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Resumen

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) enfrentan constantes cambios que exige el
cumplimiento de nuevos estandares calidad en sus procesos, los que son exigidos por los
organismos de acreditacion y (0) aseguramiento de la calidad que operan en los diferentes paises.
La investigacion esta orientada a generar un procedimiento para desarrollar un sistema de gestion
de la calidad que asegure el cumplimiento de los estandares del Reglamento de Acreditacion
definidos para el Ecuadory los establecidos por la Norma 1SO 21001 (2018) para instituciones de
educacién superior. Para alcanzar el objetivo propuesto se desarrollé la revision bibliografica que
permiti6 identificar los puntos de coincidencia entre ambos enfoques y proponer la metodologia
que aplica en dicho ambito. El procedimiento propuesto consta de cinco fases y 12 pasos, y los
respectivos indicadores de control de calidad del sistema. La herramienta propuesta fue validadaa
través de la consulta a expertos.

Palabras clave: Gestion de calidad, Educacion superior, procesos.

Abstract

Higher Education Institutions (IES in Spanish) face constant changes that require
compliance with new quality standards in their processes, which are required by the accreditation
and (or) quality assurance bodies that operate in different countries. The research is aimed at
generating a procedure to develop a quality management system that ensures compliance with the
standards of the Accreditation Regulation defined for Ecuador and those established by the 1SO
21001 (2018) Standard for higher education institutions. To achieve the proposed objective, a
bibliographic review was developed that allowed identifying the points of agreement between both

approaches and proposing the methodology applied in this area. The proposed procedure consists



of five phases and 12 steps, and the respective quality control indicators of the system. The
proposed tool was validated through consultation with experts.

Keywords: Quality management, Higher education, processes.

Introduccion

Actualmente, la acreditacién de la calidad de las instituciones de educacién superior es un
imperativo no solo de caracter legal al que deben responder estas instituciones sino también como
una necesidad competitiva para orientarse a un mercado donde la oferta académica resulta amplia.

En el Ecuador existe el Consejo de Acreditacion de la Calidad de la Educacion Superior
(CACES) como organismo publico que rige el sistema de educacion superior, en lo que concierne
a la calidad, tiene como mision: “contribuir al aseguramiento de la calidad de las instituciones,
programas Yy carreras que se ofrecen en las instituciones que integran el Sistema Nacional de
Educacion Superior, mediante la aplicacion de procesos continuos de autoevaluacion, evaluacion
externa y acreditacion para viabilizar la rendicion social de cuentas de los Centros de Educacion
Superior, en relacion con el cumplimiento de su mision, fines y objetivos, y que respondan al
desarrollo integral que requiere urgentemente el pais” (Consejo de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacion Superior, 2020).

Aungue en la mayoria de los paises existen organizaciones similares al CACES con
reglamento igualmente orientados a fines parecidos, a nivel internacional y tal vez como elemento
de interconexion y referencia a nivel internacional esta vigente la norma I1SO 21001 (2018)
Organizaciones Educativas - Sistemas de Gestién para Organizaciones Educativas- Requisitos con
Orientacion para su Uso. Esta norma propone un sistema de gestion de la calidad que de
implementarse debe contribuir a la mejora sistematica de la calidad.

Tomando en consideracion este doble sistema referencial surge la siguiente pregunta: ;Como
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desarrollar un Sistema de Gestion de la calidad en instituciones de educacion superior que asegure
cumplir con los estandares del Reglamento de Acreditacion del CACES y los de la Norma 1SO

210017 Ofrecer una respuesta a esta interrogante fue el objetivo de esta investigacion.

Desarrollo

Las investigaciones relacionadas con la gestion de la calidad en la educacion superior
muestran una tendenciacreciente, en la figura 1 se muestra el comportamiento de las publicaciones
en Scopus por afio, sobre la tematica, lo cual evidencia la pertinencia de la tematica elegida para la
investigacion.
Figura 1.

Tendencias de publicaciones en Scopus sobre gestion de la calidad en la educacion superior.
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En general se reconoce la existencia de una tendencia a extrapolar fundamentos de la
administracion empresarial al campo de la gestion de las instituciones de la educacion y que la
gestion en las instituciones de educacion superior poseen su propio cuerpo de conocimientos y

praxis social, generalmente construidas en correspondencia con la esencia de los procesos
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universitarios (Marcano Moreno, 2013; Véliz Briones, 2017). Respecto a la gestién de instituciones
de educacion superior, destacan dos posiciones (Ortiz Pérez, 2014):
= Utilizar los métodos y herramientas procedentes de la gestion empresarial en los campos
universitarios sin necesidad de mayores cambios 0, por el contrario.
= Establecer las especificaciones propias de este sector y desarrollar las modificaciones que
sean pertinentes en funcion de las especificidades de los nuevos procesos.

Esta misma investigadora concluye que en la actualidad las universidades poseen tres
procesos claves (Docencia, Investigacion y Vinculacion). La investigadora, ademas, reconoce que
las universidades desarrollan tres procesos claves (Docencia, Investigacion y Vinculacion) y que
todos estos deben ser objeto de la gestion de la calidad.

A finales del siglo XX comienza en el mundo un movimiento en funcion de desarrollar la
evaluacion de las universidades mediante ranking internacionales orientados a ordenar las
universidades en correspondencia con el comportamiento de indicadores externamente definidos.
Entre los indicadores mas empleados se reconocen: los resultados académico, las investigacion en
correspondencia con sus areas de conocimiento, la infraestructura disponible para las instituciones,
los logros alcanzados por los estudiantesy el desempefio de los docentes (Flor Freire, 2017).

Segun Veliz Briones (2017) en América Latina comienza la busqueda de la calidad,
impulsado por esfuerzos gubernamentales como respuestas a dos razones: (1) el incremento de la
demanday (2) la existencia de instituciones privadas con fines lucrativos. El aseguramiento de la
calidad en la educacion superior se puede entender como la verificacion del cumplimiento de
atributos, los cuales definen los rasgos deseables en la educacion superior. El aseguramiento de la
calidad, bajo una visién externa, en la educacion superior presenta detractores porgue, en sus
criterios afecta la autonomia universitaria. De acuerdo con el autor, el aseguramiento de la calidad

debe ser una responsabilidad compartida por todos los actores que conforman el sistema de
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educacioén superior. (Cerbino Arturi, Riascos Mufioz, Moreno Yanez; 2019).

De acuerdo con Lemaitre (2019) la calidad en la ES supone tres elementos fundamentales:
consistencia interna, consistencia externa y ajustes de los medios y los fines para alcanzar los
resultados esperados. Cada pais de América Latina ha ido trazando su propio rumbo y explorando
que modalidades de educacion superior se acomoda mas a sus caracteristicas. Cémo resultado
existe una amplia variedad de experiencias nacionales (CINDA, 2007). Segun Fernandez, Pérez
Martinez e Hinojoza-Dazza (2019) los modelos de AC se iniciaron en América Latina en 1990 en
Chile.

El modelo de algunos paises se encuentra consolidados como es el caso de Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, México y otros, aunque todos son sistematicamente revisados
y perfeccionados. De igual modo es criterio de Lemaitre (2019) que el origen de estos modelos es
de caracter publico, aunque existen modalidades con un enfoque auténomo o privado.

En todos los casos se sigue el ciclo de: autoevaluacion, evaluacion externa y la decision final
acerca del cumplimiento o no de criterios. De igual modo a nivel regional se han creado
instituciones que apoyan los procesos entre ellas: ARCU-SUR (constituida en el marco de
MERCOSUR), el Consejo Centroamericano de Acreditacién, La Red Iberoamericana de
Aseguramiento de Calidad en la Educacion Superior. Todo lo cual es un reconocimiento al hecho
de que las Normas de AC contribuyen positivamente al desarrollo de la educacién superior. Solana
(2019) expone que la aparicién de modelos de acreditacion externos asumidos como funcion del
estado obedece a imposicion de organismos acreedores como el Banco Mundial como forma de
debilitar el margen de maniobra de los estados.

Para Mora Alfaro (2019) el éxito de los modelos AC presupone considerar aspectos como:
la existencia de una cultura de calidad que presupone, asumir la calidad con una concepcion

transversal que contempla cada actividad de organizacion y definicion de responsabilidad respecto
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a la calidad en toda la organizacion.

Es criterio de Lemaitre (2019) que los procesos de AC han generado otros cambios positivos
como mejora en la seleccion de docentes, perfeccionamiento del disefio curricular, actualizacion
de la bibliografia, mejora de recursos didacticos, introduccion de las TIC. La contraparte de estos
cambios positivos es una alta concentracion de la informacion para la toma de decisiones. A criterio
delautor la AC presupone tres tipos de propdsitos: controlar la calidad, ofrecer garantia de calidad
y promocionar la mejora continua.

Una critica abierta a los sistemas de AC es la presentada por Follari (2019), en su criterio la
racionalidad técnica e instrumenta se ha impuesto en las evaluaciones de la calidad. Se ignoran los
conceptos, asi como los valores e ideologia. En su criterio se deben reconsiderar los criterios de
evaluacion de la docencia, la investigacion y la vinculacion dado que no se corresponden con la
realidad de las instituciones.

Segun Velandia Gomez (2019) cuando se analizan los ranking internacionales las
organizaciones que ocupan los primeros lugares se caracterizan por: concentracion de talento
humano, gobernabilidad favorable y abundantes recursos y la condicion méas imprescindible que
los programas que se ofrecen cumplan las condiciones de: pertinencia, definicién y cumplimiento
de objetivos, disefio cuidadoso de planes de estudio, definicion de mecanismos de evaluacion y
seguimiento al desempefio de los estudiantes.

Como intermediacion frente a las criticas autores como Rodriguez-Fernandez, Pérez
Martinez e Hinojoza-Dazza (2019) plantean que asumir la ACen las I1ES presupone desarrollar una
autonomia responsable y, por otro lado, reconocer que para obtener calidad se necesita contar con
recursos y procesos en condiciones Optimas. Los autores plantean se deben combinar una
homogeneidad que no presuponga uniformidad y una variedad que no suponga desigualdad. Para

estos autores la rigidez, en aras del ordeny la garantia publica, limitan los cambios y la innovacion;
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al tiempo, que favorecen el desarrollo de préacticas fraudulenta e intereses de mercados que solo
persiguen el lucro y explotacion alos clientes. Para estos autores la solucion pasa por la existencia
deun real liderazgo, voluntad estrategia, participacion de la comunidad y financiamiento.

En Ecuador, el interés por la mejora de la calidad en las universidades se asocia al afio 1995,
cuando el Consejo Nacional de Universidades y Escuelas Politécnicas (CONUEP) constituye el
Sistema Nacional de Evaluacion y Acreditacion de Instituciones Universitarias (Riasco Mufioz,
Palacio Guevara, Serrador Osorio (2019). El literal a) del articulo 13 de la Ley de Educacion
Superior 2010 (LOES) establece la necesidad de asegurar niveles crecientes de calidad, excelencia
académica y pertinencia. La nueva institucion elabord los primeros documentos de referencias.
Con la creacion dela Ley de Educacion el afio 2000, fundamenta las bases para la creacion posterior
del Consejo Nacional de Educacion Superior (CONEA). Institucion que asumio las funciones de
control, garantia y mejoramiento del sistema. (Registro Oficial Suplemento 298, 2010).

. Adicionar los indicadores que relativizan resultados relativos a la composicion del claustro
de docentes.
" Considerar por separado la planificacion y ejecucion de los procesos de vinculacion e

investigacion y desarrollo y su capacidad para generar resultados (Registro Oficial 525, 2019)

Uno de los modelos propios de la gestion de la calidad para las instituciones educativas es la
Norma ISO 21001 esta se constituye en una herramienta de gestién para organizaciones que ofrecen
productos y servicios educativos capaces de cumplir con los requisitos de los estudiantesy otros
beneficiarios. Las normas reconocen que existe una necesidad de que las organizaciones educativas
evalten el grado de cumplimiento de los requisitos de los estudiantes y otros beneficiarios, asi
como las otras partes interesadas asi, como que mejoren su capacidad para continuar haciéndolo.

Entre los beneficios de aplicar estas normas se pueden mencionar:

a.  Mejor alineacion de objetivos y actividadescon la politica (incluida la mision y vision).
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b.  Mayor responsabilidad social al proporcionar una educacion de calidad inclusiva y
equitativa para todos.

c.  Aprendizaje mas personalizado y una respuesta eficaz para todos los estudiantes, en
particular, para los estudiantes con necesidades especiales de educacion, estudiantes a
distancia y oportunidades formacién continua.

d.  Procesos y herramientas de evaluacion coherentes para demostrar e incrementar la
eficacia y la eficiencia.

e.  Unmedio que permite a las organizaciones educativas demostrar su compromiso con
practicas de gestion educativa eficaces.

f.  Armonizacion delas normas regionales, nacionales, abiertas, particulares y de otro tipo
de normas dentro de un marco de referencia internacional.

En la tabla 1 se presenta una comparacion de los parametros establecidos en el modelo de

acreditacion del CACES (2018) y las Normas 1SO 21001.

Tabla 1.

Resumen de Enfoques de AC en la Educacion Superior y su Correspondencia con los Modelos de

AC a Nivel Internacional

Modelo de Acreditacion (CACES,

Grupos de variables Norma ISO 21001
2018)
Liderazgo y compromiso Planificacion estratégica y operativa
Politica Relaciones interinstitucionales
Direccién Roles, responsabilidadesy autoridades Accion afirmativa
Planificacion Equidad de género
Objetivos



Mejora continua

Enfoquealcliente

Enfoquea los estudiantes

Estudiantes

Gestion de procesos

Ambiente para la operacién de los procesos
Recursos de seguimiento y medicién
Trazabilidad de las mediciones
Planificacion y control operacional

Disefio de los servicios educativos

Control de los procesos y servicios
Produccion y provision del servicio
Evaluacion del desempefio

Satisfaccion de los implicados

Auditoria interna

Formaciény desarrollo
Practicas profesionales

Actualizacioén curricular

Vinculacién con la sociedad

Investigacion

Gestion de recursos

humanos

Personas

Conocimientosde la organizacién
Competencia

Toma de conciencia

Comunicacion

Carga horaria
Seleccion
Evaluacién
Afinidad

Remuneracion

Gestion de recursos

Formacion
Recursos Biblioteca
Infraestructura Infraestructura basica

Recursos de aprendizaje

Informacion documentada

Laboratoriosy talleres

Interaccion virtual

Metodologia

La investigacion se desarrollo a través del trabajo y la consulta de expertos. Se realizaron
consulta a 7 expertos vinculados con los temas de gestion de la calidad y los procesos de las

instituciones de educacion superior. Todos los expertos consultados cuentan con mas de 10 afios
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de experiencia en la educacion superior, han participado en al menos un proceso de acreditacion y
han dirigido uno de los procesos de gestion de las instituciones objeto de estudio.

El trabajo se estructuro en tres fases fundamentales:

Revision de la literatura: Se analizaron multiples investigaciones relacionadas con la gestion de
la calidad en la educacién superior con el objetivo de identificar las variables que debian ser
consideradas, asi como posibles instrumentos e indicadores a utilizar, ademas de la forma de
organizar e integrar los mismos.

Propuesta de la herramienta metodoldgica: A través de un trabajo de mesa y a partir de los
resultados de la fase previa se disefié un procedimiento compuesto por 5 fases y 12 pasos. El
procedimiento propuesto sigue la logica del Ciclo Deming (planear, hacer, verificar y actuar)
aspecto que se corresponde con lo formulado por la norma I1SO 21001. Ademas, integra los
estandares considerados por los dos paradigmas que se busca integrar en la investigacion.

Validacion del procedimiento: La validacion del procedimiento se realizd a través de la
consulta a experto, a los que se les aplicé el método Delphy para evaluar el grado en que el
procedimiento se distinguia por presentar las cualidades siguientes: coherencia, consistencia

interna, parsimonia, profundidad metodoldgicay pertinencia.

Resultados

Los resultados fundamentales de esta investigacion se resumen en la propuesta del
procedimiento para desarrollar un sistema de gestion de la calidad que asegure el cumplimiento de
los estandares del Reglamento de Acreditacion definidos para el Ecuadory los establecidos por las
ISO 21 001 en las instituciones de educacion superior y su posterior validacion a través de la
consulta de expertos. A continuacién, se describen cada una de las fases y pasos que integran el

procedimiento que aparece en la figura 2.
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Fase 1: Preparacion: Su objetivo es crear las condiciones necesarias para aplicar el
procedimiento en la organizacion de forma exitosa, contando con el apoyo de todo el personal.

Paso 1-1. Concientizacion de los directivos: La primera accion a desarrollar para la
organizacion debe estar dirigida a alcanzar el compromiso de los directivos con la calidad a partir
de reconocer los beneficios que se desprenden para la entidad en general y para todos los actores
asociados de forma particular. En lareunion inicial que se realiza con los directivos se debe destacar
que lograr la acreditacion del sistema es una forma de asegurar la distincion frente a la competencia
que lo que debe redundar en mejor satisfaccion de los estudiantesy sus familiares, la estabilidad e
incremento de la demanday los ingresos, la seguridad en el empleo e ingreso de los trabajadores.
Figura 2.
Procedimiento para implementar un sistema de gestion de la calidad basado en la 1ISO 21001 y el

reglamento de acreditacién del CACES (2018).

Fase 1: Preparacion

Paso 1-1. Concentraciéon de Paso 1-2. Creacion de Paso 1-3. Capacitacion de
Directivos Grupo de Trabajo Trabajadores
Fase 2: Definicién del punto de
partida

— Paso ?—1..F:aracterlza0|0n dela » (2-2. Diagnéstico de la organizacién
organizacion

) 2

Fase 3: Disefio del sistema

3-1. Disefio de elementos . 3-2. Disefio de procesos

estratégicos

Paso 4-2. Distribucién }—»

B ‘5—1. Evaluacion del sistema I > ‘5—2. Ajuste del sistema ‘

Fase 4: Aplicacion

Paso 4-1. Capacitacién }—»

Paso 4-3. Explotacién ‘

Fase 5: Evaluacion y ajustes
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Paso 1-2. Creacion de grupo de trabajo: Se debe conformar un grupo de trabajo con
representantes de todas las areas y procesos de la organizacion. El grupo debe estar integrado por
al menos tres miembros y no mas de 12, una cantidad menor a 3 limitaria el proceso de generacion
deideas y mayor a 12 a largaria el logro del consenso.

Paso 1-3. Capacitacion de los trabajadores: Las primeras acciones que se planifica para el
grupo de trabajo es la capacitacion de los trabajadores. Se deberan capacitar en el uso de los
documentos que se deriven del disefio del sistema. La capacitacion debe estar orientada a que los
trabajadores se consideren parte del cambio y, por lo tanto, lo acepten con mayor facilidad.

Fase 2: Definicion del punto de partida: tiene como objetivo identificar las peculiaridades de
la organizacién y las condiciones existentes en esta, asi como los aspectos que resulten necesarios
conocer para tomar como base en la propuesta del nuevo sistema de calidad.

Paso 2-1. Caracterizacion de la organizacion: Se debera contar con una caracterizacién
general de la organizacion. Analizando aspectos tales como: Oferta académica, disefios de planes
de estudios, comportamiento de las matriculas por carrera, composicion del claustro, documentos
rectores, organigrama de la organizacion, definicién de la mision y la vision, entre otros.

Paso 2-2. Diagnostico. En el diagndstico del sistema se deberan considerar los elementos que
conforman o deberan conformar el sistema. Se deberan diagnosticar los aspectos que se resumen
en la tabla 2, para los cuales se utilizan indicadores que se establecen en el Reglamento de
Acreditacion del CACES (2018) y se complementan con otros que se disefiaron como parte de la
investigacion. Ademas de los indicadores que se establecen en el Reglamento de acreditacién del
CACES (2018) se proponen indicadores propios de esta investigacion entre los que se encuentran:

El analisis del enfoque al estudiante se realizara a partir de la evaluacion de la satisfaccion

de estos. Nivel de satisfaccion de los estudiantes (NSE) se determina por la expresion (1).
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DN Zjl-il Evaluacién del atributo j por el encuestado i

NSE=100*

60 xCamtidad de emcuestados (1)
Para aplicar esta expresion se aplica una encuesta orientada a evaluar la satisfaccion de los
estudiantes, en la que se aplica una escala de Likert para evaluar 12 atributos que caracterizan la
satisfaccion de los estudiantes.
Se defini6 un indicador para integrar los aspectos cualitativos que considera el reglamento

en lo relativo a los procesos, los que conformaron una lista de chequeo y en funcién de los

resultados que se registren en la lista de chequeo se determina la expresion (2)

Puntos alcanzados correspondientes al proceso
RLCH=100 * P P (2)

Total de puntos correspondientes al proceso
Tabla 2.

Resumen de los indicadores a evaluar en el diagndstico

Dimensién Indicadores

Nivel de satisfaccion de los
Enfoque alestudiante
estudiantes

Equidad de género en la direccion
Direccion
Equidad de género profesores

Carga horaria Semanal
Afinidad de formacion docencia
Gestion de recursos Remuneracion
humanos Formaciény desarrollo
Desarrollo profesional

Satisfaccion Laboral

Titulos de la biblioteca
Biblioteca
Espacios en la biblioteca
Gestién de recursos

Puestos de trabajo porprofesor
Infraestructura basica
Aulas
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Suficiencia de los laboratorios

Interaccion virtual

Tasa de retencién
Formacién Tasa de graduacion

Seguimiento a graduados

Proyectos de 1+D por carrera
Investigacion Proyectos de 1+D por profesor equivalente

Publicaciones

Gestion por proceso Proceso de Vinculacion por carrera
Estudiantes por proyectosde vinculacion
Estudiantespor actividad de vinculacion
Vinculacién Proyectos de Vinculacion por Profesores
Equivalentes
Actividad de vinculacién por profesores

equivalentes

De igual modose aplica la expresion 2 para evaluar el seguimiento al graduado, pero con una
lista de chequeo especifica que considera los aspectos que regula el reglamento para esta actividad.
Para el analisis de la satisfaccion laboral se propone la expresion 3y se utiliza la encuesta disefiada

por Alvarez Santos (2016).

. Zjl-ilEvaluacién del atributo j por el encuestado i

SL=100*

3)

140*Camtidad de emcuestados

El liderazgo por la calidad se evalua por la expresion 4 y mediante la aplicacion de la encuesta

propuesta por Pérez Campdesurier (2007).

P Zjl-il Evaluacién del atributo j por el encuestado i

LC=100*

4)

80 xCamtidad de emcuestados

Para determinar el grado en que se utilizan los instrumentos estratégicos de la calidad se
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aplica la expresion 5y el instrumento propuesto para este fin por Pérez Campdesufier (2007).

P Zjl-il Evaluacién del atributo j por el encuestado i

UIEC=100*

()

95xCamtidad de emcuestados

Los instrumentos que se proponen para realizar el diagnostico deberan ser aplicados en
principio al 100% de los docentes y estudiantes. La aplicacion de la lista de chequeo serd
responsabilidad de uno de los miembros del grupo de diagndstico.

Una vez caracterizado cada uno de las dimensiones, procesos Y variables se debe proceder a
la integracion de estas en un solo indicador que permita contar con una idea general del estado del
sistema y permita identificar donde se encuentran las principales fortalezas y debilidades del
sistema. Para este fin todos los indicadores fueron expresados en porcentajes, para ello se
introdujeron modificaciones en algunos indicadores del CACES, a partir de utilizar el concepto de
valor meta que es el estado deseado para el indicador de la organizacion, el que se considera el
maximo valor a alcanzar y a partir del cual se expresa el indicador como el porcentaje en que se
logra la meta deseada.

Para integrar los indicadores por dimensiones se determina la media del total de indicadores
que integran la dimension. Una vez que se han obtenido un Unico valor por dimension se puede
realizar una comparacion entre estas a traves de un grafico de radar como se muestra en la figura
3. Ademas, se puede calcular un valor general del estado del sistema como la media del estado de
las 5 dimensiones en analisis. Lo que permitird contar con un indicador que exprese de forma

general cudl es el nivel de madurez del sistema y cuanto falta para alcanzar el valor ptimo.
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Figura 3.

Grafico de radar para la integracion de las dimensiones

Enfoque al
cliente

procesos === Estado actual

=— Estado 6ptimo

Gestién dé
Recursos RRHH

Fase 3. Disefio del sistema. Esta fase tiene como objetivo crear las bases de funcionamiento
del sistema.

El diagnostico del sistema desarrollado en la fase anterior permitira identificar donde radican
las principales falencias del sistema para alcanzar el estadodeseadoy en correspondencia con estos
resultados se deberan disefiar las acciones correctivas para el perfeccionamiento del sistema, lo que
debe redundar en gue se logre la acreditacion del sistema. Para alcanzar este fin se debera disefiar
acciones de caracter estratégico y tactico como se muestran a continuacion.

Paso 3-1. Elementos estratégicos: Dentro del disefio de los elementos estratégico se deberédn
considerar los aspectos siguientes: plan estratégico de la organizacion, plan operativo, plan de
investigacion, plan de vinculacion, definicion de funciones y calificadores de cargo para todas las
areas dela organizacion y el plan de mejora deacuerdo con los resultados del diagnéstico. El disefio
de estos documentos debe considerar los aspectos establecidos en las normativas nacionales
relacionadas con la actividad.

Paso 3-2. Disefio de procesos: En el desarrollo de este paso se debera proceder al disefio de
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los documentos siguientes: procedimiento para la gestion de los procesos de formacion,
investigacion y vinculacion, normativas de trabajo para los procesos administrativos,
procedimientos de trabajo para la gestion de recursos y de recursos humanos, plan de accion por
dimension y proceso para la mejora del sistema.

Los documentos que se elaboren como parte del sistema deberan contar con un codigo de
identificacion, las firmas, nombres y cargos de quienes lo elaboran, revisa y aprueban, el total de
paginas que lo integran y la enumeracion de cada pagina, asi como el numero de version del
documento y la fecha de elaboracion, revision y aprobacion.

Fase 4: Aplicacion: tiene como objetivo crear las condiciones que aseguren el mejor rendimiento
del sistema disefiado. Para la realizacion de esta fase se realizan los tres pasos que a continuacion
se describen.

Paso 4-1. Capacitacion: Una vez disefiado el sistema y antes de la distribucién de los
documentos que lo evidencian y aseguran su funcionamiento resulta recomendable realizar
acciones de capacitacion a todos los miembros de la organizacion. Estas acciones de capacitacion
se deben orientar en dos direcciones. Una capacitacion general de los objetivos y beneficios del
sistema, asi como su forma de funcionamiento, estructura y una capacitacion especifica con las
particularidades de trabajo por cada area o proceso de la organizacion. Estas acciones de
capacitacion constituyen ademas una forma eficaz de disminuir la resistencia al cambio, pues
facilitan comprender las razones y beneficios del cambio, la simplicidad del sistema y crear la
percepcion de los usuarios del sistema de ser parte del cambio.

Paso 4-2. Distribucion: Disefiada la documentacion detrabajo delsistema solo resta distribuir
los documentos normativos para que estén ubicados de acuerdo a las areas donde deben ser
utilizados. Se debe tener presente que los documentos distribuidos deberan ser controlados para

evitar el uso incorrecto de copias desactualizadas.
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Paso 4-3. Explotacion: La explotacion o uso del sistema pondra en evidencias sus carencias
o deficiencias que deberan ser reportadas y registradas para la mejora consecutiva del sistema.
Ademas de presuponer un buen disefio es de esperar gque su aplicacion redunde en la prestacion de
un buen servicio académico y un mejor desempefio de la organizacion en general.

Fase 5: Evaluacion y ajustes: Tiene como objetivo identificar de forma oportuna las
necesidades de cambio del sistema y realizar los ajustes pertinentes.

Paso 5-1. Evaluacion del sistema: Al menos una vez al afio se debera realizar un analisis del
funcionamiento del sistema que permita identificar sus necesidades de ajustes y correcciones.

Paso 5-2. Ajuste del sistema: De acuerdo con los resultados de la evaluacion del sistema se
deberan disefiar y aplicar las acciones correctivas que resulten necesarias y pertinentes.

Disefiado el procedimiento se procedié a su evaluacion por los expertos. Se consulté a un
total de 7 expertos vinculados desde el punto de vista tedrico o practico con la investigacion En la
tabla 3 se resumen las caracteristicas de los expertos consultados.

Tabla 3.

Caracteristicas de los expertos

Expertos Grados Afios de Vinculados a:
Académicos experiencia Gestion de la Educacién
Calidad Superior
1 PhD. 30 Si Si
2 PhD. 25 Si Si
3 PhD. 25 Si Si
4 PhD. 22 Si Si
5 PhD. 10 No Si
6 MSc- 15 Si Si
7 MSc. 16 Si Si
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Se puede observar que el 100% de los expertos poseen el titulo de Master o Doctor en
Ciencias cuentan con 15 afios 0 mas de experiencia vinculados con la gestion de la calidad en
organizaciones de la educacion superior.

Existi6 consenso total en reconocer la coherencia, consistencia interna, parsimonia,
profundidad metodoldgicay pertinencia del procedimiento. A los expertos se le presentd una escala
ordinal impar para evaluar cada indicador. Para modificar la escala ordinal subjetiva en una escala
continua objetiva, se recurre a la estandarizacion de la escala. Los expertos debian utilizar la escala
siguiente para cada indicador (muy aceptable, bastante aceptable, aceptable, poco aceptable,
inaceptable). Los resultados obtenidos se muestran en la tabla 4.

Tabla 4.

Matriz de frecuencias absolutas

Indicadores C1 Cc2 C3 C4 C5 TOTAL
Coherencia 7 0 0 0 0 7
Consistencia interna 5 1 1 0 0 7
Parsimonia 6 1 0 0 0

Profundidad metodoldgica 6 1 0 0 0 7
Pertinencia 7 0 0 0 0 7

Para calcular las frecuencias relativas asumiendo la distribucion normal se parte del andlisis
de las frecuencias acumuladas. Para determinar las frecuencias relativas acumuladas se establece
el cociente de cada frecuencia absoluta acumulada sobre la Gltima frecuencia relativa acumulada
de la fila. En funcion de los resultados y asumiendo la hip6tesis de normalidad, se establecen los
valores de la distribucion normal inversa acumulada. Para este fin se utiliza una tabla estadistica

de la distribucién normal estandarizada para lo cual se recurre al uso de Microsoft Excel: Insertar,
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funciones, distribucion normal inversa para cada valor de la probabilidad calculada asumiendo

Xmd =0y S =1. Los puntos de corte (ver tabla 5) se establecen en funcion de los valores de la

distribucion normal inversa.

Tabla 5.

Matriz de valores de las abscisas

Indicadores MA BA A PA Suma  Promedio Escala
Coherencia 2.39 2.39 2.39 2.39 9.56 2.39 121
Consistencia interna 0.45 1,23 2.39 2.39 6.46 1.16 1.13
Parsimonia -23 2.39 2.39 2.39 8.4 21 1.18
Profundidad metodol6gica -42 2.39 2.39 2.39 8.4 2.1 1.18
Pertinencia 239 239 239 239 956 2.39 121
Limites 131 1.93 2.15 247 311 2.71

Los valores de escala de los limites de categorias estan representados en el rayo numérico de

la figura 4, en la que puede establecer de modo grafico el resultado del analisis, las categorias

extremas (primera y Gltima) quedan abiertas en uno desus limites, no es necesario el limite inferior

de la primera ni el superior de la ultima.

Figura 4.

Escala de valoracion de los criterios

1.31 1.93 2.15 2.47 2.71
Muy Bastante Poco No
Inadecuado
adecuado | adecuado | adecuado | adecuado
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Como se puede apreciar todos los criterios de escala (Ultima columna) estan por debajo de
criterios de limite de la categoria de evaluaciébn muy adecuado por tanto a pesar de que no se
reconocen por igual la profundidad metodologica y la parsimonia en general los expertos
consideran que la propuesta resulta muy aceptable en los cincos criterios de evaluacion.
Conclusiones

Una vez finalizada la investigacion se llegan a las conclusiones siguientes:

Lagestion dela calidad en general, y de la calidad de los servicios de educacion en particular,
cada vez se reconoce como un factor apremiante, expresion de la responsabilidad social y del nivel
de profesionalidad de las organizaciones. Esta no solo es una demanda social, sino que es una
exigencia de los gobiernos y organizaciones no gubernamentales.

Sobre la base delarevision de la bibliografia se disefié un procedimiento para la implantacion
del sistema de gestion de la calidad en organizaciones de educacion superior que responden a los
requerimientos de la Norma I1SO 21 001 y del Modelo de acreditacion del CACES para los
institutos de educacion superior.

El procedimiento propuesto fue evaluado de forma satisfactoria a través de la consulta de

expertos.
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Resumen

El objetivo del estudio es la satisfaccion laboral de los empleados de une
establecimiento detallista y los factores que inciden en la misma. El enfoque tedrico que
se asume en la investigacion es la teoria de dos factores de Herzberg. Para el desarrollo
de la investigacion se empleo la interaccion directa con los empleados de la entidad los
que facilitaron la informacion requerida a través de un cuestionario. La metodologia
utilizada imbrica pruebas estadisticas como ANOVA de un factory prueba de Wilcoxon
para explicar las relaciones entre los factores de estudiados. Los resultados permitieron
identificar los factores que afectan la satisfaccion y establecer recomendaciones para su
mejora.

Palabras clave: Satisfaccion laboral, comercio detallista

Abstract

The objective of the study is the job satisfaction of the employees of a detailing
establishment and the factors that affect it. The theoretical approach taken in the research
is Herzberg's two-factor theory. For the development of the research, direct interaction
with the employees was used, who provided the required information through a
questionnaire. The methodology used overlaps statistical tests such as one-way ANOVA
and Wilcoxon test to explain the relationships between the studied factors. The results
made it possible to identify the factors that affect satisfaction and establish
recommendations for their improvement.

Key words: Job satisfaction, retail trade
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Introduccion

Desde la logica del Comportamiento Organizacional (CO) la satisfaccion con el
trabajo es una variable dependiente esencial en la comprension del ser humano en su
ambiente laboral (Robbins & Judge, 2013). Referentes importantes en el estudio del CO
y la Administracién del Talento Humano (ATH) sefialan que la satisfaccion laboral es un
objetivo legitimo de la organizacion destacando su responsabilidad de proveer a los
empleados trabajos retadores e intrinsecamente remuneradores (Chiavenato, 2009;
Robbins & Judge, 2013). Es amplio el reconocimiento del talento humano como el
elemento esencial para el éxito de una organizacion (Kotni & Karumuri, 2018; Saad &
Hasanein, 2018). En consonancia con lo antes comentado y con las nuevas tendencias de
gestion de la calidad en el servicio de establecimientos detallistas se busca enfocarse en
la satisfaccion de sus empleados ya que, se asume que los empleados satisfechos son mas
productivos y que solo un empleado satisfecho puede proporcionar satisfaccion a los
clientes (Kotni & Karumuri, 2018; Tan & Waheed, 2011).

La satisfaccion laboral es uno de los temas laborales mas ampliamente
investigados en psicologia organizacional, el COy la ATH (Marin Samanez & Placencia
Medina, 2017; Saad & Hasanein, 2018; Vasquez Mancilla, 2017), siendo considerada un
factor importante del €xito de una organizacion (Alromaihi, Alshomaly, & George, 2017,
Fareed & Jan, 2016).

En Ecuador son pocos los estudios relacionados con la satisfaccion laboral.
(Grijalva, Palacios, Patifio, & Tamayo, 2017; Vasquez Mancilla, 2017).

La presente investigacion tiene como objetivo medir cudl es el estado de la
satisfaccion y qué determina esta satisfaccion en el puesto de los empleados del

establecimiento detallista estudiado. Con el desarrollo del presente estudio, se pretende
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aportar recomendaciones que permitan mejorar en los aspectos que afectan en la
actualidad a la satisfaccion laboral de sus empleados para que desarrollen las acciones
respectivas que conduzcan a su atenuacion o eliminacion total y asi lograr sus objetivos

de crecimiento y liderazgo en la atencion al cliente.

Desarrollo

La definicion de satisfaccion laboral es descrita por muchos autores desde
perspectivas diferentes (Fareed & Jan, 2016; Kian et al., 2014; Robbins & Judge, 2013).
Esta diversidad de aristas es consustancial al concepto, ya que es una suma compleja de
diversos aspectos a integrar en la mente del trabajador: su evaluacion, relaciones con el
supervisor, compafieros de trabajo, salarios, ascensos, condiciones de trabajo, entre otros
(Alromaihi et al., 2017; Brayer & Marcinowicz, 2018; Marin Samanez & Placencia
Medina, 2017). Los empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que
respecta a su bienestar personal como en lo que concierne a las facilidades para realizar
un buen trabajo (Chiavenato, 2009; Robbins & Judge, 2013). Para una comprension de

las diversas aproximaciones al concepto de satisfaccion ver Figura 1.
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Figura 1:

Posiciones relacionadas con el concepto de satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral
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Diferentes estudiosos del tema ha abordado la identificacion de los factores que
pueden generar satisfaccion laboral entre los trabajadores (Alromaihi et al., 2017;
Grijalva et al., 2017; Holmberg et al., 2016; Vasquez Mancilla, 2017). La literatura
cientifica indica que existen factores diversos que conducen a la satisfaccion en el puesto
por lo que responder a la pregunta de qué es lo que determina la satisfaccion también
implica un andlisis profundo y la necesidad de llegar a un consenso (Dhanapal et al.,
2013). Entre los factores mas comentados en la literatura se encuentran trabajo desafiante
a nivel cognitivo (Katzell, Thompson, & Guzzo, 1992), recompensas equitativas
(Dhanapal et al., 2013), condiciones de trabajo (Kian et al., 2014; Véasquez Mancilla,
2017), interaccion social (Robbins & Judge, 2013), ajuste personalidad — puesto (Hogan
& Blake, 1999).

Los dos enfoques mas ampliamente utilizados son una clasificacion global Unica
y un marcador de suma integrado por diversas facetas del puesto (Robbins & Judge,

2013). La literatura especializada reconoce que la suma de respuestas a un nimero de
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factores del puesto podria permitir una evaluacion mas precisa de la satisfaccion en el
puesto. Sin embargo, las comparaciones de las clasificaciones globales tienen una mayor
validez al resultar una medida més inclusiva (Robbins & Judge, 2013). En esta
investigacién se asumird una combinacion de meétodos en aras de aprovechar los
beneficios de ambos.

Una buena parte de los estudios realizados ha encontrado que la satisfaccion
laboral influye significativamente en el ausentismo (Zopiatis, Constanti, & Theocharous,
2014), la rotacion (De Simone, Planta, & Cicotto, 2018; Mathieu & Babiak, 2016), el
desempefio laboral (Davar & RanjuBala, 2012).

En 1959 Herzberg propuso su teoria de la motivacion — higiene. Esta teoria
sostiene que la actitud de un individuo hacia su trabajo puede determinar la contribucion
positiva 0 negativa en el desempefio de dicho individuo en relacion con la labor que
realiza (Alshmemri et al., 2017). Herzberg cre6 un paradigma bidimensional de factores
que influyen en las actitudes de las personas hacia el trabajo (Herzberg, 2008; Herzberg
etal., 1959). Inicialmente, formuld una hip6tesis de que la satisfaccion y la insatisfaccion
con un trabajo se veian afectadas por dos conjuntos diferentes de factores, por lo que la
satisfaccion y la insatisfaccion no se podian medir de manera confiable en el mismo
continuo (Alshmemri et al., 2017; Holmberg et al., 2017). La hipdtesis principal de la
teoria de Herzberg era que ciertos factores conducen a actitudes positivas hacia el trabajo
y otros conducen a actitudes negativas (Herzberg, 2008; Herzberg et al., 1959). La teoria
deHerzberg es ampliamente utilizada para determinar e identificar el nivel de satisfaccion
laboral en la investigacion en una variedad de entornos internacionales (Brayer &
Marcinowicz, 2018; Holmberg et al., 2017; Saad & Hasanein, 2018; Vasquez Mancilla,

2017).
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Herzberg sostiene que lo opuesto a la satisfaccion no es la insatisfaccion y que la
eliminacion de los factores insatisfactorios del trabajo no necesariamente lo convierte en
satisfactorio; ademas asevera que los factores que llevan a la satisfaccion son separados
y distintos de agquellos que conducen a la insatisfaccion en el trabajo (Herzberg, 2008;
Wan Yusoff etal., 2013).

La esencia de la teoria de los dos factores plantea la satisfaccion laboral y la
insatisfaccion laboral como dos dimensiones ortogonales; presenta la diferencia entre los
factores de motivacion (intrinsecos) e higiene (extrinsecos). Asi, los factores de
motivacion operan solo para aumentar y mejorar la satisfaccion laboral; mientras que los
factores de higiene trabajan para reducir la insatisfaccién laboral (Alshmemri etal., 2017;
Holmberg et al., 2017). Entre los factores de higiene, cuando estos se deterioran a un nivel
inferior al que el empleado considera aceptable, se produce una insatisfaccion laboral. Sin
embargo, lo contrario no es cierto. Cuandoel contexto laboral se pueda caracterizar como

Optimo, no se obtendré insatisfaccion, pero tampoco satisfaccion (ver Figura 2).

Figura 2:

Continuo dual de la teoria de Herzberg.

Satisfaccion No satisfaccion
pres de higiene
No insatisfaccion Insatisfaccion

Nota: (Robbins & Judge, 2013)

En latabla 1 se resumen las variables que se consideran en cada factor



Tabla 1.

Relacion entre factores y variables

Factor Motivacion Higiene
Variables Promocion Relaciones interpersonales
El trabajo en si Salario
Posibilidad de crecimiento Politicas y administracion de la empresa
Responsabilidad Supervision
Reconocimiento Condiciones de trabajo.
Logro Seguridad en el empleo

Como se aprecia de lo antes expuesto, los factores que provocan satisfaccion
laboral son diferentes de los que influyen en la insatisfaccion laboral. Por lo tanto, para
motivar alos empleados, las organizaciones tienen que lidiar con un conjunto de factores
para aumentar la satisfaccion laboral y un conjunto completamente diferente de factores
para reducir la insatisfaccion laboral (Alshmemri et al., 2017; Olaleke et al., 2017,
Sanjeev & Surya, 2016).

Lo anterior ha sido abordado por estudios anteriores (Kotni & Karumuri, 2018;
Tan & Waheed, 2011) en contexto de ventas detallistas como es el caso que ocupa a esta
investigacion, reconociendo que este sector es un elemento crucial para la mayoria de las
economias, principalmente por su gran escala e importancia a nivel local, nacional e
incluso internacional y su contribucién al crecimiento, la economia y la estabilidad de
cualquier pais. En este sector el esfuerzo y la contribucion de sus empleados es la
caracteristica clave de la ventaja competitiva y el éxito comercial de la empresa (Kotni &
Karumuri, 2018) razén por la que el estudio de la satisfaccion laboral se hace
imprescindible para mantener a los empleados inspirados en la realizacion de sus tareas
y que sus actitudes, comportamientos y tratamientos hacia sus clientes conduzcan al éxito

de la organizacion.
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Lateoria que se asume en la investigacion para el estudio de la satisfaccion laboral
es la de los factores de Herzberg y se justifica a partir de una de las criticas a esta teoria

originalmente presentada como una teoria de motivacion.

Metodologia

Para el desarrollo de la presente investigacion se empled la investigacion de
campo, partiendo de la interaccion directa con los miembros del establecimiento
detallista. Esta poblacion esta compuesta por 30 colaboradores mayoritariamente del sexo
masculino (96.7%). El nivel educativo es medio (86.7% con Bachillerato) y solo el 13.3%
ostenta titulo universitario. El 86.7% desarrollan la labor de auxiliar de servicios
generales y el 6.6% tiene un cargo directivo (Jefe y Subjefe de la agencia). El 96.7%
cuenta con un contrato indeterminado (a tiempo completo). El sistema de trabajo se
realiza en lo fundamental por turnos rotativos (56.7%). Los empleados son en su mayoria
jovenes con una media de 31,03 afios y estabilidad laboral con una media de 6.83 afos en
el puesto.

Tomando en cuenta el reducido niimero de empleados se decidi6 trabajar con la
poblacion en pleno y no utilizar una muestra de la misma temiendo la no representatividad
de la informacion derivada de la investigacion.

El instrumento de investigacion empleado cuenta con cuatro escalas. La primera
mide los factores que tributan a la satisfaccion laboral, la segunda mide los factores que
contribuyen a la insatisfaccion laboral ambas escalas van desde Alta contribucion (3) a
Ninguna contribucion (-3). Estas escalas apuestan por el enfoque de medicion de la

satisfaccion de marcador de suma.
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Considerando el tamafio de la poblacion a investigar no se realizo el analisis de
fiabilidad de la encuesta y su validez fue analizada a través del método la consulta a cinco
expertos de la poblacion objeto de estudio y tres expertos de la academia elegidos a juicio,
a través del calcul6 el Ratio de Validez de Contenido cuyo valor fue de 0,85 el cual es
adecuado respecto a la cantidad de expertos participantes e indica que estos expertos
perciben imbricacion entre el instrumento y el dominio que se estd analizando (Lawshe,
1975).

Estas escalas de procesaron a través de la estadistica descriptiva permitiendo la
construccion de un grafico derecha — izquierda que facilitd la comprension de los factores
que tributan a la satisfaccion y aquellos que contribuyen a la insatisfaccion. Con los datos
recopilados se analizd si existen diferencias significativas entre lo subfactores del factor
de motivacion y el factor de higiene. Mediante una prueba ANOVA (Andrews, Morgan,
Sonquist, & Klein, 1973) con las hipotesis siguientes:

Ho: No hay una diferencia significativa entre los diversos subfactores de
Motivacion entre los empleados de la organizacion.

Hi: Hay una diferencia significativa entre los diversos subfactores de Motivacion
entre los empleados de la organizacion.

Ho: No hay una diferencia significativa entre los diversos subfactores de Higiene
entre los empleados de la organizacion.

Hi: Hay una diferencia significativa entre los diversos subfactores de Higiene
entre los empleados de la organizacion.

De igual manera se estudid cudl de los dos factores contribuye mas a la

satisfaccion e insatisfaccion. Para poder corroborar de forma significativa estas
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contribuciones se aplico la prueba de Wilcoxon de los rangos con signo de muestras
relacionadas (Sheskin, 2007, pp. 225-237). La hipdtesis que se evaluaran son:

Ho: No hay una diferencia significativa entre Higiene y Motivacion para los
empleados.

Hi: Hay una diferencia significativa entre Higiene y Motivacion para los
empleados.

Finalmente se determind si existe una relacion significativa entre ambos factores
y la satisfaccion laboral mediante un analisis de correlacion entre estas variables (Spiegel
& Stephens, 2009).

Una tercera escala se utilizd para medir la satisfaccion laboral con criterios de
evaluacion que van desde Muy satisfecho (3) a Muy Insatisfecho (-3). Esta escala
permitid, una vez recopilados los datos asociados, identificar la relacion entre los
subfactores motivacion y la satisfaccion laboral a través de un andlisis de regresion,
plantedndose las hipdtesis siguientes:

Ho: No existe una relacion significativa entre los subfactores de motivacion y la
satisfaccion laboral. Cuando no existe correlacion alta ni significativa.

H1: Si existe una relacion significativa entre los subfactores de motivacion y la
satisfaccion laboral. Cuando existe correlacion alta y significativa.

La cuarta y ultima escala, mide las perspectivas de cambio en el estado actual de
la satisfaccion laboral a través de una escala de siete puntos en ascenso y descenso en
funcién de la percepcion de los encuestados. Para el procesamiento se utilizaron
diferentes medidas o estadigrafos descriptivos. Se calculd en primer lugar el Coeficiente

de perspectivas (Cp) (Cuesta Santos, 1990).
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Finalmente el instrumento presenta ocho preguntas de caracter clasificatorio de
los encuestados: categoria ocupacional, sexo, edad, nivel de estudio, tipo de relacion
laboral, horas detrabajo semanal, antigliedad en la empresa. Estas variables se procesaran
con estadistica descriptiva y se relacionaran con los resultados de satisfaccion laboral a
través de correlaciones o pruebas dey? para analizar el nivel de asociacion existente. Los
resultados seran tratados haciendo uso del IBM SPSS 23.0.

Las estrategias para la mejora se delinean a través un trabajo en equipo analizando
los resultados encontrados y determinar el curso de accion a seguir aplicando como

método de seleccion el Triangulo de Fuller (Medina Ledn et al., 2014).

Resultados
El primer resultado obtenido es producto del anlisis univariado de los items de

la escala para satisfaccion e insatisfaccion (Ver Figura 3).

Figura 3:

Elementos que contribuyen a la satisfaccion e insatisfaccion de los empleados.

100.00 80.00 60.00 40.00 20,00 0.00 20.00 40,00 60,00 80.00 100.00
40.00 Promocion R N1 ()
RIKEII S HTRUNT I e e e e TR )
Lo Crecumiento e g [ 1117111}
26,70 Responsabilidac 7.7 (}
20 Reconocimiento O e ) (1 T}
16.70 Lowro S e e e e e PR O] 111 T
50.00 Relaciones IE—— ()
66.70 b T TR it A S R R s A YT
63.30 Addministracion D R {11, (14}
53.30 Supervision I 23 (00
63,30 Condiciones I . 7()
53.30 Sevuridad R MR i+, T

® Contribucion a la satisfaccion Contribucion a la insatistaceion

Como se muestra ciertos elementos presentan una relacion consistente con la
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satisfaccion en el puesto (factores del lado derecho de la figura), y otros con la
insatisfaccion en el puesto (el lado izquierdo de la figura).

En el caso de los empleados en la entidad de analisis se aprecia que los factores
que mas inciden en la satisfaccion son Crecimiento (100%), Reconocimiento y logro
(96,7%), seguido de Trabajo en si (90.0%) y Promocion (80.0%). Es de significar que el
elemento salario que generalmente se considera un subfactor de higiene o extrinseco
resulta altamente influyente en la satisfaccion (70.0%) cuando en la base de la teoria se
presenta como un subfactor que si existe no genera insatisfaccion, pero tampoco
satisfaccion. Este resultadoes una diferencia significativa del estudio que aqui se presenta
con estudios de similar factura citados en esta investigacion. En cuanto a los factores que
mas inciden en la insatisfaccion se encuentran en orden de relevancia el salario (66,7%),
la administracion y las condiciones de trabajo (63.3%), seguidos de supervision y
seguridad (53.3%) y finalmente relaciones (50.0%)

El analisis ANOVA para identificar si existen diferencias significativas entre los

subfactores de la motivacion y la higiene se muestra en la tabla 2.

Tabla 2

ANOVA de un factor por variables clasificatorias

Significacion
Factor Categoria Sexo  Nivel de Antigiedad Edad
ocupacional estudio
Higiene ,553 ,805 ,333 ,305 ,233
Motivacion ,008* ,107 ,004* ,090 ,600

Como se observa es posible decir que hay una diferencia significativa entre los
diversos subfactores de Motivacion entre los empleados si se toma en cuenta su categoria

ocupacional y el nivel de estudio. No se encontraron diferencias significativas entre los

37



subfactores para el resto de las variables clasificatorias analizadas. En cuanto a los
subfactores de Higiene es posible decir que no hay una diferencia significativa entre ellos
como para elegir alguno de influencia significativa en la insatisfaccion de los empleados.
Las interpretaciones anteriores se basan en la comparacion de los niveles de significacion
con el valor asumido de 0.05. Siempre que los valores de significacion obtenidos sean
inferiores a 0.05 se rechaza la hipétesis nula de la no existencia de diferencias
significativas entre los subfactores analizados.

En la figura 4 de forma general se puede expresar que los factores de motivacion
contribuyen mas a la satisfaccion que los factores de higiene y estos Gltimos contribuyen

mas a la insatisfaccion que los factores de motivacion.

Figura 4:

Contribucion de los factores a la satisfaccion e insatisfaccion

60.00% 40,00% 20.,00% 0,00% 20.00% 40,00% 60.00%

13_10%- Factores de motivacion EpEhA
X0 Factores de higiene 22,90%

® Contribucién a la satisfaccion = Contribucién a la instisfaccién

No obstante, la diferencia encontradaen cuanto a la contribucion de los factores
de higiene a la satisfaccion e insatisfaccion es bastante similar, esto se debe en lo

fundamental al comportamiento del elemento salario. Se desarrolld la prueba de
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Wilcoxon para determinar si existen diferencias significativas entre los factores
analizados (Ver Figura 5).

Es posible observar que 19 encuestados obtuvieron una puntuacién mas alta para
Motivacion que Higiene y 10 encuestados obtuvieron una puntuacion mas alta para
Higiene que Motivacion. Ademas, como significacion de la prueba 0,012 es inferior al
nivel de significancia asumido (0.05) se rechaza la hipétesis nula, razon por la cual es
posible afirmar que los factores de higiene y motivacion tienen diferencias significativas

a la hora de ser percibidos en su contribucion a la satisfaccion e insatisfaccion.

Figura 5:

Resultados de la prueba de Wilcoxon

Prueba de Wilcoxon de los rangos con signo de muestras relacionadas
i iti N total 30
12,04 = R‘llf:e‘l%?cwas positivas oLa
.Diferenuas negativas
el Alimero de empates: 1 | Probar estadistica 101,000
2 a0
H
3 601 Error tipico 46,199
4.0
' Estadistica de prueba
estandarizada 2522
Sig. asintética (prueba de dos
L] g0 1,00 2,00 ca?gs) ® 012

Resumen de prueba de hipétesis

Hipdtesis nula Test Sig. Decision
Prueba de
Wilcoxon de los
1 La mediana de las diferencias entre  rangos con 012
FM y FH es igual a 0. signo de ’

muestras
relacionadas

Se muestran las significancias asintéticas. El nivel de significancia es 05.

En un intento de demostrar cual de los factores tienen mayor influencia en la
satisfaccion se desarrollé una correlacion entre ambos factores y la evaluacion global de
la satisfaccion laboral realizado por los empleados. Segun los datos proporcionados por
los empleados, el estado de la satisfaccion en una valoracion global se muestra en la tabla

3.

39



Tabla 3

Resultados de la valoracion de la satisfaccion laboral (evaluacion global)

Escala utilizada Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Muy satisfecho 12 40,0 40,0 40,0
Satisfecho 9 30,0 30,0 70,0
Validos Ni satisfecho ni 4 13,3 13,3 83,3
insatisfecho
Insatisfecho 5 16,7 16,7 100,0
Total 30 100,0 100,0

Los resultados de la correlacion entre factores y la valoracion global de la

satisfaccion laboral se muestran en la tabla 4.

Tabla 4

Andlisis de correlacion

Evaluacion Facto de Factorde

de la  Motivacion  Higiene
satisfaccion
Evaluacion global  Correlacion de 1 ,809™" -,186
de la satisfaccion  Pearson
laboral Sig. (bilateral) ,000 ,324
N 30 30 30

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Como se puede apreciar existe una alta correlacion positiva y significativa entre
el factor de motivacion la evaluacion global de la satisfaccion laboral. Un
comportamiento contrario se manifiesta con el factor de higiene. Para probar la hipétesis
de si existe o no una relacion significativa entre los factores de motivacion y la
satisfaccion laboral se desarrollé una correlacion entre la valoracion global de la
satisfaccion laboral y los subfactores delfactor de motivacion. Los resultados se muestran

en la Tabla 5.
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Tabla 5

Correlacién entre subfactores del factor de motivacién y la satisfaccion

Promocién  Trabajo Crecimi  Responsabil Reconoci Logro
en si ento idad miento
Evaluacion  R? ,197 7217 701 121 731% 831"
de la Sig. ,296 ,003 ,005 ,376 ,003 ,000
satisfaccion  (bilateral)
laboral N 30 30 30 30 30 30

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*, La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
El andlisis de correlacion demostrd que a excepcion de los subfactores promocion
y responsabilidad, el resto de los subfactores del factor de motivacion muestran una
correlacion alta y significativa (**) con la evaluacion global de la satisfaccion laboral.
Continuando con el andlisis de la satisfaccion laboral se midi6d la perspectiva de
cambio en el estado actual de la satisfaccion laboral. En este andlisis se pudo constatar
que el Coeficiente de perspectivas (Cp) alcanzd un valor de 1, lo que significa que todos
los empleados tienen perspectivas en ascenso (positivas). Siendo el escalon mas veces
marcado el 4. Debido a la homogeneidad de la muestra con respecto a sus variables
clasificatorias no fue posible realizar los estudios de independencia para demostrar
relaciones entre la satisfaccion laboral y dichas variables.
Para tomar decisiones acerca de las estrategias y las lineas de accion a seguir se
facilité unatormenta deideas de la que se pudoidentificar cuatro grandes estrategias que
fueron sometidas a analisis y seleccion a traves de la aplicacion del método que se sigue

para determinar prioridad mediante el triangulo de Fuller (Ver Tabla 6).
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Tabla 6

Pesos de las estrategias luego de votacion

Estrategia Peso de la Criterio de
estrategia seleccion

E1: Promocion interna de los empleados. 0.16 No

E2: Incentivar la participacion delos empleados. 0.50 Si*

E3: Rotacion de puesto de trabajo. 0.16 No

E4: Pago por resultados. 0.16 No

*Mayor peso. Estrategia seleccionada

La estrategia seleccionada contribuye a incrementar la responsabilidad como la
autoridad en relacion con el trabajo lo cual esta relacionado con obtener satisfaccién al
recibir la responsabilidad y la libertad de tomar decisiones. Una vez seleccionada la
estrategia a seguir se disefiaron las lineas de accion a utilizar.

e Facilitar la intervencién activa de los trabajadores a la hora de identificar,
analizar y solucionar problemas que dificultan alcanzar los objetivos de la agencia.

e Utilizar mecanismos para favorecer la participacion de los empleados en
la agencia.

e Creacion del buzon de sugerencias a través del cual los trabajadores
pueden hacer llegar sus ideas para mejorar la situacion laboral.

e Facilitar la participacién a empleados en el establecimiento y revision de
los objetivos de trabajo.

e Creacion de comites de calidad para la atencién al cliente.

Conclusiones
La investigacion permitié corroborar, en el contexto ecuatoriano del sector
detallista, la validez de la teoria de los dos factores de Herzberg encontrando que los

factores de motivacion tributan més a la satisfaccion laboral que los factores de higiene.
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Los resultados obtenidos son similares a otros estudios de similar factura (Kotni &
Karumuri, 2018; Tan & Waheed, 2011).

El presente estudio mostrd que los empleados perciben que su satisfaccion laboral
esta influenciada por elementos el crecimiento, reconocimiento, logro y trabajo en si, lo
cual presenta un comportamiento similar a otros estudios realizados (Kotni & Karumuri,
2018; Olaleke et al.,, 2017; Saad & Hasanein, 2018). Resulta contrastante con las
premisas en la teoria de los dos factores, el hecho que el salario tiende comportarse mas
como un factor de motivacion en lugar de un factor de higiene, ya que contribuye a la
satisfaccion laboral y no solo a la prevencion de la insatisfaccion.

Los hallazgos del estudio indican hay una diferencia significativa entre los
diversos subfactores de Motivacion solo si se toma en cuenta su categoria ocupacional y
el nivel de estudio. En cuanto a los subfactores de Higiene es posible decir que no hay
una diferencia significativa entre ellos como para elegir alguno de influencia significativa
en la insatisfaccion de los empleados.

Se identifico una alta correlacién positiva y significativa entre el factor de
motivacion la evaluacion global de la satisfaccion laboral. Siendo el trabajo en si,
crecimiento, reconocimiento y logro los que mas aportan a dicha correlacion. Del estudio
de las perspectivas de mejora en la satisfaccion laboral todos los empleados tienen
perspectivas en ascenso (positivas). La estrategia favorecida para mejora la satisfaccion

laboral actual fue la de Incentivar la participacion de los empleados.
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Resumen

Los emprendimientos constituyen parte importante de cualquier economia en la
actualidad. En esta investigacion se busca identificar posibles factores de coincidencia y
diferencia entre emprendedores que operan en contextos diferentes desde el punto de vista de
su evolucién histérica, el tiempo de duracion de estos y el modelo econdémico y social aplicado
en los paises Ecuadory Cuba, considerando diversas variables tales como: caracteristicas de la
personalidad, formas organizativas, incidencia del entorno, estructura de gastos a corto y largo
plazo que asumen los emprendedores como estimulo para su accionar. Para el desarrollo del
estudio se realizd inicialmente una descripcion del comportamiento de las variables para luego,
mediante prueba de hipotesis, constatar diferencias y similitudes entre ambas poblaciones. El
estudio permiti6 identificar aspectos comunes y divergentes entre ambas poblaciones
analizadas, asi como que las diferencias del entorno en que operan los emprendedores generan
cambios en sus prioridades y proyecciones.
Palabras Clave: Emprendimiento, Emprendedores, Influencia del entorno
Abstract

Entrepreneurship is an important part of any economy today. This research seeks to

identify possible coincidence and difference factors between entrepreneurs who operate in
different contexts from the point of view of their historical evolution, the duration of these and
the economic and social model applied in the countries Ecuador and Cuba, considering various
variables such as: personality characteristics, organizational forms, incidence of the
environment, structure of short and long-term expenses that entrepreneurs assume as a stimulus
for their actions. For the development of the study, a description of the behavior of the variables
was initially madeand later, by hypothesis testing, to verify differencesand similarities between

both populations. The study made it possible to identify common and divergent aspects between
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both populations analyzed, as well as that the differences in the environment in which the
entrepreneurs operate generate changes in their priorities and projections.
Key Word: Entrepreneurship, Entrepreneurs, Influence of the environment
Introduccion

Los emprendimientos como variables objetos de estudios no son algo nuevo, multiples
investigaciones se reportan cada afio orientadas a comprender las particularidades de su
funcionamiento. Por solo dar una referencia, en la base de datos de Scopus se reporta un total
de 41 940 publicaciones, con una tendencia creciente por afio. Las investigaciones se
desarrollan desde maltiples visiones, en funcion de la ciencia que los analizan. En la figura 1
se representan la composicion de las publicaciones sobre la tematica en la citada base de datos.
Se debe destacar que las ciencias administrativas, sociales y econdémicas representan el 63.8
porcentaje deltotal de las otras ciencias.

Figura 1.

Composicion de las publicaciones indexadas en Scopus sobre emprendimientos

Other (10.0%)
Medicine (1.7%)
Agricultural an... (1.8%)

Decision Scienc... (2.6%)

//' Business, Manag... (26.5%)
Computer Scienc... (4.0%)

Environmental S... (4.4%)

Arts and Humani... (5.4%) ~— l(

Engineering (6.2%) ~
Social Sciences... (21.7%)

Economics, Econ... (15.6%) ’

Nota: Extraido de www.Scopus.com

Si bien el objeto de estudio resulta multidisciplinario, de forma general se destacan

algunos temas fundamentales sobre los cuales giran estas. Dentro de los temas mas abordados
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se encuentran: las influencias de la personalidad de los emprendedores (Franco & Prata, 2019),
su actitud ante el riesgo, el fracaso, la perseverancia, y la incidencia de los vinculos familiares
o el enfoque de género (Arun, Joseph, & Ul Akram, 2019). Ademas se analizan otras variables
que inciden en los emprendedores como son: el entorno en que se desempefian, las politicas de
administracion puablica (Al Anshori & Ahamat, 2019)), las facilidades financieras (Audretsch,
Belitski, & Desai, 2019; Peng, Yamakawa, & Lee, 2010), la cultura social en que se
desenvuelven y los valores que la caracterizan (Abdul-Halim, Ahmad, Geare, & Thurasamy,
2019), entre otras.

De acuerdo con el informe Global de Emprendimientos Monitoreo (Lasio, Ordefiana,
Caicedo, Samaniego & lzquierdo, 2018).) cerca del 70% de la poblacion adulta en 52
economias cree que los empresarios son bien considerados y disfrutan de un alto estatus dentro
de sus sociedades. El nivel de reconocimiento por parte de la sociedad de los emprendedores
varia en funcion de la region geogréfica donde se desarrollan. En Africa el 74.5% percibe a los
emprendedores con admiracion y el 76.2% considera el emprendimiento como una buena
eleccion de carrera. Las cifras tienden a ser mas bajas en América Latina y el Caribe (ALC)
60.7% y en Europa esta cifra desciende a 58.5%.

De igual forma, se profundiza en las causas que condicionan o motivan a los
emprendedores a iniciar su carrera. De modo general, el 43% de la poblacion mundial
encuestadaconsidera que existen oportunidades para iniciar un negocio, estas cifras varian entre
continentes: en América Latina alcanza el 61,9% y Africa solo se percibe la oportunidad por el
37,2%. En general, entre el 43 y 53% considera tener capacidad para emprender, pero esta
percepcion se ve limitada por el miedo al fracaso que es reportada por cerca del 40% de los
encuestados, por lo que la intencion de emprender solo alcanza el 30%.

La Republica del Ecuador es un pais con una poblacion superior a los 16 millones, con

una economia en viadedesarrollo, caracterizada por ser generalmente exportadora de productos
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como: banano, cacao, flores y petréleo. Durante los afios del 2007 al 2017 optd por un modelo
de gestion econdmica y social diferente a los antecesores y que formd parte de los que varios
paises de la region definieron como Socialismo del Siglo XXI. Este modelo, si bien propuso y
aplicdé mdaltiples acciones de carécter social, dirigidas a mejorar el bienestar social de la
poblacion, no realiz6 cambios considerables en las relaciones de produccion y las formas de
propiedad.

En el reporte estadistico del Instituto Nacional de Estadistica y Censo (INEC) del 2018
se informa que el pais cuenta con 6089518 empresas. De este total, las micros y pequefias
empresas ocupan el 90,4%. Estas empresas se distribuyen en diferentes sectores de la economia:
agricultura 98,5%; extraccion 94,4%; Industria y manufactura 97,4%; construccion 97,1%;
comercio 97,8% y servicios 98,3%. Estas empresas en su totalidad son de caracter privado y
emprendimientos nacientes donde, el 90% se renueva cada afio, o lo que es igual, cerca de este
porcentaje nacen y mueren en el mismo afio. En Ecuador méas del 34% de la poblacion
econdmicamente activa se desempefia de forma independiente en microempresas que poseen
como maximo hasta 9 trabajadores.

La economia de la Republica de Cuba, de la misma manera, posee una economia
exportadora de materia prima histéricamente vinculada a la exportacion de: azlcar de cafia,
tabaco, rones y en menor medida otros productos. Con una poblacion de que supera los 11
millones, con un alto nivel de envejecimiento y varios indicadores sociales caracteristicos de
una sociedad desarrollada. Este pais en 1959 asumi6 un cambio social, y en la década del 60
del pasado siglo declar6 su caracter socialista, implementando de forma paulatina cambios en
sus relaciones de produccién hasta establecer un predominio absoluto de la propiedad estatal
sobre los medios de produccién y casi nula la existencia de la propiedad privada, siendo
relegada Unicamente a campesinos para su consumo Yy la distribucion adicional debian

comercializarla a través del estado. Estas formas de relaciones de produccion permanecieron
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asi durante décadas, hasta que en julio de 1993 se anunci6 el inicio de cambios en estas formas
organizativas que se han estado implementando de forma paulatina y llena de avances y
retrocesos.

El predominio casi absoluto de la propiedad estatal, unido a mecanismos de comunicacion
que estimulaban y reforzaban el papel de la propiedad estatal, al tiempo que desestimulaban
cualquier otro tipo de propiedad, modifico las percepciones y actitudes de la poblacion hacia el
emprendimiento como forma de gestion empresarial. De forma tal que si bien, a lo largo de las
dos primeras décadas se han incrementado de forma notable los emprendimientos, aun los
efectos de los afios de su no existencia se notan en las actitudes y percepciones de los
emprendedores y de los consumidores de su servicio. En Cuba, los trabajadores por cuenta
propia, nombre bajo el cual se registran a las pequefias empresas conformadas por trabajadores
propietarios o no de los medios y objetos de trabajo no estan sujetos a un contrato laboral con
entidades juridicas, estan registrados para el pago de sus impuestos. Estos solo representan el
11% de la poblacion econdmicamente activa. De esta clasificacion se excluyen a los
campesinos.

Lo anterior, unido a la existencia de otras barreras relacionadas con la administracion
publica en particular, constituyd el estimulo para la presente investigacion que tiene como
objetivo evaluar las diferencias en las percepciones y conductas de los emprendedores y como
estas pueden estar en correspondencia con la influencia de variables externas a los
emprendimientos.

Desarrollo

En la actualidad existen maltiples definiciones de emprendimientos. Los autores (De
Massis, Kotlar, Mazzola, Minola, & Sciascia, 2018) lo definen como las actividades orientadas
a la identificacion, evaluacion y explotacion de oportunidades y asi enfocar la atencion de la

investigacion en los procesos a través de los cuales los individuos prospectan, desarrollan y
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explotan oportunidades mediante la creacién de nuevas organizaciones. Mientras (Sgrensen &
Sharkey, 2014) lo enuncian como: “el acto mas elemental de emprendimiento es la decision de
un individuo de renunciar a un empleo remunerado y asumir la responsabilidad y riesgo de
operar una nueva empresa“p82.

En la literatura existen maltiples estudios cienciométricos que buscan caracterizar las
tendencias que se manifiestan en las investigaciones de emprendimientos. Segun los resultados
de estos analisis, los estudios sobre emprendimientos generalmente giran alrededor de grupos
de variables que se encuentran tipificadas en la tabla 1.

Las variables méas abordadas en la literatura son las relacionadas con caracteristicas
individuales de los emprendedores y como parte de estas, pero en menor medida tratada, los
andlisis de la incidencia familiar y de variables demograficas como el género, la edad o la raza.
Ademas de las variables relacionadas con la influencia del entorno y tal vez, como parte deeste,
la administracion publica. También son abordados los métodos de administracion y los riesgos
asociados a estos, asi como los mecanismos de financiamiento y en mucha menor medida los
resultados que se obtienen en los emprendimientos. En opinion de los autores, las
investigaciones que se registran en la literatura no se orientan a uno de estos grupos por
separado, sino que se evallan de forma interconectada algunos o su generalidad. De acuerdo
con los objetivos de esta investigacion, el andlisis se concentrard en los grupos relacionad os
con las caracteristicas individuales y las orientadas al andlisis del entorno, contemplando como
parte de este, los mecanismos de la administracion puablica.

Las caracteristicas de la personalidad son tal vez la méas analizadas desde diferentes
puntos de vistas. Se profundizan en rasgos dela personalidad como: autoconfianzay confianza,
tolerancia al riesgo, proactividad, persistencia, las emociones que se experimentan ante la
disyuntiva detrabajar para otroo parasi, entre otros aspectos(Arora, Haynie, & Laurence, 2013;

Bird, Schjoedt, & Baum, 2012; Brigham, De Castro, & Shepherd, 2007).
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Las orientaciones investigativas son diversas; (Burton, Serensen, & Dobrev, 2016)
profundizan en variables que condicionan el estimulo de ser emprendedor: fuentes de ingreso,
generacion de la independencia o el desarrollo de un proceso de creatividad e innovacion. Por
otro lado (Block, Thurik, Van Der Zwan, & Walter, 2013) reconocen dos grupos de variables

La disponibilidad de fuentes de financiamiento disponibles en el entorno es otra de las
variables que con regularidad se analizan en las investigaciones. Dentro de estas se analizan
variables como: la decision de invertir, los inversores, la deuda financiera, la disponibilidad de
mecanismos para obtener microcréditos, las fuentes de capital inicial y de capital de riesgo
asociado a las inversiones (Allison, Davis, Short, & Webb, 2015; Deno, Loy, & Homburg,
2019; Ragozzino & Blevins, 2016). De igual modo, se analiza la influencia de la administracion
publica y de cémo impactan las regulaciones que esta establece referente a los
emprendimientos: tramites de registros, impuestos, sistema de controles; en resumen, las
oportunidadesy limitaciones que de estas se derivan para el emprendimiento (Arregle, Naldi,
Nordqvist, & Hitt, 2012; Neergaard & Ulhgi, 2006).

Del analisis del marco referencial resulta claro que, de acuerdo con los objetivos de la
investigacion, resulta oportuno considerar tanto las variables que caracterizan al individuo
como las variables propias del entorno en que este opera y que condicionan sus percepciones y

actuaciones.
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Tabla 1.

Resumen de las variables analizadas en las investigaciones sobre emprendimientos

Grupo de variables

Autores Individual ~ Familia de\ﬁggﬁﬁza& Finanzas Gfis(;[;(;(r;sde Adrzii(r;;]stra- ﬁgnm&'gﬁia Entorno  Resultados
(sexo, edad)

Grégoire, etal., 2006 X X X X X X X X

ZB(I)%%kburn &  Smallbone, X X X X X X X X X

Busenitz, etal., 2014 X X X X

Cornelius, et al., 2006 X X X X X X X X

Block, etal., 2013 X X X

Lampe, etal., 2019 X X X X

Mueller & Shepherd, 2016 X X X X
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Metodologia

Para el desarrollo de la metodologia se establecieron los pasos que a continuacion

se describen.

Definicion de las variables a estudiar. Las variables objeto de analisis se

establecieron de acuerdo con: los objetivos de la investigacion, las referencias de

investigaciones precedentesy la inclusion deotro grupo de variables seleccionada por los

investigadores. En la tabla 2 se resumen las variables objeto de andlisis.

Tabla 2.

Variables objeto de andlisis

Grupo de Variables
variables
Sexo, Edad, Nivel de educacion
Edaden que comienzan a trabajar
Numero de personas que dependen del emprendedor
Actitud ante el fallo, riesgo, perseverancia e innovacion
Emprendedor

Emprendimiento

Entorno

Destino de los gastos personales a corto plazo

Destino de los gastos personales a largo plazo

Numero de emprendimientos previos Yy vinculos con el
emprendimiento actual.

Sector

Cantidad de horas que trabaja al dia

Cantidad de dias a la semana que trabaja

Cantidad de dias festivos que trabaja

Administracion  puablica (facilidades de los tramites de
legalizacién, demoras en los procesos, impuesto a las
exportaciones e importaciones), Financiamiento (facilidades de
financiamiento, tasa de interes)

Disefio de los métodos de medicién: Las variables fueron caracterizadas mediante

entrevista directa a los empresarios o la utilizacion de una encuesta disefiada en

correspondencia con los objetivos definidos. En el disefio del instrumento se alterna el

empleo de diversas escalas, entre ellas: Dicotomicas, de Likert, preguntas abiertas o de

seleccion multiple. La validez aparente y de contenido fue evaluada a través de la consulta

de 7 expertos caracterizados por poseer investigaciones previas en el campo de la
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administracion, en la ensefianza de ciencias administrativas y en la prestacion de servicios
de consultorias vinculados con la administracién empresarial y los emprendimientos.
Definicion de la poblacién y la muestra

Para la seleccion de la muestra, inicialmente se decidi6 aplicar un muestreo por
conglomerado, eligiendo para ambos casos una provincia de importancia estratégica para
el desarrollo econdmico. En la Republica de Ecuador se eligio a la provincia de Santo
Domingo de los Tsachilas, una provincia relativamente joven, con un rapido crecimiento
econdmico y poblacional y de alta importancia estratégica al servir de enlace logistico
entre la region costa, y la region sierra. En la actualidad cuenta con un total de 69 623
microempresas (9 trabajadores o menos). En la Republica de Cuba se selecciono la
provincia de Holguin, también de alta importancia estratégica por su capacidad
productivay su contribucién al Producto Interno Bruto (P1B) nacional y la gran diversidad
de sectores que en esta estan representados. La provincia cuenta con un total de 43208
trabajadores independientes.

Para la seleccion del tamafio de la muestra se consideraron equivalentes
conceptuales, el registro de los trabajadores por cuenta propias y de las microempresas.
De igual forma, no se consideraron las microempresas del sector agricola en la Republica
del Ecuador, por no ser consideras en su equivalente en la Republica de Cuba. Por lo que
la cantidad de microempresas del Ecuador que se asumidé como poblacion fue de 62533.
Basado en los tamafios de ambas poblaciones y, mediante la aplicacion de la expresion 1,

se determind el tamafio de la muestra para el estudio. (ver tabla 3).

_ z? *pxq+N
n= e?x(N-1)+ (p*q*z?) @

Donde: n (tamafio de la muestra), p (probabilidad de éxito y qg: probabilidad de fallo=
0,5), z (Nivel de confianza= 1.96), N (Tamafio de la poblacién), e (error del investigador

se establecio de un 5%)
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Tabla 3.

Descripcion de la muestra.

] Poblacion Muestra Muestra

Pais seleccionada calculada tomada
Republica del Ecuador 62533 381.82 382
Republica de Cuba 43208 380.78 381

En la figura 2, se presenta una caracterizacion general de la muestra.

Figura 2.

Caracterizacion de la muestra.

Republica del Ecuador MUJE;;HS Republica de Cuba
Sexo
Hombres, 188,
49%
HDmbI'ES 263,

Mujeres, 194,
51%

Mas de 50, 88, __——30,31,8% Ma= de 60, 118,
23% _\

-30, 19, 5%

31%,
) ‘

—_L16,4% 300,244, 64%
I, 21, 65 20-60, 263, 63% I, 11, 33
1,77, 20%

_—

1, 82, 21%

Nivel escolar

I, 183, 483
11 202, 535 1I, 171, 45%

Como se puede observar, ya en la propia caracterizacion de la muestra se observan
diferentes comportamientos de las variables de la diversidad estudiada. En lo referente al
género, en el Ecuador existe un relativo equilibrio entre ambos, mientras en Cuba el sexo
masculino se encuentra mejor representado. En lo relativo a las edades, no se observan
diferencias significativas entre ambas poblaciones objeto de estudio. Sin embargo, en lo
referente al nivel de formacion los comportamientos por niveles resultan diferente entre
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ambas poblaciones, en la Republica del Ecuador se encontré un predominio del segundo
nivel y una mayor representatividad del primero; mientras para la Republica de Cuba el
predominio se distribuye entre los niveles Il y Il y se encuentra mucho menos
representado el primer nivel.

En la figura 3 se muestra la representacion de los sectores productivos que fueron
considerados en la encuesta. Como se observa, en Ecuador los sectores mas
representativos fueron el comercio y los servicios gastronémicos, mientras en Cuba la
muestra contd con mayor predominio de los servicios técnicos y personales, lo cual se
corresponde con la composicion general de la poblacion para este tipo de empresa en
ambos paises.

Figura 3.

Composicion de la muestra por sectores

120 -"fﬁ, 104 108
100 ~ 86 83

80 -~

60

40

20

Cuba Ecuador

Aplicacién de los instrumentos: Los instrumentos fueron aplicado para el 100% de
las entidades seleccionadas. Con los resultados obtenidos se conformé una matriz de 763
filas y 61 columnas.

Procesamiento y analisis de los resultados: El procesamiento comenzo con la

caracterizacion de las variables estudiadas mediante un andlisis descriptivo de las
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variables objeto de estudio y posteriormente se aplicd un analisis de conglomerado de K
medias (Jianping Gou, Hongxing Ma, Weihua Ou, Shaoning Zeng, Yunbo Rao, Hebiao
Yang; 2019), para comprobar la posible conformacion de grupos, asi como identificar las
variables que inciden en esta y la verificacion de las mismas mediante una prueba
ANOVA (Neil & Smalheiser, 2017). Para lograr una valoracién integral de los resultados
se desarrolld un analisis de correspondencia (Cariou & Qannari,2108) que permitio
representar en un mapa bidimensional el comportamiento de las variables en ambas
poblaciones, lo que facilita el analisis grafico de las coincidencias y diferencias. Este
analisis se realizd determinando el porcentaje que ocupa el valor alcanzado por cada
variable en analisis respecto al maximo posible a alcanzar. El anélisis se desarrolld
considerando la clasificacion por paises y por sectores solamente para aquellas variables

gue mostraron diferencias significativas de acuerdo con el resultado del analisis

Resultados

A continuacion, se describen los resultados de la aplicacién de los diferentes
instrumentos de investigacion. EIl estudio se inici6 con la caracterizacion de los
emprendedores. Para este objetivo se caracterizaron variables como la edad en que
iniciaron como trabajador, la cantidad de personas que dependen de ellos y las
caracteristicas personales objetos de estudio.

En lo relativo a la edad en que iniciaron a trabajar (ver figura 4) se puede apreciar
que, de forma general, la edad de inicio del trabajo en Cuba es como promedio varios

afios mas tardes que en Ecuador.
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Figura 4.

Edad de inicio laboral por paises

Cuba Ecuador
24+ -20,73 0
21-24 -36,48 48,95
19-20 25,2
16-18 -15,22
-16 2,36
-60 -40 -20 0 20 40 60

En funcion de la cantidad de personas dependientes de los emprendedores (ver
figura 5) no se observan diferencias considerables entre ambas poblaciones, a no ser que
en Ecuador un 7% de los sujetos objetos de estudio poseen 7 0 mas personas dependientes.
Figura 5.

Cantidad de personas dependientes

Cuba Ecuador

7+
4-6 21
3-4 -21,26
1-2 -27,3 31,68
0 | -30,44 29,06
-40 -310 -;0 -10 40

Situacion similar a la anterior se observa en lo referente a las caracteristicas
individuales entre los emprendedores (ver figura 6), donde en ambas poblaciones las

cuatro caracteristicas evaluadas mostraron comportamientos similares entre si.

63



Figura 6.

Caracteristicas individuales de los emprendedores

Innovacién

Perserverancia

Riesgo

Fallo

Cuba Ecuador
-3,90 3,38
-3,89 3,89
-3,92 3,93
-3,87 3,87
-6 -4 -; j0 é 4

Caracterizadas estas variables se procedié a analizar otras caracteristicas de los
emprendedores orientadas a identificar cémo estructuran los gastos de vidasque producen
deacuerdo con sus ingresos, asi como qué proyecciones de gastos poseen a largo plazo.
Ambas variables se consideran expresion del grado en que sus necesidades condicionan

sus prioridades de comportamiento. En lo referente a los gastos a corto plazo (ver figura

7) se observan diferencias

Figura 7.

Estructura de los gastos a corto plazo

Servicios Médicos
Recreacion
Transporte

Comunicacién

Medicina

Educacion
SS
Ropa
Comida -5,00
-6,00

-4,00

-2,00

0,00

2,00

4,00

6,00
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Ambas poblaciones evallan como un alto consumo el de alimentacién, lo cual no
sorprende al ser esta una de las necesidades basicas de mayor prioridad. Sin embargo, en
otros tipos de gastos si se observan diferencias importantes. Por ejemplo, en servicios
médicos se reportan pocos gastos en Cuba, dado que no es legal el cobro por la prestacion
de servicios médicos, aunque en algunos casos se realizan gastos para recibir este tipo de
servicios que son pagados a los profesionales generalmente mediante regalos de
productos para satisfacer necesidades del personal de la salud. Por razones similares, la
poblacion en Cuba no posee cultura de pagar los seguros de salud, aunque si existen la
venta de seguros e impuestos para la seguridad social. Los primeros son pagados por una
parte poco representativa de la poblacion y los segundos son percibidos como un impuesto
mas pero no como una necesidad de gasto, dado que la oferta de los servicios médicos no
esta condicionada por el pago o no de este seguro. Los gastos en Educacion en Cuba son
relativamente bajos, y en ningun caso se producen para el pago de las matriculas, sino
para la alimentacion, el transporte y otros gastos asociados indirectamente con la
educacion, en cambio en Ecuador, aun cuando existe la educacion gratuita, muchos optan
por una educacion privada, al presumir que es de mayor calidad y los que estan en
colegios fiscales deben asumir gastos operativos que generan los colegios durante su
funcionamiento.

En lo referente a la estructura de gastos a largo plazo (ver figura 8) de igual modo se
observan coincidencias y diferencias. Entre las coincidencias destacan las compras de
muebles y equipos para las casas y de autos como medios de transporte. Entre las
diferencias se encuentran los gastos proyectados para las Universidades, los cuales en el
caso de Cuba resultan bajos por no existir el acceso a Universidades privadas y solo ser

posible acceder a estas por acciones del gobierno. Mientras, en Ecuador muchas familias
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priorizan este tipo de gasto para intentar garantizar para su descendencia o para si mismo
un mejor porvenir. Se observa la tendenciade algunos emprendedores cubanos a priorizar
en gastos de menor importancia social, como son los viajes turisticos o el acceso a joyas,
esto en criterios de los investigadores responde a varios factores, entre ellos: el no tener
gue asignar recursos a servicios basicos como educacion y salud por lo que se asumen
como garantizados, la promocion de una cultura igualitaria para toda la sociedad por los
que todos pretenden vivir bajos las mismas condiciones y tener acceso a los mismos
recursos independientemente de su poder adquisitivo real.

Otras variables objeto de analisis se relacionan con la operatividad de las
organizaciones en lo relativo al aprovechamiento del fondo de tiempo. Este fue medido a
través de tres variables: cantidad de horas diarias trabajadas, cantidad de dias trabajados
a la semana, cantidad de dias festivos que se trabaja por parte de los emprendedores.
Figura 8.

Estructura proyectada de gastos a largo plazo

Cuba Ecuador
Viaje turistico -2,92 1,95
Reparacion de la casa -2,53 1,3
Equipos electrodoméstico -1,45 | 1,31
Mobiliarios -1,74 1,26
Ampliacién de la casa -1,72 | 13
Adquisicion de casas 41,32 | 1,29
Mejora del automoévil -1,17 | 1,3
Compra de automovil 1,28 | 1,37
Joyas -2,09 | 1,43
Universidad -1,90 | ‘ 2,91

-4,00 -3,00 -200 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
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En la figura 9 se muestra el comportamiento de estas variables. Como se puede
observar, de forma general el emprendedor ecuatoriano tiende a mostrar un mejor
aprovechamiento del tiempo tanto en la cantidad de horas al dia, como los dias de trabajo
a la semana o el trabajo de los dias festivos. Lo anterior, es criterio de los investigadores
responde al habito creado en todala poblacion de acogerse al horario de trabajo de las
organizaciones estatales como Unica alternativa disponible, la percepcion de seguridad
existente en lo relativo a los servicios de salud y educacion sin disponer de un seguro de
vida.

Figura 9.

Aprovechamiento del fondo de tiempo para el emprendimiento

Cuba Ecuador
Dias festivos 7,9 8,2
Dias ala semana -5,23 6,7
Horas |-7,8 12,1
-10 -5 0 5 10 15

Ademas, se valor6 como se percibe la influencia del entorno en los
emprendimientos (ver figura 10), en los cuales se pudo establecer que existen semejanzas
en los niveles de influencia de las regulaciones de la administracion publica, los
impuestos y las fuentes de financiamientos. Se observan diferencias en el acceso a los
proveedores y los niveles de competencias. El primero responde a la no existencia en
Cuba demercados mayoristas y la existencia dealtos niveles deresistencia y regulaciones

para las importaciones no estatales. Mientras la falta de competencia es propia de la

67



representacion de los trabajadores por cuenta propia dentro del total de trabajadores,
donde en Cuba no sobrepasa un 30% mientras en Ecuador el valor es cercano al 90% del
total de empresas existentes.

Figura 10.

Percepciones de influencia de las variables del entorno.

Cuba Ecuador
Proveedores -2,17 3,82
Nivel de competencias -3,38 4,2
Financiamientos -4,17 4,15
Impuestos -4,14 4,24
Regulaciones | -4,22 4,18
-6 -4 -2 0 2 4 6

Las diferencias del comportamiento de las variables entre ambas poblaciones
fueron comprobadas mediante un analisis de conglomerado de K medias y como parte de
este un analisis de varianza de los grupos formados. Como resultado, se obtuvo la
conformacion de dos grupos donde las variables que inciden en su formacion son las
siguientes: Caracteristicas personales (Actitud ante el: fallo, el riesgo, la innovacién y la
perseverancia), gastos a corto plazo (compra de ropa, educacién, recreacion, servicios
médicos, medicinas), gastos a largo plazo (Universidad, compra de joyas, ampliacion o
reparacion de la casa, viajes de turismo, compra de equipos Yy mobiliarios),
comportamiento del negocio (horarios, dias de las semana trabajados y dias festivos). En

la tabla 4 se muestra la significancia de la incidencia de las variables en la conformacion

de los grupos.
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Tabla 4.

Resultados de clasificacion del conglomerado de k medias.

Variables F Sig. Variables F Sig.
Horario 1089,737 ,000 Comunicacién ,245 ,621
Dia de trabajo a la

1866,729 ,000 Transporte 3,728 ,054
semana
Dias festivos 19,189 ,000 Recreacion 65,989 .000
Fallo ,002  ,963 Servicios médicos 2561,934 .000
Riesgo ,073 787 Medicinas 316,332 ,000
Perseverancia ,110 740 Universidad 297,910 .000
Innovacion 1,136 ,287 Joyas 102,200 .000
Regulaciones 247 620 Compra de autos 4,050 045
Impuestos 3,222,073 Mejora de autos 9,382 ,002
Financiamientos 422 516 Compra de casas ,536 464
Competencias 183,162 ,000 Ampliacién de casa 61,836 ,000
Proveedores 2018,319 ,000 Mobiliarios 80,824 .000
Ropa 263,581 ,000 Equipos 8429 004
Seguridad social 2627,571 ,000 Reparacién de casa 213,321 .000
Educacion 239,705 ,000 Turismo 169,337 .000

Los resultados del analisis de correspondencia (ver figura 11) corroboraron los
obtenidos mediante el analisis de conglomerado, permitiendo ademas su representacion
grafica y en consecuencia una mejor comprension. Como se puede observar, los cuatro
sectores de la poblacion ecuatoriana objeto de estudio tienden a concentrarse en la
izquierda del mapa, existiendo una pequefia tendencia distintivaen el sector del comercio,
el que se separa un poco del resto en lo fundamental en lo referente a la cantidad de horas
de trabajo al dia que, por lo general son las mayores, llegando a ser hasta de 15 horas. Del
mismo modo, en el caso de Cuba, los emprendimientos de comercio muestran un
comportamiento algo diferente delresto, en lo fundamental en lo referente a mostrar como

perspectivas a largo plazo los gastos en joyas, y ampliacion de la casa.

69



Figura 11.

Analisis de correspondencia
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Fuente: Extraido del SPSS 20.

Conclusiones

Finalizado este trabajo se puede concluir que entre ambas poblaciones objeto de
estudio existen aspectos coincidentes en lo fundamental en lo relativo a variables propias
de la personalidad de los emprendedores. De igual modo, a pesar de que existen
percepciones similares en cuanto a la incidencia de las regulaciones de la administracién
publica, la fuente de financiamiento y los impuestos, se observan diferencias entre las
poblaciones en lo referente al aprovechamiento del fondo de tiempo disponible, y la
estructura de gastos personales que asumen los emprendedores, fundamentalmente como

respuesta adaptativa a la influencia del entorno donde estos operan ya sea desde el punto

de vista organizativo como cultural.
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Resumen
Para obtener alguna ventaja competitiva sobre sus competidores, los gerentes adoptan
cada vez més practicas de gestion de cartera de proyectos, que permiten el desarrollo de
productos o servicios innovadores, o incluso la mejora de los procesos internos. Uno de los
desafios es definir el método més adecuado de priorizacion de proyectos, que permita satisfacer
las necesidades de los consumidores, y al mismo tiempo los objetivos estratégicos de la
institucion. Las Instituciones Financieras siguen esta tendencia, promoviendo grandes
inversiones en la implementacion de mejoras en sus procesos internos, e innovacion en sus
productos y servicios con el fin de obtener o mantener diferenciales competitivos. Este estudio
tiene como objetivo identificar y mapear como la Oficina de Gestion de Proyectos [OGP] de
una institucién financiera realiza el proceso de priorizacion de proyectos. Los procedimientos
metodoldgicos utilizados se basaron en la investigacion bibliografica y estudio de caso con la
aplicacion de entrevistas semiestructuradas a gestores de cartera dentro de la institucion
estudiada. Los resultados obtenidos permitieron mapear el proceso de priorizacion de
portafolios de proyectos que realiza la OGP de la institucién, asi como analizar su desempefio,
siendo posible contribuir a la mejora del proceso de priorizacion de proyectos en la institucion
estudiada.
Palabras clave: Instituciones Bancarias; Priorizacion de carteras; Desempefio de la cartera.
Abstract
In order to gain some competitive advantage over their competitors, managers
increasingly adopt project portfolio management practices, enabling the development of
innovative products or services, or even the improvement of internal processes. One of the
challenges is to define the most appropriate method of prioritizing projects, which allows
satisfying the needs of consumers, and at the same time the strategic objectives of the

institution. Financial Institutions follow this trend, promoting large investments in the
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implementation of improvements in their internal processes, and innovation in their products
and services in order to obtain or maintain competitive differentials. This study aims to identify
and map how the Project Management Office [OGP] of a financial institution carries out the
project prioritization process. The methodological procedures used were based on bibliographic
research and a case study with the application of semi-structured interviews to portfolio
managers within the studied institution. The results obtained made it possible to map the project
portfolio prioritization process carried out by the institution's OGP, as well as to analyze its
performance, making it possible to contribute to the improvement of the project prioritization
process in the institution studied.
Keywords: Banking Institutions; Portfolio prioritization; Portfolio performance.
Introduccion

En la era digital y en un entorno con constante variabilidad y entrada de nuevos
competidores en el sector bancario (bancos digitales), el cliente no acepta pagar un precio mas
alto por las ineficiencias de los oferentes de productos y servicios, sino por agilidad y tecnologia
de punta, mientras que los accionistas exigen la maximizacion del retorno y la generacion de
valor en su negocio (Cayllahua Huaman et al., 2021; Lima de Farias y Tasé Velazquez, 2021).

Sergeeva y Ali (2020) sefialan que la OGP es una estructura organizativa enfocada en
asegurar los procesos de gestion de proyectos dentro de las organizaciones. Segin Gonzales y
Rodrigues (2002), uno de los mayores beneficios de implementar una OGP es, a través de la
automatizaciéon de tareas y la asignacion adecuada de recursos y modelos, hacer que los
procesos sean mas agiles, creando un entorno propicio para la gestion de proyectos. Los
periodos de crecimiento y los saltos en los retos en las entidades financieras estan, en general,
directamente vinculados a los proyectos. Asi como la centralizacién el proceso de priorizacion

y la gestion de los proyectos teniendo en cuenta la satisfaccidn de los clientes (Knuston, 2001).
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Este estudio tiene como objetivo identificar y mapear como la Oficina de Gestion de

Proyectos [OGP] de una institucion financiera realiza el proceso de priorizacion de proyectos.

Desarrollo

Souza y Barbalho (2017), afirman que en las instituciones financieras, los proyectos se
han convertido en un medio para lograr el éxito en indicadores cuantitativos y cualitativos,
ademaés de generar nuevos productos y servicios. Para que las demandas y requerimientos del
proyecto se resuelvan con la maxima efectividad, los gerentes hacen uso de métodos,
herramientas y sistemas para asegurar el éxito y la efectividad en la gestion de sus proyectos.

El mayor desafio que enfrentan las instituciones financieras es determinar el mejor
método de priorizacion de proyectos, 0 como maximizar las posibilidades de alcanzar los
objetivos estratégicos definidos por la organizacion priorizando los proyectos mas apropiados.
En un entorno de cambios frecuentes, seguin PMBOK® (PMI, 2017) varios son los factores que
requieren priorizacion y repriorizacion de los proyectos, tales como: cambios regulatorios para
el sector, obsolescencia o aparicion de nuevas tecnologias, y habitos cambiantes de consumo.

Desde 2011 las instituciones financieras vienen realizando grandes inversiones en
tecnologia y profundizan cada vez mas en la gestion de su negocio (Vieira, 2011). Con el
aumento de la digitalizacion de servicios en el sector bancario, donde las nuevas tecnologias
superan en numero a los viejos métodos de prestacion de servicios, las instituciones financieras
tradicionales necesitan una inversion sélida en tecnologia y priorizan los proyectos dada la
limitacidn de recursos (Lima de Farias y Tasé Velazquez, 2021).

De acuerdo con el "Project Management Body of Knowledge [PMBOK]" (PMI, 2017) la
gestién de carteras se encarga de la gestion centralizada de una o mas carteras, ademas de incluir
en su ambito una metodologia que identifica, prioriza, autoriza, gestiona y controla proyectos,
programas Yy otros procesos relacionados como gestién de riesgos (Mican, Fernandes y Aradjo,

2020; Tamimi, 2021), con el fin de lograr objetivos estratégicos de negocio especificos.
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Segun Paoliello (2017) e Berssaneti y Maceta (2019), uno de los objetivos de la gestion
de carteras es asegurar que se alcancen los objetivos definidos por la estrategia de la compafiia,
y con el répido avance de las nuevas tecnologias, los recursos limitados y la feroz competencia
en el sector financiero, hasta el punto de que uno de los mayores retos a los que se enfrentan
los gestores de cartera de la compafiia objeto de este estudio es determinar qué proyecto
priorizar, maximizando las posibilidades de alcanzar los objetivos estratégicos definidos por la
organizacion, priorizando los proyectos més adecuados.

Asi, la pregunta que este estudio busca responder es: ;como realiza la OGP de la
organizacion estudiada el proceso de priorizacion de proyectos? Para responder a la pregunta
de investigacién definida, el objetivo de este trabajo es identificar y mapear el proceso de
priorizacion de las carteras de proyectos que realiza la OGP de la entidad financiera objeto del
estudio, asi como analizar su desempefio, visando el alineamiento a los objetivos estratégicos
definidos por la alta direccion.

Metodologia

Actualmente, la OGP de la institucion financiera de gran porte que es objeto de este
estudio tiene varios proyectos en curso, y para no generalizar el estudio se seleccionaron dos de
estos proyectos (que se denominaran Proyecto 1y Proyecto 2), por ser los de mayor monto de
capital invertido. El Proyecto 1 implica el desarrollo de una nueva plataforma digital de
negocios que reemplazard a la actual. El Proyecto 2, la creacion de una nueva estructura
operativa de oficinas regionales de inversion, que sustituira al modelo actual del banco, y estas
fueron seleccionadas para su analisis por estar estrechamente vinculadas y ser complementarias.

El enfoque del analisis y estudio de esta investigacion se restringio a la OGP de estos dos
proyectos, de modo que el nivel de analisis se restringid a la empresa, siendo las unidades de
analisis las OGP de los Proyectos 1y 2. EI nombre de la empresa y los entrevistados, los detalles

estratégicos de los proyectos, o cualquier informacion sensible de los proyectos en cuestién no
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fueron mencionados en el estudio, con el objetivo de que no se violaran las normas internas de
la institucién del secreto corporativo, ademas de dar al entrevistado mayor libertad para hacer
sus explicaciones.

El proceso de toma de decisiones dentro de estos dos proyectos especificos se evalud
utilizando entrevistas realizadas a cuatro gestores de cartera de diferentes niveles jerarquicos
como fuente de informacion, siguiendo un guion definido de antemano, pero dando libertad de
explicacion a los entrevistados. El perfil de los entrevistados se presenta en la Tabla 1, y la
seleccion se establecid por dos criterios: 1) Estar directamente vinculado a uno de los proyectos
en curso y/o estar vinculado a la medicion y evaluacion del desempefio de uno de los proyectos;
y, 2) Estar directamente vinculado al analisis de indicadores de desempefio que puedan dar
prioridad a los proyectos de la cartera a ejecutar.

Tabla 1.

Perfil de los entrevistados

Tiempo en

Entrevistado Posicion
la empresa

Proyecto Principales tareas

Coordinacion de comités de gestion vy

Superintendente ~ gobernanza, gestion de resultados vy
- 17 afos 2 . .

de Retail desarrollo de  cambios  estratégicos
(enfocados en Retail)
Realizacion de proyectos en el area y gestores
patrimoniales de su region, enfocados en la
direccion estratégica de alcanzar los
objetivos de negocio
Coordinacion de comités de gestion vy
gobierno (centrados en el corretaje), gestién
22 afios 1 de resultados y desarrollo de cambios

Entrevistado 1

Gerente Regional
Entrevistado 2 de Gestién 11 afios 2
Patrimonial

Entrevistado 3 SuPerintendente

de Brokers estratégicos (centrados en el corretaje y la
venta al por mayor)
Entrevistado 4 Co_or_dlnador de la 6 afios 1 Seguimiento d_e_ Ia_f:artera fje_ proyectos,
Oficina Asesora apoyo a la planificacion estratégica del PE

ElI método de investigacion aplicado en este trabajo se basé en el analisis
descriptivo/cualitativo; en los supuestos de estudio de caso y en el uso de estrategias de
investigacion relacionadas con la observacion y las entrevistas. Previamente desarrollada una

revision bibliografica orientada a delimitar los fundamentos teoricos de esta investigacion.
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El método descriptivo/cualitativo estuvo orientado a mapear el proceso de priorizacion
de carteras de proyectos, lo que permitio realizar un andlisis inductivo dentro de la institucién
financiera a estudiar. Como sugerido por Creswell (2010), el investigador debe entrevistar a los
participantes del proyecto y desarrollar una comprension basada en las explicaciones y
razonamientos de esta entrevista, de modo que estas entrevistas se realicen utilizando un método
inductivo, abordando 5 etapas: 1) Recopilacién de informacion de los participantes; 2)
Entrevista abierta con los participantes; 3) Andlisis de datos de temas o categorias; 4)
Identificaciones de patrones amplios y generalizaciones a partir de temas o categorias; y, 5) El
investigador hace generalizaciones o teorias a partir de la literatura.

Este analisis permitié comprender los procesos de priorizacion de proyectos dentro de la
cartera de proyectos de la institucion, considerando las particularidades de cada uno de estos
proyectos, a traves de la observacion de la gestion diaria de la cartera de proyectos.

La identificacién del proceso de priorizacion de proyectos y el posterior mapeo,
destacando sus factores motivadores, y la consecuente medicion y desempefio también fue
apoyada por investigaciones cualitativas de campo (entrevistas con gerentes de proyectos y
portafolios de diferentes areas del Banco), asi como, en la contextualizacién de la institucién
de estrategia de negocios actual, y las practicas de medicién de desempefio y priorizacion de
portafolios de proyectos.

Los resultados obtenidos y las observaciones realizadas a través de las entrevistas
realizadas por los responsables de estos proyectos no permiten generalizaciones, ya que ninguna
de las conclusiones obtenidas a través del analisis y estudio de caso ha extraviado el entorno
interno de la organizacién, estando contenido en los dos proyectos distintos, ya que los
proyectos, aunque distintos son complementarios, y la imposibilidad de analisis comparativo

con proyectos de empresas competidoras.
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Resultados
Proyectos y toma de decisiones en la empresa

Segln el Entrevistado 1 [E1], las directrices estratégica del banco para este periodo,
definidas por la presidencia, su consejo de administracion para el cuadrienio 2020/2024 es la
continuidad en la intensificacion y penetracion de los modelos de negocio digitales, adoptados
en la pasada gestion, con la busqueda incesante de la mejora de la experiencia del cliente, con
el objetivo de conciliar la rentabilidad a los accionistas, con la rentabilidad del negocio ajustada
al riesgo. Dadas las directrices estratégicas, los proyectos que pretendan cumplir con estas
pasaran por el tamiz de un comité de auditoria de proyectos, y después de ser aprobados en
resumen, seran gestionados por el area demandante (E1).

Segun el Entrevistado 3 [E3], los proyectos que involucran directamente areas criticas y
estratégicas de la institucién, o con un alto nivel de inversién, el comité de auditoria puede
designar una OGP que supervisara el proyecto junto con las areas demandantes y las
involucradas, compartiendo con estas Ultimas las responsabilidades en torno al proyecto.

Seguln el Entrevistado 4 [E4], el P1 se encuentra en fase de finalizacién y desde su inicio
conto con el apoyo de una OGP vinculada al departamento de Tecnologia del banco, ademas
de contar con el superintendente de retail como responsable del proyecto, y el nivel jerarquico
donde se da la gestion de cartera es a nivel de superintendencia (3er nivel), apoyado por el E4
en la realizacion de este proyecto.

Todos los entrevistados fueron categéricos al mencionar que debido al tamafio de la
empresa, y la cantidad de proyectos simultaneos que se ejecutan, se convierte en un reto no
superado con una OGP centralizada que pueda servir a toda la institucion. Siendo que en la
mayoria de los proyectos, un gerente que se encuentra dentro del area demandante es el
profesional mas adecuado para seguir el proyecto, dada su experiencia en la operacion del

negocio. Ambos proyectos a los que este estudio se limitd tienen OGPs diferentes, cuyos
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gerentes son los superintendentes del &rea demandante. En la institucion, la excepcion de este
escenario es el sector de Infraestructura de Tecnologias de la Informacion, que cuenta con una
OGP definida, fija y centralizada para el &rea. Este sector puede apoyar a otros segmentos del
banco, cuando un nuevo proyecto involucra de alguna manera al sector Tecnoldgico, como es
el caso del P1. Esto involucra indirectamente la infraestructura tecnoldgica de la institucion
debido a los procesos operativos que estaran disponibles en la plataforma. Asi, la OGP
Tecnoldgica acaba teniendo una vision general de la mayoria de los proyectos en curso en el
banco, pero no siempre son los gestores de los proyectos.

De acuerdo con el Entrevistado 2 [E2], los grandes proyectos dentro de la institucion
surgen para lograr los objetivos definidos en las directrices estratégicas que se producen en el
primer y segundo nivel jerarquico (Presidencia y Juntas), y los proyectos que nacen de estas
demandas siguen los ritos normales de un proyecto, con la presentacion y evaluacion de la idea,
viabilidad econémica del proyecto, aprobacion, definicién de equipo, etc., pero los proyectos
mas pequefios 0 menos complejos se tratan como demandas expresas y no requieren el uso de
una metodologia de proyecto. Segun el E2, los factores determinantes para que la demanda de
un area se convierta en un proyecto involucran la complejidad de esta demanda y la capacidad
de generar innovacién o mejora en los procesos. En este sentido, las principales atribuciones
del equipo de gestion de cartera de proyectos son apoyar la definicion, planificacion y control
de proyectos, ademas de identificar procesos que permitan o requieran mejora, ya sea para
cumplir con los requisitos legales, o apuntando a la ventaja competitiva.

Mapeo del proceso de priorizacion

A partir de las entrevistas se pudo definir que los proyectos del banco nacen de demandas
para cumplir con los objetivos estratégicos definidos en el primer y segundo nivel jerarquico
de la institucién. La empresa no tiene una OGP centralizada, solo tiene la centralizacion de las

directrices estratégicas a través de un comité estratégico, basado en la vision, misién y valores
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de la empresa, mientras que las directrices estratégicas definida por este comité directivo en la
parte superior de la jerarquia de la institucion es asesora y normativa, y no es responsable de la
ejecucion de los proyectos. Con las directrices estratégicas definidas en los primeros niveles
jerarquicos de la empresa, los segmentos de la institucion, como el banco minorista o mayorista,
Ilevan a cabo su demanda de proyectos, que seran enviados al comité de auditoria del proyecto,
y es en este punto donde se realiza la comprension de las demandas, como la necesidad del
proyecto, el andlisis de datos, el andlisis de contexto, de manera que evalle si el proyecto
demandado esta en linea con las directrices estratégicas de la institucion, hasta el punto de que
se sugeriran acciones, solo después de su aprobacién por este comité, es que una demanda se
convierta en un proyecto.

Después de la etapa de comprension del proyecto, se inicia la fase de planificacion, donde
los gerentes defienden sus proyectos ante un comité ejecutivo, y se decide qué proyectos se
priorizaran. Posteriormente, en la etapa de desarrollo, se define como se realizara el proyecto,
al que le siguen las etapas de implementacién y ejecucion del proyecto, y finalmente, se extraen
y analizan las entregas de resultados. La Figura 1 muestra el flujograma del proceso de
priorizacion de proyectos actualmente ejecutado en la institucion financiera estudiada.

Figura 1.

Diagrama de flujo de priorizacién de proyectos

Directrices Estratégicas
(nivel 1 y 2 de la jerarquia)

Segmentos de la institucion

Implantacién y ejecucion del Proyecto Analisis y entrega de resultados

Este diagrama define solo las macro etapas en las que las demandas que se convierten en

proyectos, y aunque simple, el modelo genérico presentado permite una vision general de los
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procesos adoptados por la institucion, ya que se adhiere a todas las agencias responsables de
los proyectos en la empresa. Segun los entrevistados, es la definicion de la estrategia para el
mandato actual lo que indica la necesidad o no de grandes proyectos. El proceso de priorizacion
depende inicialmente de la aprobacion de la superintendencia del area, que participa en la
planificacién de la cartera y los proyectos de rutina. Un proyecto aprobado por la
superintendencia del area depende de la apreciacion y aprobacion del comité de auditoria del
proyecto, solo para luego ser presentado al comité ejecutivo, que puede o no definir la
implementacién de una OGP para su seguimiento, o incluso dirigir el proyecto a una OGP ya
existente en este momento. La mayoria de las demandas se producen con el alcance de mejoras
de productos o servicios, o el desarrollo de otros nuevos, ademas de proyectos destinados a
satisfacer una demanda legal.

Indicadores de desempefio, clasificacion y control de los proyectos en la entidad

De acuerdo con los entrevistados, no existen dimensiones definidas para agrupar los
indicadores de desempefio, mientras que los indicadores utilizados se dan a través de la
comparacion de planificado x realizado, costo, plazo, ademas de indicadores de calidad como
satisfaccion del cliente, diseminados entre todos los ejecutivos de las areas involucradas. Los
proyectos se clasifican en: 1) Obligatorio (requerido por los organismos reguladores o la
aplicacion de la ley); 2) Mantenimiento del negocio; y, 3) Financiero (aumento de los ingresos
0 reduccion de los gastos).

Se utilizan herramientas de control de proyectos, donde se puede realizar un seguimiento
del cronograma, costos, plazos, alcance, entre otros, y el E4 es uno de los responsables de
mantener esta base de datos. Estos indicadores son monitoreados en reuniones semanales de
control por los involucrados en el proyecto y sus gerentes, y como se explico anteriormente, en
muchas ocasiones involucran a mas de un sector de la institucion, y los indicadores mensuales

se divulgan en las reuniones del comité ejecutivo.
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Criterios de priorizacion de los proyectos

La priorizacién de proyectos se lleva a cabo en el Comité Ejecutivo, con representantes
de cada éarea exigente defendiendo la prioridad de sus proyectos. Los Comités Ejecutivos
también llevan a cabo la revision constante, discusion y alineacién estratégica de los proyectos.
Los miembros del comité analizan los proyectos presentados, y los criterios de priorizacion
siguen una hoja de ruta obligatoria definida por:

1. La obligacion legal, que no aporta ninguna ventaja competitiva, existe Gnicamente por
definicién de ley y sélo impide que la entidad se exponga a riesgos innecesarios.

El E1 comenta que los proyectos categorizados con prioridad de obligacion legal son
obligatorios y de méxima prioridad, y aunque en la gran mayoria de los casos son proyectos
que no traeran ninguna ventaja competitiva o retorno financiero, evitaran situaciones de riesgo,
y la existencia de la necesidad de priorizar diferentes proyectos dentro del alcance de la
obligacion legal (Beerbaum, 2021), se adopta el criterio de plazos y riesgos (Micéan, Fernandes
y Arauljo, 2020; Tamimi, 2021): se priorizaran aquellos proyectos que deban ser finalizados en
el plazo mas corto por la legislacion.

2. Contribucién de proyectos a lineamientos estratégicos, que en un caso pueden generar
mas resultados a un menor riego (Mican, Fernandes y Araujo, 2020; Tamimi, 2021), y elevar
efectivamente la calidad a los productos y servicios comercializados.

Segun el E1 y E3, hay proyectos priorizados en esta categoria en curso que no generan
ingresos directos o significativos para la institucion, que de alguna manera se priorizan por el
hecho de que complementan el negocio del banco, o dan ventaja competitiva sobre los
competidores, y luego el ROI (retorno de la inversion), un factor determinante para la
priorizacion, aunque este siempre suele estar presente. Dentro de esta categoria, los proyectos

gue pueden traer resultados a corto plazo y tienen costos mas bajos tienen mayor prioridad.
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Como se ha sefialado, no hay una influencia significativa de los indicadores de desempefio
de la cartera en la priorizacion de proyectos, pero en los comités ejecutivos los recursos pueden
ser reubicados, los proyectos pueden ser re-priorizados o incluso cancelados, ya sea debido a
un tamafo deficiente de los recursos necesarios, cambios en la coyuntura o la legislacion, o
incluso cambios en la vision estratégica.

Anélisis tedrico-practico del proceso de priorizacién

En su rutina, el banco ha adoptado sus propias metodologias de gestion de carteras de
proyectos en sus practicas de gestion, ya que sin estas, las empresas se enfrentarian a
incapacidad para adaptarse al escenario, y obsolescencia.

Segun las entrevistas con el E1 y E3 hubo un intento fallido de implementar una OGP
centralizada en 2009, en gran parte debido al tamafio de la institucion con su diversidad de
areas, el excesivo formalismo propuesto en la estructura y la falta de sinergia entre los
involucrados. En 2012, se concibi6 la creacién de un comité ejecutivo, cuya diferencia fue
contar con el apoyo, y estar directamente vinculado a los dos primeros niveles jerarquicos del
banco (presidencia y junta). Los entrevistados afirman que el comité ejecutivo ha estado
actuando como facilitador en la comunicacion entre los involucrados en los proyectos, con sus
reuniones focales y de direccion.

A pesar de la falta de una OGP centralizada Unica para toda la institucién, la compafiia
cuenta con un comité ejecutivo formal, fijo y designado para monitorear el desarrollo de la
cartera de proyectos de la institucion, cuya responsabilidad es analizar cualquier desviacion en
el proyecto y realinear los objetivos estratégicos de la gestion de la compafiia, priorizar, volver
a priorizar o incluso cancelar proyectos dentro de la cartera. Esta practica esta en linea con la
sugerida por Prado (2008) para las grandes empresas, y en linea con la observada por Paoliello
(2017), cuya investigacion observo que de 4 grandes instituciones financieras brasilefias, todas

trabajaron a través de comités ejecutivos.
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El tercer nivel jerarquico ademas y siendo responsable de las operaciones rutinarias del
area, todavia tiene la responsabilidad de planificar y administrar los proyectos aprobados, un
punto que cumple con las buenas practicas sugeridas en el PMBOK® (PMI, 2017). Segun el
PMI (2017), la gestion de la cartera de proyectos implica coordinar el equipo vinculado al
proyecto (gerentes de programas y proyectos) hasta el punto de que el gerente de proyecto no
debe compartir el foco de su atencion con la gestion de las operaciones diarias. Segundo
Meskendhal (2010), hay una distincién entre el gerente de proyecto y el gerente de cartera,
siendo que el gerente de cartera se encarga de la gestion a nivel corporativo, mientras que el
gerente de proyecto tiene un enfoque a nivel funcional, ocupandose de ejecutar el proyecto.

La mayoria de los proyectos actualmente en marcha en la compafiia se encuentran en el
sector de la innovacién y la tecnologia, en linea con el sector financiero en los Gltimos afios
(FEBRABAN, 2020). La actual direccion estratégica del banco apunta a la penetracion en la
digitalizacién e innovacion de productos y servicios, y en el &mbito tecnoldgico, como ya se ha
expuesto, la compafiia cuenta con una OGP sélo para proyectos tecnoldgicos. Quelhas e Barcaui
(2004), Barcaui (2012), Avilés Ramirez (2021) y Wozniak (2021) afirman que este es un
comportamiento natural, ya que se observa que en el sector de servicios, el area de tecnologia
adopta OGPs con mas frecuencia que otros, debido a la necesidad de innovacion en la gestion
de proyectos.

No existe un sector especifico que dicte proyectos innovadores con el fin de crear nuevos
productos o servicios, y debido a que es una guia de la institucién, depende de sus empleados
aportar ideas.

Analisis tedrico-practico de la medicion del desempefio de los proyectos

En la institucion existe una base de datos electronica, pero no centralizada, con

informacidén consolidada de cada proyecto de la cartera sectorial, para el seguimiento de sus

gestores, base de la cual es posible extraer informacion util como la prioridad de cada uno de
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los proyectos, tiempo, alcance e indicadores de desempefio, practicas, etc., como las defendidas
por Kerzner (2004) y PMI (2017).

En cuanto al proceso de medicion del desempefio de la cartera de proyectos, las
respectivas OGPs de cada proyecto hacen uso de los datos de estos informes, los cuales se
presentan en el comité ejecutivo del banco, periodicidad mensual, donde se discuten puntos que
merecen atencion, como la dificultad y debilidades del proyecto, o sus fortalezas, alineaciones
para evitar distanciarse de la vision estratégica del banco.

Fue observado que la institucion prioriza como métrica de desempefio la comparacion
entre lo planificado y lo realizado en costos y plazos, factores cruciales para medir el éxito de
un proyecto, como indicado por Levine (2005), y la satisfaccion del cliente final,
complementada por Kerzner (2004), Miremadi y Ghanadiof. (2021) y Wozniak (2021),
teniendo poco espacio los indicadores como el retorno de la inversién [ROI] o el Net Equity
Value [NEV] propuestos como complementarios por el PMI (2017), que pueden generar
impacto en el proceso de priorizacion de proyectos de cartera, pero dado que la institucién no
incluye estos indicadores como fundamentales termina haciendo uso de las otras métricas para
priorizar sus proyectos.

Anélisis tedrico-préactico de los fundamentos del proceso de priorizacion

Se verifica en la empresa que la priorizacion final del proyecto estd a cargo del comité
ejecutivo, estando a cargo del gestor de cartera para puntuar los criterios de priorizacion, los
cuales se basan en premisas multicriterio, cumpliendo con las practicas sugeridas por el PMI
(2017), que establece como factor de priorizaciéon un rango de prioridades a puntuar, y el
ejemplo de la institucion adopta como obligacion legal puntos corroborados por Almeida y
Neto (2011); el riesgo, complementado por Vargas (2010), Mican, Fernandes y Araujo (2020)
y Tamimi, (2021); y la contribucién a la estrategia del banco, practicas defendidas por Kerzner

(2004), Vargas (2010), y Almeida y Neto. (2011), como factor esencial para alcanzar los
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objetivos de la institucion, asegurando que los proyectos estén alineados con la vision
estratégica.

Con base en lo anterior, y en linea con la literatura, se pudo enumerar 5 caracteristicas
principales de los métodos utilizados por la institucion, resumidos en la Tabla 2, impresiones
que los entrevistados corroboran, siendo la Unica excepcion en el item "Metodologia de
priorizacion de proyectos", pues los entrevistados evaluaron la metodologia adoptada por la
institucion como "negativa”, en desacuerdo con lo encontrado en la literatura, lo que corrobora
las practicas adoptadas por el banco.

Tabla 2.

Fundamentos del proceso de priorizacion

Fundamentos Punto Literatura
Metodologfas de gestion institucional + Kerzner (2004), Almeida y Neto (2011), Barcaui
(2012)
Centralizacion de la gestion de proyectos +  Levine (2005), Prado (2008), Paoliello (2017)

Enfoque del gerente de proyecto / operaciones - Meskendhal (2010), Barcaui (2012), PMI (2017)

diarias

Metodologias de medicion del desempefio del + Gonzales y Rodrigues (2002), Kerzner (2004),
proyecto PMI (2017)

Metodologia de priorizacion de proyectos + é%rlg%s (2010), Almeida y Neto (2011), PMI

De acuerdo con el entendimiento expuesto en la Tabla 2, y a partir de las entrevistas, que
la estructura adoptada por la empresa en el proceso de priorizacion de proyectos tiene
dificultades peculiares relacionadas con la comunicacion en los comités ejecutivos, dada la
diversidad de areas del banco, cuyos proyectos finalmente no son complementarios, sino que
compiten por la misma fuente de recursos, porque existe la percepcion de los entrevistados de
que las decisiones tomadas en la priorizacion no llegan de la misma manera para la empresa en
su conjunto, generando en algunas ocasiones desalineacidn de expectativas.

En la empresa estudiada, los indicadores de retorno financiero para evaluar el desempefio
de la cartera tienen poco impacto en la priorizacion de proyectos. Las impresiones de los

entrevistados coinciden con el analisis de Almeida y Neto (2011), que afirman que un método

88



de priorizacion eficaz tiene en cuenta el analisis del entorno, la vision, la mision y los valores
de la institucidn, asi como los objetivos y estrategias de negocio de la empresa.

Criterios a considerar en la priorizacion de los proyectos

Los entrevistados indican que el principal beneficio obtenido con la aplicacién de un método
multicriterio fue tener una vision méas amplia de la institucién, a través de discusiones
focalizadas, permitiendo llegar a un consenso sobre los puntos importantes a delimitar,
resumidos en la Figura 2 (destacados con saetas rojas).

Figura 2.

Criterios a incluir en la priorizacion de los proyectos
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las directrices
estratégicas. Planificado vs.
Realizado (financiero y

« tiempo), satisfaccion
del cliente, o en casos
especificos, el ROI.

Implantaciény
ejecucion del
Proyecto

Analisis y entrega
de resultados

En las entrevistas se destacd que se respetan plazos y presupuestos en la mayoria de los
casos, lo que fue corroborado por el anélisis documental de proyectos en curso o ya cerrados.
En la empresa, existe un seguimiento permanente a través del comité ejecutivo, donde se
reevaltan los proyectos de acuerdo con las necesidades legales, y las directrices estratégicas.
Esta practica es definida por Almeida y Neto (2011) y el PMI (2017), que sugieren la
repriorizacion o incluso la cancelacion de proyectos que no traeran el retorno esperado o que
ya no tienen sentido para la estrategia de la compaiiia.

Los otros factores analizados por el comité de auditoria del proyecto, como la

consonancia con las directrices estratégicas de la institucion, y los riesgos y rendimientos son
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corroborados por las buenas précticas sugeridas por Kerzner (2004), Vargas (2010), Almeida 'y
Neto (2011), PMI (2017), Micén, Fernandes y Araujo (2020) y Tamimi (2021 ), y como se
sefiald en las entrevistas y documentacion interna analizada, no representaron impactos
negativos en la priorizacion de proyectos, por el contrario, aceleraron proyectos cruciales para
poner a la institucion en una ventaja competitiva frente a algunos competidores, como en una
campafa de marketing y segmentacion de nuevos servicios, considerados por los entrevistados
como un éxito.

En las etapas de planificacion, desarrollo e implementacion, se tienen en cuenta los
criterios de costos, los plazos, el retorno esperado y la contribucion del proyecto para alcanzar
las directrices estratégicas. Se observé que los indicadores evaluados son mixtos y se pueden
realizar simultaneamente en las tres fases. En entrevistas y analisis documentales no se
observaron factores negativos debido a que los proyectos no siguieron una forma lineal dentro
de la institucion, ya que un resultado permite un nuevo enfoque o ejecucién, originando un
nuevo desarrollo a implementar, o incluso crear la demanda de nuevos proyectos, 0 una
comprensidn que lleve a la conclusion de que el proyecto ya no es necesario.

Jerarquia y criterios de priorizacién de cartera adoptados por la empresa

Se enfatiza que la institucién no adopta un modelo donde el desempefio de los indicadores
sea un factor crucial para la priorizacién de proyectos. La institucion adopta un modelo donde
los proyectos estan puntuados por factores multicriterio (Tabla 3).

Tabla 3.

Jerarquia y criterios de priorizacion de cartera adoptados por la empresa

Literatura que corrobora el

Nivel jerarquico / Sector Criterios adoptados por la empresa criterio Punto
Presidencia / Consejo Direccion estratégica élonie;l)da y Neto (2011), PMI +

L _— Demandas legales / Riesgos x Kerzner (2004), Vargas (2010),
Cr%métgode auditoria _ del Devoluciones / Consonancia con la Almeiday Neto. (2011), y PMI +
proy direccion estratégica (2017)
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Comité Eiecutivo Costos / Plazos / Retorno esperado / Barcaui  (2012), Paoliello
! Contribucion a la direccion estratégica (2017, Prado (2008)
Planificado x Realizado / Satisfaccion

del Cliente / RO PMI (2017) Vargas (2010) +

Analisis de resultados

Identificacion de puntos criticos y propuesta de mejora del proceso de priorizacion

Los entrevistados afirman que ningan proyecto en los ultimos 2 afios ha tenido resultados
mas all& de lo esperado, o se suspendié durante su ciclo de desarrollo porque no respeto
cronogramas o presupuestos, lo que fue corroborado en un analisis documental, como se resume
en la Tabla 4.
Tabla 4.

Proyectos desarrollados entre 2018 y 2020

Proyectos finalizados = 117 Razones
Re-priorizados Directrices estratégicas Fuerza legal Otro
19 2 17 -
Cancelados
5 - 5 -

El analisis documental mostro que el punto critico en la priorizacion de proyectos dentro
de la empresa son las razones de fuerza legal, responsables del 89 % de las razones que llevaron
a que los proyectos en los ultimos dos afios fueran re-priorizados, y el 100 % de los cancelados
durante su ciclo de desarrollo. Paoliello (2017) identifico en su estudio que esta es una practica
comun en las instituciones financieras analizadas, no quedando el banco objeto de este estudio
en una situacion diferente dentro del segmento.

El estudio de Rossi y Louro (2017), y Azevedo Peixoto y Tase Velazquez (2020), sefiald
gue una OGP puede actuar como facilitadora en la comunicacion entre las partes interesadas de
un proyecto. Especificamente en este banco, la OGP minimizaria los impactos del cambio
constante de marcos legales en los proyectos.

De acuerdo con lo anterior, como se observa en el analisis documental y en las entrevistas,

el impacto de estas repriorizacion y cancelaciones fue minimo, aparte de la incomodidad de los
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gerentes de estos proyectos, ya que todos los proyectos que se continuaron o volvieron a
priorizar cumplieron con sus plazos y presupuestos.

Segun el E1 estos impactos fueron pequefios gracias al equipo legal de la compafiia, que
monitorea de cerca los marcos legales y los plazos, pero solo no fueron nulos debido al hecho
de que los cambios son constantemente anunciados por los reguladores sin previo aviso. No fue
posible entrevistar a los empleados que forman parte del equipo legal y de cumplimiento de la
institucion para verificar las declaraciones, ni evaluar la opinion de los profesionales sobre
cémo eliminar o reducir los efectos de este punto critico. EI E2 y el E4, sobre los impactos de
este punto critico en los proyectos, argumentaron que fueron los proyectos del sector
tecnoldgico del banco los més impactados, un sector que ya cuenta con una OGP centralizada
y fija debido precisamente a la criticidad de sus demandas.

La investigacion identific dos puntos criticos en el proceso de priorizacion y gestion de
carteras: 1) En la gestion de proyectos, cuyos gerentes de proyecto dividen el foco de su
atencion, acumulando las funciones de los gerentes de proyectos con la gestion de las
operaciones del dia a dia; 2) Necesidades de repriorizacion o cancelacién de proyectos debido
a la demanda legal.

Debido a la imprevisibilidad de los cambios determinados por los organismos reguladores
y la necesidad de re-priorizar los proyectos, las mejoras en el segundo punto critico tendrian
poco o ningun efecto, hasta el punto de que la sugerencia de un plan de accion con base en el
enfoque 5W1H [qué hacer? (What?), ¢por qué hacerse? (Why?), ¢cuando hacerse? (When?),
¢Quién? (Who?)¢ddnde hacerlo? (Where?), ¢cdmo hacerlo? (How?), y ;cuanto costara? (How
much?)] (Campos, 2014), se limitara al primer punto critico identificado.

El tercer nivel jerarquico (gerentes de area) ademas y ser responsable de las operaciones
rutinarias del area, tiene la responsabilidad de planificar y administrar los proyectos aprobados.

La implementacién de la mejora propuesta correspondera a la segregacion del rol de gerente de
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proyecto y del gerente de &rea, a partir de la ejecucidn plan de accién y a través del monitoreo

de indicadores definidos se demostrara obtener mejoras. No es objeto de este estudio medir los

impactos de la mejora sugerida, o validar el logro de estos ni el costo de las acciones, por la

disponibilidad de tiempo, autonomia en las decisiones, y secreto fiscal dentro de la institucion.

Tabla 5.

Plan de Accion 5W2H para segregacion de actividades gerente de area / gerente de proyecto

¢Por qué?
(Why?)

Atacar la causa de la falta de segregacién de funciones. El tercer nivel de la compafiia
debe dividir su enfoque con las operaciones diarias en el area, asi como ser responsable de
planificar y administrar los proyectos aprobados.

¢ Qué? (What?)

¢Dénde?
(Where?)
¢Cémo? (How?)
/

¢Quién? (Who?)

¢Cuando?
(When?)
¢Cuanto? (How
much?)

Creacién de un puesto/funcion especifica de jefe de proyecto durante el periodo en el que
dure el proyecto, permitiendo el enfoque en el desarrollo del equipo, y la definicién de buenas
practicas, y difusion de estas.

La mejora se implementaria en todos los sectores donde los gerentes de proyecto
acumulan el papel de gerente de area.

El comité ejecutivo nombrara a un profesional con conocimientos técnicos y practicos
comprobados, cuya funcién exclusiva sera la de director de proyecto. Cuando se define que
el gerente de area serd el gerente de proyecto, el profesional que se encargara de administrar
las operaciones rutinarias hasta el final del proyecto debe seleccionarse dentro del propio
departamento.

Al comienzo de un nuevo proyecto de area.

No calculado

Conclusiones

El mapeo del proceso de priorizacion de la cartera de proyectos de la comparfiia mostrd

que esta integra en sus procesos de priorizacion las mejores practicas definidas por el PMBoK®

adecuadas a su realidad, por ejemplo, la centralizacion de la OGP solo para el sector

tecnoldgico, que brinda apoyo a otras OGP descentralizadas. También se observo que otra

buena practica sugerida, como la concentracion del director del proyecto en el proyecto,

simplemente no se habia adoptado. El enfoque del gerente de proyecto en los proyectos y el

consiguiente distanciamiento de las operaciones rutinarias que no requieren su atencion

inmediata podria contribuir a la maduracion de los equipos, centrandose en la definicion de las

mejores practicas y la difusion de estas. El estudio revel6 que en el seguimiento y priorizacion

del portafolio de proyectos de la institucion, se adopta el analisis de indicadores multicriterio,

buscando ante todo el cumplimiento de las exigencias legales, siendo este un punto critico,
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grado de riesgo y retorno, y alineamiento estratégico, con la seleccion de productos o servicios
innovadores que distingan a la institucién de sus competidores. Se verificd a partir de
entrevistas y andlisis documental, que tanto el proceso de priorizaciéon como el analisis
cualitativo de desempefio y resultados estan en linea con las buenas précticas sugeridas en la
literatura, e se considera que estas practicas deben ser diseminadas en las OGP para mantener

siempre actualizados los procesos internos.
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Resumen

La cultura organizacional es una variable que debe ser objeto de control de los
directivos en las diferentes organizaciones. Dominar la cultura existente y trabajar con ella
en funcion de los objetivos es una accion vélida para aquellos que dirigen colectivos de
personas y aspiran a alcanzar el éxito. La presente investigacion se orientd a caracterizar la
cultura organizacional existente en la Universidad. Con este proposito se aplicaron un grupo
de instrumentos que buscaban caracterizar la cultura. La metodologia utilizada tomé en
consideracion los aportes fundamentales de autores reconocidos en estatematica en el campo
de la administracion empresarial. La aplicacion de los instrumentos permitié identificar la
existencia de una cultura orientadaen lo fundamental a las relaciones humanas con un bajo
nivel de estandarizacion de los procesos y con poco reconocimiento de un liderazgo
protagénico en la conduccion de los procesos. Establecer estas distinciones permitié
establecer un plan de accién orientado a potenciar los aspectos positivo de la cultura y
atenuar las influencias adversas con el objetivo de contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

Palabras claves: Administracion, Cultura organizacional

Abstract

Organizational culture is a variable that must be controlled by managers in different
organizations. Mastering the existing culture and working with it, based on objectives, is a
valid action for those who lead collectives of people and aspire to succeed. This investigation
intends to characterize the existing organizational culture in the University. For this purpose,
a group of instruments were applied that sought to characterize the culture. The methodology

used took into consideration the fundamental contributions of recognized authors on this
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subject in the field of business administration. The application of the instruments made it
possible to identify the existence of a culture oriented fundamentally to human relations with
a low level of standardization of the processes and with little recognition of a leading
leadership in the conduct of the processes. Establishing these distinctions made it possible to
establish an action plan aimed at enhancing the positive aspects of the culture and mitigating
adverse influences in order to contribute to the achievement of organizational objectives.

Keywords: Administration, Organizational culture

Introduccion

Las organizaciones modernas deben cumplir con normas o estandares de calidad, que
les permita ser competitivos en el largo plazo y para esto las instituciones deben adecuar su
cultura para el cumplimento de las exigencias del aseguramiento de la calidad en la
prestacion de servicios, el cambio o adecuacion de la cultura requiere de un fuerte liderazgo.

De acuerdo con Robinns (2006) “...una de las responsabilidades de la gerencia
moderna es revisar y analizar la efectividad de la organizacion y tomar acciones para
mejorarla. Esta responsabilidad es altamente compleja por el reto que presenta tanto el
ambiente externo como la dindmica interna de la organizacion.” p. 38

Por su parte Venis (2002) defineel desarrollo organizacional como “... una respuesta
al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores
y estructuras de las organizaciones de modo que estas puedan adaptarse mejor a nuestras
tecnologias, a nuevos desafios y al aturdidor ruido del cambio...”. En este sentido Kant Y
Kahlo (1985) sostienen que “toda organizacion crea su propio clima, con tabues, tradiciones,

leyes y folklore comunes; también refleja las luchas internas y externas, los tipos de gente
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que la organizacion atrae, sus propios procesos laborales, su planta fisica, las formas de
comunicacion y como se ejerce la autoridad dentro del sistema”. p. 8

Laley organica de Educacion Superior, la cual exige una calidad educativa, elevando
la formacion del talento humano, para impulsar y promover el crecimiento econémico. La
demanda creciente de calidad y competitividad hacia las IES, Instituciones de Educacion
Superior, las ha conducido a implantar sistemas que permitan alcanzar mayor calidad que
incluyen métodos como el de autoevaluacion institucional. El desarrollo de una institucion
esta totalmente ligado a la gestion administrativa — académica, la cual a su vez responde aun
modelo de liderazgo y un estilo de cultura organizacional, guiada por el Proyecto Educativo
de la Institucion.

Frente a las demandas actuales de la Provincia Santo Domingo de los T Sachilas la
Universidad UTE, debe acoplarse vertiginosamente creando nuevas formas de gestion en su
modelo cultural potenciando el area de talento humano. Para cumplimentar este propdsito es
fundamental contar con una caracterizacion general de la cultura organizacional existente.

Varicela (2007) define la cultura organizacional como:

“La cultura organizacional es un subsistema que forma parte de un sistema de
orden mayor, la cultura nacional, y sistema en si mismo que se forma en la interaccion
con el ambiente interno y externo por medio de la actividad y la comunicacion”
(Varicela, 2007, p. 6).

En correspondencia con lo antes expuesto, esta investigacion tuvo como objetivo

caracterizar la cultura organizacional existente en la Universidad UTE Santo Domingo.
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Desarrollo

La definicion méas aceptada de Cultura Organizacional es la de Schein (1992), quien
la define como un patron de premisas basicas compartidas que un grupo desarrolla al
aprender, mientras soluciona sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna,
y que funcionan bien, hasta ser consideradas validas y, por lo tanto, pueden ser ensefiadas a
los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con
esos problemas. p. 112.

Segln lo expuesto por Schein en el parrafo anterior, establece que un grupo de
personas tiene formas de actuar e interactuar con los demas, lo cual lo denomina premisas
basicas y esta son compartidas por el grupo, y estas son aprendidas para adaptarse e
integrarse internamente en el organizacion y de adaptacion externa, A decir de Schein
(1992) citado por Lussier & Achua (2013, p369).

“La cultura es la suma de creencias, normas, actitudes, valores, supuestos y
formas de llevar a cabo las cosas compartidas por los miembros de una organizacion
y que se enseiian a los nuevos miembros” y cuando un miembro ingresa a la
institucion aprende los comportamientos compartidos por los miembro de la
organizacion, los modelos tedricos de cultura organizacional que se utilizara en la
investigacion se refiere alos enfoques internos y externos de Cameron y Quinn que a
continuacion se explicara su modelo tedrico

Segun Hernandez & Fernandez (2010, p.9)

“Ningan modelo es por completo incluyente ni en su totalidad correcto”. Pero,
el modelo en que se fundamenten las investigaciones en el &mbito organizacional debe

contar con soporte empirico, tratar de describir la realidad con “exactitud” (desde la
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perspectiva cuantitativa) y con profundidad” (desde la dptica cualitativa), que pueda
integrar y organizar la mayoria de las dimensiones y criterios de estudio propuesto
Existen diversos modelos de la cultura, entre ellos el Modelo de orientacion
cultural (Auxillium West Company, 2006; Hofstede y Hofstede, 2005; y Hofstede, 2001
y 1993), el Modelo tridimensional de la cultura (Payne, 2000 y 2001) y el Modelo de los
valores en competencia (Cameron y Quinn, 2006). De éstos, el que cuenta con mayor
evidencia empirica (especialmente en America Latina), y posee mayor sencillez y claridad
conceptual, es tal vez el ultimo (Quinn, Faerman, Thompson, McGrathy St. Clair, 2007).
Segun los estudios realizados, al determinar un modelo de cultura organizacional
el objetivo no es establecer si la cultura es buena o mala, sino caracterizar, sus principales
rasgos Yy relaciones en aspectos del entorno y estrategia interna. Para los investigadores,
no existe un modelo Gnico, sin embargo la prueba empirica debe ser lo muy clara y
confiable, tanto en valoracion cuantitativa y cualitativa, que en suma el constructo de la
cultura sea identificada por los directivos para la implementacién de un cambio planeado,
para asegurar el cumplimiento de la estrategia. A decir de Buhler (2007) citado por Lussier
& Achua (2013, p378) “Asegurarse de que la cultura de una organizacion este alineada
con sus estrategias se halla entre las responsabilidad es mas desafiantes del liderazgo”
Segun (Lussier & Achua, 2013) “La constitucion de los tipos de cultura se basa en
dos dimensiones: 1) el grado de turbulencia del entorno (estable frente a dindmico) y 2) el
enfoque estratégico u orientacion de la organizacion (interno frente a externo)” p. 17.
“Este modelo considera las caracteristicas del entorno, como se ubica en
funcién del mercado, la competencia, las politicas y estrategias del estado, como
afecta su desarrollo organizacional, y una segunda variable analizado en este modelo

es el enfoque estratégico que adopte los directivos para lograr su metas y objetivos,
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estos dos factores influyen en el tipo de cultura, y los tipos de cultura son:
Cooperativa, adaptable, competitiva y burocréatica, las organizaciones pueden tener
valores culturales en mas de unas de las areas mencionadas”. (Lussier & Achua,
2013. p. 21).

De acuerdo con Hernandez & Fernandez (2010, p.11). la cultura organizacional se
puede clasificar a partir de dos dimensiones: flexibilidad, discrecion y dinamismo versus
estabilidad, orden, discrecion y dinamismo versus estabilidad, orden y control, y 2)
orientacion interna, integracion y unidad versus orientacion externa, diferenciacion
y rivalidad. Los cruces de estos subdominios culturales, se presenta en la figura 1:
Figura 1.

Modelo de los valores en competencia

Flexibilidad y discrecion

I\

Vv

Estabilidad y control

-

=
5 o
# 2
e Clan Adhocracia 3
| 3
= g
v < > =
= . m
T Jerarquia Mercado E
E :
o o
W al
2 o

Nota: (Cameron y Quinn, 2006), citado Hernandez & Fernandez (2010, p.11).

Este modelo analiza cuatro dimensiones orientados hacia el foco interno e
integracion del personal denominado clan que considera con alto grado de interés al

personal, la flexibilidad que determina que una organizacion deja que los colaboradores
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tomen la iniciativa en el logro de metas 'y objetivos, la diferenciacion establece que la
institucion se preocupa por satisfacer la necesidades del mercado y por ultimo esta la
estabilidad y control donde los lideres tiene implementado en la organizacion sistemas y
procesos rigidos para realizar las actividadesy tareas. “Los cuatro subdominios de cultura
emergen dependiendo del tipo de organizacion, por lo tanto, la concepcién de Cameron y
Quinn (2006) implica clases de organizaciones ligadas a sus respectivas culturas. La
mayoria de las empresas e instituciones posee elementos de todas las clases de culturas,
pero desarrolla un estilo dominante. Por lo tanto, no se trata de un modelo “tipologico”,
sino “topologico”. Segun Hernandez & Ferndndez (2010, p.11).

Clan: Este tipo de subdominio, establece la creencia que el lider debe actuar como
mentores, considera aspectos de manera individual y énfasis del trabajo en equipo, entre
los departamentos, este modelo es un ejemplo de estructura familiar, este tipo de cultura
incentiva la camaraderia, la compatidicion de ideas y motivacioén del personal, el éxito
esta en las relaciones humanas, un clima organizacional adecuado. “Su concepcion surgié
después de estudiar a algunas firmas japonesas hacia el final de los afios sesenta y
principios de los setenta (Cameron y Quinn, 2006). “Metas y valores compartidos,
cohesion, participacion, individualismo colectivo y un sentido de “nosotros” permean a
las empresas tipo clan”, segun los establece Hernandez & Ferndndez (2010, p.11).

Jerarquia: “La Cultura burocratica representa un liderazgo que valora el orden, la
estabilidad, el estatus y la eficiencia” (Lussier & Achua 2013, p385). Cameron y Quinn
(2006) fundamentan esta clase de cultura en los atributos clésicos de la burocracia de Max
Weber: reglas, especializacion, “meritocracia” (supervision mediante premios y
sanciones), jerarquia, propiedad separada, impersonalidad y responsabilidad. En este tipo

de modelo los lideres estan orientados hacia la tarea, y con enfoque interno, que establece
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una estrategia orientada a mantener a la organizacién sin turbulencia y sin contratiempos
en el largo plazo, los procedimientos, los manuales de funciones de actividades y tareas,
las reglas y politicas son factores que gobiernan a los colaboradores, los procesos y el
disefio organizacional estan elaborados para controlar cada tarea, actividad, estrategia y
costos y gastos de la institucion , caracterizado por un poder centralizado, existe alto
énfasis en el castigo y premio por los resultados obtenidos por los colaboradores. “Las
organizaciones con culturas burocraticas son altamente estructuradas y orientadas a la
eficiencia” (Lussier & Achua 2013, p385)

Adhocracia (ausencia de la jerarquia): La Adhocracia, es la tercera area de la
cultura organizacional, las caracteristicas de este ambito consisten en motivar a los
colaboradores hacia la innovacion, el esfuerzo por voluntad propia, la creacion de nuevos
productosy formas de realizar las tareas y actividades con el objetivo de ser lideres en la
industria o sector comercial. Este tipo de organizacion y la cultura asociada surgieron
como consecuencia de la transicion dela era industrial a la era de la informacion (Cameron
y Quinn, 2006; Wells, Thelen y Ruark, 2007).

Mercado: Constituye otra forma de organizacion surgida al final de los afios
sesenta, conforme las compariias enfrentaron nuevos retos (Cameron y Quinn, 2006). Los
objetivos de este subdominio de la cultura organizacional se enfoca en el liderazgo de
mercado, deja a tras a la competencia, por medio de los recursos y esfuerzos que tiene la
organizacion los colaboradores se esfuerzan por lograr las metas y objetivos planteados
en las satisfaccion de la necesidades de los clientes, los lideres tiene alto interés en
aprovechar los nichos de mercado, gustos y preferencias de los clientes los valores
predominantes son la competitividad y productividad, con indices claros de eficiencia y

eficacia
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En el modelo de Aun, Brown y Cliffe, determina la forma en que como se comportan
las personas que pertenecen a un grupo u organizacion (Stefanova & Lucas, 2006). Esta

variable incluye:

e Involucramiento delpersonal. e Innovacion.
e Bienestar del personal e Enfoque externo
e Autonomiay Comunicacion e Claridad de las metas
e Capacitacion y entrenamiento e Esfuerzo
e Integracion del Personal e Eficiencia
e Relaciones de lider colaborador e Presion para  producir y
e Estilo Directivo retroalimentacion de procesos.
e Formalizacion y flexibilidad o Competencia.
Metodologia

El enfoque de la investigacion es de corte mixto en cuyo proceso se evidencia un
manejo cuantitativo para aplicar y obtener informacion proveniente tanto de fuentes
primarias como de fuentes secundarias por medio de encuestas y datos historicos, a fin de
obtener datos confiables e identificar los procesos mas importantes, ademas se combinaran
instrumentos de investigacion cualitativa (entrevistas en profundidad, grupos de discusion).
La concepcion o eleccion del disefio de investigacién, para responder a las preguntas de
investigacion y cumplir con los objetivos del estudio es un disefio no experimental
transaccional o transversal caracterizado por recoleccion de datos por un momento Unico,
con una investigacion descriptiva - explicativa dando a conocer la descripcién exacta del

fendmeno que se esta estudiando y establecer cuales son las principales causas del problema.
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Este estudio se caracterizard por aplicar investigacion descriptiva y explicativa.
Segun (Cerda, 1998, p.71) “Tradicionalmente se define la palabra describir como el acto de
representar, reproducir o figurar a personas, animales o cosas.”; y agrega: “se deben describir
aquellos aspectos mas caracteristicos, distintivos y particulares de estas personas, situaciones
0 cosas, 0 sea, aquellas propiedades que las hacen reconocibles a los ojos de los demas”. En
la investigacidn propuesta se recolectara informacion sobre las principales caracteristicas de
la cultura organizacional.

Definicion de la poblacion y la muestra: La Universidad UTE, Extension Santo
Domingo en el momento de la investigacion contaba con una poblacion de 159 docentes,
1859 estudiantes y 89 administrativos.

Para conocer la cantidad de los colaboradores sujetos de investigacion se tomara una

muestra por cada estamento de la universidad y se utilizara la expresion de célculo 1:

_ 72 *p*xq+N
= D+ o) @

Donde:

N: Muestra 0 nimero de elementos representativos de la poblacion, para ser
analizados para extraer la informacion.

Z: Constante que depende del nivel de confianza 95% se asignan un valor de 1,96.

e: Es el error muestral deseado. Se tomara un valor del 5%

py g = Probabilidad de éxito y fracaso respectivamente suele ser el 50%.

La sustitucion de estos valores en la expresion 1 permitié establecer un tamafo de

muestra de 319
Para identificar la tipologia de la cultura organizacional de la Sede Santo Domingo

se aplico un instrumento compuesto por 50 items que permiten caracterizar diferentes rasgos
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de la cultura organizacional. Para establecer el tipo de Cultura Organizacional, se escogi
cuatro criterios y cuatro subcriterios establecidos segun la operacionalizacion de variables,
ademas cada subcriterio cuenta con indicadores, de medicion cuantitativa y cualitativa, la
valoracién cuantitativa es por la aplicacion de la encuesta donde se valora de 1 a 5 cada
respuesta y de caracter cualitativo son los indicadores que analizan evidencia documental o

de archivo donde se realiza un analisis subjetivo segln se detallaen la tabla 1.

Tabla 1
Matriz de indicadores de la cultura
Sub dominio Sub Criterio Indicador Ponderacion Medida
Bienestar del
colaborador. 0,17 Cuantitativa
Estrategias Cualitativa
transversales de
bienestar al TH. 0,02
Autonomia 0,10 Cuantitativa
Comunicacion. 0,05 Cuantitativa
. Gestion de procesos Cualitativa
. Relaciones S
Foco interno e H de comunicacion
. . umanas .
integracion ( CLAN) interna 0,03
Enfasis en el Cuantitativa
entrenamiento 0,05
Integracion 0,10 Cuantitativa
Soporte del Superior Cuantitativa
Inmediato 0,10
Compromiso y Cuantitativa
pertenencia 0,10
Estilo Directivo 0,25 Cuantitativa
Formalizacion. 0,30 Cuantitativa
Tradicion 0,15 Cuantitativa
Estructura Cualitativa
Estabilidad y :Drocesos organizativa y
nternos .
Control ( Jeraqui funciones 0,20
quia) . o
Estructura operativa Cualitativa
y funcionalidad 0,10
Estilo Directivo 0,25 Cuantitativa
Flexibilidad 0,20 Cuantitativa
Innovacién 0,20 Cuantitativa
g . Gestion tecnica/ Cualitativa
Fl(da?(lbllldfd y AZI;temas. Tecnologia 0,10
1screcion ( Adhocracia) Enfoque externo 0,15 Cuantitativa
Autonomia 0,10 Cuantitativa
Estilo Directivo 0,25 Cuantitativa
Claridad de las metas 0,18 Cuantitativa
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Esfuerzo. 0,10 Cuantitativa

Cuantitativa
Eficiencia
0,05
Presion para producir 0,07 Cuantitativa
Metas Retroalimentacion 0,10 Cuantitativa
E?::r::zgr;gny Relacionales  Vision estraté'gica y Cualitativa
( Mercado ) plan estr.ateglco 0,10 o
Estrategias Cualitativa
empresariales
especificas 0,10
Desarrollo de Cualitativa
Alianzas 0,05
Estilo Directivo 0,25 Cuantitativa

Para determinar la madurez de los seguidores o el grado de competencia e interés para
realizar el trabajo o tareas asignadas, se establecieron dossubcriterios; el interés por el trabajo
(querer) y el grado de competencia (saber), y cada subcriterio tiene 3 indicadores que son:
compromiso, motivacion y seguridad en si mismo, capacidad, habilidad y experiencia
respectivamente.

Los umbrales naturales (sobre 100) son 25; 60; 70; 80; 100 los mismos que dividen e
identifica el grado de interés y competencia por cada uno de los colaboradores de la
Institucion. Estos valores fueron utilizados para definir los siguientes umbrales.

Los criterios de clasificacion de las categorias para la cultura organizacional y el
grado de madurez se resumen en la tabla 2.

Tabla. 2

Clasificacion y rangos de las respuestas a los Indicadores de la Madurez de los Seguidores

Resultado Nivel  Ponderacién Color Grupo
ICO<=25 Bajo 1 _ Alto seguimiento
26< 1CO<=60 Medio Bajo 2 Naranja  Alto seguimiento
61< 1CO<=70 Medio 3 Amarillo  Medio
Seguimiento
71<1C0O<=80 Medio Alto 4 Verde Medio
Seguimiento

81< 1C0O<=100 Alto 5 Seguimiento
discrecional
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Ademas, se aplicd una encuesta para evaluar el grado de satisfaccion de los docentes,
trabajadores administrativos y técnicos. Para lo cual se utiliz6 una escala de Likert con cinco
categorias.

Todas las personas que conformaron la muestra son colaboradores directos. La
confiabilidad de la escala fue, segun el Alfa de Cronbach, de 0.897. Asi, se puede decir que

los datos obtenidos fueron confiables para establecer las descripciones de cada area.

Resultados

Como se puede apreciar en la figura 2 los resultados muestran una tendencia a un
comportamiento central en la relacion entre el grado de capacidad y el grado de interés con
un predominio de personas que se ubican en el cuadrante de alto nivel de competencia e
interés, seguido por el cuadrante donde se concentran personas con alto nivel de interés, pero
bajo nivel de competencia. En este cuadrante por lo general se encuentran personas que o
bien llevan mucho tiempo en la organizacion, pero no estan preparado para los cambios que
se han introducido en los ultimos tiempos o0 personas de recién ingreso que ain no dominan
el desarrollo de las competencias. Resulta preocupante que cerca de un 15% de las personas
muestran bajos niveles de competencia y de compromiso y cerca de un 7% del personal es

competente pero no estd comprometido con la organizacion.
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Figura 2.

Comportamiento de las dimensiones de grado de interés y grado de capacidad
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Al aplicar el modelo de comportamiento de valores en competencias se pudo

establecer (ver Figura 3) que en la organizacién existe una cultura con altos rasgos de

comportamiento de un CLAN donde predominan las relaciones humanas y existe un bajo

grado de estandarizacion de los procesos por lo que se manifiestan rasgos de adhcracia. Los

niveles de liderazgo o jerarquia son bajos al igual que se manifiesta una baja cultura de

orientacion al mercado.

De acuerdo con los resultados que se muestran en la tabla 4. En la organizacion el

subdominio que mejor desarrollo presenta es el de las relaciones humanas mientras, el menor

desarrollado es el de los procesos internos. En las relaciones humanas estan evaluados de

forma favorable: el bienestar de los colaboradores, la autonomia, la comunicacion internay

el compromiso y la pertinencia. Presentan un estado menos favorable las actividades de

entrenamiento y los estilos directivos.
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Figura 3.
Comportamiento del Modelo de Valores en Competencia.
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El Sub dominio de procesos internos todos los procesos resultaron evaluados con baja
puntuacion en ninguno de los casos se supero el nivel medioy el indicador de estilo directivo
alcanzé la puntuaciébn mas baja posible. EIl sub criterio de orientacion externa y
diferenciacion resulto ser el segundo sub dominio con menor nivel de desarrollo donde todos
los indicadores con excepcion de la existencia de una vision estratégica compartida
mostraron bajos niveles de desarrollo.

El subcriterio de Flexibilidad y discrecion mostrd un estado de desarrollo intermedio
donde la mayoria de los indicadores superan el valor medio con excepcion del estilo directivo
y la gestion técnica que mostraron un comportamiento bajo.

Tabla 3

Comportamiento de los indicadores de cultura organizacional

Subdominios o Indicadores o Criterios Ponderacion Puntuacion Puntuacion
Cultural Subcriterio i Criteri ionad calculada
ulturales por Area riterio asignada Area Indice
Bienestar del
. colaborador. 0,20 4
Foco interno e R:laaones Estrategias transversales 339
intearacién umanas  ge pjenestar al TH. 0,02 5 ’
egracio (CLAN)
Autonomia 0,10 4
Comunicacion. 0,05 4
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Gestion de procesos de

comunicacion interna 0,03 3
Enfasis en el
entrenamiento 0,05 2
Inte gracion 0,10 4
Soporte del Superior
Inmediato 0,10 3
Compromiso y
pertenencia 0,10 5
Estilo Directivo 0,25 2
Formalizacion. 0,30 3
Tradicion 0,15 3
- Procesos  Estructura organizativa
ESt(a:z:]l;S:ld y Internos  funciones ’ / 0,20 3 2,35
(Jeraquia) Estructura operativa y
funcionalidad 0,10 3
Estilo Directivo 0,25 1
Flexibilidad 0,20 4
Innovacion 0,20 4
Flexibilidad Sistemas  Cconion tecnical
discrecic’)ny (Adhocracia) Tecnologia 0,10 3 315
Enfoque externo 0,15 4
Autonomia 0,10 4
Estilo Directivo 0,25 1
Claridad de las metas 0,18 3
Esfuerzo. 0,10 3
Eficiencia 0,05 3
Presion para producir 0,07 2
Metas Retroalimentacion 0,10 2
I:D?::r:r):f:?ggi%r): Relacionales vijsjsn estratégica y plan 2,78
(Mercado)  estratégico 0,10 5
Estrategias empresariales
especificas 0,10 3
Desarrollo de Alianzas 0,05 3
Estilo Directivo 0,25 2
Resultado General 11,67

De forma general se puede concluir que los cuatro subdominios culturales deben ser
mejorados al contar con un gran potencial para su desarrollo. En la figura 4 se ilustra el

comportamiento espacial mostrado en los cuatro subdominios.
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Figura 4.

Comportamiento de los Subdominios culturales.
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Como criterio de andlisis adicional se caracterizd la satisfaccion del mercado donde
se corrobora que los niveles de satisfaccién son bajos mostrando la mayor incidencia: la
atencion al cliente, la solucion de problemas y los tramites administrativos. Mientras, los
mejores niveles de satisfaccion se asocian al estado de la infraestructura y a la disponibilidad
y estado técnico del equipamiento. Este comportamiento corrobora que la orientacion al
mercado o a los factores externos es baja.

Tabla 4

Resultados de la satisfaccion del cliente:

Area consultada Porcentaje de satisfaccion ~ Valoracion Individual
Servicios Adcionales 72,49% 4
Equiposy materiales para clases: 78,96% 4
Infraestructura 85,44% 5
Tramites Administrativos 59,55% 2
Atencidn al Cliente 55,66% 2
Ensefianza 68,61% 3
Comunicacion Interna 78,32% 4
Solucion de Problemas 54,69% 2
Conocimiento Adquirido. 57,61% 2
Préacticas de la Materia. 63,11% 3
Promedio 67,44% 3,1
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De igual modo se analizo la satisfaccion de los colaboradores (ver tabla 5), como se
puede apreciar la satisfaccion de los colaboradores muestra un nivel de satisfaccion interna
ligeramente superior a los de los clientes externos, aunque adn insuficiente para los estados

deseados, mostrando el comportamiento mas desfavorable la satisfaccion del desarrollo

profesional.

Tabla 5

Grado de satisfaccion de los colaboradores:
Aspectos Evaluados %
Apoyo del Superior 70
Satisfaccion de las funciones y tareas 75
Equipos y materiales de trabajo 75
Desarrollo profesional 60,91
Capacitacién recibida 75
Confianza y Camadaderia 74
Trayectoria 72
Promedio 71,7014286
Valoracion 4

En la tabla 6 se muestran los niveles de satisfaccion por areas como se puede apreciar
las mayores dificultades se observan en los trabajadores de areas administrativas:
trabajadores de mantenimiento y areas agricolas, secretaria, analistas administrativos.
Aungue, de forma general los niveles de satisfaccidn son bajos con excepcion del Pro

secretario que manifesto estar totalmente satisfecho.
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Tabla 6

Grado de Satisfaccion de los colaboradores por area / grupo de Trabajo.

Areas consultadas %

Analistas administracion 69
Jefe o Supervisor 73
Asistente Administrativo 70
Auxiliar de Servicios Generales 76
Mantenimiento Técnico 56
Conserje 75
Trabajador Agricola 64
Docente Tiempo Completo 75
Docente Tiempo Medio 72
Docente Jomada Parcial 75
Secretaria 68
Prosecretario 100
Promedio 72,75

Conclusiones

Realizada una caracterizacion general de la cultura organizacional existente en la
entidad objeto de estudio se puede concluir que en la misma existe una cultura de clan donde
predominan las relaciones humanas, y la estandarizacion de los procesos es baja. De igual
modo no se reconocen estilos de liderazgo fuertes y marcados, la orientacion hacia el
mercado es baja.

Las caracteristicas observadas en la cultura organizacional condicionan que el nivel
de satisfaccion de los clientes externos sea bajo. De igual modo se apreciaron bajos niveles

de satisfaccién de los colaboradores internos.
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Resumen

El estilo que adopten los directivos en una organizacion para ejercer el liderazgo
estd condicionado por mdaltiples factores individuales y contextuales. Varias
investigaciones han profundizado en como inciden en los estilos de liderazgos variables
asociadas con las categorias de la diversidad como: la edad, el sexo, el nivel educacional
o el tamafio de las empresas. Esta investigacion esta orientada a valorar como se comporta
la relacion entre variables demograficas y los estilos de liderazgo. Para el desarrollo de la
investigacion se tomo una muestra de 381 directivos de micros o pequefias empresas,
representativos de diversos estratos en cuanto a edad, nivel escolar y género. A la muestra
seleccionada se le aplicaron dos instrumentos propuestos por Robbins (2016) para
diagnosticar los estilos de liderazgo. Con los resultados de los instrumentos se
conformaron en matrices de datos que fueron procesados con estadigrafos propio de la
estadistica descriptiva y se realizaron pruebas no paramétricas de comparacién de medias
y andlisis de regresion logistica. Como conclusion general se pudo establecer que no se
encontraron diferencias significativas entre los estilos de liderazgo en funcion del

comportamiento de las variables demograficas analizadas.

Palabras claves: Liderazgo, Género

Abstract

The style that managers in an organization adopt to exercise leadership is
conditioned by multiple individual and contextual factors. Several investigations have
delved into how variables associated with diversity categories such as: age, sex,
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educational level or company size; affect leadership styles. This research is aimed at
assessing how the relationship between demographic variables and leadership styles
behaves. For the development of the research, a sample of 381 managers of micro or small
companies was taken, representative of various strata in terms of age, school level and
gender. Two instruments proposed by Robbins (2016) were applied to the selected sample
to diagnose leadership styles. With the results of the instruments, data matrices were
formed that were processed with statistical graphs of descriptive statistics and non-
parametric tests for comparison of means and logistic regression analysis were performed.
As a general conclusion, it was possible to establish that no significant differenceswere
found between the leadership styles based on the behavior of the demographic variables
analyzed.

Keywords: Leadership, Gender

Introduccién

El liderazgo como funcién es mas antiguo que la propia humanidad, existe y se
manifiesta en cualquier grupo social sea o0 no humano. Las diferentes formas de
agrupacion animal por lo general cuentan con la presencia de un lider. En la especie
humana se asocia con la historia de las guerras o de organizaciones sociales como la iglesia
o los estados. Algunos clasicos de la literatura Universal profundizan en este aspecto y
entre estos destacan: “El arte de la Guerra” de Sun Tzu con mas de 2500 anos de

antigiiedad y “El Principe” de Nicolas Maquiavelo.
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Como objeto de estudio de las ciencias administrativas es mucho mas recientes. El
analisis del liderazgo como funcién de la Administracion se inicia en el siglo XX al igual
que la mayoria de los campos de estudio de la Citada Ciencia. Los intentos de descifrar
las claves del liderazgo constituyen las causas del surgimiento de variadas teorias: La
teoria de los rasgos (Yukl and Van Fleet, 1992) orientada a establecer rasgos innatos que
destacan en los lideres; la teoria del comportamiento que promueve la idea de que la
formacion puede propiciar el dominio de habilidades propias de los lideres; la teoria de
las contingencia que plantea que las conductas de los lideres se manifiestan de acuerdo
con las condiciones existente en un entorno determinado (Peters, Hartke and Pohlmann;
1994), la teoria transaccional reconoce al lider como alguien con el potencial para dirigir
a un grupo al logro de los objetivos y obtener recompensas o la teoria transformacional
que valora al lider de acuerdo con su capacidad para distinguir y orientar las

individualidades.

En la actualidad son multiples las teorias modernas que reconocen la importancia
del liderazgo como factor clave de la administracion; disciplinas como la gestién de la
calidad la colocan como accion fundamental para el logro de sus objetivos (1SO 9000;
2015). Con el desarrollo de los estudios de enfoque de género se han desarrollados varias
investigaciones que pretenden debelar la influencia o no del género sobre las actitudes de

los lideres (Raudelitiniené, Davidaviciené et al. 2021, Schlamp, Gerpott et al. 2021).

Esta investigacion en particular tuvo como objetivo profundizar en la relacion
existente entre los estilos de liderazgo y variables demogréaficas como la edad, géneroy el

nivel educacional en el contexto de organizaciones del Ecuador.
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Desarrollo

Las investigaciones orientadas a profundizar en la relacion existente entre el
liderazgo y el género resultan diversas, solamente en la base de datos Scopus se reportan
sobre liderazgo 215 086 articulos. El liderazgo es objeto de andlisis de las diferentes
disciplinas cientificas, especificamente en las ciencias administrativas se encontraban
registrados en la citada base de datos hasta septiembre del 2021, 43 330 articulos de la

tematica dentro del campo de la Administracién.

Dentro del analisis del liderazgo una de las aristas que cadavez mas se investiga es
la relacionada con el grado de relacién que este guarda con el género. Sobre este particular
se reportan un total de 1972 articulos. Los articulos disponibles sobre estas dos tematicas
fueron sometidos a un analisis bibliométrico con el Programa RStudio y su aplicacion
Biblionshiny. A través de este analisis se pudo establecer que la tematica es objeto de
andlisis en las diferentes latitudes geograficas como se puede apreciar en la figura 1. Como
se aprecia a pesar de la gran diversidad de estudios existen centro de desarrollos notables
como lo son: Estados Unidos de Ameérica, Europa y Australia (Patwardhan, Kerr et al.

2021).
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Figura 1.

Distribucion Geogréfica de las investigaciones sobre Liderazgo y Género

Longitude

Latitude

Nota: Extraido de Rstudio, BiblioShiny

Los primeros estudios que profundizan en ambas tematicas, en la referida base de
datos se remontan (Greenhaus and Parasuraman 1986) y fue especificamente un analisis
de revisién relativo a la incidencia del género en la conducta organizacional donde la
variable Liderazgo ejerce una influencia importante. Desde entonces hasta la actualidad,
aunqgue se han diversificado los temas de analisis existen algunos temas que marcan el

predominio como se puede apreciar en la figura 2.
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Figura 2.

Evolucion de la tematica en el tiempo

1983-2016 2017-2022
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Nota: Extraido de Rstudio, BiblioShiny

Del andlisis de la figura se desprende como conclusién que si bien ambas variables
en analisis pueden ser observadas de forma interrelacionadas, en realidad muestran dos
lineas de desarrollo la primera orientada al estudio del liderazgo como eje central y la otra
con un enfoque mas transversal donde analiza las incidencias de las diferencias de género

no solo en el liderazgo, sino en lo relacionado alos puestos detrabajo y las otras tematicas

relacionadas con la gestién de los recursos humanos.

Para profundizar con mayor nivel de detalle en las variables que mas destacan en
los estudios se realiz6 un andlisis de correspondencia con las palabras claves utilizadas en
las diferentes investigaciones donde como se puede apreciar en la figura 3, los términos
de andlisis, aunque tiendena ser diversos se orientan en lo esencial al género y a la gestién

organizacional y dentro de esta en el centro del estudio destaca el liderazgo.
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Figura 3.

Andlisis de correspondencia con la estructura conceptual de las investigaciones
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Nota: Extraido de Rstudio, BiblioShiny

Los estudios del liderazgo por lo general se orientan en tres aristas fundamentales,
entender cual es la causa fundamental que permite al Lider emerger dentro del grupo
(Zheng, Meister et al. 2021), caracterizar los diferentes estilos de liderazgos que
caracterizan alos lideres entre estos estilos destacan el transaccional y el transformacional
(Sims, Carter et al. 2021), el paternalista (Sposato and Rumens 2021). Dentro de estos
autores uno de los mas reconocido por el analisis integral que realizan del comportamiento
organizacional en su conjunto y las variables que considera en su estudio se encuentra
Robbins (2016). Este autor valora diferentes teorias sobre el origen del liderazgo y

diversos estilos de liderazgo proponiendo un instrumento para clasificar los estilos de
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Liderazgo en: Autocratico, Consultivo y Participativo. Ademas, propone otro instrumento

para identificar algunos rasgos propios de los lideres.

En la literatura cientifica existe una corriente de estudio orientada a evaluar la
relacion del liderazgo con otras variables. Asociadas al liderazgo se analizan diversas
variables como la cultura organizacional (Williams, Grande et al. 2021), el disefio
organizacional (Young, Hassan et al. 2021), la toma de decisiones la influencia o
determinacion en las politicas de decision de los sucesores (Xian, Jiang et al. 2021), la
creatividad (Phuong and Takahashi 2021), la inteligencia emocional (Miao, Humphrey et

al. 2021), entre otros aspectos.

De igual modo, son variados los estudios que se realizan acerca de como las
diferencias de género se manifiestan o influyen entre otras variables entre estas destacan:
las percepciones e identidad (Zhang, Qiu et al. 2021), los niveles de autoconfianza
(Zabaniotou, Boukamel et al. 2021), los sistemas de remuneracion (Yanadori, Kulik et al.
2021), acceso al trabajo (Segovia-Pérez, Rubio-Andrada et al. 2021), el proceso de

reclutamiento y seleccion (Organista 2021), entre otros.

Especificamente en lo relativo a la relacion entre el liderazgo y el género se reportan
una gran variedad de investigaciones, algunas como la de (Pooja and Kumar 2021) que
profundizan no solo en la relacion entre el género y el liderazgo sino que introducen una
tercera variable asociada a las diferencias de edad o la influencia de la ética como tercera

variable(Nekhili, Javed et al. 2021) o el trabajo en equipo (Lemoine and Blum 2021).

De forma general los estudios desarrollados coinciden en no encontrar diferencias

significativas entre las actitudesde liderazgo y el género es decir las diferencias de género
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no influyen en las diferencias de liderazgo sin embargo si se observan diferencias entre
las posibilidades de promocion, ocupar un cargo, el salario recibido entre otros aspectos
((Xian, Jiang et al. 2021; Yanadori, Kulik et al. 2021; (Segovia-Pérez, Rubio-Andrada et

al. 2021).

Metodologia

Para el desarrollo de la presente investigacion se siguieron los pasos que se

describen a continuacion:

Seleccion de las variables para el estudio: para el estudio se establecieron dosgrupos
devariables unas asociadas a las condiciones demogréaficas de los sujetos objeto de estudio
como son el género y la edad y las otras relacionadas con el liderazgo donde a través de
un grupo deitems se establece el estilo de liderazgo y otro instrumento que evalta el grado
de orientacion predominante en los directivos hacia el logro de las tareas o a la creacion o

conservacion de las relaciones personales.

Disefio de los instrumentos para la recopilacion de informacion: Para la
investigacion optd por aplicar los instrumentos utilizados por Robbins (2016) para evaluar

los estilos de liderazgo.

El instrumento orientado para establecer el estilo de liderazgo permite clasificar los

estilos de liderazgo en cuatro categorias:

e Autocratico Extremo: Toma de decisiones sin recurrir a consultas o tomar en

cuenta criterios de terceros.
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e Autocratico: La toma de decisiones es generalmente centralizada y en muy pocas
ocasiones se opta por escuchar otras opiniones.

e Consultivo autocratico: Aunque en ocasiones realiza consultas, su criterio es
altamente predominante en la toma de decisiones.

e Consultivo participativo: Tiende a tomar decisiones a partir de los criterios
colectivos.

e Participativo: Siempre que sea posible tiende a tomar decisiones de forma

colegiada o participativa.

El instrumento para evaluar el estilo de liderazgo estd compuesto por 12 preguntas,

donde se combina la escala de Likert para 10 preguntas y 2 con escala dicotomica.

El instrumento para establecer el grado de orientacion hacia las tareas o hacia las
personas a su vez esta compuesto por 16 preguntas que valoran el grado de identificacion
con 16 pares adjetivos relativamente opuestos que se consideran expresion de la

orientacién hacia las tareas o las relaciones interpersonales.

Definicion de la poblacion y la muestra

De acuerdo con los datos contemplados por el Instituto de Estadistica y Censo de
Ecuador (INEC) con fecha de diciembre del 2018, en el pais se encontraban registradas
823005 empresas que distribuidas por tipos de empresas se muestran en la tabla 1, como

se puede observar existe un alto predominio de las micros y pequefias empresas.
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Tabla 1

Composicion de la poblacion de la investigacion

Tipo de empresas Poblacion  Porcentaje
Micros 773772 94,02%
Pequefias 41647 5,06%
Mediana 6344 0,77%
Grandes 1242 0,15%
Total 823005

En Ecuador las empresas se clasifican en estas categorias en funcién de la cantidad de
trabajadores y los niveles de ingreso. Especificamente en lo relativo a la cantidad de
trabajadores, las micro empresas debentener menos de 10 trabajadores, las pequefias entre
10y 49, las medianas entre 50 y 99 trabajadores y las grandes mas de 100 trabajadores. A
partir de esta clasificacion y considerando que la capacidad de liderazgo se desarrolla en
colectivos compuestos por varios trabajadores, se eligié para el estudio solo empresas con
mas de 6 trabajadores y menos de 50. Se excluyeron las medianas y grandes por ser poco
representativas del total de empresas. Por tal razén el tamafio de la poblacion fue de 42
483 micros empresas y 41 647 pequefias empresas, lo que representa un total de 84 130
organizaciones, con este tamafio de empresas se aplicé la expresion (1) para determinar el

tamafio de la muestra.

_ z% xpxq+N
AT P @

Donde:

n: tamafo de la muestra
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p: probabilidad de éxito y g: probabilidad de fallo= 0,5

z: Nivel de confianza= 1.96

N: Tamarfio de la poblacion

e: error del investigador se establecio de un 5%

Con la aplicacion de la expresion de célculos se determiné un tamafio de muestra de
381 organizaciones, por lo que se decidio a partir de este valor aplicar un muestreo
aleatorio estratificado para asegurar la representatividad de ambos segmentos de estudio
en funcién del porcentaje que representan para el tamafio de la poblacién establecido
quedando establecido que se debian analizar 192 microempresas y 189 pequefias
empresas.

Los instrumentos fueron aplicado a los directivos fundamentales de estas
organizaciones. En latabla 2, se presenta una caracterizacién general dela muestra. Como
se puede observar, existe un ligero predominio del sexo femenino con una representacion
del 54% de los encuestados en las empresas. La edad entre 30 y 60 afios representa el 65
% de los encuestados y los niveles |y Il de escolaridad estan igualmente representados
con un 80% del total de los encuestados.

Tabla 2.

Caracterizacion de la muestra

Composicion por sexo Composicion por Nivel Educacional
Cantidad % Cantidad %
Mujeres 206 54 Nivel | 122 32
Hombres 175 46 Nivel 11 179 47
Composicion por edad
Menores de 30 68 18 Nivel 111 72 19
30-60 242 64
Mayor de 60 71 19 Nivel IV 8 2
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Aplicacion de los instrumentos: Los instrumentos fueron aplicados con la
colaboracion de estudiantes. Con la informacion recopilada se conformé una matriz de
381 filas y 51 columnas, considerando las respuestas a cada una de las preguntas del

cuestionario de estilo.

Procesamiento y analisis de los resultados: El procesamiento de resultados se inicia
con un analisis descriptivo de las variables anteriormente definidasy posteriormente se
procede a realizar pruebas no parameétricas de diferencias de medias con el estadistico de
Kruskal-Wallis con el objetivo de verificar si el comportamiento de las variables difiere
entre los diferentes comportamientos de las variables de categoria de la diversidad que
caracteriza la muestra. Ademas, se verifica a través de una prueba de Regresion logisticas
y los coeficientes de Cox y Snell, Nagelkerke y McFadden si existe correlacion entre los

estilos de liderazgo vy los estilos de orientacion a las tareas o a las relaciones.

Resultados

En la tabla 3 se muestran los resultados generales sobre el test de estilos de acuerdo
con el tipo de empresa, segun se puede apreciar los resultados muestran una tendencia al
estilo consultivo 1. Los estilos extremos participativos y autocraticos tienden a
manifestarse con frecuencias similares y menos frecuentes que el estilo predominante. De

igual modo el comportamiento por tipos de empresas tiende a ser similares.
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Tabla 3

Distribucion general de los estilos por tipo de empresas

Tipo de empresas

Micro Peguefa
Autocratico Extremo 30 33
Autocratico Moderado 23 18
Consultivo Autocratico 72 66
Consultivo Participativo 36 39
Participativo 31 33

En correspondencia con el objetivo se realiz6 una comparacion entre los estilos
declarados y el género del encuestado, como se puede observar en la tabla 4. De acuerdo
con los resultados se puede plantear que el comportamiento de los estilos por género no
muestra diferencias significativas y similar al de la tipologia de empresas.

Tabla 4

Distribucion general de los estilos por género

Hombres Mujer

Autocratico Extremo 27 36
Autocratico Moderado 25 16
Consultivo Autocratico 55 83
Consultivo Participativo 43 32

Participativo 24 40

Aunque no estaba previsto como objetivo del estudio, pero estando disponible la
informacion y considerandose que podria ser una informacién complementaria del analisis
realizado se efectud la comparacién de estilos por grupo de edades como se muestra en la
tabla 5. De igual modo se puede apreciar que el estilo consultivo autocratico tiende a ser
predominante en los tres grupos de edadesy los estilos extremos muestran entre ellos
similar comportamiento.
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Tabla5

Distribucion general de los estilos por grupos de edades

Menor de30 De30a60 Mas de60

Autocratico Extremo 8 47 8
Autocratico Moderado 8 29 4
Consultivo Autocratico 28 87 23
Consultivo Participativo 12 45 18

Participativo 12 44 8

El comportamiento de los estilos por grupos de edades mostr6 un comportamiento
similar al comportamiento general, por lo que puede observarse que la edad no es una
variable que esté influyendo en el estilo de direccién a adoptar. Situacion similar se

observa (ver tabla 6) en lo referente a los niveles escolares y los estilos de direccion.

Tabla 6

Distribucion general de los estilos por nivel escolar

Nivel Escolar
[ 1 1 \Y
Autocratico Extremo 14 33 16 0
Autocratico Moderado 16 15 9 1
Consultivo Autocréatico 46 64 23 5
Consultivo Participativo 28 38 9 0
Participativo 18 29 15 2

En lo referente al analisis del test para evaluar el estilo de orientacion a las tareas o
las personas (ver tabla 7) se pudo establecer que ambos estilos muestran una distribucion
relativamente balanceada entre los representantes de los diferentes estratos de la muestra,

alternandose un relativo predominio de uno u otro estilo entre los diferentes estratos

observados.
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Tabla7

Estilos de orientacion a las tareas o las relaciones

Orientaciéna
Tareas Relaciones

Tamafio de Micro 104 88

la Empresa Pequefias 92 97

, Mujer 110 97
Geénero

Hombre 86 88

Menos de 30 33 35

Edad 30a60 131 121

Mas de 60 32 29

| 52 70

Nivel 1 96 83

Escolar 11 42 30

v 6 2

De igual modo. en la figura 4 se puede apreciar el comportamiento de las diferentes

alternativas de opcion que se evaltan en el instrumento de orientacion de estilos.

Figura 4.

Comportamiento de las alternativas del instrumento de orientacion de estilos
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Como se puede observar, todas las alternativas establecidas en el instrumento de
medicion utilizado presentan una ligera dispersion alrededor del valor central,
comportamiento que justifica y se corresponde con la relativa similitud de

comportamiento observado en los estratos analizados.

Para constatar la existencia de diferencias estadisticas entre los estilos de direccion
en funcion de las variables de la diversidad analizadas: Sexo, Edad, Nivel Escolar y Tipo
de Empresa. Se aplicd la prueba Kruskal Wallis una prueba no paramétrica para K
muestras independientes. Los resultad os se muestran en la tabla 8.

Tabla 8

Resultados de Significancia de las Pruebas no paramétricas realizadas

Significacion  Autocratico Autocratico Consultivo  Consultivo

prueba I 1 I 1 Participativo

Tipo de 471 544 992 358 301
Empresa

Nivel Escolar 510 998 597 801 689
Edad 885 777 918 063 229
Sexo 885 777 918 063 229

Como se puede observar, los resultados de las pruebas estadisticas corroboran que
las variables de la diversidad no generan diferencias significativas respecto los estilos de
direccion que muestran los directivos en las organizaciones. De igual modo se realiz6 una
prueba de correlacion logistica para comprobar la posible existencia de correlacion entre
los estilos directivos y los estilos de orientacion a las tareas o las relaciones. Se asumio
como variable dependiente el estilo de orientacion a las tareas o las relaciones. En estas

pruebas los valores de los coeficientes de correlacion: Cox y Snell (0,008), Nagelkerke
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(0,011) y McFadden (0,06) permiten afirmar que tampoco existe relacion estadistica entre

las variables analizadas.

Conclusiones

Los resultados obtenidos permitieron corroborar que en lo referente a los estilos de
liderazgo o de orientacion a las tareas o las relaciones no existen diferencias significativas
entre los géneros y de forma adicional tampoco se encontraron diferencias entre los estilos
en funcion de otras variables de categorias de la diversidad analizadas como la edad, el

nivel educacional o el tamafio de la empresa.

De igual modo, se pudo apreciar que el estilo que predomina el consultivo 1y que
los estilos extremos participativos y autocraticos se manifiestan con menor frecuencia.

Ademas, de forma general los estilos de orientacion a las tareas y las relaciones tienden a

mostrar una tendencia equilibrada o central.

Los resultados encontrados corroboran los hallazgos de otras investigaciones
((Xian, Jiang et al. 2021; Yanadori, Kulik et al. 2021; (Segovia-Pérez, Rubio-Andrada et
al. 2021) realizados en contextos distintos a los de la sociedad y las empresas de la
Republica de Ecuador pero que sin embargo muestran similitudes respecto a la relacion

entre las variables analizadas.
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Resumen

Las investigaciones sobre la adopcion de Tecnologias de Informacion (TI) en
grandes empresas o incluso en las empresas industriales es mas abundante comparado
con los estudios realizados en las Pequefias y medianas Empresas (Pymes), una de las
caracteristicas de dichas empresas es que cuentan con recursos limitados, capacidades

tecnoldgicas restringidas y en ocasiones con ideas al cambio poco flexibles.

Se busca relacionar a las tecnologias de informacion y comunicacién como eje de
la competitividad en las pymes de Latinoamérica, para ello se aplicé una investigacion
documental, de tipo descriptivo y sistemética, de publicaciones cientificas de Ecuador,
Colombia, Chile y Pert, que exponen la importancia de las TIC como factor de la
competitividad en las pymes de Latinoamérica. También se analizaron reportes del Foro
Econémico Mundial como son el indice de Competitividad Global 2019 y el indice de
Preparacion en Red 2020, reconociendo las fortalezas y debilidades de los paises en
cuanto a la adopcion de TIC y su nivel de competitividad, obteniendo como resultados
que los paises comparados tienen una baja calificacion en el uso de herramientas
tecnoldgicas y su capacidad de innovacion, sin embargo los autores analizados dan cuenta
que las TIC influyen directamente en la productividad y por ende en la competitividad de

las empresas.

Palabras claves: tecnologias de la informacion, competitividad, pyme

Abstrac:

Research on the adoption of Information Technology (IT) in large companies or
even in industrial companies is more abundant compared to studies carried out in Small

and medium-sized Enterprises (SMESs), one of the characteristics of these companies is
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that they have limited resources, restricted technological capabilities and sometimes with
inflexible ideas to change.

This study seeks to relate information and communication technologies as the
axis of competitiveness in SMEs in Latin America, for this a descriptive and systematic
documentary research was applied, of scientific publications from Ecuador, Colombia,
Chile and Peru, which expose the Importance of ICT as a Competitive Factor in Latin
American SMEs. Reports from the World Economic Forum were also analyzed, such as
the Global Competitiveness Index 2019 and the Network Readiness Index 2020,
recognizing the strengths and weaknesses of the countries in terms of the adoption of ICT
and their level of competitiveness, obtaining results that The countries compared have a
low qualification in the use of technological tools and their capacity for innovation,
however the analyzed authors realize that ICTs directly influence productivity and
therefore the competitiveness of companies.

Key words : Information Technologies, Competitiveness, SMEs

Introduccion

La competitividad es un término muy utilizado a todo nivel organizacional, desde
los organismos internacionales, pasando por los gobiernos de las naciones, hasta las
microempresas que forman parte del aparato productivo de los paises, es decir, se lo
emplea a todo nivel para representar las caracteristicas que definen o quieren proyectar
hacia la sociedad. Este concepto “relativamente nuevo” es uno de los mas
transcendentales en la ciencia econdmica contemporanea, que ha sido influenciada por la

globalizacion de los mercados.

145



El término “competitividad” se ha convertido en una de las previsiones medulares
de los gobiernos y las industrias, hay quienes buscan promoverla desde factores
macroecondmicos, como las tasas de interés, el beneficio de tipo de cambio y su balanza
comercial; otros infieren que la solvencia dedisponer grandes recursos naturales conlleva
a ser competitivo en los mercados globales, esto contradice el hecho que paises limitados
en recursos naturales como Japdn, Suiza y Corea son los que estén en la senda de la
prosperidad gracias a la competitividad. Hoy en dia, los estudiosos sostienen que la
politica gubernamental influye directamente en la competitividad, siendo que varios
Estados prefieren el fomento, desarrollo, proteccion, promocion de exportaciones y

subsidios de determinadas industrias (Porter, 1990).

Para obtener beneficios de la competitividad, es meritorio establecer politicas a
nivel macro y micro de las organizaciones, que confluyan en la mejora de las capacidades
de las empresas en todas sus dimensiones, generando riquezas, plazas de trabajos,
aportando a las economias de los paises. Por lo contrario, la carencia de competitividad
conlleva a una contraccion en la economia, cierre de empresas y por ende la pérdida de

plazas laborales.

Desarrollo

Es reconocido la importancia de las TIC en varios &mbitos, pero sobre todoen el
desarrollo empresarial y sus numerosos estudios sobre el impacto econémico de esta
herramientas y sus notables mejoras en eficiencia organizacional, mediante el empleo de
dispositivos fijos 0 moviles, que utilizan para su funcionamiento aplicaciones o software
empresariales, de comercio electrénico, de gestion y contacto con los clientes, en su

mayoria basadas en internet, entre otras plataformas que permiten un desarrollo de la
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Sociedad de la Informacién. Es preciso sefialar que el uso y apropiacion de las tecnologias
influyen en la competitividad de las pequefias y medianas empresas soportados en las
politicas publicas, que al integrarlas con los procesos administrativos y operativos logran
un incremento de la productividad en las organizaciones (Castellanos et al., 2016). En la
figura 1 se muestra el lugar que ocupan los paises de América Latina en el ranquin de

competitividad.
Figura 1:

Paises mas competitivos de América Latina

Las economias mas competitivas de América Latina
Paises clasificados por competitividad econémica en 2019 (100 = mas competitivos)’

Puesto en
el ranking

33 chile (g I /5
48 mexico (+}) I ;- ©

54 Uruguay &5 [ < 5

57 Colombia gy N, -2/

62 CostaRica tam [ .

65 rerc (<)) I -7/

66 panama g I - o

71 Brasil (& NN 0.

83 Argentina (&) [N, 5 >

90 Ecuador oy I ;7

Nota: The Global Competitiveness Report (2019)

La importancia y relevancia de la competitividad en las naciones y sus
organizaciones, ha sido subrayada por una gran mayoria de investigadores que la estudian

o0 han realizado acercamientos exploratorios para reconocerla, pero su definicién no ha
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logrado un consenso, siendo innegable la repercusion y los resultados tangibles en las

economias mundiales, gracias a las estrategias competitivas implementadas.

El primero en estructurar y sistematizar acerca del concepto de competitividad,

fue Porter (1990) quien expone que el Unico concepto significativo de la competitividad

a nivel nacional es la productividad, para este autor la productividad es:

“El determinante fundamental del nivel de vida de una nacion a largo plazo; es la
causa fundamental de la renta per capita nacional. La productividad de los recursos
humanos determina los salarios de los trabajadores; la productividad con que se emplea

el capital determina el rendimiento que obtienen sus propietarios™. p 19.

Rubio y Baz (2004) realizan la siguiente definicion de la competitividad:

“Es la capacidad de una empresa para enfrentar exitosamente a sus contrapartes
por medio de sus productos o servicios. Una empresa es productiva cuando cuenta con

las condiciones internas que le permiten competir y las externas que le otorgan la

capacidad para reducir costos y competir de manera exitosa”. p21

Las condiciones externas deben estar soportadas por leyes, reglamentos y normas
que se derivan de las politicas determinadas por los gobiernos para promover la
competitividad en sus paises, pero son las empresas las que deben internamente establecer
sus estrategias productivas aprovechando estas politicas, para alcanzar la competitividad
en su sector. Entonces, se puede colegir que ambos aspectos se deben desarrollar para

alcanzar la competitividad en un pais.

Otra definicion de competitividad la propone Reyes (2010) de esta forma:

“...es la habilidad organizacional de una unidad de produccion industrial,

comercial o de servicios, con una clara orientacion para lograr su rentabilidad, y esta
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capacidad es empleada para disefiar estrategias, generar y comercializar productos y/o
servicios, cuya caracteristica distintiva es que construye un paquete de valor mas efectivo

y eficiente en forma duradera y sustentable, diferenciandose de sus competidores” p 33.

Los autores como Porter (1990), Rubio y Baz (2004) y Reyes (2010) en sus tres
acercamientos teoricos para definir a la competitividad, hablan explicita e implicitamente
de otros conceptos basicos en una economia abierta, que son aplicados a cuatro ambitos
en los que esta actua: Paises, Regiones, Sectores y Empresas. Los conceptos que se puede
advertir son: ventaja competitiva, productividad, ventas, calidad, publicidad, economias

de escalas, innovacion.

Al determinar la clasificacion de la competitividad, esta puede ser por nivel
descriptivo, cuando se refiere a contextos macro, meso y micro, en referencia de la
competitividad sistémica o a nivel empresarial, regional y nacional o internacional; y
segun el tipo se subdivide en términos de insumos y de productos (Galeana y Valenzo,
2019). Dealli pues, que la competitividad en términos de insumos son los elementos méas
importantes: mano de obra, terrenos, capital, administracion, tecnologias y otros; esta se

manifiesta cuando la empresa:

“Esta realizando la asignacion de los mismos al minimo costo por unidad
producida. Para el logro de la eficiencia, los insumos se deben utilizar en la forma més
productiva posible. De esto, se deriva que el componente mas importante para la mayoria
de las compafiias fuese la productividad por trabajador y que, aquella que posea ventaja
en este sentido, usualmente tendra los menores costos de produccion; es decir tendra una

ventaja competitiva con base en sus costos”. p 44.

En este sentido Drucker (1994) explica la competitividad en términos de

productos sosteniendo que:
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“...la calidad de un producto, como ventaja competitiva, hace que éste gane
reputacion, dando a la empresa la posibilidad de cobrar un precio mayor. La calidad
también permitira una disminucion de costos, al ahorrar el tiempo que perderia un
trabajador en corregir las fallas, o evitar el prestar servicios adicionales fuera de lo
normal, siempre y cuando el costo de corregir las fallas o prestar servicios adicionales
fuese mayor que el costo de tener una calidad mayor. En el largo plazo, la competitividad
de los productos estara dada por la innovacion. La misma incluye adelantos en los tipos
de productos, procesos de produccion, sistemas administrativos, estructuras

organizacionales y estrategias desarrolladas por una organizacion” p 107.

Otros de los conceptos que reiteradamente y el cual Porter hace mencion es la
productividad, a esto el DANE (1995) explica que hace referencia “... no s6lo a la
eficiencia microecondémica en términos de ingenieria o de rentabilidad financiera, sino
que apunta a resaltar la generacion de valor agregado en las unidades productivas como
la fuente real de la riqueza nacional y va mas alla”. Mederios et al. (2019), proponen tres
factores determinantes de la competitividad (ver figura 2), los mismo que muestran el
alcance del término competitividad, en el que la empresa constituye el elemento central,

que a su vez resulta afectado por la estructura y el sistema economico.
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Figura 2.

Factores determinantes de la competitividad

Sistema: infraestructura, ambiente
macroecondmico, internacional,
politico-institucional, legal y normativo y social

Estructura: mercado, configuracion de la
industria, instituciones, regimenes de incentivo
y regulacion, grado de sofisticacion tecnologica
y acceso a productos internacionales

Empresa: capacitacion, desemperio,
metodos de organizacion y estrategia

Nota: Mederios et al. (2019),

La globalizacion ha incentivado la adopcion de TIC en casi el 100% de las
industrias y servicios de los paises, dando un cambio de vision a las empresas, para su
innovacion en el uso de las nuevas interfaces y aplicaciones que soporten la productividad
y por ende la competitividad empresarial, considerandose estas fuerzas exdgena una

oportunidad o una amenaza que ninguna organizacion puedaevadir (Ronquillo, 2020).

Para este producto académico se debe hacer definicion de las tecnologias de la
informacion y comunicacion, pues se busca relacionar a esta con la competitividad en las
pequefias y medianas empresas. Para ello se hace la siguiente precision acerca delas TIC,

Hernandez (2011) la explica como:

“Conjunto de recursos necesarios para tratar informacion a través de ordenadores
y dispositivos electronicos, aplicaciones informaticas y redes necesarias para convertirla,

almacenarla, administrarla y transmitirla. A nivel de usuario, sea individual o empresa,
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las TIC forman el conjunto de herramientas tecnoldgicas que permiten un mejor acceso y
clasificacion de la informacion como medio tecnoldgico para el desarrollo de su

actividad”. p8.

Por su lado Claro.com (2019) también realiza una definicion de las tecnologias de

la informacién y la comunicacion TIC:

“Son tecnologias que utilizan la informatica, la microelectronica y las
telecomunicaciones para crear nuevas formas de comunicacion a través de herramientas
de caracter tecnoldgico y comunicacional, esto con el fin de facilitar la emision, acceso y

tratamiento de la informacion”. p32

Las TIC son una combinacion de las tecnologias de la comunicacion TC (radio,
la telefonia y la television) y las tecnologias de la informacion Tl (tecnologias digitales
de registro de contenidos); estas sumadas al desarrollo de redes, promueven el acceso de
las personas a la informacion disponible a nivel mundial, logrando comunicarse a través
de la distancia, concediendo oportunidades de trabajo de forma virtual, superando

fronteras y fomentando el proceso de interconexion mundial conocido como la

globalizacion (Claro.com, 2019).

Laimportancia de las TIC en las empresas se manifiesta sobre todoen la reduccion
de costos, y en la agilidad de los procesos, que se han vuelto automatizados, hasta el
aprovechamiento de los datos (big data) que genera las empresas para convertirlos en
insumos para idear e innovar nuevos productos. Ademas, ha facilitado las formas de
contacto, de comunicacion, de interaccion y el modo de hacer negocios con sus clientes.
Asi se ha verificado el impacto positivo en el desarrollo de las economias de los paises,

en los ultimos 40 afios, promoviendo el desarrollo startups y numerosos modelos de

negocio basadosen las TIC.
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Desde la posicion de Miinch (2014) describe a la empresa como “la unidad
econdmico-social en la cual, a través del capital, el trabajo y la coordinacion de recursos
se producen bienes y servicios para satisfacer las necesidadesde la sociedad”. La empresa
es un organismo social y es en esta donde evolucion6 el concepto de administracion,
estudiandose las teorias, técnicas, formas, enfoques que le concernian y en ellas se
manifestaron las diferentesescuelas deadministracion. Sanchez (2015), en su publicacion
indica que “una empresa es una organizacion de personas y recursos que buscan la
consecucion de un beneficio econdmico con el desarrollo de una actividad en particular”.
La conformacién de empresas responde a menudo a las necesidades expresas en mercado
determinado, buscando el lucro o beneficio para la misma. Estas organizaciones pueden
contar con una solo persona, que reune e invierte recursos econdmicos Yy logisticos para
alcanzar las metas empresariales, haciendo uso de los factores productivos: trabajo, tierra

y capital.

La importancia de estas organizaciones productivas se manifiesta desde su
aparicion formal en larevolucion industrial, sus ventajas muestran la trascendencia dentro
de la evolucion misma del hombre hasta la actualidad, asi se tiene que las empresas son
creadoras de fuentes de trabajo, producen bienes y servicios que satisfacen las
necesidades de la sociedad, fomentan la inversion en el desarrollo productivo y social de
los paises, son generadoras de ingresos para los estados, mediante la recaudacion de

impuestos y propician el 1+D tecnologico (Minch, 2014).

Por su parte Prieto (2011) argumenta que las organizaciones son entidades
concebidas para el logro de los props mediante la “...interaccion del trabajo humano con
los recursos econdmicos, fisicos y tecnoldgicos. Estos recursos tienen que ser

administrados a través de estructuras jerarquicas caracterizadas por relaciones de poder,
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controles, divisién del trabajo, comunicaciones, motivacion, liderazgo y logro de

objetivos”. p4l

Existe una relevante heterogeneidad en las organizaciones que ofertan productos
y servicios a los mercados de consumo e industriales, y pues, su clasificacion no es
sencilla; méas se destacan ciertos rasgos que hacen comunes a todasellas y en la medida
gue se cumplan estas cuatro caracteristicas se las puede considerar como organizacion:
1) formacidn social con personal que la conforman; 2) se advierte la diferenciacion de las
funciones; 3) buscan deliberadamente fines especificos 4) su configuracion es racional

para la consecucion de sus fines (Marco et al., 2016).

Fuera de estas caracteristicas precedentes, las organizaciones puedendiferenciarse
las una de las otras; segun los siguientes criterios establecidos por Minch (2014),
advirtiendo la siguiente clasificacion: finalidad, tamafio, actividad econémica, filosofia 'y
valores, régimen juridico, tecnologia. Marco et al. (2016), para su clasificacién plantean
otros criterios sobre la base de distintas dimensiones: segun su naturaleza, su propiedad,
su actividad, su tamafio, segun la localizacion de sus actividades, el origen del capital y

el ambito de accion.

Asi mismo la CAN (2008) define el &mbito de la pyme, determinando que:

“La pyme comprende a todas las empresas formales legalmente constituidas y/o
registradas ante las autoridades competentes, que lleven registros contables y/o aporten a
la sequridad social, comprendidas dentro de los umbrales establecidos en el Articulo 3.

No se incluyen a las unidades productivas informales (UPI)”.p 9
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Metodologia

La metodologia aplicada en el presente trabajo es la revision bibliogréfica o
documental, de tipo descriptivo y sistematica, desarrollando las siguientes fases: la
busqueda de informacion, evaluacion, andlisis y sintesis de publicaciones cientificas de
Ecuador, Colombia, Chile y Perd, que exponen la importancia de las TIC como eje de la
competitividad en las pymes de Latinoamérica, definiendo asi dos categorias para la

comparacion: Importanciay la relacion de TIC en la competitividad.

Ademas, se utilizaron reportes e informes del Foro Econdmico Mundial como son
el Indice de Competitividad Global 2019 y el indice de Preparacion en Red 2020, para
también elaborar una comparativa y relacionar los componentes y pilares de estos indices,

y conocer sus debilidades y fortaleza en los paises antes mencionados.

Resultados

Para este apartadoy con la finalidad de poder analizar y relacionar la informacion
resultante de las publicaciones realizadas por siguientes autores: Lemarie et al. (2020) en
Chile, Verastegui y Rojas (2020) en Pert, Cedefio (2018) en Ecuador, Fajardo et al.
(2018) en Colombia, se elabord la tabla 1, para presentar y comparar sus principales

resultados que atafien a este trabajo:
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Tabla 1

Investigacionessobre las TIC y su efecto en la Competitividad de las empresas

Titulo de Autor, Metodolog Importancia de las Relacion TIC con la
Investigacion afio vy ia TIC competitividad
pais.
Desarrollar la

capacitacion de TIC para
el manejo de plataformas
tecnoldgicas (caso
Sistema Inicial de
Gestion  Organizacional

Factores
imprescindibles es el
uso de las TIC en este

tipo de pymes (SIGC_))), disefiada
Importancia especialmente para
deFI)as TIC en mejorar la calidad de
la MyPIMES empresas
competitivida tEus“StIC(risr.lecesario la
d de las Lemarie, Enfoque capacitacion en la gestién
MiPymes Rosales, cuantitativ pacite g
2 comercial, en
turisticas: ElI Romo, 0 y metodolodias de
caso del 2020, Explorator 0109 di q
Parque Chile io negocios, estudios de
Nacional mercado y otros aspectos
Puyehue en Potenciar la dUe incluyen el uso de las
. . TIC.
Osorno, formacion del capital
Chile humano en gestion y Los resultados  del
el uso de TIC. estudio, las TIC, apprf[an a
la productividad,
innovacion y
competitividad, mejora
los servicios ofertados y
calidad de vida de
empresarios, sus familias
y trabajadores.
Caracterizacio Verasteg Tipo A partir de la Una de las estrategias es
n de las TICS ui descriptiv  caracterizacién la incorporacion de las
en las Huanca, o, basado realizada se ha TICsen las empresas, que
empresas Rojas en la puesto de manifiesto han permitido una mejora
peruanas Alvarad Encuesta que las empresas de la competitividad y
0, 2019 Nacional  peruanas toman productividad.
Perd. de como importante la
Empresas  adquisicion de las Las empresas invierten en
2015 TICs  para  sus

tecnologias que traeran en
mejores resultados
econdmicos, logrando asi
ser  competitivas y
mantenerse en el
mercado.

actividades diarias.
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Influencia de
la inversion en
tecnologias de
la
informacion
como factor
de
competitivida
d de las
empresas
Pymes

Las TIC como
estrategia en
la mejora y
desarrollo de
las pymes del
Municipio de
Florencia
Caqueta para
su mayor
competitivida
d

Cedefio
Troya,
2018,
Ecuador

Fajardo,
Cuellar
Medina,
Vargas
Caqueta
2017,
Colombi
a

Tipo

cuantitativ

0
Método

deductivo

Tipo

cualitativo

Disefo

metodoldg

ico

deductivo,

descriptiv
0
correlacio
nal.

y

La falta de inversion
en Tics influye
negativamente en la
competitividad de la
organizacion

La implementacion
de las TIC en los
procesos misionales
de las MiPyME
genera

grandes beneficios,
asi como muchas
oportunidades para
mejorar los niveles
de desempefio.
Importancia del uso
de la tecnologia en
los procesos de las
MiPyME, lo cual a
nuestro juicio puede
mejorar su nivel de la
productividad y
mejora su gestion.

El' modelo que se
desagrega muestra que la
Gestion de TI tiene una
influencia directa en la
competitividad de las
Pymes ecuatorianas,

La tecnologia representa
la optimizacion de sus
procesos y por ende el
mejoramiento  de la
productividad ya que es
evidente el crecimiento
de ingresos, optimizacion
de canales de
comunicacion con los
clientes y proveedores,
mejora en tiempos de
produccion y prestacion
de servicios, reduce
costos y aumento en su
cadenade valor.

Nota: Elaboracion propia (2021), con base a Lemarie et al. (2020), Verastegui y Rojas

(2020), Cedefio (2018), Fajardo et al. (2018).

Las publicaciones revisadas (Tabla 1) expresan de forma explicita la importancia

que tienen las tecnologias de la informacién y comunicacion en las organizaciones,

argumentando que la adquisicion de estas herramientas constituye un factor

imprescindible en el desarrollo de las actividades diarias de las empresas, mejorando sus

niveles de desempefio, productividad y su gestion, al punto que la falta de inversion en

TIC influye negativamente en su competitividad.

Dando cabida a la relacion que tienen las TIC con la competitividad, las

conclusiones que los investigadores describen confirman que esta es innegable, a saber,
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Lemarie et al. (2020), mencionan que las TIC “aportan a la productividad, innovacion y
competitividad, mejora los servicios ofertados y calidad de vida de empresarios, sus
familias y trabajadores”. En este mismo orden de ideas Verastegui y Rojas (2020) dan
cuenta que existen varias estrategias para desarrollarse en el mercado, pero una de las

estrategias sine qua non es la incorporacion de las TIC, que permiten una mejora de la

competitividad y productividad en las organizaciones.

El reporte del Foro Econdémico mundial, indice de Competitividad Global 2019
ayudo a la elaboracion de la Tabla 2, para comparar la calificacion que obtuvieron los
paises de este andlisis, sobre el uso de los recursos que dispone estas naciones y su
capacidad para proveer a sus habitantes de un alto nivel de prosperidad. Este indice mide
un conjunto de instituciones, politicas y factores que definen los niveles de prosperidad
econOmica sostenible, en el corto y medio plazo, con base a 12 pilares o componentes que

representa un area considerada como un determinante de importancia de la

competitividad, este indice cubre 141 economias.

Sobre este indice y en relacion con los paises en estudio, resalta Chile en el puesto
33 con un puntaje total de 70,5, ocupando el primer lugar de los paises de Latinoamérica
en este ranking de competitividad global, seguido de Colombia en el lugar 57 con 62,7
puntos, Pert ocupa el puesto 65, con 61,7 puntos, y en el cuarto lugar Ecuador, en el sitio

90 del ranking, con 55,7 de valoracion.

Los pilares fuertes en los que resalta Chile son 4, estos superan los 70 puntos, y
son la Estabilidad Macroecondmica, la Salud, su Sistema Financiero y su Infraestructura,
los otros tres paises comparten 2 pilares como fortalezas con una valoracion de 70 o mas,
estos son Estabilidad Macroecondmica y la Salud; sin embargo, todos los cuatro paises
coinciden en el pilar Capacidad de Innovacion, pero lamentablemente este es el de menor

puntuacion, considerandolo una debilidad fuerte. .
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Tabla 2

indice de Competitividad Global 2019

Pais Componentesdelindice
Instituc. Infra-  Adopcién Estabi. Salud Habil. / Disponi. Merca. Sistema Tamafio Dindmica Capacid.
estruct. TIC Macroeco. Formac. Producto. Laboral Financ. Merca. Empres. Innova.
Chile 63,9 76,3 63,1 100 89,7 69,8 68 62,8 82 63,2 65,3 42,5
Ecuador 47,8 69,1 47,6 73,7 85 61,4 433 51,8 56,3 54 457 33
Colombia 49,3 64,3 49,9 90 95 60,5 52,7 59,2 64,6 66,7 64,2 36,4
Pert 48,9 62,3 457 100 946 60,2 57,1 59 61,4 62,2 55,8 32,7

Nota: Elaboracién propia (2021), con base a Foro Econdémico Mundial (2019).
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Por su lado el reporte del indice de Preparacion en Red 2020 (NRI), es un
indicador que evidencia la habilidad que tiene una economia para aprovechar las
oportunidades que ofrece la tecnologia de la informacién y las comunicaciones (TIC), en
beneficio de su competitividad y el bienestar de su poblacién, este indice se basa en 4
pilares y 12 sub-pilares. Para este estudio se concibié la Tabla N°3, que relaciona la
calificacion obtenidaen los 4 pilares: Tecnologia, Personas, Gobernanza e Impacto, que
atafien al uso de tecnologia adoptada en diferentes ambitos (personal y empresarial) en la
nacion para la participaciéon en la economia global y la adecuacion del contexto nacional
(politicas y normativa) para la participacion en la economia de la redEl indice de
Preparacion en Red (NRI), también desarrolla un ranking con 134 economias, calificando,
cémo las TIC impactan en la competitividad y el bienestar de las naciones con base a 12
pilares. Para este indice Chile se ubica en el puesto 50 con un puntaje de 54,06, Colombia
estd en lugar 72 con 46,81, le sigue Peru en la ubicacion 80 con 43,67 y dentro de este

analisis Ecuador esta en el ranking 85, con un puntaje de 42,2.

Se advierte al analizar la Tabla 3, que tanto Chile, Colombia y Per( tienen su
fortaleza en el pilar de Gobernanza que muestra qué tan propicio es el entorno nacional,
esta se basa en cuestiones de confianza, regulacion e inclusién. Mientras que Ecuador
dispone como valoracion mas alta al pilar Impacto, que evalUa los beneficios econémicos,
sociales y humanos de la participacion en la economia de la red. Al revisar los datos de
los paises en estudio, la Tecnologia se convierte en su talén de Aquiles, presentandose
como su puntuacion mas baja, su valoracion se conforma por el acceso, contenido y
tecnologias futuras; el NRI atribuye a este pilar como la condicién inexcusable para la

participacién de una nacién en la economia global.
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Tabla 3

Indice de Preparacion en Red 2020

Pais Puntaje Pilares del modelo NRI 2020

Tecnologia Personas Gobernanza  Impacto
Chile 54,06 45,92 56,15 64,6 49,57
Ecuador 42,2 29,71 41,7 46,97 50,43
Colombia 46,81 36,44 45,78 54,76 50,27
Peru 43,67 31,44 44,79 49,98 48,47

Nota: Elaboracion propia (2021), con base a Foro Econdémico Mundial (2020).

Conclusiones

La competitividad va enlazada directamente a los procesos productivos que una
nacion promueve en basqueda de beneficios econdmicos y sociales, en este sentido son
los ciudadanos los beneficiarios de una mayor productividad de las empresas, que
aprovechan las oportunidadesestablecidas por las politicas y normas estatales que regulan
e incentivan las actividades empresariales con miras a instaurar una mejora en su cadena
devalor y la implementacion demodelos dedesarrollo sostenibles. Se puede concluir que
la competitividad de un pais estd dada por la estrategia competitiva empresarial y la

estrategia competitiva del Estado.

En cuanto a la tecnologia, esta puede optimizar los procesos y ser un canalizador
de mejoramiento de la productividad en todo tipo de empresas, de ahi que los autores
incluidos en las semblanzas tedricas coinciden en la importancia de las tecnologias de la

informacion y comunicacion en los desarrollos de globalizacion de las organizaciones;

161



puesto que estas herramientas tienen como funcion principal la reduccion de costos, la

innovacion de procesos y productos, propiciando una mayor rentabilidad.

Ahora bien, al comparar y relacionar las publicaciones sobre la TIC y su relacion
y/o influencia con la competitividad, las conclusiones de los autores dan cuenta de la
importancia de las herramientas tecnoldgicas y como estas promueven la productividad y
competitividad de las empresas en los diferentes sectores productivos en los cuatro paises
en comparacion Chile, Ecuador, Colombia y Perd. En este mismo orden de ideas los
indices 2019 y 2020 desarrollados por el Foro Econdmico Mundial, dan cuenta que la
adopcién de TIC en estos paises estan por debajo de los 50/100 puntos, a excepcion de
Chile con 63,1 pts. dentro del Indice de Competitividad Global 2019. Esto también se
refleja en el indice de Preparacion en Red 2020, en donde los cuatro paises tienen bajos

puntajes en el pilar de Tecnologia.
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Resumen

El proposito del presente articulo es analizar el impacto del marketing verde en la
reputacion y el valor de marca en la industria textil productora. El estudio implementa un
enfoque cuantitativo basado en una encuesta a jovenes universitarios y en el analisis de los
resultados mediante el modelo de ecuaciones estructurales a través de minimos cuadrados
parciales (PLS). Los resultados muestran que existe una relacion significativa entre el
marketing verde, la reputacion y valor de marca.

Palabras clave: Marketing verde; reputacion; valor de marca; industria textil.

Abstract

The purpose of this article is to analyze the impact of green marketing on reputation
and brand equity in the textile manufacturing industry. The study implements a quantitative
approach based on a survey of pre-graduate students while the analysis of the results was
undergone while the structural equation model through partial least squares (PLS). The results
show that there is a significant relationship between green marketing, reputation and brand
equity.

Keywords: Green marketing, reputation, brand value, textile industry.

Introduccion

El marketing verde nace desde la perspectiva del marketing tradicional en los afios 70,
cuando los habitos de consumo se inclinaron al cuidado y proteccion de la naturaleza,
llevando a las empresas a crear estrategias que busquen la reduccion del impacto
medioambiental y la proteccion de la sociedad (Rugel, 2015).

Los esfuerzos de las empresas por generar una imagen corporativa amigable con el

medio ambiente han logrado que el marketing verde combine las actividades del marketing
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mix con una perspectiva medioambiental, con el fin de mantener el equilibrio de las tres
dimensiones de la sostenibilidad: sociedad, medioambiente y economia (Senisterra & Zarela,
2021).

La industria textil es considerada como una de las que causa mayor cantidad de
problemas medioambientales y ha generado numerosas denuncias por violacién a la
legislacion medioambiental (Bur, 2013). Los desechos y las sustancias quimicas tdxicas que
provoca la produccion de prendas de vestir constituyen la principal fuente de externalidades
negativas de la industria (Castro, 2021).

Actualmente, algunas empresas de este sector han optado por implementar estrategias
de marketing verde para crear y fortalecer su valor de marca y reputacion, modificando sus
procesos de produccion, utilizando materiales y sustancias quimicas menos contaminantes
(Luque, 2018).

Cada actividad que desarrollan las empresas del sector textil para la proteccion del
medioambiente, influye directamente en la imagen que la empresa desea mostrar a los
consumidores (Echeverria et al, 2017). Por esta razon, las estrategias utilizadas para la
proteccion del medio ambiente, provocan que la imagen corporativa tenga alta reputacion, y
que este Ultimo aporte significativamente al valor de marca (Perez & Rodriguez, 2014).

En el Ecuador, la industria textil es considerada como el segundo sector con mayor
nimero de mano de obra, ya que sus actividades generan 50.000 plazas de empleo. Lo que
significa que la industria textil en Ecuador estd en constante crecimiento (Espinoza &
Sorhegui, 2016).

Considerando el aporte significativo de la industria textil en Ecuador, la
implementacién de estrategias de marketing verde se convertiria en una de las alternativas

para fortalecer las actividades comerciales, mejorar la reputacion y el valor de marca.
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Por tal razon, el objetivo de la investigacion es determinar el impacto del marketing verde en
la reputacion y el valor de marca en la industria textil productora, mediante una investigacion
con un enfoque cuantitativo que permite la aplicacion de encuestas estructuradas con escala
Likert aplicada a estudiantes universitarios.
Por lo tanto, se plantean las siguientes hipotesis:
H1: El marketing verde tiene un impacto positivo en la reputacion de las industrias textiles.
H2: La reputacion tiene un impacto positivo en el valor de marca de la industria textil.
H3: El marketing verde tiene un impacto positivo en el valor de marca de la industria textil.

La investigacion se desarrolla de la siguiente manera: en el primer apartado se
presenta el marco tedrico, en el cual se realiza una revision de la literatura para abordar los
conceptos del marketing verde, la industria textil, la reputacion y el valor de marca. En el
segundo apartado se desarrolla la metodologia, seguida del tercero con los andlisis de los
resultados y como cuarto y altimo se presentan las conclusiones de la investigacion.
Desarrollo
Marketing verde

El marketing verde se ha convertido en un pensamiento de vida sostenible donde el
cuidado del medio ambiente y el bienestar de la sociedad se transforman en una prioridad para
la innovacion y la productividad. EI propésito del marketing verde es una cultura consciente
de los derechos de la naturaleza y el bien comun e individuos responsables frente a practicas
que afectan a los animales, la vegetacion y la existencia misma del ser humano (Aldana &
Colina, 2019).

El marketing verde, se caracteriza por hacer que las empresas desarrollen una vision
mas humanitaria, en la cual los consumidores sean percibidos como personas preocupadas por

las condiciones medioambientales. Este cambio lleva a transformar los mecanismos clasicos
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del marketing combindndolos con una produccion enfocada en los problemas ecoldgicos
(Kollner & Tovar, 2008).

Las estrategias de marketing verde tienen una estrecha relacion con aquellas acciones
que resultan una disminucion significativa en el impacto del medio ambiente, pero que a su
vez, permitan el cumplimiento de los objetivos de marketing de la organizacion. En este
contexto se habla de mezcla de marketing verde como del conjunto de decisiones de

marketing dirigidas a la implementacion de estrategias sostenibles. (Tabla 1) (Monteiro et al.,

2015).

Tabla 1:

Mezcla de marketing verde

Autor (Afo) Producto Precio Distribucion Promocion
Castilla & El producto ecolégico es  El precio ecolégico  Minimizar la El eco-etiquetado
Urdaneta cuando cumple con la es considerado el generacion de constituye un
(2015) misma funcién de uno indicador general residuos durante el instrumento de

convencional, pero causa
un menor impacto
medioambiental a lo
largo de todo su ciclo de

vida.

del valor que el
consumidor
proporciona al
producto y

una variable
imperativa en la
decision de compra

del consumidor.

transporte,
almacenamiento y
manipulacion
(distribucién fisica)
del producto, asi
como disminuir el
consumo de

recursos escasos.

politica ambiental
capaz de atraer a
aquellos
consumidores que
muestran
preocupacion por el
impacto en el

medioambiente.

Cervantes et

al., (2018)

Los productos deben
identificar las
preocupaciones
ambientales de sus

clientes y adaptar

Es el indicador
general de valor
que el consumidor
da al producto,

indicador dentro

Puede ser
caracterizada con
respecto a la
gestion de

logistica, para

Mediante la
comunicacion
ecoldgica se debe
informar a los

clientes de los eco-
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sus productos para
satisfacer esas

necesidades.

del cual deben

considerarse los

valores

ambientales.

reducir las
emisiones
contaminantes
durante el
transporte en la
cadena de

suministro.

producto, actuales
y potenciales,
acerca de sus
propiedades y
beneficios para el

ambiente.

Pefia et al.,

(2020)

Las empresas crean un

proceso productivo que

utiliza fuentes de

energias renovables para

minimizar la

contaminacién, con

respeto a las materias

primas, optan por

materiales reciclados,

reciclables, o con un bajo

nivel de impacto

ambiental.

Las empresas que
se comprometen
con el medio
ambiente tienen
gastos iniciales de
inversiones mas
altos de lo normal,
esto se refleja en
precios de venta

mas elevados.

La distribucion es
un aspecto en el
que las compafiias
green optan por
packaging
reciclables y
medios de
transportes que
tengan un reducido

impacto ambiental.

En la promocién
las empresas deben
expresar su
compromiso con el
medio ambiente,
informary
promover un estilo
de vida més sanoy

sostenible.

Nota: Elaborada por los autores.

Industria textil verde

Después de la industria petrolera, la textil es considerada con mayor porcentaje de
contaminacion ambiental, ya que algunas de sus actividades, como el tefiido y el lavado de las
prendas, son la segunda causa de contaminacion de agua a nivel mundial. Por ejemplo, para

fabricar un par de jeans se necesitan cerca de 2000 galones de agua, que en el afio representa

aproximadamente 93000 millones de metros cubicos de agua (Tenaglia, 2020).

Los esfuerzos por lograr una industria textil mas amigable con el medio ambiente, han

Ilevado a la disminucion de productos quimicos, la eliminacion de residuos contaminantes y

171



la adopcidn de précticas sostenibles como el uso de algodon orgéanico. Adicional a esto, el
aumento de la demanda de productos ecoldgicos en el sector textil ha provocado que las
industrias practiquen los procesos de etiqueta ecoldgica, con el fin de informar a sus
consumidores los cambios que han realizado para favorecer el impacto medioambiental
(Gonzéles, 2013).

Por ejemplo, LEVI’S ante su preocupacion por el cuidado del medio ambiente
presenta al consumidor nuevos mecanismos de fabricacion de jeans denominado Water Less
que reduce el uso de agua en sus procesos en un 28% Yy hasta un 96% en algunos disefos.
Stella Mcartney, una disefiadora de origen inglés, incluye en su coleccion el algoddn
ecolégico que contiene un 80% algodon y un 20% raydn o seda sintética, logrando la
reduccion de tratamientos quimicos en sus procesos de fabricacion (Villegas & Gonzélez,
2013).

En Ecuador a partir del aflo 2013, empresas textiles como Vicunha y Enkador
realizaron una alianza estratégica para transformar la industria textil a una mas amigable con
el medio ambiente, creando una tecnologia de punto en tejidos ecoldgicos, que en el 2018 se
denomina hilo LOVECO (Reinoso, 2019). La empresa Vicunha tiene como ética el
compromiso con el medio ambiente; en el afio ahorra 83 millones de litros de agua, 11.000
MWh de energia, 30.000 toneladas de comprension de CO2 y han reducido un 95% del uso de
quimicos en diversos articulos (Vicunha, 2020).

Reputacion

La implementacion de estrategias medioambientales fortalece la reputacion de las
industrias textiles, asi mismo, la implementacion de estrategias de marketing verde ayuda a
que la organizacion esté en la capacidad de responder ante los cambios del comportamiento
del consumidor y de generar una ventaja competitiva al respecto de la competencia (Salas,

2018). Segun lo planteado se presenta la primera hip6tesis de la investigacion.
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H1: El marketing verde tiene un impacto positivo en la reputacion de las industrias textiles.

La reputacion es la configuracion interna de una empresa u organizacion,
convirtiéndose en la carta de presentacion hacia los consumidores, por lo tanto, la reputacion
debe estar arménicamente relacionada con las acciones y politicas internas, la gestion de
talento humano, las acciones comerciales y la responsabilidad social, frente a la percepcién o
imagen del consumidor (Gonzélez, 2013).

Cada organizacion tiene la obligacion de planificar la forma en la que quiere ser
percibida publicamente, reorganizando la identidad y redirigiendo la imagen con el fin de
fortalecer la reputacion a largo plazo, la cual definird el éxito o el fracaso de la industria
(Duque, 2015).

Los investigadores de la escuela del pensamiento impresional priorizan el valor de
marca para abarcar el tema de la reputacion (Post & Griffin, 1997) (Pérez & Rodriguez,
2014), enfocandose en un estudio orientado de forma interna y externa el cual tiene como
consecuencia la identidad e imagen corporativa integrando atribuciones tanto afectivas como
objetivas sobre las empresas. El nivel de conocimiento del consumidor depende de las
comunicaciones de marketing que genera la empresa para hacerla llamativa y deseable,
permitiendo asi que el consumidor defina su propia percepcion (Pérez & Rodriguez, 2014).
Lo que permite plantear la segunda hipétesis:

H2: La reputacién tiene un impacto positivo en el valor de marca de la industria textil.
Valor de marca

El valor de la marca se va adquiriendo por la percepcion que los consumidores tienen
acerca de la empresa. Esta percepcion mejora si el cliente tiene conocimiento de los
beneficios que la empresa ofrece, y, por ende, el valor de marca hace que el consumidor esté
dispuesto a adquirir el producto por un precio superior, porque los beneficios a recibir son

unicos (Néajera, 2018).
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Muchas empresas se han enfocado en crear valor de marca para sus consumidores, a
través del uso de estrategias de marketing verde, implementando medidas que van de la
disminucion del desperdicio de los recursos naturales, a la busqueda de materia reciclable u
orgénica y a la reduccion de emisiones contaminantes. De consecuencia, estas empresas han
desarrollado un sistema de comunicacion finalizado en crear relaciones redituables y a largo
plazo con los clientes (Mendoza et al., 2017).

La industria textil ante los cambios de los habitos de consumo ha considerado el uso
de estrategias de marketing verde para crear y fortalecer su valor de marca (Luque, 2018). Por
lo tanto, se plantea la tercera hipotesis dentro de la investigacion:

H3: El marketing verde tiene un impacto positivo en el valor de marca de la industria textil.
En la Figura 1 se presenta el modelo de investigacion representado las hipétesis planteadas
anteriormente.

Figural

Modelo de investigacion

Reputacian
de marca.

H1

Marketing
verde

H2

H3

Walor de
marca
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Metodologia
Disefio de la muestra

Con el objetivo de recolectar datos que permitan dar respuesta a las hipotesis
planteadas se aplicd una encuesta a estudiantes universitarios, ya que tienen conocimiento
sobre marcas de industrias textiles productoras y estan pendientes de las nuevas tendencias. El
muestreo utilizado fue de conveniencia ya que este método de muestreo tiene una amplia
aplicacion en estudios cientificos (Calder et al., 1981; Farias, 2014).
Tabla2.

Distribucién de la muestra

Estudiantes Total
N %
Genero
Masculino 54 54%
Femenino 46 46%
Edad
18-20 afios 11 11%
21-23 afios 54 54%
24-26 afios 30 30%
27-29 afios 5 5%
Estado civil
Soltero 97 97%
Casado 3 3%
Divorciado 0 0%
Viudo 0 0%
Niveles de estudio culminados

Sin estudios 0 0%
Primarios 1 1%
Secundarios 16 16%
Universitarios 82 82%
Postgrado universitario 1 1%

Nota: Elaborada por los autores.
Las marcas seleccionadas para el estudio son Levi’s, Nike, Adidas y Calvin Klein, las
cuales son consideradas como las empresas textiles de calzado, prendas de vestir y bolsos,
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mas comprometidas con el medio ambiente (Rodriguez et al., 2018). Estas marcas estan
dentro del acuerdo “vertido cero” horizonte 2020 realizado por Greenpeace en la campaiia
“Detox” en el cual se comprometen a informar de los vertidos quimicos que provoca la
industria textil (Mufioz, 2020).

Disefio del cuestionario

El instrumento utilizado es una encuesta que consta de 17 items, considerando tres
variables: 1 Marketing verde (MVer), 2 Reputacion (Reput), 3 Valor de marca (VMar). Estas
variables son medidas con la escala de tipo Likert de cinco puntos (1: totalmente desacuerdo;
5 muy de acuerdo).

El constructo escogido para la variable marketing verde fue disefiado por (Fraj &
Matute, 2011), considerando siete items que se relacionan con el uso de materiales
ecoldgicos. Asi mismo, el constructo que se ha escogido para la variable reputacion ha sido
desarrollada por (Echeverria et al, 2017), el mismo que cuenta con cuatro items que fueron
adaptados a esta investigacion contando con la relacion de causa y efecto que tiene con
reputacion (industria textil, reconocida, respetable, admirada, con prestigio). Y finalmente el
constructo para la variable valor de marca que se consideraron seis items y fue disefiado por
(Vera, 2008).

Resultados

Una vez realizada la recoleccion de datos se observa que la industria textil con mayor
reconocimiento en los jévenes universitarios es Nike con un 42,6%, seguida por Adidas con el
31,5%, Levi’s el 22,2% y por Gltimo Calvin Klein reconocida por el 3,7%. Con la aplicacion
del cuestionario se obtuvo informacion que permite comprobar la fiabilidad y la validez del
instrumento, ademas se analiza la estimacion mediante el modelo de ecuaciones estructurales

a través de minimos cuadrados parciales (PLS).
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Para el analisis de la fiabilidad y la validez convergente, se toma en cuenta las cargas
externas superiores a 0,7 mientras que el analisis de la varianza extraida (AVE) son mayores
a 0,5 (Fornell & Larcker, 1981); al mencionar que los valores de cargas externas son
mayores a 0,7 se eliminan los siguientes indicadores : Mverl con 0,457; Mver6 con 0,645;
Mver7 con 0,588; ReputlO por tener 0,689; Vmarl5 con 0,697; Vmarl6 con 0,293 y
finalmente Vmarl7 con 0,485; siendo estos indicadores estadisticamente insignificantes. Por
ello los indicadores que se presenta en la Tabla 3 confirman la fiabilidad de las escalas y la
validez del constructo.

Tabla 3

Fiabilidad y validez de constructo

Cargas
Constructo Indicador CA CR AVE
externas
Marketing verde 0,919 0,942 0,803
Mver2 0,932
Mver3 0,924
Mver4 0,877
Mver5 0,850
Reputacion 0,835 0,902 0,756
Reputl1 0,896
Reput8 0,773
Reput9 0,931
Valor de marca 0,913 0,945 0,850
Vmarl2 0,937
Vmarl3 0,895
Vmarl4 0,933

CA=alfa de Cronbach, CR = Fiabilidad compuesta, AVE = varianza extraida por medio
**p<0,01
Nota: Elaborada por los autores.
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De la misma manera para el anlisis de la validez discriminante en el instrumento a
medida, se conoce que el cuadrado de la correlacion entre los dos factores no supera en
ningun caso la varianza extraida promedio de cada factor (Fornell & Larcker, 1981), asi como
se detallan los valores en la Tabla 4 se afirma el cumplimiento en los casos.

Tabla 4

Instrumento de medida: Validez discriminante

Marketing verde Reputacién Valor de marca
Marketing verde 0,896
Reputacion 0,388 0,869
Valor de marca -0,217 0,283 0,922

Nota: Elaborada por los autores.

Al comprobar que el instrumento cumple con la fiabilidad y validez, se analiza la
relacién de las variables con el fin de comprobar las hipotesis planteadas y se muestran los
resultados en la tabla 5. Todos los p-valor son menores a 0,05, lo que muestra que existe una
relacién significativa entre el marketing verde y la reputacion con un p-valor de 0,003, por lo
que se acepta la H1 y se puede afirmar que el marketing verde tiene un impacto positivo en la
reputacion de las industrias textiles. Ademas, la reputacion tiene una relacién positiva ante el
valor de marca con un p-valor de 0,000 y por lo tanto se acepta H2 asegurando que la
reputacion si tiene un impacto positivo en el valor de marca de la industria textil. Finalmente,
el Marketing verde tiene una relacion con el valor de marca porque su p-valor es de 0,000, por
lo que se acepta H3 concluyendo que el marketing verde tiene un impacto positivo en el valor
de marca de la industria textil. Al respecto del analisis de la relevancia predictiva, los céalculos
del efecto Q2 permiten analizar el nivel de contribucion del constructo exdégeno a un

constructo latente enddgeno (lbarra et al., 2020). (Tabla 6) se muestra como las variables
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latentes enddgenas tienen un valor de Q2 mayores a cero y por ende existe una relevancia

predictiva entre las variables marketing verde, reputacién y valor de marca.

Tabla 5

Relacion de las variables.

Desviacion
Hipotesis Media t-valor p-valor  Contraste
estandar
H1 Marketing verde— Reputacion 0,382 0,130 2,983 0,003 H1 aceptada
H2 Reputaciéon— Valor de marca 0,449 0,071 6,071 0,000 H3 aceptada
H3 Marketing verde— Valor de marca -0,405 0,077 4,981 0,000 H2 aceptada
Nota: Elaborada por los autores.
Tabla 6
Relevancia predictiva
Constructos SSO SSE Q2(=1-SSE/SSO)
Marketing verde 400,000 400,000
Reputacion 300,000 268,724 0,104
Valor de marca 300,000 250,433 0,165

Nota: Elaborada por los autores.

Conclusiones

Esta investigacion permite profundizar el conocimiento sobre el concepto del
marketing verde en relacion con mezcla de marketing en una perspectiva medio ambiental
aclarando la importancia de una estrategia corporativa que busca mantener un enfoque
sustentable. Por esta razon, se estudio el impacto en la reputacion y el valor de marca de las

acciones de marketing verde desarrolladas por las empresas textiles.
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Como primer punto, analizando el marketing verde frente a la reputacion, se concluye
que las acciones que realizan las industrias textiles en relacion con estrategias de marketing
verde tendran un aumento y un mejoramiento en la reputacion, es decir, si las industrias
textiles se preocupan por mantener o implementar en los productos, plaza, precio y promocion
un tinte ecolégico la empresa sera mayormente reconocida, respetada, admirada y prestigiosa.

Como segundo punto, se concluye que si una empresa textil se preocupa por mantener
una reputacion de prestigio frente a sus consumidores el valor de marca se vera afectado
positivamente y los consumidores estaran dispuestos a pagar un valor adicional por la
adquisicién del producto.

Como tercer punto, se concluye que una empresa textil actualmente debe implementar
estrategias relacionadas con el cuidado y proteccion del medio ambiente ya que aportan
significativamente en el valor de marca.

Esta investigacion provee un importante avance en el estudio del marketing verde, una
disciplina que todavia no tiene la atencion necesaria por parte de las empresas ecuatorianas.
Sin embargo, como los resultados demuestran, las actividades verdes no tienen simplemente
unos efectos positivos en los indicadores ambientales, sino también generan una ventaja
competitiva para las empresas y causan un fortalecimiento en el valor percibido por el
consumidor.

Este campo de estudio es muy diverso y merece que el analisis desarrollado por la
presente investigacion se extienda a otros sectores productivos o se enfoque en otros aspectos
gue puedan generar una ventaja competitiva para las empresas, como por ejemplo la calidad

percibida o la intencion de compra.
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