,6 4,7
2022-T1 53,72 57,77 27113,08 62,6 5,0
2022-T2 39,15 43,98 29087,77 63,8 43
2022-T3 39,87 46,24 28 886,07 64,3 4,1
2022-T4 31,77 39,99 31046,20 63,2 3,8
2023-T1 47,03 51,51 28187,81 63,0 3,8
2023-T2 35,59 41,21 31 000,80 62,0 3,8
2023-T3 30,67 36,93 29 896,36 63,1 38
2023-T4 31,55 37,10 32062,10 62,7 3,6
2024-T1 44,68 48,16 28769,83 61,9 4,1
2024-T2 38,47 38,33 31510,81 62,6 3,5
2024-T3 37,95 39,23 30847,84 62,9 4,0
2024-T4 30,30 32,44 33 547,60 61,9 34

Fuente: Datos obtenidos de SEPS, BCE e INEC (2019-2024). Elaboracién propia.

A nivel descriptivo, se identifican cuatro momentos. En 2019 se observa una fase relativamente expansiva. En 2020-T2
se registra un choque asociado a la pandemia, con una caida simultdnea en captaciones, colocaciones y PIB, y un deterioro
de indicadores laborales. En 2021 se aprecia una recuperacién, aunque con mayor volatilidad. Finalmente, entre 2023 y
2024 se observa un desacople parcial: mientras el PIB mantiene una trayectoria creciente, las captaciones y colocaciones
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del Segmento 5 muestran una tendencia a la baja. Este comportamiento no necesariamente implica una contradiccidn, ya
que el PIB es un indicador agregado que responde a miltiples componentes y fuentes de impulso macroeconémico. En ese
periodo, la dindmica del producto pudo estar influida por factores como el desempefio del sector externo (exportaciones y
precios internacionales), el comportamiento de la inversién publica y privada, o la evolucién del consumo agregado, los
cuales pueden sostener el crecimiento aun cuando el financiamiento cooperativo de menor escala se desacelera. Por ello, este
resultado descriptivo se interpreta como evidencia de que las cooperativas del Segmento 5 se mueven con el ciclo econémico,
pero no determinan por si solas la evolucién del PIB.

En la relacién bivariada, las captaciones presentan una correlacién positiva con el PIB (r = 0,81; p <0,001) y las
colocaciones también se relacionan de manera positiva (r = 0,79; p <0,001). La Figura 1 muestra el diagrama de dispersion
entre InCT y InPIB con ajuste lineal (R2 = 0,65). Asimismo, la correlacion entre captaciones y tasa de empleo fue moderada
(r =0,55; p = 0,003), lo que sugiere un canal laboral consistente con la literatura sobre intermediacién financiera e inclusién
(Tercefio & Guercio, 2011).

Fig. 1. Relacion entre captaciones totales (InCT) y PIB (InPIB), Ecuador, 2019-2024

In(PIB)

In{CT)

Fuente: Elaboracion propia. Nota. CT = Captaciones totales; PIB = Producto Interno Bruto a precios 2007. Ambas variables en logaritmos naturales.
Fuente: elaboracién propia con datos de SEPS, BCE e INEC (2019-2024)

La figura sugiere una asociacién directa: a mayores niveles de captaciones del Segmento 5 se observan mayores niveles
de actividad econémica agregada. Sin embargo, esta evidencia es descriptiva y no implica causalidad por si sola, por lo que se
complementa con las estimaciones econométricas presentadas a continuacion.

4.1 Resultados del modelo datos panel efectos fijos

Los resultados del modelo de efectos fijos muestran en la tabla 4 coeficientes positivos y estadisticamente significativos
para las captaciones totales (InCT) y las colocaciones (InCC) en las especificaciones donde la variable dependiente es el PIB.
La variable dicotdmica del periodo pandémico (DumPand) presenta signo negativo, consistente con la contraccién observada
en 2020. En este apartado se reportan los coeficientes de interés; los controles se incluyen en las estimaciones, pero no se
presentan en la tabla por brevedad.
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Tabla 4

Estimaciones panel FE y GMM-Sistema para PIB y empleo (2019-2024)
Variable PIB (FE) 8 (EE) PIB (GMM-Sys) 5 (EE) Empleo (FE) 5 (EE)
InCT 0,34**%* (0,08) 0,31** (0,09) 0,27** (0,09)
InCC 0,29** (0,09) 0,26** (0,10) 0,21* (0,10)
InNC -0,02 (0,05) -0,01 (0,06) 0,01 (0,05)
DumPand -4,2%%% (0,9) -3,8%%* (1,0) -2,1%%(0,8)
R? (within) 0,72 — 0,68
Hansen p-valor — 0,18 —

N observaciones 220 220 220

Nota. CT = captaciones totales; CC = colocaciones (cartera de crédito); NC = niimero de cooperativas activas. * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001.
Errores estandar robustos, agrupados por cooperativa.

En el modelo de efectos fijos para el PIB, el coeficiente de InCT se ubica entre 0,31 y 0,34, lo que indica que un aumento
del 1% en las captaciones se asocia con un incremento aproximado de 0,31-0,34 % en el PIB, manteniendo constantes
las demds variables. El coeficiente de InCC también es positivo y significativo, aunque ligeramente menor. La variable
dicotémica asociada al periodo pandémico presenta un efecto negativo, coherente con la contraccién observada en 2020.

En la especificacion de robustez (GMM-Sistema), los signos se mantienen y el test de Hansen no rechaza la validez de
los instrumentos, lo que respalda la estabilidad de los resultados. No obstante, dada la naturaleza observacional de los datos,
los hallazgos deben interpretarse como evidencia asociativa y no como causalidad plena.

4.2 Impacto en Empleo

Respecto al empleo, la asociacién con InCT es positiva y significativa. Si bien la magnitud del efecto es moderada en
términos agregados, su interpretacion es consistente con el canal de inclusién financiera: una mayor disponibilidad de recursos
captados facilita el crédito para consumo y actividades productivas, con potencial incidencia en el mercado laboral. Para
complementar el andlisis, se compararon las estimaciones por regiones. De manera descriptiva, se observa mayor sensibilidad
de la relacién captaciones-PIB en zonas con menor densidad de oferta bancaria, especialmente en territorios de la Sierra y la
Amazonia. Este resultado sugiere heterogeneidad territorial y debe interpretarse con cautela, pues depende de la agregacion
regional y de la disponibilidad de informacién.

Fig. 2. Elasticidad Captaciones-PIB por region (promedio 2019-2024)

m Elasticidad CT-PIB

115

Elasticidad CT-PIB

0.7

035

Region

Nota.La Figura presenta la elasticidad CT-PIB calculada para diferentes regiones durante el periodo 2019-2024. La elasticidad mide la sensibilidad
porcentual del PIB ante cambios porcentuales en las captaciones, permitiendo identificar qué regiones experimentan mayor impacto econémico del sector
cooperativo

En términos descriptivos, la Figura 2 resume posibles diferencias regionales en la relacion entre captaciones y PIB.
En general, se observa una mayor sensibilidad en territorios con menor densidad de oferta bancaria; no obstante, estas
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comparaciones deben interpretarse con cautela y corroborarse con especificaciones que incorporen controles territoriales y
efectos de tiempo.

Finalmente, aunque entre 2019 y 2024 disminuy¢6 el nimero de cooperativas del Segmento 5, la evidencia del modelo
sugiere que la variable relevante para el desempefio econdémico es el volumen intermediado (captaciones y colocaciones),
mas que el conteo de entidades por si mismo. Este resultado es pertinente para la discusién sobre consolidacion institucional:
procesos de fusidn o cierre podrian ser compatibles con el desarrollo econdémico si preservan la cobertura territorial y la
continuidad del servicio para los socios.

5 Discusion

Los resultados obtenidos aportan evidencia sobre la relacién entre intermediacion financiera cooperativa y desempefio
macroeconémico. La asociacién positiva entre captaciones y PIB es consistente con la teoria del desarrollo financiero, que
plantea que la movilizacién del ahorro y su canalizacion hacia el crédito pueden apoyar el crecimiento econdémico mediante
inversién y consumo. En el caso del Segmento 5, la cercania territorial puede reforzar el canal de inclusién financiera, al
facilitar servicios en comunidades con menor cobertura bancaria (Banco Mundial, 2014; SEPS, 2023).

En términos econdmicos, el aporte del Segmento 5 puede entenderse desde un enfoque “de abajo hacia arriba”. Aunque
cada cooperativa es pequefla, su presencia territorial permite movilizar ahorro local y transformarlo en financiamiento para
microemprendimientos, comercio y consumo de los hogares. Este flujo de recursos puede sostener la continuidad de negocios,
facilitar compras de insumos, estabilizar ingresos y mantener el gasto en la economia local. Cuando estos efectos se repiten
en distintos territorios y a lo largo del tiempo, pueden acumularse y reflejarse en indicadores agregados como el PIB y la tasa
de empleo. Por ello, el vinculo observado entre captaciones/colocaciones y desempefio macroecondmico es coherente con la
idea de que el financiamiento de menor escala puede contribuir a la actividad econémica nacional. (Banco Mundial, 2014;
Sahay, 2015).

Un hallazgo relevante es que el nimero de cooperativas activas no mostré un efecto estadisticamente robusto, mientras
que el volumen intermediado (captaciones y colocaciones) si se relaciona con el desempefio econémico. Esto sugiere que el
impacto depende mas de la capacidad de movilizar recursos que del nimero de entidades en si mismo. Desde una perspectiva
de politica publica, este resultado es pertinente para discutir procesos de consolidacion institucional que fortalezcan solvencia
y gestidn, siempre que se preserve la cobertura territorial y la accesibilidad para la base social.

En cuanto al empleo, los resultados sugieren un efecto positivo y moderado. Este patrén es coherente con evidencia de
América Latina que vincula la profundizacién financiera con mejoras en el mercado laboral, aunque la magnitud suele ser
heterogénea entre territorios (Cardona-Acevedo & Cano-Gamboa, 2010; Terceiio & Guercio, 2011). En el caso ecuatoriano,
la heterogeneidad regional observada de forma descriptiva refuerza la necesidad de considerar condiciones territoriales
(densidad bancaria, estructura productiva y shocks locales) al interpretar el aporte del Segmento 5.

El estudio presenta limitaciones. Primero, el disefio no experimental impide afirmar causalidad plena, pese a las
estrategias de robustez empleadas. Segundo, no se dispone de informacién socioeconémica directa de los socios, por lo que
no es posible evaluar efectos distributivos (por ejemplo, en pobreza, género o inclusién efectiva). Futuros trabajos podrian
vincular bases administrativas con encuestas de hogares para aproximar resultados en bienestar, como sugiere la literatura de
métodos mixtos y de integracion de datos (Fetters, 2013).

Adicionalmente, es importante considerar que la relacién entre la actividad econdémica y las variables cooperativas
puede operar en ambos sentidos. En periodos de mayor dinamismo econdmico, los hogares y microemprendimientos suelen
registrar mayores ingresos y liquidez, lo que incrementa su capacidad de ahorro y, por tanto, puede elevar las captaciones. Al
mismo tiempo, un mejor entorno econémico puede impulsar la demanda de crédito para consumo e inversién, aumentando
las colocaciones. En cambio, cuando la economia se desacelera, se reduce la capacidad de ahorro y pueden moderarse las
solicitudes de crédito o incrementarse la precaucion de las entidades para otorgarlo. Por ello, aunque los resultados muestran
asociaciones consistentes, deben interpretarse con cautela, reconociendo la posible influencia del ciclo econdémico sobre el
comportamiento de captaciones y colocaciones.
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6 Conclusiones y recomendaciones

El objetivo del estudio fue analizar la incidencia de las cooperativas de ahorro y crédito del Segmento 5 en el
desarrollo econémico del Ecuador durante 2019-2024. Los resultados muestran una asociacion positiva y estadisticamente
significativa entre la intermediacién financiera del Segmento 5 —especialmente las captaciones— y el PIB real. De manera
complementaria, se observa un efecto favorable sobre el empleo, de magnitud moderada y con posibles diferencias territoriales.

Es importante precisar que estos resultados deben interpretarse como asociaciones estadisticamente significativas entre
variables, derivadas de un disefio no experimental con datos secundarios. En consecuencia, el estudio no permite afirmar
causalidad plena, sino evidencia consistente sobre la relacion entre el desempefio del Segmento 5 y el PIB real y la tasa de
empleo durante el periodo 2019-2024.

En términos de la hipétesis planteada, la evidencia respalda que un mayor volumen de captaciones y colocaciones del
Segmento 5 se relaciona con mejores resultados macroecondémicos en el periodo analizado. No obstante, el efecto no depende
del nimero de entidades, sino del volumen intermediado y de la capacidad institucional para sostener el servicio financiero
en el territorio.

En conjunto, el Segmento 5 aparece como un componente relevante para la inclusion financiera y la dinamizaciéon
econdmica local, aunque su aporte convive con desafios de sostenibilidad. Por ello, las decisiones de politica y regulacion
deberian equilibrar la estabilidad institucional con la preservacion de la cobertura en zonas con menor presencia de oferta
bancaria.

Se recomienda implementar programas de acompafiamiento financiero y productivo en cantones con baja cobertura
bancaria, articulando a cooperativas del Segmento 5 con gobiernos locales y organizaciones de productores. El
acompafiamiento deberia incluir educacién financiera, elaboracion de planes de negocio y seguimiento de flujos de
caja, con el fin de mejorar la calidad del crédito y reducir morosidad.

Promover un esquema de consolidacién ordenada entre cooperativas pequefias orientado a fortalecer solvencia, gobierno
cooperativo y eficiencia operativa, sin perder puntos de atencién en zonas rurales y periurbanas. Este proceso puede apoyarse
en asistencia técnica y en criterios que prioricen la continuidad del servicio para los socios.
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Resumen

La presente investigacién analiza la relacién entre la transformacién contable basada en las Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF) y el acceso al financiamiento externo en las pequefias y medianas empresas (PYMES) de
la provincia de EI Oro, Ecuador. Se emple6 un enfoque cuantitativo con un disefio no experimental y un alcance explicativo,
utilizando técnicas estadisticas no paramétricas para evaluar la asociacién entre variables a partir de datos de naturaleza
ordinal. Los resultados indican que la adopcién de las NIIF no ejerce una influencia directa y significativa sobre variables
relacionadas con las condiciones de financiamiento, tales como las tasas de interés o la confianza otorgada por las entidades
financieras, ademds se identificaron relaciones positivas y estadisticamente significativas entre la implementacién de estos
estandares y la calidad de la informacién financiera, especialmente en términos de transparencia y fidelidad de los estados
financieros. Estas dimensiones muestran una asociacion relevante con la facilidad de acceso al financiamiento externo y
la calidad informativa como efecto mediador. Desde una perspectiva tedrica, los hallazgos respaldan los planteamientos
relacionados con la reduccion de las asimetrias de informacién y revelan que una mejora en la calidad de la informacién
financiera no garantiza, por si sola, mejores condiciones crediticias ya que el acceso a financiamiento sigue condicionado por
factores estructurales e institucionales propios del entorno financiero. En consecuencia, la contabilidad debe entenderse como
una herramienta estratégica que fortalece la credibilidad organizacional y contribuye a la toma de decisiones en contextos de
incertidumbre econdémica.

Palabras clave: Calidad de la informacion financiera, Normas Internacionales de Informacioén Financiera,
Transparencia contable, Financiamiento externo, Pequefias y medianas empresas.

Abstract

The present study examines the relationship between accounting transformation based on International Financial Reporting
Standards (IFRS) and access to external financing for small and medium-sized enterprises (SMEs) in the province of El Oro,
Ecuador. Utilizing a quantitative approach with a non-experimental design and an explanatory scope, the study employs non-
parametric statistical techniques to evaluate the association between variables using ordinal data. The findings reveal that
adopting IFRS does not have a direct and significant impact on financing conditions, such as interest rates or the trust financial
institutions extend. However, positive and statistically significant relationships were found between the implementation of
these standards and the quality of financial information, particularly regarding the transparency and reliability of financial
statements. These dimensions, in turn, exhibit a relevant association with the ease of accessing external financing, suggesting
a mediating effect of information quality. From a theoretical standpoint, the findings support propositions related to reducing
information asymmetries, although they also indicate that improving the quality of financial information alone does not
guarantee better credit conditions. The evidence suggests that access to financing remains influenced by structural and
institutional factors specific to the financial environment. Consequently, accounting should be viewed as a strategic tool that
enhances organizational credibility and aids decision-making in economically uncertain contexts.

Keywords: Financial reporting quality, International Financial Reporting Standards, Accounting transparency,
External financing, Small and medium-sized enterprises.
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1 Introduccion

El acceso al financiamiento externo continda siendo una de las restricciones estructurales mas persistentes para las
pequeiias y medianas empresas (PYMES) en economias emergentes que se caracterizan por sistemas financieros altamente
selectivos en donde enfrentan limitaciones recurrentes asociadas a la evaluacién de su riesgo crediticio, lo que restringe
su capacidad de crecimiento y sostenibilidad (Mushtaq et al., 2022) En Espaiia, por ejemplo, la dindmica del mercado
financiero presenta una reduccién que marca un punto de inflexion respecto a la evolucién observada durante los tltimos
afios, aspecto que se denot6 entre abril y septiembre de 2022 y las PYMES espafiolas reportaron por primera vez desde 2013
un empeoramiento en su capacidad para obtener financiamiento externo. Este comportamiento en economias desarrolladas
demuestra un cambio en las condiciones de acceso al crédito, lo que invita a pensar que, en economias emergentes la
situacioén puede ser atin peor (Menéndez & Mulino, 2023). En este contexto, la existencia de asimetrias de informacién entre
las PYMES vy las entidades financieras cuando los acreedores disponen de informacién incompleta o poco fiable sobre la
situacién econdmica de una empresa, tienden a incorporar primas de riesgo mds elevadas o, en su defecto, a restringir el
acceso al crédito (Beck & Demirguc-Kunt, 2006), es por ello que, la calidad de la informacién financiera emerge como un
mecanismo critico para reducir dichas asimetrias, al proporcionar sefiales mds precisas sobre la solvencia y el desempefio
empresarial donde la adopcién de las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) contribuya a tener estados
financieros claros, que se puedan comparar y generen mas confianza.

Por otro lado, varios estudios sefialan que, usar estandares basados en las NIIF, puede mejorar la calidad de los reportes
financieros, y estos se vuelven mas confiables para las personas que los consultan (Strouhal et al., 2012), sin embargo cabe
sefalar que, alin no existen pruebas claras sobre coémo afectan estos cambios a las condiciones de financiamiento como es el
caso de México por ejemplo, donde las PYMES presentan dificultades por las restricciones estructurales que limitan su acceso
al financiamiento externo. Segtin Petersen & Rajan (1997), este tipo de organizaciones enfrenta una combinacion de barreras
financieras que obligan a una parte del sector empresarial a buscar mecanismos alternativos, como el autofinanciamiento
y el crédito de proveedores. En economias como la ecuatoriana, estas tensiones adquieren una mayor complejidad porque
las PYMES no solo enfrentan restricciones derivadas del entorno financiero, sino también tienen debilidades en sus
sistemas contables, el cumplimiento normativo y la implementacién de estdndares internacionales de informacién financiera
(Navarrete Zambrano et al., 2022). Por lo que antecede, los reportes financieros de gran parte de PYMES en Ecuador no son
confiables y la percepcion de riesgo por parte de las instituciones crediticias conlleva a la generacién de barreras de acceso al
financiamiento de los negocios pequefios y medianos (Hellman et al., 2022).

Urdaneta & Zambrano (2024) por su parte, sugieren que la banca privada sigue priorizando los préstamos a las
grandes empresas y mantienen una baja participacién en el financiamiento productivo destinado a las PYMES ya que,
los documentales requeridos tales como; estados financieros auditados, declaraciones tributarias y planes estratégicos,
representan barreras para las pequefias empresas, que carecen de sistemas formales de gestién financiera. De igual manera,
existe un limitado conocimiento y escasa aplicaciéon del marco regulatorio vigente por parte de los oficiales de crédito,
lo que ha despertado el interés académico por investigar como la calidad de la informacién financiera se relaciona con
el financiamiento de las empresas puesto que, el papel que tiene la transformacién contable bajo NIIF en los paises con
economias emergentes constituye un factor determinante en la gestidn financiera de las organizaciones (Prochdzka et al.,
2026).

Con base en el andlisis anterior sobre el financiamiento externo de las PYMES en el mundo, la presente investigacion
surge del siguiente problema cientifico: ;de qué manera la adopcién de las NIIF incide en la calidad de la informacién
financiera y en el acceso al financiamiento externo de las pequefias y medianas empresas de la provincia de El Oro, Ecuador?,
por lo tanto, el objetivo del estudio es analizar la relacion entre la adopcidn de las NIIF, la calidad de la informacién financiera
y el acceso al financiamiento externos de las PYMES de la provincia de El Oro. Aquello permitird identificar los desafios que
atraviesan estas organizaciones, cabe recalcar que la adopcién de estas normas no debe ser interpretada tinicamente como un
proceso normativo, sino como un instrumento estratégico capaz de reducir asimetrias de informacién y mejorar las condiciones
de acceso a crédito en entornos empresariales caracterizados por restricciones estructurales (Moro et al., 2015).

2 Marco tedrico o antecedentes

El andlisis del acceso al financiamiento externo en las pequefias y medianas empresas (PYMES) ha evolucionado desde
enfoques puramente financieros hacia perspectivas que incorporan elementos informacionales, institucionales y contables,
el cual se sustenta en la premisa de que las decisiones crediticias no responden Unicamente a indicadores econdmicos, sino
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también a la calidad, transparencia y credibilidad de la informacién disponible para los acreedores (Jiang et al., 2023). De
igual forma, Akerlof (1970) sugiere que, en contextos donde los agentes poseen informacién desigual, los mercados tienden
a experimentar fallas que afectan la asignacion eficiente de recursos, razén por la cual, la contabilidad deja de ser un sistema
meramente de registro para convertirse en un mecanismo de reduccién de incertidumbre para racionar el crédito en las
PYMES.

La adopcion de estdndares internacionales como las NIIF se inscribe precisamente en esta logica y establece criterios
homogéneos que buscan mejorar la calidad del reporte financiero para facilitar su interpretacion por parte de usuarios externos
en concordancia con las capacidades organizacionales y los incentivos regulatorios (Barth et al., 2008). La relacion entre la
adopcién de NIIF y resultados econémicos no es lineal ya que, los beneficios de la estandarizacién contable dependen del
grado de implementacién efectiva y del entorno institucional en el que operan las empresas (Leuz & Wysocki, 2016). En
sintesis, la transformacién contable a través de normas técnicas impulsa la calidad de la informacién financiera para facilitar
la toma de decisiones (Daske et al., 2013).

En Ecuador la aplicacién de las NIIF es un requerimiento obligatorio para todas las empresas que estdn bajo la supervision
de Superintendencia de Compaiifas, Valores y Seguros. La adopcidén de estas normas busca fortalecer la transparencia,
comparabilidad y sobre todo la confiabilidad de la informacién financiera de las empresas en este caso de las PYMES
para el acceso al financiamiento externo. Sin embargo, algunas investigaciones han demostrado que las PYMES enfrentan
dificultades como limitaciones técnicas, costos de implementacién de la normativa y capacitaciones al personal sobre las NIIF
esto se origina con la finalidad de dar cumplimiento a lo establecido (Navarrete et al., 2022).

2.1 Variable dependiente: Financiamiento externo

De acuerdo con Beck & Demirguc-Kunt (2006), el financiamiento externo se refiere a la obtencién de recursos financieros
provenientes de agentes ajenos a la propiedad de la empresa, tales como instituciones bancarias, cooperativas, inversionistas
o mercados de capitales quienes determinan el costo y las condiciones de otorgamiento. Por su parte, Berger y Udell (2006),
sugieren que, el financiamiento externo tiene las siguientes dimensiones:

*  Acceso al crédito (probabilidad de aprobacién)

¢ Costo financiero (tasas de interés, comisiones)

*  Condiciones crediticias (plazos, garantias, restricciones contractuales)
* Diversificacién de fuentes

El financiamiento externo adquiere un caricter estratégico como resultado de las restricciones vinculadas a la limitada
disponibilidad de capital propio y constituye una variable crucial dentro de la salud financiera de la empresa y su integracion
en el sistema econémico formal (Ball, 2006). Las PYMES tienen mas dificultades para conseguir crédito que las grandes
empresas debido a su limitacién técnica en el manejo de la informacién financiera y por la falta de sustento que demuestre
su solvencia econémica (OECD, 2023). Alvarez & Gonzdlez, 2021menciona que, el costo del financiamiento constituye
una manifestacion de la valoracion del riesgo efectuada por el acreedor en funcién de la capacidad de pago y la solvencia
financiera del prestatario.

Otro de los factores determinantes dentro del proceso de evaluacidn de riesgo para el acceso a financiamiento, es el
historial crediticio. En este sentido, los entes de financiamiento revisaran el registro de la informacién sobre pagos oportunos,
reestructuraciones o incumplimientos, previo a la toma de decisiones sobre el otorgamiento del financiamiento (Fouejieu et
al., 2020).

2.2 Variable independiente: Transformacion contable bajo NIIF

La transformacién contable bajo NIIF muestra el nivel en que una empresa usa los estdndares internacionales para
reconocer, medir y presentar la informacion financiera de forma oportuna y razonable con el propdsito de demostrar de
manera sistemadtica la realidad econémica del negocio, asi como garantizar su comparabilidad, transparencia y comprension
en el ambito internacional (IASB, 2023).

Por su parte Kateb (2024) menciona que, la transformacién contable bajo NIIF puede medirse a través de los siguientes
aspectos:
e Nivel de adopcién de NIIF
e Cumplir con las normas
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*  Adecuacion de sistemas contables
*  Se da capacitacién al personal
* Las politicas contables tienen que ser siempre las mismas

Segin Christensen et al. (2013) proponen medir la adopcidén tomando en cuenta la intensidad y la calidad de la
implementacién. Jeanjean y Stolowy (2008), observaron que las empresas que usan las NIIF muestran mejoras en la calidad
de la informacién financiera. En conformidad a lo indicado anterior es bueno mencionar que la capacitacién del personal en
una empresa es fundamental debido a que durante el proceso adquieren los conocimientos técnicos esenciales para la correcta
implementaciéon de las normas contables actuales. Esto es importante para asegurar que las NIIF se apliquen de manera
adecuada en las organizaciones y sobre todo mejore la calidad de la informacién (Pasko et al., 2024). De igual forma, la
adecuacion de los sistemas contables también es un elemento primordial para el proceso de modernizacion de las herramientas
tecnoldgicas y de los procedimientos internos con la finalidad de alinearlos con las exigencias establecidas por las NIIF.

2.3 Variable mediadora: Calidad de la informacion financiera

La calidad de la informacién financiera actiia como un mecanismo intermedio que traduce la adopcién de estdndares
contables en efectos econémicos observables. No se trata Unicamente de un atributo técnico, sino de un factor que incide
directamente en la toma de decisiones de inversionistas y acreedores. Se refiere al grado en que los estados financieros
representan de manera fiel, relevante, comparable y verificable la realidad econémica de la empresa (IASB, 2023). Para el
efecto, sus dimensiones principales son:

* Fidelidad en la representacién

* Transparencia

*  Comparabilidad

*  Consistencia

Bushman & Smith (2001), argumentan que la calidad del reporte financiero reduce los costos de informacién y mejora la
eficiencia del mercado. Desde la teoria de sefializacién, una mayor calidad informativa constituye una sefial creible que reduce
la incertidumbre percibida por los acreedores (Houcine, 2017).

2.4 Desarrollo de hipdtesis de la investigacion
2.4.1 La transformacion contable bajo NIIF frente a la calidad de la informacion financiera

En la linea de pensamiento de Barth et al. (2008), la implementacién de las NIIF incrementa la relevancia y fiabilidad
de la informacion financiera. Por su parte, De George et al. (2016) destacan que, el efecto de la implementacion de las NIIF
en el contexto de las PYMES estd afectado por la limitada capacidad técnica que ocasiona heterogeneidad en los resultados,
pero si su aplicacidn es efectiva, la evidencia sugiere mejoras consistentes en la razonabilidad de los estados financieros. En
consecuencia, se identifica la siguiente hipétesis:

H1: La transformacion contable bajo NIIF influye de manera positiva en la calidad de la informacién financiera.

2.4.2 La calidad de la informacion financiera y el financiamiento externo

Desde la 16gica de la asimetria de informacion, la calidad del reporte financiero constituye un determinante clave en la
evaluacion del riesgo crediticio ya que, las empresas con informacién transparente y confiable tienen acceso rdpido a fuentes
de financiamiento externo al reducir la incertidumbre de los acreedores (Bushman & Smith, 2001).

De lo anterior se desprende la siguiente hipdtesis de la investigacion:

H2: La calidad de la informacién financiera incide de manera positiva en el acceso al financiamiento externo.

2.4.3  La transformacion contable frente al financiamiento externo (efecto indirecto)

La literatura sugiere que, la relacién entre la implementacién de las NIIF y el financiamiento externo de manera directa
ha mostrado efectos positivos en algunos casos, mientras que en otros, no se evidencian relaciones significativas por la
omision de variables mediadoras (Bushman & Smith, 2001).

En este contexto, se desprende la siguiente hipétesis de investigacion:

H3: La calidad de la informacién financiera constituye un mecanismo explicativo entre la relacién de la transformacién
contable bajo NIIF y el financiamiento externo.
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Figura 1 Marco Conceptual

X1: Transformacién H1+ X2: Calidad de la H2 +
contable bajo NIIF informacion financiera

4

Y: Financiamiento externo

Y

Efecto indirecto

H3 +

Fuente: La figura ilustra la relacion de las hipétesis de investigacion.

2.5 Modelo tedrico del estudio

Sobre la base de las hipdtesis planteadas se concluye que, las NIIF no generan efectos econdmicos directos por si mismas,
sino que, inciden en el financiamiento externo de las PYMES a través de la calidad en la informacién financiera (Klish et al,
2022). Por lo tanto, el modelo investigativo propone tres niveles:

*  Nivel normativo: transformacién contable bajo NIIF
* Nivel informacional: calidad del reporte financiero
* Nivel econémico: acceso al financiamiento externo

En la figura anterior se evidencia la articulacién de los tres niveles: estdndares contables, calidad informativa y
financiamiento; y se concluye que, la implementacion de las NIIF, més alld de su dimension regulatoria tiene como objetivo
principal, incidir en la estructura de incentivos del sistema financiero mediante la transparencia y razonabilidad de los estados
financieros (Gardi et al., 2023). En conclusién, la contabilidad deja de ser un lenguaje técnico y se constituye como un
instrumento estratégico capaz de alterar las dindmicas de acceso al capital de un negocio (Fiilbier & Sellhorn, 2023).

3 Metodologia

El enfoque del estudio fue de tipo mixto sobre la base de una recoleccién de datos de fuentes primarias que se
complementan con elementos cualitativos que permitieron analizar la relacion entre la implementacién de las NIIF y el acceso
al financiamiento externo a partir de patrones causales verificables, sustentados en evidencia empirica (Weyant, 2022).

Bajo un paradigma positivista, el estudio fue explicativo en tanto que, no se limité a identificar asociaciones entre
variables, sino también buscé establecer relaciones causales entre la transformacién contable y el financiamiento externo
(Casula et al., 2021). El disefio de la investigacion fue no experimental de corte transversal, no se manipularon las variables
y se usé una estrategia de triangulacion analitica para enriquecer la interpretacion de los resultados estadisticos (Saunders
et al., 2017). La unidad de andlisis estuvo representada por las PYMES la provincia de El Oro, Ecuador, la delimitacién del
segmento de datos se fundament en criterios oficiales de clasificacién empresarial para garantizar la coherencia con las
definiciones utilizadas en politicas piblicas y estudios previos, el universo de datos estuvo representado por 3.970 PYMES de
la provincia de El Oro, de las cuales 3.025 fueron pequefias empresas y 945 medianas (INEC, 2025).

En concordancia con el criterio técnico de Ziegel & Lohr (2000), para la seleccién de la muestra se emple un
muestreo probabilistico aleatorio simple, asegurando que cada unidad del universo pueda tener la misma probabilidad de ser
seleccionada. Al aplicar este procedimiento se reduce el sesgo de seleccién para el levantamiento de informacién y permite
obtener una muestra representativa para el alcance de esta investigacién y fortaleciendo la validez de sus resultados. El disefio
muestral se establecié considerando un intervalo de confianza del 85 %, un error muestral del 9 % y una probabilidad de éxito
de 0,5. Derivado de este proceso se determiné una muestra de 64 PYMES, sobre el cual se realizara el levantamiento de
informacioén, para determinar este resultado se aplicé la siguiente férmula:
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N-Z%2.p-q
n:eZ(N71)+Z2op~q (D
Donde:
N = 3970
Z =1,44
p=20,5
q=20,5
e=0,09

El proceso de recoleccion de datos tuvo dos fases, la primera a través de un cuestionario estructurado en base a escalas
tipo Likert compuesto por 20 items, el cual se disefi6 con el objeto de medir las variables del estudio desde un punto de vista
cuantitativo, para el efecto, el instrumento fue validado por profesionales expertos en el tema, quienes calificaron cada uno de
los items para luego asegurar su consistencia interna y validacion de contenido mediante coeficiente Alfa de Cronbach; en la

segunda fase se aplicé una entrevista semiestructurada con el propésito de identificar los desafios asociados con la adopcién
de NIIF.

4 Resultados

A partir de la recoleccién de datos se generd informacion estadistica que permitié examinar desde una perspectiva
inferencial y estructural la relacién entre la adopcién de las NIIF y las condiciones de acceso al financiamiento externo
en las PYMES de la provincia de El Oro, en concordancia con Verénica Guardiola Corral (2022), quien sugiere el uso de
herramientas no paramétricas debido a la existencia de datos ordinales.

Tabla 1 Las NIIF frente al tamaiio de la empresa

Nivel de adopcion de las NIIF en la empresa:
Tamaiio de la empresa Aplicacion casi total Aplicacion parcial Aplicaciéon total No aplica NIIF  Total

Mediana empresa 3 26 3 20 40
Pequeiia empresa 5 4 2 1 24
Total 8 30 5 21 64

Contrastes Chi-cuadrado

Valor gl P
X2 1481 3 .002
N 64

Fuente. Elaboracion propia. Nota. Asociacion significativa entre las variables (p = ,002).

De Ia tabla anterior se desprende que, las empresas medianas presentan los niveles mas altos de adopcién, de NIIF, es
decir, el 65.0 % evidencian una aplicacién parcial, seguidos de un 7.5 % con aplicacién total y otro 7.5 % con aplicacién casi
total; y, por otro lado, el 20 % no aplican. En lo que respecta a las pequefias empresas, el 20.8 % aplican de manera casi total
las NIIF, el 16.7 % tiene aplicacion parcial, el 8.3 % una aplicacion total, y un 4.2 % que no aplican.

De lo anterior se desprende que, la categoria aplicacién parcial es la predominante en las empresas analizadas, lo que
evidencia que la adopcién de las NIIF en la provincia de El Oro contintda siendo un proceso progresivo. Cabe mencionar que
estos resultados nos permiten observar que el tamafio de la empresa incide en la manera de aplicar los procesos contables.
Para complementar el andlisis, a continuacidn, se presenta la férmula para la prueba del Chi-cuadrado con el propdsito de
contrastar la independencia entre variables categdricas:
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0; — E;)?
Xzzz% (2)

Donde

O, representa las frecuencias observadas y E; las frecuencias esperadas bajo la hipétesis nula (Begg, 2009). El valor
obtenido (22 = 14.81; p 0.002) evidencia una asociacién estadisticamente significativa entre el tamafio de la empresa y el nivel
de adopcion de las NIIF, lo cual rechaza la hipétesis nula de independencia y se confirma que, la adopcién contable no es un
fenémeno homogéneo, sino condicionado por factores estructurales Albu et al. (2014).

Tabla 2 Informacion financiera y confianza

Las entidades financieras confian en los estados financieros presentados por la empresa

Los estados financieros Bastante Mucho Nada Poco Total
de la empresa reflejan

fielmente su situacion

econdomica y financiera

Casi siempre 35 2 1 3 41
Nunca 0 0 1 1 2
Rara vez 2 0 1 3 6
Siempre 11 4 0 0 15
Total 48 6 3 7 64

Contrastes Chi-cuadrado

Valor gl p
X2 3494 9 <001
N 64

Fuente. Elaboracion propia. Nota. Asociacion significativa entre la fidelidad de los estados financieros y la confianza de las entidades financieras
(p < ,001).

Del anadlisis a la Tabla 2 se desprende que, en la categoria donde las PYMES consideran que sus estados financieros
reflejan su realidad econdmica casi siempre, para el 85.4 % las entidades financieras confian bastante en su informacién
financiera, el 7.3 % manifiestan poca confianza, y el 2.4 % creen que no hay confianza. En lo que respecta a la categoria
donde las PYMES consideran que sus estados financieros reflejan su realidad econémica siempre, el 73.3 % considera que
las entidades financieras confian bastante en su informacién financiera, en tanto que, el 26.7 % consideran que existe mucha
confianza. Por su parte, el andlisis de la categoria donde las PYMES indican que sus estados financieros son considerado
confiables rara la vez, el 50 % sefiala que existe poca confianza, el 33.3 % consideran que hay bastante confianza, y el 16.7 %
consideran que no existe confianza. En consecuencia, la categoria “bastante confianza” tiene una significancia estadistica del
75 %, la categoria “poca confianza” un 10.9 %, la categoria “mucha confianza” un 9.4 %; y, ‘“ninguna confianza” el 4.7 %.
En cuanto a la prueba Chi-cuadrado, se muestra un valor 22 = 34.94 con 9 grados de libertad y un nivel de significancia p
<0.001 con lo que se rechaza la hipétesis nula de independencia y se confirma la relacién estadisticamente significativa entre
la transparencia de los estados financieros y el nivel de confianza por parte de las entidades financieras para la generacion de
créditos.
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Tabla3 Transparencia y acceso al financiamiento

El nivel de facilidad para acceder a financiamiento externo ha sido:

El nivel de transparencia de los estados Dificil Facil Muy dificil Muy facil Total
financieros de la empresa es:

Alto 26 18 0 2 46
Bajo 6 1 1 0 8
Muy alto 3 4 0 0 7
Muy bajo 1 0 1 1 3
Total 36 23 2 3 64

Contrastes Chi-cuadrado

Valor gl P
X2 2294 9 .006
N 64

Fuente. Elaboracion propia.Nota. Relacion significativa entre variables (p = ,006).

Como se observa en la tabla 3, existe una tendencia clara que vincula mayores niveles de transparencia con mejores
posibilidades de acceso al financiamiento; en este sentido se evidencia que, de las organizaciones con altos niveles de
transparencia el 39,1 % considera que el acceso al financiamiento es fécil y el 4,3 % lo percibe como muy facil, aunque la
mayoria (56,5 %) contintia calificindolo como dificil, en contraste, el 57,1 % de las empresas sefiala que el acceso resulta facil
cuando la informacion financiera de la empresa es transparente. En lo que respecta a las organizaciones con bajos niveles de
transparencia, el 75 % reporta dificultades para acceder al crédito y un 12,5 % manifiesta enfrentar condiciones muy dificiles.
La prueba Chi-cuadrado muestra valores de 2 = 22.94 y p = 0,006, lo cual respalda estadisticamente esta relacién al demostrar
que la asociacién entre transparencia y acceso al financiamiento no ocurre por azar, ya que una divulgacién financiera de mayor
calidad contribuye a reducir la asimetria de informacidn y facilita la evaluacion del riesgo por parte de los financiadores, lo
que puede traducirse en menores costos de capital (Naranjo et al., 2022).
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Tabla4. Correlaciones de Spearman entre variables del estudio
Normas Internacionales de Informacion Financiamiento externo Rho de p-valor
Financiera Spearman
Nivel de adopcién de las NIIF en la empresa Estados financieros reflejan fielmente su 0.389 0.001
situacién econdmica y financiera
Nivel de adopcidn de las NIIF en la empresa Nivel de transparencia de los estados financieros 0.508 < 0,001
Nivel de adopcion de las NIIF en la empresa Nivel de facilidad para acceder a financiamiento 0.268 0.032
externo
Nivel de adopcidn de las NIIF en la empresa Tasas de interés aplicadas a los créditos 0.149 0.240
obtenidos
Nivel de adopcién de las NIIF en la empresa Confianza de las entidades financieras -0.047 0.714
Estados financieros reflejan fielmente su Nivel de transparencia de los estados financieros 0.524 < 0,001
situacién
Estados financieros reflejan fielmente su Nivel de facilidad para acceder a financiamiento 0.287 0.022
situacién externo
Estados financieros reflejan fielmente su Tasas de interés aplicadas a los créditos 0.131 0.301
situaciéon
Estados financieros reflejan fielmente su Confianza de entidades financieras 0.027 0.833
situacioén
Nivel de transparencia de los estados financieros  Nivel de facilidad para acceder a financiamiento 0.238 0.059
externo
Nivel de transparencia de los estados financieros  Tasas de interés aplicadas a los créditos 0.215 0.087
Nivel de transparencia de los estados financieros  Confianza de entidades financieras 0.007 0.954
Nivel de facilidad para acceder a financiamiento  Tasas de interés aplicadas a los créditos 0.365 0.003
externo
Nivel de facilidad para acceder a financiamiento ~ Confianza de entidades financieras 0.055 0.666
externo
Tasas de interés aplicadas a los créditos Confianza de entidades financieras 0.092 0.471

Fuente. Elaboracion propia. Nota. Se muestran los coeficientes Rho de Spearman y su nivel de significancia (p).

Del andlisis a la tabla anterior se desprende que, la adopcidn de las NIIF mantiene asociaciones positivas con las variables
vinculadas al financiamiento, cuya intensidad se ubica entre niveles débiles y moderados. La adopcién de las NIIF frente a la
transparencia de la informacién financiera muestra un Rho = 0.508 con un p-valor <0,001, y es importante que las PYMES
fortalezcan la calidad, consistencia y claridad de los reportes financieros elaborados por las empresas. La relacién entre la
adopcioén de las NIIF y el acceso al financiamiento presenta valores Rho = 0.268 y p-valor = 0,032, lo que sugiere una influencia
favorable de alcance. En este contexto, la aplicacion de estdndares contables internacionales incrementa la comparabilidad
y credibilidad de la informacién financiera, generando condiciones mds propicias para la obtencidén de recursos externos
(Barth et al, 2008); y, los beneficios derivados de la adopcion de las NIIF no operan de manera directa sobre las condiciones
financieras de las empresas, sino que se materializan principalmente a través de una mejora en la calidad de la informacién
que estas proporcionan al mercado.

4.1  Sintesis analitica de los resultados

Los resultados obtenidos indican que la adopcién de las NIIF incide en la mejora de la calidad de la informacién
financiera, mientras que su efecto en el financiamiento externo es de manera indirecta. Las normas contables buscan reducir
desigualdades en la informacién entre las empresas y las entidades financieras. De esto se desprende algo relevante que
las politicas orientadas a mejorar el acceso al financiamiento externo en las PYMES no deberian centrarse en la adopcion
de la normativa, sino en fortalecer la calidad del reporte financiero ante los usuarios externos. Desde esta perspectiva los
resultados expuestos validan de manera parcial las hipétesis planteadas y abren un andlisis sobre la necesidad de incluir
enfoque contables, financieros e institucionales para entender los factores determinantes del financiamiento.

Bajo este contexto, en la entrevista realizada al contador del Sindicato de Choferes Profesionales de Pasaje se permite
comprender los factores que son mediadores de este resulto, al describir a la implementacién de las NIIF como un proceso de
tensiones entre marcos normativos, enfatizando en una de las principales dificultades como la coexistencia con la normativa
tributaria ecuatoriana, debido a que ambas responden a distintos criterios. Las NIIF exigen estimaciones basada en la realidad
econdmica obligando a equilibrar dos l6gicas que dificilmente coinciden incrementando la complejidad del trabajo contable
en las organizaciones.
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5 Discusion

El propésito de esta investigacion ha sido identificar la relacién entre la transformacion contable bajo las NIIF y el
acceso al financiamiento externo en las PYMES de la provincia de El Oro, los resultados obtenidos permiten no solo validar
parcialmente los supuestos tedricos planteados, sino también cuestionar ciertas relaciones que se han asumido como lineales
y directas. Los resultados evidencian que la adopcion de las NIIF no se distribuye de manera uniforme entre las PYMES, sino
que esta fuertemente condicionada por el tamafio empresarial, este hallazgo destaca como manifiestan De George et. Al.,2016
la existencia de barreras estructurales en la implementacion de estdndares internacionales, particularmente en organizaciones
con recursos limitados. La investigacion se articula en torno a tres ejes fundamentales: (i) la adopcién de NIIF como proceso
heterogéneo condicionado por factores estructurales, (ii) la calidad de la informacién financiera como mecanismo explicativo
de la relacion entre las NIIF y el financiamiento externo, y (iii) la naturaleza compleja y contextual del impacto entre el
financiamiento externo. En comparacién con el criterio de Lawrence et al. (2011), quienes sostienen que, las organizaciones
adoptan précticas no solo por eficiencia, sino por presiones coercitivas, normativas y miméticas, en el contexto de Ecuador,
la adopcién de NIIF parece responder mds a presiones regulatorias que a una comprension profunda de sus beneficios
econdmicos, lo que podria explicar los niveles de implementacién parcial observados a causa del desconocimiento acerca
de los beneficios que tiene el orden y transparencia de la informacién contable. No obstante, la adopcién parcial no implica
necesariamente ineficiencia ya que una estrategia gradual puede incentivar la capacitacién del personal que forma parte de las
organizaciones (Alarcon et al., 2024).

Uno de los aportes mds consistentes de esta investigacién radica en la identificacién de la calidad de la informacién
financiera como variable clave en la relacién entre NIIF y financiamiento externo, se evidencia que, la fidelidad y transparencia
de los estados financieros se asocian de manera significativa tanto con la confianza de las entidades financieras como con la
facilidad de acceso al crédito en coherencia con la literatura que vincula la calidad del reporte financiero con la reduccién
de asimetrias de informacién (Bushman & Smith, 2001). La evidencia obtenida también permite aclarar que, no se trata
simplemente de que la informacién sea mas “clara” o “completa”, sino de que sea percibida como creible y 1itil por los
usuarios externos. Lo anterior se respalda en la teoria de sefializacién de Spence (1973) segtin la cual, las empresas envian
sefiales al mercado para reducir la incertidumbre, pero la efectividad de estas sefiales depende de su credibilidad en contextos
donde las instituciones financieras enfrentan altos niveles de riesgo o desconfianza sistémica.

Dentro de los hallazgos mds reveladores del estudio estd la ausencia de relaciones significativas entre la adopcién de NIIF
y variables como las tasas de interés o la confianza de las entidades financieras en contraste con ciertos estudios que sugieren
efectos directos de los estdndares contables sobre el costo del capital (Barth et al., 2008), pero lejos de invalidar esta teoria,
los resultados obtenidos sugieren que los beneficios obtenidos de la adopcién de las NIIF podrian manifestarse mediante
mejoras en la calidad de la informacién financiera para el acceso al financiamiento. La investigacion resulta consistente en
base al enfoque de Shmueli et al. (2016) quienes enfatizan en la necesidad de integrar variables intermedias para el andlisis
de fenémenos complejos, y cdmo la calidad de la informacién financiera constituye un factor explicativo para comprender
por qué la adopcién normativa no se traduce automdticamente en beneficios econémicos.

Dentro de las limitaciones del estudio se encuentra el cardcter transversal de la investigacién y el requerimiento de
las técnicas estadisticas orientadas a identificar asociaciones entre variables, pero aquellos resultados permiten identificar
relacion entre las variables analizadas; sin embargo, no permiten establecer relaciones causales ni demostrar mecanismos
de mediacion entre la adopcién de las NIIF, la calidad de la informacién financiera y el financiamiento externo. Asimismo
los resultados obtenidos evidencian que el acceso al financiamiento continda siendo un desafio fuerte incluso para aquellas
empresas que presentan niveles altos de transparencia y calidad en la informacién financiera. Desde esta perspectiva, la
contabilidad no puede ser entendida como un determinante tnico del financiamiento, sino como parte de un sistema mas
amplio donde interactian multiples variables. Asimismo, surge el cuestionamiento del por qué la informacién financiera
a pesar de ser transparente y confiable no siempre es garantia de mejorar las condiciones de financiamiento, una posible
explicacion radica en la diferencia entre el cumplimiento de estdndares y requisitos normativos frente a la capacidad real de
la informacién para reducir la incertidumbre (Prather et al., 2022).

Finalmente, la investigacion sugiere integrar variables relacionales e institucionales para no subestimar la complejidad
del entorno financiero, ya que el acceso a microcréditos para emprendimientos depende también de relaciones bancarias,
historial crediticio y otras garantias que no necesariamente se reflejan en los estados financieros (Berger & Udell, 2006). La
investigacidon también sugiere que, la contabilidad desempefie un papel importante dentro de los factores organizacionales,
de esta manera, se propone el desarrollo de estudios longitudinales que examinen el efecto de la adopcion de las NIIF sobre
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las condiciones efectivas de financiamiento de las PYMES en la provincia de El Oro, con énfasis en la evolucién del riesgo
crediticio y el costo del capital; la evaluacion del impacto de la capacitacién contable y la modernizacion de los sistemas de
informacion en la calidad y consistencia de los estados financieros; asi como el andlisis de la articulacién entre la normativa
financiera y tributaria y su incidencia en la comparabilidad de la informacién. Desde una perspectiva aplicada, los resultados
sugieren que, las politicas piblicas deben estar orientadas a mejorar el acceso al financiamiento por parte de las PYMES, si
bien la adopcién de NIIF es un paso necesario, no es suficiente para garantizar mejores condiciones crediticias (Lépez, 2023).

6 Conclusiones y recomendaciones

Los resultados de la investigacion indican que la adopcién de las Normas Internacionales de Informacién Financiera
(NIIF) constituye un elemento significativo en los procesos de fortalecimiento financiero de las PYMES. No obstante,
sus efectos no deben interpretarse como una solucién inmediata a las dificultades de acceso al financiamiento externo. La
evidencia sugiere que los beneficios de estos estdndares se manifiestan principalmente en la mejora de la calidad de la
informacioén financiera que las organizaciones producen y comunican a sus diversos grupos de interés. Ademds, se observé
que la implementacién de las NIIF no es uniforme entre las empresas, ya que las medianas presentan niveles de adopcién mas
elevados, mientras que las micro y pequefias atin enfrentan importantes limitaciones para incorporarlas plenamente en sus
procesos contables. Esta situacion refleja que el cumplimiento normativo depende no solo de la existencia de regulaciones,
sino también de recursos técnicos, capacidades administrativas, conocimientos especializados y condiciones organizacionales
que faciliten su aplicacién efectiva.

Por otro lado, los hallazgos subrayan que la fidelidad y la transparencia de la informacién financiera desempefian
un papel fundamental en la relacién entre contabilidad y financiamiento. Las asociaciones identificadas revelan que las
entidades financieras valoran significativamente la calidad de los estados financieros al evaluar el riesgo de una empresa.
No obstante, la confianza que estas instituciones desarrollan no parece derivar unicamente del cumplimiento formal de una
normativa contable, sino mds bien de la capacidad de la informacidn para representar de manera consistente, verificable
y comprensible la realidad econdmica de la organizacién. Esto contribuye a reducir los niveles de incertidumbre que
acompafian cualquier decisién crediticia. Ademads, la ausencia de relaciones significativas entre la adopcién de las NIIF
y variables como las tasas de interés o la confianza financiera sugiere que el acceso al crédito responde a una dindmica
mucho mds compleja, en la que intervienen factores adicionales como el historial crediticio, la disponibilidad de garantias, la
estabilidad econdmica y las politicas de evaluacion de riesgo aplicadas por las instituciones financieras (Berger & Udell, 2006).

Es particularmente relevante que incluso las empresas que reportan altos niveles de transparencia continden enfrentando
dificultades para acceder al financiamiento. Esta situacion pone en tela de juicio la nociéon de que una mejor calidad
informativa sea suficiente para eliminar las restricciones crediticias existentes. La transparencia parece generar efectos
mds favorables cuando se acompafia de condiciones institucionales que pueden aprovechar y valorar adecuadamente la
informacién disponible. En este contexto, los resultados contribuyen a comprender la relacién entre las Normas Internacionales
de Informacién Financiera (NIIF) y el financiamiento desde una perspectiva mas amplia y menos determinista, donde la
adopcién de estandares contables, la calidad de la informacién financiera y las condiciones de acceso al crédito interactian
de manera constante dentro de un sistema complejo. Por esta razdn, las estrategias orientadas a fortalecer el financiamiento
empresarial deberian ir m4s alld del simple cumplimiento normativo y también enfocarse en consolidar la utilidad, credibilidad
y transparencia de la informacién financiera, para que esta pueda convertirse en un verdadero mecanismo de generacion de
confianza frente a los usuarios externos y las entidades financieras.
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Resumen

El presente articulo presenta los resultados de una revision bibliografica sobre el estilo de liderazgo participativo en el
escenario post pandemia, con el objetivo de identificar su impacto en las organizaciones. A través de un andlisis bibliografico
de la literatura en bases de datos y repositorios especializados, como Elsevier, Scopus, Dialnet, SpringerLink y Scielo, se
identific6 un universo de 7,484 antecedentes, de los cuales se seleccionaron 366 documentos en espafiol e inglés mediante un
muestreo representativo. El enfoque metodolégico empleado es cualitativo con un alcance exploratorio-descriptivo, que por
medio de un proceso de analisis de la informacién general de las publicaciones, se evidencié que el liderazgo participativo
se ha relacionado con el fomento a la innovacién, el manejo de la crisis, la adaptabilidad, la resiliencia y el clima laboral,
contribuyendo a la flexibilidad y sostenibilidad de las organizaciones contempordneas en el escenario postpandemia.
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Abstract

The present study carries out a bibliographical analysis on the participative leadership model in the post-pandemic scenario,
with the objective of identifying its impact on organizations. Through a bibliographical analysis of the literature in databases,
such as Elsevier, Scopus, Dialnet, SpringerLink and Scielo, a universe of 7,484 antecedents was identified, of which 366
documents in Spanish and English were selected through a representative sampling. The methodological approach used is
qualitative with an exploratory-descriptive scope, which allowed evidencing that participative leadership is related to the
promotion of innovation, crisis management, adaptability, resilience and work environment, contributing to the flexibility and
sustainability of contemporary organizations in the post-pandemic scenario.
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1 Introduccion

El liderazgo se postula como uno de los factores mas importantes en la calidad y éxito de las organizaciones. A lo largo
de la historia, desde diversos enfoques han explicado cémo las caracteristicas y comportamientos de los lideres impactan
en el desempefio de las unidades de negocio (Robbins, 1994; Northouse, 2021). Por esta razén, el liderazgo participativo ha
ganado relevancia en los dltimos afios, no como modelo de liderazgo, pero si se reconoce como un estilo contemporaneo
que tiene la capacidad de involucrar activamente a los colaboradores en los procesos de decisiéon y ejecucién. Segin Bass
(1990), el liderazgo efectivo se basa en dirigir y fomentar un entorno en el que las ideas y habilidades de los empleados sean
valoradas y utilizadas como parte del logro de los objetivos organizacionales.

En el periodo de post pandemia, el liderazgo ha enfrentado retos debido a las transformaciones del entorno laboral,
caracterizado por los cambios en las pricticas organizacionales y en la gestiéon del talento humano. La necesidad humana
de adaptacién a modelos de trabajo hibridos, caracterizada por la incertidumbre econdémica y el impacto emocional que
enfrentaron los individuos durante la crisis sanitaria han colocado a prueba la capacidad de los lideres para generar confianza
y compromiso en sus equipos (Alarifi et al., 2023). Por esta razén, el liderazgo participativo ha demostrado ser un estilo
que ha surgido para fortalecer la resiliencia organizacional y fomentar la innovacién (Muhammed, 2024), permitiendo a las
empresas superar desafios a través de la colaboracién y la inclusion de multiples perspectivas. Ademds, en sectores, como la
educacion, ha premiado la construccion de comunidades profesionales y la participacion activa de los individuos en entornos
interdisciplinarios, los cuales han sido significativos para el desarrollo y el aprendizaje en tiempos de crisis (Andrienko et al.,
2023).

El estilo de liderazgo participativo se alinea con teorfas como la Teoria Y de McGregor (1960), que enfatiza que
las personas son motivadas y capaces de autogestionarse cuando trabajan en un entorno favorable en términos de clima
organizacional. Asimismo, el Grid Gerencial de Blake y Mouton (1964) respaldaron esta perspectiva al identificar la
importancia de un liderazgo que combine alta preocupacién por las personas y por la produccién, lo que favorece el
compromiso y la calidad organizacional. Otros modelos contempordneos, como el Liderazgo Transformacional de Bass
(1985), han destacado de qué manera la participacion de los individuos genera cambios positivos y mejora el desempefio. En
el actual escenario post pandemia, se ha reforzado la cercania con estas propuestas en la literatura cldsica de administracion,
lo cual muestra de qué manera se ha contribuido a la capacidad de adaptacién de las organizaciones en contextos de crisis y
posterior a esta (Alarifi et al., 2023).

El liderazgo participativo se reconoce como un estilo de liderazgo en los debates tedricos-conceptuales que prioriza
y humaniza la gestién del talento humano. Esta perspectiva estd relacionada también con el surgimiento de movimientos
antiglobalizacién, el desarrollo tecnolégico y las demandas por mayor inclusién, equidad y sostenibilidad empresarial;
a su vez, la pandemia por el COVID-19 transformé las dindmicas organizacionales, generando nuevas tendencias en la
gestion del talento, la comunicacién y la resiliencia empresarial (Chen & Sriphon ,2021; Howe et al., 2020; Lian et al,
2022; Mun et al, 2022). Por esta razon, el liderazgo participativo ha sido estudiado en contextos organizacionales, de tal
forma que no se reconoce su impacto en el actual periodo de postpandemia, requiriendo de mayor exploracién, sobre
todo por la necesidad de entender las transformaciones y aportes que genera tanto en las organizaciones como en la
gestion de estas. Actualmente, existen dicotomias sobre su aplicabilidad en diferentes industrias, su construccién tedrica
como estilo o modelo de liderazgo, por su aporte en la gestion del cambio y su capacidad para mejorar el clima organizacional.

A pesar de que estudios en la literatura académica han resaltado el aporte de este estilo en sectores como la educacién y las
pequefias y medianas empresas, es imperativo la profundizacion en su implementacién en diversos entornos organizacionales y
sistematizar los aportes actuales. Por tal razdn, la presente investigacién busca generar un aporte en esta brecha en la literatura,
mediante una revision bibliogréfica del estilo de liderazgo participativo en el escenario postpandemia (2021-2025); a través del
analisis de antecedentes tedricos-empiricos, se realiza una exploracién de cémo este modelo de liderazgo ha sido abordado con
relacién a la mejora de la calidad organizacional, el bienestar laboral y la capacidad de innovacién en la realidad empresarial
contemporanea.

2 Marco tedrico o antecedentes

El liderazgo participativo busca incorporar la opinién de los equipos y subordinados en la toma de decisiones, as{
como en la gestién organizacional, ademads, permite facilitar el logro de acuerdos y metas al interior de la empresa, en la
consecucion de tareas tanto estratégicas, como ticticas y operativas. Este modelo de liderazgo se asocia comunmente con
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el liderazgo democratico, refiriéndose al comportamiento del lider en cuanto a la escucha activa de ideas y opiniones de los
empleados, asi como a la reflexion sobre las sugerencias expuestas al momento de tomar decisiones (Arnold, et al., 2000;
Lewis, 1973).

Este estilo de liderazgo es considerado un resultado organico del progreso de las teorias del liderazgo (Abd et al. 2023),
cuyo objetivo principal es mejorar activamente el sentido de pertenencia de los empleados e integrar sus metas personales
con los objetivos organizacionales (Jing et al, 2017). Silong et al.(2009) lo identifican como uno de los estilos de liderazgo
que favorecen el desarrollo de actividades de liderazgo efectivas. Somech (2005) define el liderazgo participativo como la
toma de decisiones de manera colectiva o la exposicion de una influencia compartida entre superiores y empleados a través
de la jerarquia organizacional. Por su parte, el liderazgo democritico se caracteriza por promover un mayor compromiso
dentro de la organizacién, concentrando en los subordinados la toma de decisiones, delegando autoridad y utilizando la
retroalimentacién como herramienta para dirigir y corregir errores (Villalva & Fierro, 2017).

El liderazgo participativo se distingue, en primera instancia, por la inclusién de los empleados en el proceso de toma
de decisiones. Tanto lideres como subordinados se encuentran en condiciones de igualdad y se promueve una confianza
mutua, donde los problemas de la organizacién se abordan mediante consultas democraticas. Aunque la gestion participativa
involucra a un gran nimero de empleados, la decision final suele ser tomada por los lideres (Wang, et al., 2022). El estilo de
liderazgo influye directamente en el clima organizacional, afectando la creatividad, la motivacién y la productividad de los
empleados, ya que el comportamiento del lider impacta directamente en la conducta y comportamiento de los empleados de
una empresa (Pedraja & Rodriguez, 2004); lo anterior se materializa a partir de la delegacidn, la corresponsabilidad, la toma
de decisiones en conjunto, y los aportes colectivos dentro de la organizacién, facilitando la generacién de soluciones mads
colaborativas e innovadoras (Magzan, 2011).

2.1 Estado del arte del liderazgo participativo

El liderazgo participativo se reconoce como uno de los estilos que ha tomado relevancia dentro de los estudios
contempordneos del liderazgo, lo cual estd relacionado con los debates tedricos actuales del enfoque humanista
de las organizaciones, fundamentindose en un distanciamiento de modelos tradicionales verticalistas y promueve la
descentralizacién del poder y la horizontalidad en las organizaciones. En el modelo de sistemas de gestion, Likert (1967)
reconoce cuatro estilos de liderazgo, el autoritario explotador, autoritario benevolente, consultivo y participativo. Este dltimo
es el mas abordado en términos de generacién de confianza, comunicacién bidireccional y corresponsabilidad en la toma
de decisiones. Este estilo se apropia de la creencia de que los empleados, al ser involucrados en la vida organizacional,
incrementan no solo su sentido de pertenencia, sino su desempefio y compromiso con los resultados de la empresa. Es claro
que al participar en la toma de decisiones, se cuenta con una responsabilidad moral con el status quo de la organizacidn.

La concepcion participativa del liderazgo también esta relacionada con la teoria cldsica de McGregor (1960), con la
teoria X-Y, planteando una reinterpretacion de la gestion humana organizacional; por su lado, la teoria X postula que los
equipos e individuos no quieren responsabilidades, y en la teoria Y, propone que los trabajadores buscan la autorrealizacion
y muestran iniciativa y creatividad en la gestiéon organizacional. En este sentido, el liderazgo participativo se alinea con
este ultimo, aprovechdndose de que los colaboradores son agentes con participacidn activa consciente en la construccién
de valor organizacional. Ademds, Kahai y Sosik (1997), ampliaron estos aportes cldsicos, cuando definieron al liderazgo
participativo como un estilo donde se consulta sistemdticamente a los subordinados para la toma de decisiones. Lo que les
permite promover la delegacién efectiva de autoridad y estimulan la participacién deliberada en el disefio de estrategias
y soluciones. Esto dltimo también aporta a la relacién entre tareas tdcticas, operativas y estratégicas, que anteriormente
eran distribuidas entre el rango que ocupa un individuo en la organizacién. En contraprestacion, el estilo participativo
permite no solo mejorar la calidad de las decisiones tomadas, sino también fortalecer los lazos de confianza y compromiso en
todos los niveles organizativos, asi como permitir que exista una mejor comunicacion horizontal y vertical entre los empleados.

En la préctica, la implementacion del liderazgo participativo se reconoce a los "grupos de enlace", como propuesta
metodoldgica (Likert, 1967), estos se conforman por representantes de distintos rangos jerdrquicos, y se convierten en
espacios de comunicacién, que facilita el flujo de informacién, aporta en la identificacién temprana de problemas y la
co-construccién de soluciones. Por ejemplo, una empresa con un sistema de gestién con retroalimentacién continua, permite
que las sugerencias de los empleados de linea tictica y operativa sean integradas en el disefio de estrategias corporativas.
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Como resultado del liderazgo participativo ha sido validado en diferentes contextos. Investigaciones recientes han
demostrado su aplicabilidad en empresas tradicionales como en empresas emergentes, como startups tecnoldgicas y
organizaciones diferenciadas o con una cultura organizacional horizontal (Abd et al., 2023; Jing et al., 2017). El liderazgo
participativo se distingue, no s6lo como una prictica organizacional, sino como un estilo para la sostenibilidad en contextos
de cambio acelerado. La frontera del conocimiento de esta categoria de andlisis permite apostar por un liderazgo participativo,
que no solo constituya una alternativa de gestion mas humana e inclusiva (Likert, 1967; McGregor, 1960), sino que represente
una ventaja competitiva organizacional en entornos mas dindmicos y cambiables (Somech, 2005; Magzan, 2011). La
evidencia tedrica actual muestra como la participacion de los empleados en la toma de decisiones ha fortalecido ecosistemas
abiertos a la innovacién, la resiliencia y la capacidad de adaptacion (Arnold et al., 2000; Jing et al. 2017), los cuales son
elementos importantes para enfrentar los desafios contemporaneos, especialmente en el periodo post pandemia, asimismo, el
liderazgo participativo promueve un buen clima organizacional (Pedraja & Rodriguez, 2004), disminuyendo los niveles de
rotacion laboral y favoreciendo la internalizacién de las estrategias corporativas, por parte de los colaboradores.

Un estudio reciente realizado por Wang et al. (2022) ofrece una revisién de la literatura existente, consolidando
los principales avances tedricos y metodoldégicos en torno a este estilo de liderazgo. Los autores demuestran que, se ha
incrementado la necesidad de adoptar enfoques colaborativos en la toma de decisiones, lo cual ha apostado por el interés en
este estilo de liderazgo. Esta revisién no solo conceptualiza y propone una definicién de este, sino que compara este estilo
con otros modelos como el liderazgo empoderador y el directivo.

Por tanto, el trdnsito hacia modelos de liderazgo participativos hace un llamado a las organizaciones para generar un
aporte en las pricticas de gestion de talento y de las teorias organizacionales (Silong et al., 2009; Abd et al., 2023). En este
sentido, el estilo invita a buscar la transformacion en actores dindmicos e innovadores en la nueva economia del conocimiento,
donde la flexibilidad, la colaboracién y la adaptabilidad son capacidades importantes para la sostenibilidad a largo plazo
(Lewis, 1973; Villalva & Fierro, 2017).

2.2 Las organizaciones en el escenario postpandemia

En el periodo de postpandemia, las organizaciones estdn viviendo una transformacién, que se relaciona a nuevas formas
de trabajo, metodologias 4giles y estructuras flexibles en cuanto a la organizacion; las teorias cldsicas de la administracion,
como la teorfa de la burocracia de Weber (1922), la teoria de la administracién cientifica de Taylor (1911) y la teoria de las
relaciones humanas de Mayo (1933), se consideran como bases tedricas que fundamentan y permiten analizar estos cambios
organizacionales en la actualidad.

En este contexto, Weber (1922) establecié que las organizaciones eficaces operan bajo una estructura jerdrquica, con
normas y procedimientos que garanticen la eficiencia, el control y el desarrollo de la actividad econémica, es decir que
durante la pandemia y en el periodo actual, esta estructura burocratica se ve desafiada por la necesidad de mayor agilidad
y de colaboracion entre los empleados, e incluso con otros grupos de valor (stakeholders) que hacen parte del ecosistema
empresarial.

A su vez, se reconoce que las organizaciones han pasado a modelos flexibles, que descentralizan la toma de decisiones
a rangos jerarquicos diferentes, para adaptarse a un entorno caracterizado por la volatilidad (Fukuyama, 2021; Mintzberg,
2022), dénde las decisiones deben ser mds rdpidas, pero que tengan en cuenta variables contextuales (politicas, econdmicas,
tecnoldgicas, ambientales, legales, etc.). Este cambio en las practicas organizaciones, la burocracia ha sido complementada
con estructuras adhocréticas y los equipos autogestionados, que permiten una respuesta mas rapida a los cambios del mercado
y las crisis, sin desdibujar la capacidad de gestion, por lo que surgen metodologias de micromanagement, o de seguimiento
a las tareas diarias de los empleados sin sacrificar la operacion o el reconocimiento empresarial. Por su parte, la propuesta
tedrica de Taylor (1911), sobre la productividad, se incrementa a través de la estandarizacion de tareas y la supervision
estricta (micromanagement), sin embargo, en el escenario post pandemia, el auge del trabajo remoto, la inteligencia artificial
y la automatizacion, el modelo de gestion al seguimiento de tareas ha tomado cancha, sobre todo en escenarios laborales
remotos. Los estudios recientes, como los de Davenport y Kirby (2020), relacionan que las tecnologias son un reemplazo de
algunos principios de la productividad de Taylor, promoviendo la automatizacién de procesos repetitivos, la macdonalizacién
y colocando a los trabajadores en tareas mds estratégicas y creativas. Ademads, crece el llamado “trabajo basado en resultados”
que en lugar de la supervision presencial, ha replanteado las practicas tradicionales de eficiencia y eficacia a un seguimiento.
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Esto se relaciona con los aportes tedricos de Mayo (1933), quién demostré que los factores como la motivacién, el sentido
de pertenencia y las relaciones interpersonales se relacionan con la productividad de los trabajadores. En la postpandemia,
esta teoria ha cobrado relevancia, ya que la salud mental, el equilibrio entre la vida personal y laboral se han convertido en
las précticas referentes de los administradores del talento humano. Diferentes aportes han sefialado que, las empresas que han
flexibilizado laboralmente con programas de apoyo emocional y entornos de trabajo inclusivo, han logrado mantener niveles
altos de satisfaccion y compromiso (Grant et al, (2022) Ademads, han explorado cdmo estas practicas en las empresas han sido
reinterpretados y repensados para responder a los problemas de los individuos, sobre todo con los efectos de la pandemia en
el comportamiento laboral.

3 Metodologia

La investigacion se ha desarrollado con una metodologia cualitativa, con un alcance exploratorio, que estd orientada
hacia la identificacién de las tendencias en la literatura académica sobre el liderazgo participativo en el periodo post pandemia;
para esto, se desarroll6 una revision sistemadtica de literatura, teniendo en cuenta los lineamientos metodolégicos para este
tipo de investigacion (Snyder, 2019; Tranfield et al., 2003; Okoli y Schabram, 2010).

La recoleccién de los documentos fue realizada en bases de datos académicas especializadas como Scopus, Elsevier,
Dialnet, SpringerLink y Scielo. Se utilizaron descriptores clave en espaiiol e inglés (“liderazgo participativo” y “participative
leadership”), combinados mediante operadores booleanos y se clasificaron por documento, idioma y fecha de publicacién. El
periodo considerado fue de 2021 a 2025. Los participantes del estudio corresponden a documentos académicos, entre ellos
articulos cientificos, tesis, libros y capitulos de libro de investigacion. En la bisqueda se reconocieron 7.484 documentos,
que, por medio de un proceso de muestreo representativo, se seleccioné una muestra final de 366 documentos.

Se aplicaron criterios de inclusién, como la pertinencia temadtica, la publicacién en revistas cientificas con revisién por
pares, el idioma (espafiol o inglés) y el marco temporal (2021-2025); en cuanto a los criterios de exclusién, se procedié
a eliminar documentos duplicados, publicaciones no cientificas o sin enfoque directo hacia lo organizacional. Ademads, el
proceso de andlisis de la informacién se realizé mediante la generacién de una base de datos con los documentos de la
muestra, sometidos a una codificacién temdtica, mediante un andlisis de la frecuencia 1éxica aplicado a los titulos y resimenes
permitiendo identificar los patrones conceptuales, tedricos y empiricos en la literatura revisada.

4 Resultados

La revision sistematica de literatura identificé un total de 4.822 publicaciones en inglés y 2.662 en espafiol entre 2021 y
abril de 2025, lo que refleja una produccién académica robusta y con tendencia de crecimiento (véase Figura 1). Sin embargo,
se reconocen particularidades en la tendencia, como, por ejemplo, en el afio 2023, la literatura en espafiol tuvo un nimero
menor que su afio anterior. El andlisis de la evolucién temporal muestra un incremento anual promedio del 12,6 %, con el
mayor nimero de publicaciones en el afio 2024.
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Figura 1. Resultados de busqueda por términos de liderazgo participativo
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Fuente: Elaboracion propia. Nota: El niimero de publicaciones del aiio 2025 relaciona publicaciones hasta el 30 de marzo
del 2025

El andlisis de la frecuencia 1éxica aplicado a los titulos y restimenes muestra cémo los conceptos mds recurrentes vinculan
al estilo del liderazgo participativo con la innovacién (239 estudios), gestién de crisis (125 estudios), adaptabilidad (73
estudios), resiliencia organizacional (72 estudios) y clima laboral (64 estudios) (véase Figura 2). La frecuencia que presentan
estos términos demuestra una conexion tematica entre la principal categoria de andlisis y las otras categorias mencionadas.
A su vez, la observacién realizada en la revisién sistemdtica permitié identificar otros patrones que vinculan este estilo de
liderazgo con otros conceptos como la implementacidon de herramientas y tecnologias colaborativas, la toma de decisiones
descentralizada, la promocién de la equidad y el bienestar psicosocial en el trabajo. Estas tendencias sugieren una ampliacién
del campo conceptual del liderazgo participativo mds alld del ambito estrictamente directivo, posicionandolo como una
practica transversal en los nuevos entornos.
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Figura 2. Porcentaje de la frecuencia de términos y conceptos mis recurrentes en la literatura
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Fuente: Elaboracion propia.

Desde una mirada conceptual, el liderazgo participativo sostiene que el liderazgo radica en la capacidad de involucrar a
los miembros del equipo en los procesos de toma de decisiones, lo cual genera entornos mds colaborativos y participativos
donde el conocimiento colectivo es valorado y aprovechado (Likert, 1961; Vroom & Yetton, 1973). Esta conceptualizacién
cobra relevancia en el actual escenario postpandemia, donde las organizaciones se estdn enfrentando a la necesidad de
adaptarse a diferentes contextos voldtiles, a las nuevas tendencias en los individuos, los desarrollos tecnolégicos, que pueden
ser herramientas, como muchas veces pueden ser amenazas para el desarrollo empresarial.

Los resultados del actual andlisis bibliografico muestran que, mds alld de su conceptualizacion, el liderazgo participativo
ha sido altamente explorado en la literatura académica reciente (con una tendencia creciente de estudios que lo estudian
como principal objeto de estudio). Ademads, se ha estudiado por su relacién de otras categorias de andlisis en el ambito
organizacional, reflejando los principales focos de interés de la produccién cientifica reciente, configurando una agenda de
investigacion que vincula este estilo de liderazgo con la transformacién organizacional y la sostenibilidad como objeto de
estudio. A continuaciodn, se realiza una discusién de cada una de estas categorias que fueron representativas en la literatura
cientifica estudiada, permitiendo entender de qué manera se ha caracterizado al liderazgo participativo, sus principales
conceptualizaciones, los contextos mas recurrentes, los aportes que han sido validados y cuéles son los desafios y limitaciones
que presenta su aplicacion a la luz de los estudios revisados.

4.1 El estilo participativo y su fomento a la innovacion organizacional

Este estilo de liderazgo ha sido estudiado en diferentes contextos y tipos de organizaciones, desde pequeiias y medianas
empresas hasta corporaciones multinacionales, y su impacto en la innovacién ha sido documentado en la literatura estudiada.
Lo anterior se entiende al contrastar 239 estudios, que abordan la relacién entre liderazgo participativo y la innovacién
organizacional, lo cual evidencia la importancia de este tltimo en el contexto organizacional contempordneo (Alarifi et
al., 2023; Sherovska, 2023), como una ventaja competitiva, pero también se convierte en una oportunidad para estar a la
vanguardia en la solucién de retos empresariales, sectoriales y del contexto de la organizacion.

Estos estudios han demostrado que el liderazgo participativo genera un entorno organizacional en el que los empleados
se sienten motivados y respaldados para expresar ideas y participar activamente en la resolucién de problemas. Esta relacién
tedrica ha sido estudiada en las pequefias y medianas empresas, donde el liderazgo participativo ha demostrado ser un
estilo para la supervivencia, pero con resultados notables en el crecimiento empresarial (Alarifi et al., 2023), por otro
lado, en empresas de mayor tamaifio, el liderazgo participativo no solo ha impulsado la creatividad individual, sino que
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también se fortalece de las capacidades organizacionales para absorber conocimientos y compartir mejores practicas entre
diferentes dreas y equipos de trabajo (Sherovska, 2023). Por esto, surgen las reconocidas metodologias de innovacién, como
el design thinking y la innovacién abierta. El impacto del liderazgo participativo en la innovacién se distingue a través de
los mecanismos dentro de las empresas, uno de los factores es el llamado empoderamiento (empowerment), el cual sugiere
que los empleados empoderados no solo muestran mayor disposicién a experimentar con nuevas ideas, sino que también
contribuyan a la transformacién organizacional, otro factor es la percepcién de los empleados sobre la valoracién de sus
contribuciones y aportes, por esto, las unidades de negocio estimulan mayores niveles de creatividad y experimentacion,
traduciéndose en un aumento de la actividad innovadora (Fatoki, 2023), lo anterior, también se conecta con la seguridad
psicolégica dada por el empoderamiento, el cual es determinante, ya que los empleados comparten ideas cuando perciben que
el error es parte del proceso de aprendizaje y no como motivo de sancién (Nam, 2023).

Aunque la relacién entre el liderazgo participativo y la innovacién son reconocidos en los estudios sistematizados, su
implementaciéon practica presenta desafios, especialmente en organizaciones con estructuras jerdrquicas rigidas, quienes
enfrentan imposibilidad de maniobrar o capacidad de gestién debido a organigramas, actividades y formatos prestablecidos
(Sherovska, 2023), otras investigaciones sugieren que la inversion en el desarrollo del capital humano y la promocién de un
entorno organizacional basado en la co-creacién pueden mejorar las relaciones de poder en las organizaciones y maximizar
los efectos positivos del liderazgo participativo (Costa, 2023), ademds permiti6 identificar retos en la innovacién responsable
y percepcion ética de los trabajadores (Moon & Kahlor, 2022).

Estos estudios permiten generar una agenda de investigacién centrada en examinar como el liderazgo participativo
interactda con otros modelos y estilos de liderazgo, como el transformacional o el distribuido, y cdmo varia segtn los distintos
contextos culturales y organizacionales (Muhammed, 2024), asimismo, es necesario que se realicen estudios que aborden con
mayor profundidad la relacién entre los estilos de liderazgo y las metodologias de innovacién dentro de las organizaciones,
dado el creciente énfasis en la transformacion digital y la automatizacién de procesos.

4.2 La gestion de crisis en estilos participativos

También, la gestion de crisis ha sido relacionada con el estilo participativo (Razo & Ruiz, 2023; Malmborg et al., 2022),
en el cual se evidencia un impacto positivo en la toma de decisiones en situaciones de emergencia. Este andlisis de la literatura
muestra que aproximadamente el 34 % de los estudios revisados, los cuales equivalen a 125 estudios, abordaron la conexién
entre el liderazgo participativo y la gestion de crisis organizacional.

Durante periodos con amenazas que afectan la organizacion, el enfoque de participacidon permite una mejor adaptacioén a
los desafios que emergen, ya que permite integrar las perspectivas de todos los individuos en la resolucién de problemas. La
inclusion del recurso humano en el proceso de toma de decisiones y en la resolucién y manejo de la crisis, no solo enriquece
el andlisis de la situacién, sino que también aumenta la legitimidad y corresponsabilidad de las decisiones que se adopten,
fortaleciendo la confianza de los empleados en la organizacién (Benavides Gonzélez, 2023), estos estudios revisados destacan
que, en contextos de crisis como la pandemia de COVID-19, este estilo de liderazgo ha sido resaltable para garantizar la
continuidad en el mercado de las organizaciones (Elsetouhi.et.al., 2022). No obstante, Wisbey et al. (2024), menciona la
importancia de incluir y analizar modelos de liderazgo hibridos para la gestion organizacional basados en la crisis, ya que asi
también se marca la linea de poder y responsabilidad de la estrategia organizacional.

Este estilo se diferencia de otros modelos de liderazgo en su capacidad para mejorar la toma de las decisiones en
situaciones de emergencia. Mientras que el liderazgo directivo tiende a ser mds efectivo en empresas familiares, se ha
demostrado que el liderazgo participativo puede mejorar resultados en escenarios inesperados, donde la colaboracién y el
intercambio de ideas son necesarias para encontrar soluciones innovadoras (Post, 2022). Esta investigacién ha encontrado
que, en la practica, tanto el liderazgo participativo, como el liderazgo situacional pueden permitir que los lideres se adapten a
las demandas especificas de la crisis (Al-Sayyad et al., 2024).

Por tal razén, la implementacién del liderazgo participativo en periodos de contingencia enfrenta otros desafios per se,
como por ejemplo, la necesidad de incluir la perspectiva de los empleados con la rapidez que se requiera tomar la decision;
ademas, Ayana (2022) menciona la resistencia al cambio por parte del talento humano, que puede dificultar la implementacion
de este estilo, sobre todo en estructuras donde las decisiones y el gobierno corporativo suelen estar centralizadas y
jerarquizadas. A pesar de estos desafios, el liderazgo participativo ha demostrado fomentar la resiliencia organizacional
durante la crisis. Wisbey et al. (2024) encontraron que sectores como la educacién y la salud, donde la capacidad de respuesta
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ante emergencias es importante y urgente, se ha mejorado la cooperacion entre equipos, la comunicacién interna y la toma de
decisiones estratégicas.

4.3 La adaptabilidad por medio del estilo de liderazgo participativo

En cuanto a la adaptabilidad de las organizaciones, se encontré que alrededor del 20 % de los estudios revisados,
que representan 73 antecedentes en la literatura, han abordado la relacién entre el estilo de liderazgo participativo y la
adaptabilidad de las organizaciones, estos estudios postulan al liderazgo participativo y la adaptabilidad organizacional como
conceptos relacionados para la gestién de equipos y organizaciones, implicando la inclusién de los empleados en la toma de
decisiones, lo que puede fomentar una capacidad para ajustarse a las diversas amenazas que puede enfrentar una empresa.
Por ejemplo, Suherni et al., (2023) menciona que el liderazgo participativo influye directamente en la adaptabilidad
organizacional, promoviendo la flexibilidad y la capacidad de respuesta ante cambios en el entorno. La participacion activa
de los empleados en la toma de decisiones, permite que la organizacion se adapte con mayor rapidez y eficacia a nuevas
circunstancias. Lo cual fomenta la creacién de entornos de trabajo dindmicos en los que la adaptabilidad organizacional se
fortalece a través del compromiso y la cooperacion de los equipos en la toma de decisiones.

El liderazgo participativo tiene un impacto significativo en el comportamiento innovador y creativo de los empleados
(Chae & Choi, 2021; Carrefio, 2021). Debido a que este, fomenta la generacién de metas de servicio y la orientacién del
equipo hacia cumplimiento de objetivos, lo que mejora el rendimiento general de una organizacion o de sub-equipos. Ademds,
un clima inclusivo en una empresa puede moderar positivamente estos efectos (Ali et al., 2022). Por ejemplo, en el contexto
de las PYMEs, el liderazgo participativo, junto con la flexibilizacién de condiciones laborales, estimula el comportamiento
de adaptabilidad de los empleados, 1o que es imperativo para la supervivencia de las empresas en tiempos de crisis (Elsetouhi
et al., 2022; Alarifi et al., 2023), esto fue uno de los principales retos en el contexto post pandemia, debido a que las empresas
(hasta las organizaciones mds rigidas y con gobiernos corporativos centralizados) necesitaron adaptarse a nuevas tecnologias,
a nuevas formas de vender sus productos y servicios, lo que requeria de un liderazgo que permitiera esta adaptacion.

Este estilo ha mejorado la precisién de estrategias corporativas en situaciones de desconocimiento, mientras que el
liderazgo directivo es mds efectivo en situaciones conocidas. Aunque el liderazgo directivo puede acelerar la toma de
decisiones, el liderazgo participativo es esencial para la precisiéon en contextos nuevos (Post et al., 2022). El liderazgo
participativo también ha sido vinculado, por parte de los estudios abordados, al empoderamiento de los empleados y a su
participacion, mejorando la identificacion organizacional de los empleados, lo que a su vez fomenta su comportamiento de
voz y participacion en la organizacién (Qing & Zhang, 2023). Un caso referente en el ambito del turismo reconoce al liderazgo
participativo como promotor de la participacién de los locales en iniciativas de construccion de destinos turisticos y reconoce
también el empoderamiento psicoldgico, como factor importante en este proceso (Ahn et al., 2022).

4.4 La resiliencia organizacional en el estilo participativo

Este estilo de liderazgo estd relacionado con la resiliencia organizacional (Mahajan et al., 2022), diferentes estudios
aportan en esta relacién conceptual, ya que este enfoque de liderazgo participativo fomenta la capacidad de recuperacion
de las organizaciones ante crisis y cambios rdpidos; en este sentido, el 20 % de los estudios revisados, que corresponden a
72 antecedentes en la literatura, en este sentido, este estilo contribuyé significativamente a la supervivencia de las pyme al
promover el comportamiento innovador de los empleados durante la pandemia por COVID-19 (Alarifi, et al., 2023), a su
vez, en el sector de la salud, se demostré que fortalece la seguridad psicoldgica y la resiliencia del equipo, mejorando su
desempefio y el bienestar emocional de los trabajadores (Chénevert et al., 2022).

La resiliencia en equipos y organizaciones se debe gestionar mediante intervenciones que mejoran la comunicacién y el
aprendizaje organizacional en conjunto, un estudio sobre estilo participativo en la gestién de equipos multidisciplinarios de
salud ha demostrado incrementar la resiliencia y el bienestar mental de los profesionales (Chénevert et al., 2022), lo cual fue
imperativo para la satisfaccion laboral para trabajadores de la salud, sobretodo por la presion psicoldgica y extra carga laboral
durante la pandemia. Asimismo, el desarrollo de habilidades de liderazgo en sistemas de salud ha mejorado la autoconciencia
y la capacidad de adaptacién en entornos de alta presion (Nzinga et al., 2021).

La participacion de los equipos se considerd importante en la construccion de resiliencia para organizaciones de base
social, por esto, en el contexto de la gestién de desastres, la participacion de diversos actores y la gobernanza colaborativa
facilitaron los procesos de recuperacion mds efectivos y sostenibles (Okunola & Werners, 2024), de manera similar, los
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enfoques participativos han promovido la resiliencia ante el cambio climdtico mediante soluciones sostenibles de drenaje
urbano (Palla et al, 2024), los cuales permiten también concluir la importancia de este estilo de liderazgo en la co-construccién
de soluciones mds innovadoras y basadas en los contextos reales.

El periodo post pandemia requirié de lideres que gestionaran las capacidades de sus empleados para adaptarse y crear
una nueva realidad empresarial, aunque, también fue imperativo la proyeccién de soluciones innovadoras que abordaran los
nuevos retos que representaba el encierro o las nuevas realidades de cada sector empresarial (Alarifi et al., 2023). Aunque no
hay estudios que abordaran directamente la resiliencia organizacional, muchas empresas no sobrevivieron a la nueva realidad,
mientras que otras lograron desarrollar nuevas lineas de negocios que permitieran a sus empleados desarrollar su potencial y
co-creacion de las realidades empresariales.

4.5 El estilo participativo y su incidencia en el clima laboral

Otro hallazgo importante, es que el liderazgo participativo estd incidiendo en el clima organizacional, se reconocieron
64 estudios que abordaron esta relacion, los cuales representan un 17 % de la muestra total, estos estudios mencionan
especificamente la incidencia del liderazgo en la satisfaccién laboral, el compromiso organizacional y el desempefio de los
empleados, por ejemplo, Rodriguez y Altamirano (2025) hallaron que, en el sector educativo, los docentes reconocieron un
mejor clima laboral cuando sus gestores adoptaron el estilo de liderazgo en mencion, aportando a la dicotomia en el sector
educativo dénde los gestores toman decisiones sin conocimiento ad hoc de un aula de clases, y de esta manera se convirtieron
en fuentes de informacion y agentes en la toma de decisién. De manera similar, Ramirez et al (2023), identificaron que el
liderazgo participativo fomenté la motivacion y la comunicacién efectiva en el personal del sector educativo, lo cual mejord
el ambiente laboral de los empleados.

Otros estudios mencionan que el compromiso organizacional también se fortalece cuando los empleados son
considerados en la toma de decisiones, por ejemplo, Slater (2025) sefialé que este estilo de liderazgo se asocia con la
retencion del talento humano y con un ambiente laboral amigable con los trabajadores, por otro lado, Ramirez et al. (2023)
encontrd que el liderazgo participativo también aporta en el desempefio del personal al fomentar un sentido de responsabilidad
y pertenencia dentro de la organizacidn, porque estos se sienten co-rresponsables del estado organizacional. Por su parte,
Lin et al. (2024), también han abordado en la importancia del speak-up de los equipos través de este modelo en los aspectos
culturales, los cuales se convierten en factores importantes que aportan al clima organizacional.

Ademis, la comunicacién organizacional es importante en la percepcién del clima laboral. Iglesias-Segura (2024)
evidenci6 que la implementacidn de estrategias participativas en centros educativos con entornos virtuales fortalece el trabajo
en equipo y mejora la percepcion del entorno laboral. En esta misma linea, Andino y Tayupanta (2023) propusieron a los
planes de mejora basados en el liderazgo participativo para mejoramiento del clima organizacional en escuelas, resaltando la
importancia de un estilo de liderazgo que fomente la inclusion y la cooperacién entre los empleados. Otro aspecto importante,
es la relacion entre el liderazgo participativo y el bienestar organizacional, ya que este promueve la autonomia laboral,
contribuyendo a un equilibrio entre la vida laboral y personal de los empleados (Paredes & Alegria, 2024; Pfeffer, 2023),
lo cual es importante para personas que estdn trabajando desde casa y pierden control de sus tiempos, lo cual es una practica
comun en el periodo observado.

5 Conclusiones y recomendaciones

En la actualidad, la gestién de organizaciones representa una oportunidad como objeto de estudio, debido a diferentes
debates que ha propiciado el periodo post pandemia, la actual revision bibliogréfica de la literatura sobre el liderazgo
participativo ha identificado cdmo el liderazgo y el desplazamiento de responsabilidades puede aportar su valor en la gestion
de las organizaciones contemporaneas. Desde 2021, los estudios han evidenciado que este estilo no solo optimiza la toma
de decisiones y la co-creacién en la organizacién, sino que también se ha reconocido por su promocién a la innovacidn,
gestion de la crisis, adaptabilidad, clima y resiliencia organizacional en tiempos de recuperacion tanto econémica como
social. La literatura revisada se destaca por reconocer al liderazgo participativo como una categoria de andlisis que aporta en
la satisfaccion y el compromiso laboral, fortaleciendo la comunicacién organizacional, la autonomia y el empoderamiento
de los empleados, lo cual se convierte en un aporte sistematico para construir estructuras organizacionales mds flexibles y
adaptativas, pero también que sirve como ejemplo para organizaciones que no se han adaptado y que cuentan con estructuras
de gobiernos corporativos centralizados en los tomadores de decisiones tradicionales.
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Ademds, la evidencia tedrica revisada postula a este estilo de liderazgo por su rol estratégico en la innovacién y el
desempefio organizacional. La participacién activa de los empleados en las decisiones estratégicas, tdcticas y operativas no
solo incrementa su sentido de pertenencia, sino que favorece la generacion de nuevas ideas e implementacién de soluciones
creativas e innovadoras en un contexto que requiere de empresas innovadoras y con apertura hacia el desarrollo tecnoldgico.
No obstante, este estudio presenta ciertas limitaciones, debido a que la revisién se ha basado en fuentes bibliograficas
especificas y seleccionadas por los autores, por lo que pueden existir otros estudios que no han sido incluidos en la muestra,
que cuentan con diferentes aportes, y que podrian complementar los hallazgos mencionados en este articulo. Ademas, el
actual andlisis no segrega la prictica del liderazgo participativo en los distintos sectores econdmicos, lo cual representa una
oportunidad para futuras investigaciones académicas.

Dado el hallazgo de la significancia del liderazgo participativo en las organizaciones contemporaneas, se invita a la
comunidad cientifica a continuar aportando desde las orillas de este estilo desde un enfoque mds especifico y multidimensional,
que abarque objetos de estudios con un alcance mds descriptivo, para esto, es necesario el desarrollo de investigaciones que
evalien su implementacion en distintos contextos organizacionales, asi como su interaccion con otros estilos y modelos de
liderazgo, junto a su incidencia en la gestién del talento humano, asimismo, se itera en seguir aportando en la evolucién de
los debates tedricos del liderazgo en funcién de los cambios socioecondmicos y tecnolégicos que transforman las dindmicas
empresariales y los paradigmas de liderazgo en la actualidad.
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