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a revista UDA AKADEM se complace en presentar su edicién

numero 11, la cual, luego del respectivo proceso de revision

por parte del Comité Cientifico, recopila varios articulos de
gran interés, no solo en el ambito privado sino tambien publico, toman-
do en cuenta que las industrias u organizaciones de todo tipo se encuen-
tran bajo un influjo de conceptos innovadores apalancados en datos y
procesos. Es hora de que las empresas en concordancia con la academia
procedan a levantar la data necesaria para que mediante el proceso in-
vestigativo aporten al crecimiento empresarial.

Asi es como se ha recogido un importante articulo que usa la metodolo-
gia del modelo de alineacién de cuadrados y obtienen una clasificacion
de seis tipos diferentes de modelos de negocio, clasificados seguin los
impactos de una crisis.

En el articulo de Ledn y Aguilera, se demuestra el impacto de la pande-
mia de la covid-19 dados los cambios en la demanda y el cambio en las
prioridades de los clientes tanto frente a dicha disminucién a inicios de
la pandemia, y respecto a la de la nueva normalidad, mostrando cambios
entre la alineacién de los clientes y sus propuestas de valor.

En otro articulo presentado por Marcelo Calle y Valeria Lépez respecto a
la percepcion de la calidad y riesgo en la seleccion de un proveedor de
internet, concluyen que la variable de mayor incidencia en la intencién
de compra que tienen los usuarios es la percepcion del riesgo.

Se destaca también un articulo en el dmbito municipal al plantearse
como hipétesis la planificacion territorial de largo plazo; este tiene un co-
rrelato con el diseno organizacional de los sistemas institucionales de los
gobiernos locales. Finalmente, se presenta un interesante trabajo inves-
tigativo en el sector acuicultor al estimar la importacion estadounidense
de camardn ecuatoriano, explicado bésicamente por variables como el
ingreso y el precio, estadisticamente mas significativas en las compras
externas por parte de este pais.

€606/70 =1 19G-1€9C ‘NSSI = L | 'ON = 'J0AvNI3 - YON3IND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van




UDA AKADEM - PENSAMIENTO EMPRESARIAL. = REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY

CUENCA - ECUADOR. = NO. 11 = ISSN: 2631-2611= 04/2023

COMITE CIENTIFICO

Rolando Patricio Andrade Amoroso
Universidad Catélica de Cuenca
randradea@ucacue.edu.ec

Diego Vinicio Orellana Bueno
Universidad Catélica de Cuenca
dorellana@ucacue.edu.ec

Luis Bayardo Tobar Pesantez
Universidad Politécnica Salesiana
[tobar@ups.edu.ec

Jorge Altamirano Flores
Universidad Internacional del Ecuador
joaltamiranofl@uide.edu.ec

Sara Rocio Correa Soto
Universidad Internacional del Ecuador
sacorreaso@uide.edu.ec

Tamara Erazo Orrego
Universidad Internacional del Ecuador
taerazoor@uide.edu.ec

David Pazmifio Ayala
Universidad Internacional del Ecuador
dapazminoam@uide.edu.ec



INDICE

O1

02

03

04

Analisis de los cambios estratégicos con impacto
positivo en los modelos de negocio de grupos
corporativos familiares de la ciudad de Cuenca

que se realizaron durante la crisis del Coronavirus
Analysis of the strategic changes with a positive impact on the
business models of family-owned corporate groups in the city

of Cuenca during the Coronavirus crisis.

Raul Esteban Ledn Paredes, Marco Antonio Piedra Aguilera

Percepcion de calidad y percepcion de riesgo:
Coémo influyen en la eleccion de

proveedor de internet

Quality perception and risk perception:

How these variables influence the selection of internet provider

Marcelo Calle, Valeria Lépez, Maria, Rivera

Desarrollo local y disefio organizacional municipal
Local development and municipal organizational design

Cristian Castillo Pefiaherrera, Daniel Bravo Blandin

Demanda de importaciéon de camarén
ecuatoriano en Estados Unidos para

el periodo 1990-2018
US import demand for ecuadorian shrimp for the period 1990-2018

Christopher Javier Leén Cando, Luis Bernardo Tonon Ordonez

08

46

74

110



Analisis de los cambios estratégicos

con impacto positivo en los modelos de
negocio de grupos corporativos familiares
de la ciudad de Cuenca que se realizaron
durante la crisis del Coronavirus

FECHA DE RECEPCION: 30/11/2021
FECHA DE APROBACION: 23/01/2023



) %

Raul Esteban Ledn Paredes!
Marco Antonio Piedra Aguilera®

Analizar el impacto de la COVID-19 en los modelos de negocio de las
empresas de la ciudad de Cuenca permite reflexionar sobre el entendi-
miento de la vulnerabilidad o resiliencia de sus modelos de gestion. Apli-
cando una réplica del estudio Analyzing the impact of the coronavirus
crisis on business models, de Ritter y Pedersen (2020a), con el enfoque
del modelo de alineacién de cuadrados en 14 casos de grupos corpora-
tivos familiares de la ciudad de Cuenca que participan en el estudio, se
logré un andlisis de los impactos de la pandemia de la COVID-19 en sus
modelos de negocio. Al comparar los resultados con los del estudio en
Dinamarca, se concluye con la importancia de reconocer los niveles de
vulnerabilidad y resiliencia de los modelos de negocio ante una crisis,
con lo que se ofrece una herramienta importante para tomar decisiones
estratégicas de gestién para la nueva normalidad.

Palabras clave

Impacto, estrategia, analisis, resiliencia, empresas, crisis, COVID-19.
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Abstract

panies in the city of Cuenca provides reflections on the understan-

ding of the vulnerability or resilience of their management models.
Applying, a replica of the study “Analyzing the impact of the coronavirus
crisis on business models” (Ritter & Pedersen, 2020a) using the square
alignment model approach in 14 cases of family corporate groups in the
city of Cuenca that participate in the study, an analysis of the impacts
of the COVID-19 pandemic on their business models was achieved and
when comparing the results with those of the study in Denmark, it is con-
cluded with noting the importance of recognizing the levels of vulnera-
bility and resilience of the business models in the face or a crisis thereby
offering an important tool for making strategic management decisions
for the new normal.

u nalyzing the impact of the COVID-19 on business models of com-

Keywords

Impact, strategy, analysis, resilience, enterprise, crisis, COVID-19



Introduccion

a crisis mundial provocada por la COVID-19 ha obligado al sector

empresarial a adaptarse a nuevas realidades y a emplear, como

principales reactivos, la innovacién y la resiliencia para sobrellevar
la incertidumbre sobre el futuro de cada compaiiia, aspecto que no per-
mite la aplicacién de herramientas tradicionales como la planificacion a
mediano y largo plazo ni la proyeccién financiera. Desde que empez6 |a
crisis, los ejecutivos identificaron la necesidad de estructurar y mapear el
impacto en sus modelos de negocios para tomar decisiones inmediatas
y aplicar estrategias.

Por ello, esta investigacion intenta comprender la aplicacion de estrate-
gias y su impacto en los modelos de gestién de empresas familiares que
puedan guiar a los ejecutivos al momento de tomar decisiones, es decir,
volverse un referente a partir de la experiencia actual del sector de las
empresas familiares de la ciudad de Cuenca, dado que la crisis actual no
tiene precedentes y sus impactos aiin no logran visualizarse del todo por-
que todavia existe el riesgo y la incertidumbre de que la crisis continde.

Identificar dicho impacto en los modelos de negocio de algunas empre-
sas en la ciudad de Cuenca-Ecuador, permite ofrecer una herramienta de
analisis de modelos de negocio para la toma de decisiones del sector
empresarial.

Para realizar este estudio, se aplicaré una réplica de la investigacion pre-
sentada por Thomas Ritter y Carsten Lund Pedersen (2020a), respecto
al impacto de la crisis de la COVID-19 en los modelos de negocio de
empresas b2b, con el enfoque del modelo “alignment squared” o de
alineacion de cuadrados (Ritter, 2014). Esta metodologia permite analizar
sistematicamente los impactos en los modelos de negocios de empresas
e incluye de forma explicita las conexiones entre las dimensiones y ele-
mentos de un modelo de negocio; ademas describe el impacto de las
fluctuaciones en la demanda de los clientes, en la propuesta de valor, en
la demostracion de valor y sus efectos posteriores en las capacidades de
la empresa; ofreciendo asi una visién holistica sobre la coherencia de un
modelo de negocio, su interrelaciéon y alineaciéon entre sus elementos, tal
como se ilustra en la Figura 1.
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Figura 1

Modelo de alineacién de cuadrados
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Figura 1. Modelo de alineacién de cuadrados

Fuente: Adaptado de Alignment? [Alignment Squared] Driving Competitivenes:
and Growth through Business Model Excellence; (Ritter, 2014.)

Nota. Adaptado de Alignment [Alignment Squared] Driving Competiti-
veness and Growth through Business Model Excellence, Ritter, 2014.




Como senala Ritter (2014), comprender y lograr la alineacién de los ele-
mentos de un modelo de negocio conduce a su excelencia y resulta una
fuente de ventaja competitiva y de crecimiento. Para ello, es importante
entender los elementos del modelo de alineacion de cuadrados descri-
tos a continuacién:

» Clientes: Para definir una empresa, es importante especificar a
quién atiende la empresa y quién se supone que se beneficiara
de lainteraccion con la empresa. Los clientes o, mas bien, los seg-
mentos de clientes se describen en términos de sus necesidades
especificas o paquetes de necesidades. En este marco es impor-
tante considerar también que los clientes se pueden clasificar
como segmentos de mercado como lo indica Kotler (1991): “la
segmentacién trata de dividir el mercado en distintos grupos de
compradores con diferentes necesidades, caracteristicas o com-
portamiento que pueden requerir productos separados o combi-
naciones de marketing” (# de pagina).

e Propuesta de valor: Otro elemento importante de un modelo
de negocio es la propuesta de valor de una organizacion, es decir,
lo que se ofrece a los clientes o lo que contribuye a satisfacer sus
necesidades. Una “propuesta de valor es el conjunto completo
de experiencias, incluido un precio, que una organizacién hace
que obtenga un cliente” (Lanning, 1998, # de pégina). Del mismo
modo, “el valor siempre lo determina de forma Unica y fenom-
enoldgica el beneficiario” (Vargo & Lusch, 2008, # de pagina).
A través del intercambio de recursos, un cliente obtiene acceso
al potencial de creacién de valor, pero no al valor en si mismo
porque el valor solo se crea cuando el cliente usa la oferta (An-
derson et al., 2006); como tal, el intercambio de recursos conlleva
una propuesta de valor (Ballantyne et al., 2011).

o Demostracion de valor: Este elemento se refiere a las formas en
que las organizaciones intentan convencer a los clientes sobre las
ventajas de sus propuestas de valor. Un mayor enfoque en la dem-
ostracion de valor y la documentacién de valor surgié después de
1990, cuando la demostracién de valor se convirtié en una parte
explicita e importante del marketing empresarial (Anderson et al.,
2006). Las demostraciones de valor pueden tomar diferentes for-
mas y formatos, como reuniones personales, ferias comerciales y
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publicaciones en redes sociales. También pueden incluir calculos
de valor, modelado de valor, (Anderson & Narus, 1998) y posi-
cionamiento estratégico (Collis & Rukstad, 2008). Por tanto, los
gerentes deben tomar decisiones estratégicas sobre qué mensaje
se debe enviar, a través de qué canal de comunicacién, a qué tipo
de cliente y cuando.

e Capacidades: Este elemento se refiere a los recursos instituciona-
les que debe generar u obtener una empresa para la ejecucion de
su gestion de negocio. Una actividad econémica “ocurre cuando
uno o varios actores combinan, desarrollan, intercambian o crean
recursos utilizando otros recursos” (Hakansson & Johanson, 1992,
# de pagina). Por tanto, un actor econémico gana en términos
de qué clientes se ven afectados por: el tipo de demostracién de
valor, el conjunto de propuestas de valor que compra un cliente
o segmento, las capacidades que se necesitan para desarrollar,
construir y entregar las propuestas de valor y las capacidades que
impulsan la demostracién de valor.

En este sentido, cuando existe una alineacién de elementos, se asegura
que los clientes (que convienen) estén expuestos de manera correcta a
las demostraciones de valor que propone la empresa; lo que resulta que
los clientes compren la combinacion éptima planteada entre mi propues-
ta de valor, demostracién y capacidades. Por el contrario, una desalinea-
cién da como resultado operaciones no 6ptimas y fallas en el modelo de
gestion y en el mercado. La calidad o competitividad de cada elemento
y su alineacién definen los objetivos que puede alcanzar un modelo de
negocio.

Los modelos de negocio bien desarrollados y alineados pueden lograr
un desempefio financiero y social adecuado que genere utilidades y un
propésito social relevante; pero, los menos desarrollados y desalineados
no dan los resultados esperados. Los objetivos planteados responden a
las decisiones enmarcadas a lo largo de los cuatro elementos y su alinea-
cién en los intentos de alcanzarlos. Sin embargo, los elementos y la ali-
neacién de un modelo de negocio pueden verse afectados y cambiados
por un evento fuera de lo comun o una crisis.

Los autores del enfoque de andlisis de alineacién de cuadrados plantean
una investigacién sobre los impactos a causa de la COVID-19 en los mo-



delos de negocios de empresas b2b y desde esta experiencia plantea-
mos el mismo andlisis para evaluar el impacto en los modelos de nego-
cio de 14 grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca. Estos
resultados, luego de su analisis y sistematizacién, permiten brindar un
marco referencial sobre las experiencias obtenidas por estas empresas,
respecto a los cambios estratégicos realizados en sus modelos de ges-
tién, como referencia para la gestién del sector empresarial del territorio.

Realizando una réplica del estudio sefialado en la referencia (Ritter &
Pedersen, 2020a), esta investigacién pretende identificar el impacto en
los modelos de negocio de algunas empresas de la ciudad de Cuenca
durante la crisis de la COVID-19, asi como las implicaciones gerenciales
que generaron que se provocaron, realizando una comparacién con los
resultados obtenidos en el estudio previo realizado en Dinamarca, para
que, con su conclusién, se brinde un marco de reflexién sobre la gestion
de empresas en un contexto post pandemia.

La pandemia de la COVID-19 ya ha tenido efectos draméticos y ondu-
lantes en las actividades econdmicas globales en todas las regiones del
mundo (Bofinger et al., 2020). Para aplanar la curva de las tasas de infec-
cién, varios paises de todo el mundo han impuesto restricciones genera-
lizadas (p. ej.: cierres, cuarentenas y cierre de tiendas fisicas y negocios)
para proteger el funcionamiento de los sistemas de salud (Michie, 2020;
Verma & Gustafsson, 2020).

Las restricciones sociales han generado la suspension, total o parcial de
las actividades productivas. Este efecto ha sido alin mas fuerte en sec-
tores cuyas actividades implican aglomeracién y cercania fisica (turismo,
espectaculos, hoteles y restaurantes, transporte y servicios personales);
pero ha sido menor en aquellos que se han considerado indispensables
(alimentos, desinfectantes, articulos de limpieza, medicamentos e insu-
mos y equipos médicos) (CEPAL, 2020).

Segun Ballesteros et al., (2020), en Ecuador, todos los sectores econé-
micos estan afectados. Hay algunos que se han sostenido un poco mas
como los retails de alimentos en exportaciones; sin embargo, la situacion
es contraria en sectores como el turismo, construccién o transporte aéreo
que estan en el minimo de su demanda con una caida de 90% (Useche
et al., 2020).
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Metodologia

En el articulo: “Analizando el impacto de la crisis del coronavirus en los
modelos de negocios” (Ritter & Pederson, 2020a) se usa el modelo de
alineacion de cuadrados (Ritter, 2014) para el estudiar ocho casos de
empresas, aplicando la metodologia légica abductiva/retroductiva de los
analisis de casos (Douven, 2017; Kovacs & Spens, 2005) y, por inferencia,
obtienen una clasificacion de seis tipos diferentes de modelos de nego-
cio, divididos segun los impactos de una crisis.

Segun Kovacs & Spens (2005), “el razonamiento abductivo enfatiza la
busqueda de teorias adecuadas para explicar una observaciéon empiri-
ca” (p. 138), lo cual ilustra el enfoque aplicado para identificar los tipos
de impacto sefalados en la investigaciéon en referencia, iterando en los
hallazgos de entrevistas cualitativas realizadas a ocho empresas b2b y la
literatura sobre impactos de crisis en modelos de negocios, incluyendo la
resiliencia y la vulnerabilidad. Los tipos de impactos en crisis identificados
durante el andlisis del caso, fueron utilizados por los investigadores en
un seminario web disefiado para probar la verisimilitud de las tipologias.

La revision del estudio en referencia, facilita un camino de anélisis para
identificar una metodologia de clasificacion de los modelos de negocio
de distintas empresas segln su impacto en una crisis, lo que apoya al
diagndstico de los distintos modelos de negocio a partir de los efectos
de la COVID-19 y permite identificar estrategias para enfrentar los nue-
vos escenarios postpandemia.

Se emplea como base de anélisis el modelo “alignment squared” o de
alineacion de cuadrados (Ritter, 2014) que incluye explicitamente las co-
nexiones entre dimensiones de un modelo de negocio. Los elementos
de un modelo de negocio: clientes, propuesta de valor, demostracion
de valor y capacidades, no existen de forma aislada, sino que estan co-
nectados en términos de qué clientes se ven afectados por qué tipo de
demostracién de valor; el conjunto de propuestas de valor que un cliente
o segmento reconoce; las capacidades que se necesitan para desarrollar,
construir y entregar propuestas de valor; y, las capacidades que impulsan
la demostracién de valor. La calidad o competitividad de cada elemento



y la alineacién de los elementos definen los objetivos que puede alcanzar
un modelo de negocio.

La réplica de la investigaciéon en referencia se ejecuta desarrollando el
mismo cuestionario guia y la metodologia antes empleada (Ritter & Pe-
dersen, 2020b), para lo cual se organizaron entrevistas a representantes
de grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca, de manera
aleatoria, de los cuales, aceptaron participar 14 empresas familiares y
representativas de la ciudad que continlian en operacion a pesar de la
crisis de la pandemia, lo que es conveniente para la investigacion, ya
que estas empresas ademas participan en diferentes sectores econémi-
cos (Tabla 1) como son el sector de la construccién, proveeduria de ma-
teriales y maquinarias, industria de alimentos y bebidas alcohdlicas, ser-
vicios publicos de construccién, servicios de salud, servicios exequiales,
publicidad, comercio y distribuciones de productos de consumo masivo,
hoteleria y turismo, manufactura de productos de hierro y aluminio, edu-
cacion superior, comercio exterior y consultoria de proyectos.

La investigacion cualitativa se aplicé mediante una entrevista dirigida a
gerentes, directores y propietarios de las empresas, utilizando la misma
guia de entrevista que previamente se aplicé en la investigacion en ré-
plica (consulte Anexo A para obtener mas detalles). Las preguntas es-
tdn asociadas con los cuatro cuadrantes del modelo de alineacion de
cuadrados: ;Cémo se ven afectados los ingresos de la empresa por la
crisis?, pregunta enfocada en describir los cambios que observa el en-
trevistado con respecto a la propuesta de valor que aceptaron comprar
los clientes y se asocia al cuadrado 1 del modelo que responde a la de-
manda del sector econémico en el que participa la empresa. De manera
similar, aplican las preguntas sobre los cambios observados en la forma
de demostracion de la propuesta de valor a los clientes, asociada con el
cuadrado 2. Al final, se consulté sobre los impactos que se generan en
las capacidades empresariales; estos cambios sefialados en las respues-
tas de las preguntas anteriores relacionadas con el cuadrado 3 y 4. Asi
distinguimos entre capacidades operacionales preexistentes y las capaci-
dades dinamicas que se refieren al impacto de la crisis (Teece et al. 1997;
Winter, 2003).

A diferencia de la investigaciéon en réplica, las entrevistas fueron reali-
zadas cuando las empresas ya habian reflexionado sobre lo acontecido
durante la crisis y empezaron a proyectar con mayor certeza la nueva
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realidad de marzo de 2020, fecha en la cual se realizé la investigacién de
referencia, razén por la cual las preguntas de la entrevista se enfocan en
las diferencias de cada uno de estos escenarios.

Con el resultado del andlisis se clasifican los tipos de modelos de ne-
gocio producidos por el impacto de la COVID-19, segun la clasificacién
realizada en el estudio anterior, se definen seis tipos de modelos de ne-
gocio: a) antifragil b) robustos c) adaptativos d) suspendidos e) asistidos
f) jubilados (Ritter & Pedersen, 2020a); cada uno de ellos se enmarcan
dentro de los conceptos de resiliencia (Wildavsky, 1991) y vulnerabilidad,
es decir, los modelos de negocio que pueden enfrentar una crisis por
sus condiciones propias, en contraposicion con los modelos de negocio
que necesitan de ayuda externa para enfrentar una crisis. Desde aqui se
clasifican los casos analizados en la ciudad de Cuenca- Ecuador, segin
los tipos de impacto de la crisis en los modelos de negocio, de cuyas
conclusiones se obtiene una herramienta de anélisis y reflexion para los
ejecutivos de las empresas con respecto a sus modelos de negocio.



Resultados

La pandemia de la COVID-19 afectd significativamente a sociedades de
todo el mundo, en todos los niveles. Ademas de las importantes pertur-
baciones de los sistemas de salud, los altos niveles de infecciones y el
numero de muertes asociadas a ellas, la economia mundial también se ve
paralizada por dafos sustanciales, aspecto que también causa una am-
plia gama de problemas sociales. Estos varian desde pérdidas de ingre-
sos, debido al cierre de muchas empresas, hasta problemas y conflictos
provocados por el aislamiento social (Leal, 2020).

El proceso de entrevistas inicié en abril de 2021, cuando casi todas las
empresas habian concluido con la presentacién de sus resultados a sus
maximos organismos directivos respecto al ejercicio econémico 2020, lo
cual permitié mayor oferta de tiempo disponible de los altos ejecutivos
para participar en el estudio.

Todas las empresas participantes cuentan con mas de 20 trabajadores
y varias de estas tienen operaciones a nivel nacional, algunas con reco-
nocimiento comercial a nivel internacional. Toda la informaciéon ha sido
manejada con caracter anénimo, dada la solicitud de confidencialidad
emitida por los empresarios. La entrevista mas larga tuvo una duracién
de aproximadamente 75 minutos y fueron dirigidas cada una por el au-
tor; en todas participd un alto ejecutivo en representaciéon de cada firma.
Las entrevistas fueron registradas de manera digital, incluyendo videos
en casos donde la reunién se desarrollé de manera virtual; mientras que
las reuniones con presencia fisica fueron registradas en archivos de audio
(Tabla 1).

Una vez sistematizadas las respuestas brindadas por los participantes del
estudio se enmarca su contenido con los siguientes resultados:

En cuanto al cuadrado 1 que se refiere a la alineaciéon de clientes y pro-
puestas de valor (;quién y qué?), los encuestados destacaron el impacto
de la crisis dados los cambios en la demanda y el cambio de prioridades
de los clientes, tanto frente a la disminucién de la demanda establecida
al principio de la pandemia, comparada con la demanda registrada ac-
tualmente en la nueva normalidad, asi como los ajustes en la propuesta
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de valor en los esfuerzos por adaptar la operacién. Se escogieron algu-
nas respuestas de los encuestados debido a la interpretacion que brin-
dan sobre los impactos identificados en sus modelos de negocio, con
respecto a la alineacién resultante en el cuadrante correspondiente; las
cuales se colocan textualmente a continuacion:

“Nuestro grupo de clientes cambid por las restricciones impuestas; en
primera instancia, se percibié un incremento en la demanda, tal vez por
la necesidad de los consumidores de proveerse de nuestros productos
para pasar el confinamiento; luego, las restricciones golpearon la deman-
da a los niveles mas bajos que hemos tenido” (Encuestado Alfa).

“Inmediatamente se sintieron los efectos; dejaron de asistir usuarios a
nuestras instalaciones y, ain hoy, no ha mejorado la situacién dado el
miedo existente y la falta de vacunas, a no ser por pequefios picos en
dias que se decretaron feriados. Observamos que la demanda bajara al
90 por ciento y nos recuperaremos al 100 por ciento solo cuando se logré
la inmunidad de rebafio” (Encuestado Gamma).



Tabla 1

Resumen de casos analizados

Ndmero de caso

Sector de Industria

ALIMENTOS Y
BEBIDAS

SALUD

HOTELERIA'Y
TURISMO

SERVICIOS
LOGISTICOS Y
PUBLICIDAD

MAQUINARIA
Y EQUIPOS

COMERCIO Y
DISTRIBUCION
CONSUMO
MASIVO

Nivel de
Operaciones

Nacional

Regional

Local

Local

Internacio-
nal

Regional

Cantidad de
Empleados

150 -
200

30-50

30-50

20-30

30-50

30-50

Jerarquia de
Entrevistado

Director
Ejecutivo

Gerente
General

Gerente
General

Gerente
Propieta-
rio

Vicepresi-
dente

Gerente
de Mar-
keting y
Ventas

Duracién de entrevis-
ta (parte grabada)

3 min

32 min

45 min

43 min

25 min

32 min

Cédigo de
encuestado

beta

gamma

delta

épsilon

dseta

L1 'ON = 'd0avNO3 - VON3INO
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10

1

12

13

14

PUBLICIDAD Local
MATERIALES
DE CONS- Regional
TRUCCION
MANUFACTU-
RA DE PRO- | .
DUCTOS DE nternzTuo—
ALUMINIO na
Y HIERRO
SERVICIOS Local
EXEQUIALES oca
MATERIALES | .
ntern o
DE CONS- te TC'O
TRUCCION na
DISENO Y Local
CONSULTORIA oca
COMERCIO Internacio-
EXTERIOR nal
EDUCACION Local
SUPERIOR oca

20 - 30

20-30

150 -
200

30-50

30-50

20-30

20-30

20-30

Nota. Datos alcanzados en el estudio.

Gerente
Propieta-
rio

Director
Financie-
ro

Gerente
General

Director

Gerente
de
Ventas

Director

Gerente
General

Rector

64 min

46 min

37 min

75 min

52 min

42 min

26 min

15 min

eta

ceta

jota

kappa

lambda

ni

Xi



“Hay un aumento de la demanda de desinfectantes y productos de lim-
pieza, se mantendré durante seis meses. Una vez que se abran nueva-
mente los canales modernos de comercio, seguramente la demanda
se equilibrard a los estados anteriores. Las personas buscan proveerse
durante la cuarentena por lo que las ventas de productos de consumo
masivo tuvieron un incremento sobresaliente, pero sabemos que debe-
ra equilibrarse con el avance del control de la pandemia” (Encuestado
Dseta).

“Por el contrario de lo que pareciera, nuestros servicios de salud tuvieron
una recesion pues no fuimos catalogados para atender las emergencias
médicas a causa de la COVID-19 y el publico evitaba programar cirugias
o las posponia debido al miedo al contagio” (Encuestado Beta).

“Nuestros clientes desarrollan sus actividades en el sector de la cons-
truccion a grandes escalas, sin embargo, la recesidon econémica ya hizo
que la demanda se contraiga antes de la pandemia; aun asi, el sector de
la construccién de viviendas y de mantenimiento desarrollé un pequefio
incremento, lo cual nos permitié determinar nuevos segmentos de mer-
cado” (Encuestado Lambda).

“Cuando inici6 la pandemia, nuestro emprendimiento estaba arrancando
y se tenia planificado un escenario totalmente distinto al que nos trajo el
virus. Estuvimos a punto de desistir de nuestro proyecto, de no ser por
la aceptacion que tuvieron nuestros programas educativos que fueron
adaptados para ser ejecutados a través de plataformas virtuales” (En-
cuestado Xi).

En este sentido, se reflejaron diferentes impactos en las curvas de de-
manda, dependiendo del sector en el que participan las empresas y se-
fialan un incremento, estabilidad o decremento segln el escenario de
enfoque: durante la pandemia, al finalizar la crisis y en el escenario es-
perado para la nueva normalidad desde la perspectiva de los ejecutivos.
Es asi que en la Figura 2 se considera la comparacién entre los sectores
de alimentos y bebidas, comercio y distribuciones, cuidado de la salud,
construccién y hoteleria y turismo, donde se ilustra la evolucién de los
resultados de los modelos de gestién en la alineacién de clientes y pro-
puesta de valor.
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Los entrevistados explican los cambios en la demanda de su sector, basa-
dos en los niveles de demanda que se gestionaba antes de la crisis; varios
sectores consideran que estos niveles iniciales no volveran a repetirse a
mediano plazo, sino que, al contrario, tienden a incrementarse como es
el caso de la industria de alimentos y bebidas, proveeduria de materiales
y equipo en el sector de la construccién, consultoria y comercio exterior.
No obstante, con lo que sucede con el sector salud, hoteleria y turis-
mo, comercio de consumo masivo, manufactura y servicios exequiales es
evidente para los empresarios que la demanda se equilibrara a niveles
similares a los que estuvieron antes de la pandemia. Es interesante re-
marcar que ninguna empresa considera que los niveles de demanda van
a disminuir a niveles menores que los iniciales en la nueva normalidad.

Figura 2

Evolucién de los resultados (alineacién de clientes y propuesta de valor)

| Sector alimentos 1

| ybebidas — nivel superior

N —— -
N —_———
{ Comercio y 1 . ,” :*g" ''''' ~ .
* distribuciones | H /7 , \\\ ~
I consumo masivo H ! . N S
e g : ,l /7 N N e N
z . N LI PUTE LIt L N o
Sector ciudado . Il . h N . . ~.
de salud . II /7 . t—~. S
3 . R -2
permranananananane, . Nivel intermediJ Wy NS ST~
Materialesde : (estado antes de’la crisis) ",/' "\;‘ YA
construccién / \ o, SN RO
Educacion /7 \\ ’,/’ /
Superior : . N - .
3 .~ . 5 ~S—————"
P \ A ' »
1 1 M R /4
Hoteleriay : N Tttt °
| turismo | T~ ) .-
Nivel minimo T — e — . — -
Publicidady |Durante la crisis ‘Después de la crisis |Nueva Normalidad
servicios
logisticos Figura 2. Evolucion de los resultados (alineacién de clientes y propuesta de valor)

Fuente: resultados alcanzados en la investigacion

Nota. Datos obtenidos del estudio.

De casi todos los casos que se reportaba una disminucién de la deman-
da, asi como una disminucién en la propuesta de valor frente a la crisis,
las empresas del sector industrial (alimentos y bebidas, manufacturas),
mostraron tener un modelo de negocio robusto debido a que varios de
sus elementos siguieron operando de forma adecuada durante la crisis;
fortalecieron sus capacidades de una forma &gil, incluso algunas ya ha-



bian incursionado en procesos de automatizaciéon y de comercio electré-
nico mucho antes de la pandemia. Para las empresas de comercializacion
y de publicidad, la baja capacidad de inversion no permitié un avance
importante en cuanto a la generacion de nuevas capacidades, sin em-
bargo, la posibilidad de continuar operaciones, demostré fortaleza para
enfrentar la crisis, implementando capacidades que no se consideraban
necesarias antes de la crisis y que requirieron de un esfuerzo adicional;
casos que no se generalizan en el sector, sino que particularmente tie-
nen reconocimiento por ejemplos de algunas empresas que no cerraron
operaciones y que fueron declaradas empresas de primera linea por la
necesidad de abastecimiento de la poblacién durante la pandemia. En
contraste estd el sector de hoteleria que debid suspender sus operacio-
nes hasta recuperarse en la nueva normalidad.

Varias empresas demostraron que su modelo de gestion se encontraba
tan bien alineado que cualquier innovacién en su propuesta de valor trafa
consigo un incremento en los segmentos de clientes, especialmente, con
las industrias de alimentos y bebidas, comercio de productos de consu-
mo masivo y el sector de servicios de publicidad, siendo las empresas
de comercio exterior las que lograron resultados importantes siempre
que sus importaciones estuvieran dirigidas al sector salud y tecnologia,
incrementando asi su segmento de clientes, robusteciendo su modelo
de gestion y alistando su mejorada propuesta de valor para la nueva
normalidad.

En cuanto a las preguntas relacionadas con el cuadrado 2, se presentaron
similares respuestas por parte de las entrevistados, para la alineacién de
clientes y demostracion de propuesta de valor (;quién y cémo?); casi
todas las empresas informaron una disminucién importante en la pre-
sencialidad al momento de realizar la demostracién de propuestas de
valor, hecho contrario a la gestion que se realizaba antes de la pandemia,
debido a las restricciones de viaje y un aumento en las comunicaciones o
videoconferencias en linea y basadas en la web. La gestion de ventas se
habia trasladado a canales digitales (aumento); las reuniones personales
habian dejado de existir (disminucién), los sitios web y folletos eran en
gran parte constantes (estables) y se buscaban medios alternativos para
llegar a los consumidores como tutoriales en YouTube y webinarios en
redes sociales. De igual manera, se transcribe textualmente lo que los
entrevistados respondieron en la investigacién:
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“Normalmente visitdbamos a clientes con catidlogos de productos y
muestras; hoy hemos implementado sistemas de blsqueda donde, de
manera digital, nuestros productos pueden ser solicitados por los clien-
tes, quienes también encontraron en las redes sociales la posibilidad de
buscar alternativas de productos que satisfagan sus necesidades y esto
incremento el alcance de mis negocios con clientes que viven en lugares
que ni siquiera habiamos visitado antes” (Encuestado Delta).

“A pesar de que nuestros programas fueron desarrollados para realizarse
de forma presencial, existi6 flexibilidad de parte de los entes de control
para que podamos ofertar programas educativos en linea y que fueron
bien aprovechados por nuestros clientes en cuanto que tenian mas tiem-
po frente al computador que antes; definitivamente, la educacién no vol-
vera a ser presencial totalmente” (Encuestado Xi).

“Las restricciones en el aforo no permitian que nuestros usuarios puedan
visitar el cementerio, por lo que debimos implementar un sistema de
agendamientos y organizar eventos virtuales donde se pueda satisfacer
la necesidad de la visita sin poner en riesgo de contagio a las personas
y de manera ordenada, siendo un modelo a seguir a nivel nacional” (En-
cuestado Kappa).

En este cuadrado también toma mucha importancia el cliente y su seg-
mento, ya que varias empresas han cautivado nuevos segmentos gra-
cias al aporte de las innovaciones en cuanto a su forma de exponer sus
propuestas de valor —aunque con mayor dificultad para el segmento de
equipos y maquinarias. De ahi que capacidades como la adaptacién y la
creatividad de los ejecutivos fueron fundamentales, ya que si no modi-
ficaban la forma de demostrar su propuesta de valor y la busqueda de
nuevos clientes, no hubieran podido enfrentar la crisis. Casos como el del
sector educativo y el de servicios exequiales, tuvieron un incremento en
la demanda de produccién y se vieron obligados a pasar de un servicio
presencial (formacién y visitas) a uno virtual; en este caso, el negocio al-
canza rapidamente su sostenibilidad, a pesar de que adaptar su modelo
resulte costoso e intenso.

“Nuestros clientes de siempre entendieron las nuevas formas de comu-
nicarnos, pero, para clientes nuevos, se volvié muy dificil exponer nues-
tro valor agregado, ya que siempre prefieren visualizar y palpar nuestros
camiones y maquinarias y también la negociacién es més provechosa



La implementacion del comercio
electronico se ha vuelto crucial para
todas las empresas que pretenden
incrementar sus capacidades, con

la intencion de atender futuras
demandas del mercado, considerando
la importancia de ampliar su base
de datos de clientes y de extender la
cobertura de sus servicios por medio
de las facilidades que proveen las
herramientas de comunicacion, ya
palpadas durante la pandemia.
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cuando se lo hace cara a cara. El apretén de manos es importante para
nosotros” (Encuestado Epsilon).

Adicionalmente, se identific6 un denominador comun en los empresa-
rios sobre la creencia de que las videoconferencias serian utilizadas mas
ampliamente después de la crisis y los encuestados esperaban que las
reuniones personales se usen con menos frecuencia que antes de la cri-
sis, a pesar de la idea de que las reuniones personales también van a ser
muy importantes para construir relaciones con los clientes en la nueva
normalidad. Como tal, es poco probable que algunas demostraciones
de valor regresen al estado de antes de la crisis (cuando esta concluya)
y durante la nueva normalidad; mas bien, con el uso de herramientas de
comunicacidn, como videoconferencias en incremento, en contraste con
las reuniones presenciales, estaran por debajo del nivel que tenian antes
de la pandemia.

En relacién al cuadrado 3 y 4, con respecto a las capacidades, las en-
trevistas revelaron impactos importantes y comunes en cuanto al proce-
so de ventas, principalmente asociados a la adaptacién del equipo de
ventas y al uso de herramientas que permitan enfrentar el confinamien-
to obligatorio en casi todos los sectores para lograr resultados. Eviden-
temente, los volimenes de ventas disminuyeron durante la pandemia,
pero, a medida que aumentaban las capacidades, también se logré in-
crementar los volimenes. Ademas, varias empresas vieron el tiempo de
venta inactivo como una oportunidad para desarrollar capacidades a la
fuerza de ventas. En este caso, las tres fases se consideraron nuevamente
significativas, ya que las demandas sobre las capacidades cambiaron con
el tiempo.

Las empresas afrontaron la emergencia sanitaria a través de la aplicacion
de protocolos de seguridad y sanidad laboral, el despliegue del teletra-
bajo, el uso de nuevas herramientas digitales, la flexibilizacién laboral y
la reorganizaciéon de las jornadas.

En un entorno de cambios rapidos y marcada incertidumbre, muchas em-
presas se han visto obligadas a innovar, reevaluar la forma en la que ope-
ran y cambiar sus modelos de negocio, incluso cambiando su produccién
a insumos demandados para cubrir la demanda que coyunturalmente
permitié la crisis de la pandemia, como es el caso de la produccién de
alcohol desinfectante, bandejas de limpieza para la base de los zapatos y



la importacion de equipos electrénicos para comunicacion. Los servicios
de entrega a domicilio han aumentado su relevancia, ya que permiten
disminuir la concurrencia masiva a supermercados, almacenes, tiendas;
a su vez que han sido aprovechados para implementar capacidades en
el servicio de varios comercios que, en muchos casos, se mantienen con
una clara disminucién de su demanda hasta que la nueva normalidad se
reestablezca por completo.

Varias empresas tuvieron que implementar nuevos métodos de produc-
cién que permitan automatizar algunos procesos, dadas las restricciones
para el trabajo presencial; sin embargo, también se reconocié los eleva-
dos costos de estas adaptaciones y se aceptd la necesidad de anticipar
los procesos de modernizacion de plantas productoras para que, en caso
de una nueva crisis, se tenga una capacidad de respuesta mas efectiva.

Todos los empresarios reconocieron el cambio en cuanto al manejo de
la seguridad y salud ocupacional, principalmente, en la reestructuracién
de la visién de las administraciones, para considerar al personal de las
empresas como prioridad durante la pandemia, perspectiva que muchas
empresas desean mantener en la nueva normalidad. De igual forma, la
implementacién del comercio electrénico se ha vuelto crucial para to-
das las empresas que pretenden incrementar sus capacidades, con la
intencién de atender futuras demandas del mercado, considerando la
importancia de ampliar su base de datos de clientes y de extender la
cobertura de sus servicios por medio de las facilidades que proveen las
herramientas de comunicacién, ya palpadas durante la pandemia.

Con los argumentos que se entregaron en la parte final de cada entre-
vista, se identificaron los objetivos y prioridades que definieron los eje-
cutivos durante y luego de la crisis. En este punto todas las empresas
pusieron en primer lugar el cuidado de la salud de sus trabajadores, con
el objetivo de mantener las plazas laborales, a excepcion de las del sec-
tor de hoteleria y turismo.

Tipos de Impacto en Modelos de Negocio: Como se ha analizado, la
crisis ocasionada por la COVID-19 ha generado en el mundo empresarial
impactos evidentes en los modelos de negocio de las empresas; cuyas
caracteristicas varian en funcién de la resiliencia o vulnerabilidad de los
elementos o del modelo de negocio como tal. Los empresarios entre-
vistados coincidieron que la crisis provocada por la COVID-19 cambié
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la forma de hacer empresa en Cuenca, exponiendo reflexiones impor-
tantes sobre las perspectivas a futuro de la nueva normalidad para el
mundo empresarial, generadas durante el enfrentamiento de la crisis;
concluyendo asi que los principales efectos se desarrollan en torno al
reconocimiento de las brechas tecnolégicas, comparadas con el primer
mundo y la importancia del factor humano como parte fundamental de
la gestion empresarial.

Manteniendo como referencia el estudio realizado en Dinamarca (Ritter &
Pedersen, 2020a) desde la clasificacion de impactos, se analizoé el tipo de
impacto presente en los modelos de negocio de los grupos corporativos
familiares de la ciudad de Cuenca que participaron en la investigacion.
Ritter y Pedersen (2020a) clasificaron los tipos de impacto en funcién
del modelo de negocio de los ocho casos analizados en Dinamarca, de-
finiendo seis tipos de modelos de negocio: a) antifragil b) robustos c)
adaptativos d) suspendidos e) asistidos f) jubilados, segun el nivel de
resiliencia o vulnerabilidad de dichos modelos, tipologia que sirve de
herramienta para la autoevaluacién de los participantes con respecto a
sus modelos de negocio.

La resiliencia se entiende como la capacidad para afrontar la adversidad
y lograr adaptarse ante las tragedias, traumas e incluso estrés que se pro-
ducen en diversas esferas de la vida (Briones et al., 2020). El concepto de
resiliencia sirve para definir el tipo de modelos de negocios que puede
afrontar una crisis, dadas sus propias condiciones y estructuras, traspo-
niendo al concepto de vulnerabilidad para identificar a los modelos de
negocio que, para su supervivencia, necesitan apoyos externos de su
propia estructura.



Discusion

Con los escenarios de tiempo en los que se enfocaron las entrevistas,
los participantes identificaron los efectos o impactos en sus modelos de
negocio contestando las preguntas: ; Qué tipo de reaccién de mi modelo
de negocio estoy enfrentando? ;Qué tipo de problemas de gestién de-
ben abordarse en esta situacion? Con esta clasificacion se distinguen los
modelos de negocio resilientes de los vulnerables. En la Figura 3 se sin-
tetiza la categorizacién lograda de cada caso analizado con los entrevis-
tados desde la perspectiva de cada escenario de crisis y el reconocimien-
to de su tipo de modelo de negocio segun los impactos identificados.
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Figura 3

Clasificacién de los impactos de la crisis segun el tipo de modelo de
negocios

Robusto

Retirado

Nota. Resultados de la presente investigacion



Modelos de negocio Antifragiles. Este tipo de modelo de ne-
gocios tiende a mostrar un mejor desempefio durante las épocas
de crisis y refleja la capacidad de gestion relacionada con de-
tectar un entorno favorable en una crisis y acelerar el modelo de
negocio, tal como lo apunta Taleb (2012). Algunos de nuestros
entrevistados indicaron que ciertas capacidades que se consid-
eraban costosas, complejas e improductivas antes de la crisis, se
volvieron importantes después de ella. Los ejemplos incluyen la
implementacién de comercio electrénico y sistemas automatiza-
dos de atencién en linea, capacidad de aprovisionamiento de
grandes inventarios de productos, incremento de coberturas para
atencion a clientes y es necesario remarcar las actitudes de los di-
rectivos y lideres. Las empresas que consideraron tener este tipo
de modelos de negocio durante la crisis sefialaron que la actitud
resiliente de sus directivos es fundamental para el desempefio de
sus modelos de negocio; por esta razén las empresas que mas
se alinean hacia el sector comercial y de menor tamano en com-
paracion con empresas del sector industrial, entendieron que su
nivel de supervivencia durante la crisis dependia del liderazgo y
de la répida implementacién de herramientas antes innecesar-
ias. De manera similar, las empresas que consideran que luego
de la crisis sus modelos de negocio se convirtieron en modelos
antifragiles, buscan afrontar el futuro considerando que la incerti-
dumbre mantendra la tendencia de continuas implementaciones

de herramientas que permitan robustez para el futuro.

Modelos de negocio Robustos. La robustez es la capacidad de
un modelo de negocio para mantener el estado operativo de-
seado durante una crisis (para una discusién en biologia, ver, por
ejemplo, Stelling et al., 2004; Kriete, 2013). En los casos analiza-
dos destacan impactos en varios elementos de estos modelos de
negocio que no se vieron afectados por la crisis, asi como areas
en las que solo cambié el volumen y no el modelo de negocio
en si. En algunos casos, el volumen aumenté (por ejemplo, en el
sector salud y servicios exequiales), mientras que disminuyé en
otros modelos (por ejemplo, entre las empresas del sector con-
struccion). Los problemas de gestion de este tipo se basan en
asegurar la continuacion del negocio, protegiendo a las personas
de infecciones y realizar los cambios de volumen asegurando la



estabilidad de la cadena de suministro y gestionando la capaci-
dad de los recursos humanos.

Modelos de negocio adaptativos. En los casos analizados, la
mayoria de modelos de negocio debieron cambiar por causa
del impacto de la crisis de la COVID-19. Debido a las necesi-
dades urgentes en el cuidado de la salud, tuvieron que adaptar
su produccién (por ejemplo, mascarillas, alcohol, bandejas para
la limpieza de calzado). Las circunstancias también demandaron
a las empresas a que adapten sus modelos de negocio, dado los
amplios periodos de excepcién para la libertad de trénsito y la
cuarentena. Asi es que varios modelos de negocio tuvieron que
adaptar sus servicios de forma presencial a remota; instituciones
educativas implementaron la formacién en linea de sus alumnosy
prevén que estos impactos en los procesos educativos generaran
una nueva crisis que deben enfrentar. La gestion a considerar en
este sentido es la deteccion de oportunidades para el desarrollo
de modelos de negocio e implementar rdpidamente esas inicia-
tivas.

Modelos de negocio Suspendidos. Uno de los impactos iden-
tificados durante la crisis fue el cierre temporal de modelos de
negocio con la intencién de reabrirlos cuando la normalidad se
reestablezca. En el analisis se revisa el ejemplo de los sectores
de hoteleria y turismo. Dos supuestos clave para estos modelos
comerciales son que: (1) el modelo comercial volvera a funcionar
de manera rentable después de la crisis; y (2) es mejor invertir en
el periodo de suspensién que disolver el negocio y comenzar una
nueva empresa después. Las cuestiones clave de gestidn en este
tipo de modelo de negocio son asegurar suficiente capital para
financiar el periodo de cierre temporal y asegurar el acceso a los
recursos, especialmente los recursos humanos, una vez que se
reinicia el modelo de negocio.

Modelos de negocio Asistidos. Ya en |la vulnerabilidad, cuando
un modelo de negocio no puede sostenerse por si mismo en una
crisis, necesita de apoyo externo (como programas gubernamen-
tales) para poder resurgir en lo posterior. Varios de los entrevis-
tados reconocieron que el apoyo gubernamental para suspender
los pagos de servicios publicos (energia eléctrica, agua potable)



ayudo al financiamiento de operaciones en momentos en que
la crisis no permitia ingresos suficientes para las empresas, asi
como los acuerdos para reprogramaciones de deudas. La gestién
a recalcar en este tipo de modelos es la identificacion de las vul-
nerabilidades y las probabilidades de que se pueda sostener el
modelo una vez que las condiciones cambien.

Modelos de negocio Jubilados. Este tipo de modelo de negocio
deja de existir durante la crisis, ya que el costo de sacar el modelo
de negocio a través de la crisis supera los beneficios potenciales
después de la crisis. En tales situaciones, es mas significativo salir
del modelo comercial y comenzar de nuevo después de la cri-
sis. Nuestros entrevistados supieron reconocer que existen varias
empresas que han tomado la decisién de cerrar, inclusive varias
de ellas con reconocimiento social. También existieron interpreta-
ciones sobre el hecho de que las empresas que cerraron sus op-
eraciones, prefirieron aprovechar la oportunidad que brindé la
regulacion ecuatoriana con respecto al despido de trabajadores
por el caso de la crisis de la COVID-19, conocida como Ley de
apoyo humanitario, la cual facilité la liquidacion de las empresas
durante la pandemia; hoy varias de estas estan reiniciando sus
operaciones con nuevos nombres comerciales. El problema de
gestion aqui gira en torno a la organizacién de un cierre y una
salida ordenados.

La comparacién de los resultados de la investigacion con los del estudio
ejecutado en Dinamarca (Pedersen & Ritter, 2020a) permite identificar
varias similitudes en cuanto a los impactos de la crisis de la COVID-19 en
los modelos de negocio, sin embargo, es importante contextualizar la si-
tuacion del manejo de la crisis para comprender las diferencias halladas.

En primer lugar, el estudio precedente inicié en marzo de 2020, momen-
to en el que la epidemia de la COVID-19 estaba en pleno auge y causaba
impactos sin precedentes a nivel mundial; no obstante, en Dinamarca,
el control de la crisis tuvo mayor eficiencia que en otros paises debido
a la confianza, la disciplina y el “hygge” (concepto danés que abarca la
agradable sensacién de satisfaccion y bienestar a través del disfrute de
las cosas simples en la vida), parte de la identidad cultural de ese pais
(Olagnier & Mogensen, 2020). Adicionalmente, las empresas iniciaron
sus procesos de reapertura en abril de 2020. En el caso ecuatoriano, ain
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en julio de 2021 siguen decretandose estados de excepcién focalizados
que, como otros, no son obedecidos por una parte de la poblacién; as-
pecto donde se suma la constante critica de los medios de comunicacién
sobre el manejo de informacién oficial, lo cual genera méas desconfianza
de la ciudadania en las autoridades ante el manejo de la crisis.

Otra diferencia, necesariamente, es el tamafio de las empresas en los
casos analizados. En Dinamarca el estudio se centré en empresas b2b,
es decir, que su demanda y oferta se identificaban con otros negocios
de ese pals, la mayoria a nivel global; en todos los 8 casos, las empresas
tenian mas de 500 empleados. Y en Cuenca se logré la participacion de
empresas que si bien son representativas en su sector econémico, no
todas alcanzan ese tamafio; ademas, varias son empresas b2by otras son
b2c, lo cual no afecta el método de analisis planteado con la alineacién
de cuadrados, pues sus modelos de negocio mantienen los mismos ele-
mentos analizados. Existe también una diferencia en la facilidad de adap-
tar ciertas capacidades para enfrentar la crisis con una correcta lectura de
las necesidades del mercado: las empresas b2b analizadas en Cuenca
han podido hacer las adaptaciones requeridas, incluso, teniendo el apo-
yo de clientes estratégicos; sin embargo, otras empresas han tenido di-
ficultades al implementar estas nuevas capacidades debido a los costos.

Los impactos en el cuadrado 1y 2 son similares en la comparacién de-
bido a que en los casos analizados en Cuenca, Ecuador, se presentaron
también incrementos en los segmentos de clientes, ampliando nuevos
nichos mediante la adaptacién de los canales de ventas y la antifragili-
dad, sobre todo, con empresas que indicaron tener un almacenamiento
de inventario provisionado para un tiempo mayor al que normalmente se
planeaba antes de la crisis. Ademés, las empresas pudieron adaptar su
produccién a la demanda creciente del momento. Ahora bien, es nece-
sario diferenciar los tiempos de duracién del escenario durante la crisis,
pues en Ecuador, el tiempo de confinamiento fue mucho mayor, por lo
que las adaptaciones pueden haber tenido un impacto presupuestario
menor dada la amortizacién de este tiempo.

En cuanto a los cuadrantes 3 y 4, la situacién se ve diferente en el caso de
Dinamarca, alla las empresas que participaron mostraron tener modelos
de negocios robustos donde pudieron implementar répidamente nuevas
capacidades para continuar con la operacién, mientras que en Ecuador
las dificultades por el confinamiento extendido y la falta de conocimien-



to de capacidades para la gestién de tecnologias de la informacién y
la desactualizacion en cuanto a procesos automatizados y de comercio
electrénico de los trabajadores de las empresas analizadas se implemen-
taron durante la pandemia, donde evidentemente las empresas con ma-
yor fortaleza lograron los ajustes necesario.

Aunque la crisis afecta a todas las empresas, el impacto serd mucho ma-
yor en el caso de las microempresas y las pymes por su peso en la es-
tructura empresarial, lo que se traducird en grandes cierres de empresas
y pérdidas de puestos de trabajo. El impacto serd muy diferente depen-
diendo del sectory el tipo de empresa. Varios de los sectores fuertemen-
te afectados, como el comercio y los hoteles y restaurantes, cuentan con
gran cantidad de microempresas y pequefias empresas que son las mas
afectadas y en nuestro estudio, a diferencia de lo sucedido en Dinamar-
ca, si obtuvimos el caso de modelos de negocio en “suspension”.

Al igual que en el estudio de referencia, en nuestra investigacién no se
encontraron modelos de negocios jubilados, sin embargo, en las entre-
vistas, varios ejecutivos sefialaron ser conscientes de una gran cantidad
de empresas que durante la crisis tuvieron que cerrar operaciones debi-
do a la incapacidad de adaptar sus modelos de negocio a la crisis.

La mayoria de empresarios, en los casos analizados, sefialan la impor-
tancia del nivel de preparacion para una crisis como una prioridad para
la gestion en la nueva normalidad, pero también indican la complejidad
de inversién en grandes cambios para la generacion de capacidades,
recalcando que la mayor cantidad de cambios se fundamentan en la po-
sibilidad de automatizacion y de apuntar a la revolucién digital en sus
modelos de negocio. A conciencia de entender esta importancia, tam-
bién identificaron oportunidades en el fortalecimiento de liderazgos resi-
lientes y la capacitacion de los colaboradores para enfrentar eventos cri-
ticos. Una enseflanza comun, segin manifestaron los entrevistados, fue
el impacto en la perspectiva de la gestién gerencial a partir de la crisis,
profundizando la responsabilidad empresarial para con los colaborado-
res de la empresa como un elemento fundamental para cualquier con-
tinuidad; incluso las empresas que debieron suspender sus operaciones
respondieron con arrepentimiento el hecho de haber despedido perso-
nal durante la cuarentena, tanto por el desempleo como por la dificultad
de reiniciar operaciones en esta nueva normalidad.
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Conclusiones

Desde la perspectiva de la literatura, la crisis
no es algo que deberia sorprender; desde la
perspectiva social, politica y econdmica se
registran circunstancias que obligaron a las
sociedades a sobrellevar eventos criticos,
por tanto, la crisis es totalmente comun en
el mundo empresarial. Esta afirmacion per-
mite concluir que la cuestion de la gestién
estratégica no esta en definir si una orga-
nizacion “puede” enfrentarse a una crisis o
no, sino mas bien enfocarse en “cuando”, a
"qué tipo"” de crisis y “cuan preparada” esté
la empresa para enfrentarla. De forma simi-
lar, Pedersen, Ritter y Di Benedetto (2020)
concluyen al senalar “siempre que ustedes
(i.e. gerentes) no estan en crisis, estan en el
momento previo a la crisis” (p. 320).



Al analizar los impactos en los modelos de negocio de los 14 grupos
corporativos familiares de Cuenca, se coincide con la clasificacion deter-
minada por Ritter & Pedersen, (2020a) sobre los tipos de modelos de ne-
gocio segln su grado de resiliencia o vulnerabilidad provocados por los
impactos ante la crisis, pues facilita la categorizaciéon y, por tanto, identifi-
car las posibles acciones estratégicas para enfrentar la nueva normalidad.

La hipdtesis planteada para este estudio sefiala que los impactos positi-
vos en los modelos de negocio de grupos corporativos familiares repre-
sentativos de la ciudad de Cuenca, se sustentan en el anélisis de su mo-
delo para la toma de decisiones estratégicas, hipdtesis que se confirma
al aplicar el modelo de analisis de alineacién de cuadrados como réplica
del estudio realizado en Dinamarca y al identificar que las acciones reali-
zadas por los directivos de las empresas ante los impactos de la crisis de
la COVID-19 tuvieron varios aciertos en funcién de los ajustes realizados
a los elementos de sus modelos para lograr alineaciones 6ptimas en las
interacciones de sus dimensiones.

El objetivo de la presente investigacion fue comprender qué cambios
estratégicos durante la crisis del COVID-19 generaron impactos positivos
en el modelo de negocio de grupos corporativos familiares representati-
vos de la ciudad de Cuenca, con lo que se explican las decisiones estra-
tégicas realizadas en funcién de enfrentar la crisis en cuestién.

De conformidad con la hipétesis y el objetivo de la investigacion, el gra-
do de resiliencia o vulnerabilidad que se identificaron en los casos ana-
lizados responden a la capacidad de los ejecutivos de las empresas de
reconocer y entender los impactos de la crisis en sus modelos de nego-
cio y tomar asi las acciones necesarias para enfrentar la crisis, para lo cual
es imprescindible conocer el modelo de negocio de forma integral, es
decir, considerando sus elementos y sus interacciones, lo que permite
definir el grado de resiliencia o vulnerabilidad que tiene el modelo de
gestion. La metodologia de anélisis basada en la alineacién de cuadra-
dos (Ritter & Pedersen, 2020a) empleada en esta investigacion facilité
una herramienta de diagndstico de modelos de negocio, donde primero
revisamos los elementos o dimensiones del modelo: clientes, propuesta
de valor, demostracién de valor y capacidades; luego revisamos las cone-
xiones y alineaciones posibles y existentes entre estas dimensiones; para
finalizar, entendiendo los escenarios de crisis donde sus efectos puedan
alterar el modelo de negocio.
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Dado lo sefialado, se recomienda para la gestiéon empresarial, ahora que
ha entrado en la llamada “nueva normalidad”, la aplicacién de la meto-
dologia de andlisis de alineacién de cuadrados en sus modelos de nego-
cio, simulando objetivos realistas para la organizacién durante y después
de una crisis; asi los ejecutivos pueden identificar el tipo de modelo de
negocio de la empresa y tomar decisiones estratégicas con respecto a
la gestion en sus dimensiones y elementos, considerando que una crisis
ofrece oportunidades de aprendizaje en las que una organizacién duran-
te y después del efecto del evento, por lo que el proceso descrito para
realizar el anélisis de impactos debe ser ciclico y continuo.

Los grupos corporativos familiares de la ciudad de Cuenca que analiza-
ron sus modelos de gestién y alinearon adecuadamente sus elementos
en funcién de los impactos de la crisis del COVID-19, lograron mantener
a flote sus operaciones. En la mayoria de casos identificaron sus mode-
los de negocio con los categorizados como “adaptativos”, con mayor
oportunidad de marcar impactos positivos, con mayor efecto en la gene-
racion de nuevas capacidades para la organizacion que permiten a estas
empresas enfrentar la nueva normalidad con mayor seguridad. Claro esta
también que estas adaptaciones dependen de las fortalezas econémicas
de las empresas y de su infraestructura.

Los grupos corporativos que no contaban con niveles similares de pre-
supuesto debieron determinar las alineaciones de sus modelos de ne-
gocio en los cuadrados 1y 2, identificando nuevos nichos de mercado
y definiendo nuevas formas de demostracién de la propuesta de valor
de manera &gil e innovadora. Aqui los medios de comunicacién virtual
y la adaptacién de las redes sociales permitieron alinear la demanda de
clientes a nuevas formas de propuesta de valor, impulsadas por lideraz-
gos comprometidos con la seguridad de los trabajadores y con capaci-
dad de andlisis para afrontar la pandemia de manera estratégica.

La crisis de la COVID-19 destaca las diferencias en la preparacién para cri-
sis de las empresas. Un tema importante para la investigacion futura debe
ser la determinacion del nivel éptimo de preparacion de los modelos de
negocio o en otras palabras: ; hasta qué punto las organizaciones deberian
invertir en creacion de capacidad de resiliencia? Antes de decidir cualquier
cambio significativo en el modelo de negocio es necesario considerar las
afecciones en las métricas de rendimiento y de ganancias o pérdidas, in-
clusive en los impactos en la reputacién ante el publico y el mercado.
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Anexo A.

Guia para entrevistas

(Pedersen & Ritter, 2020a)

Identificacion de empresa:
Sector econémico:
Numero de empleados:
Encuestado:

Cargo:

Las preguntas se realizaron configurando como guia el siguiente cues-
tionario:

1. ¢Usted observa cambios en sus clientes debido a la crisis del
coronavirus?

e ;Decrecimiento, estable o incremento de la demanda de
clientes durante o después de la crisis?

e Necesidades del cliente: jcambiaron o se mantuvieron?
e ;ldentificaron nuevos segmentos de clientes?

e ;Qué sucedié con los clientes que se tenia antes de la
crisis?

2. ¢Ha experimentado cambios en su propuesta de valor debido a
la crisis del COVID?

e ;Aumento o decrecimiento de ventas durante la crisis?
e ;Hay nuevas propuestas de valor en camino o concluidas?

e ;Nuevas lineas de productos, etc.?



¢Ha experimentado cambios en las formas de demostraciéon de
valor (mercadeo y publicidad) debido a la crisis del COVID?

e ;Incremento o decrecimiento en canales de comunicacion,
nuevas formas de comunicacion?

e ;Como demostraban su propuesta antes, durante y
después de la crisis?

e ;Qué cambios se identificaron?

¢ Qué cambios se dieron en las capacidades de la empresa debido
al COVID?

e ;ldentificaron nuevas capacidades necesarias antes de la
crisis?

e ;Cudles son las nuevas capacidades generadas?

e ;Cuanta dificultad existi6 para implementar las nuevas
capacidades?

¢Cudles son los efectos en los cambios que ha identificado en su
empresa?, ;qué resultados ha obtenido?, ;dénde puede observar
los ajustes mas importantes que ha realizado a su modelo de
gestion?

¢Qué logros identifica para su empresa durante y después de la
crisis?

¢Qué planes han disefiado para los elementos de su modelo de
negocio?

En este momento, ;cuél es su prioridad principal?

¢ Qué proyectos necesita poner en marcha y gestiéon después de
la crisis?

10. ; Existe algo que desearia haber hecho diferente antes de la crisis?
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El crecimiento tecnoldgico y la necesidad de acceder a informacion ra-
pidamente ha provocado que la demanda por empresas que brinden un
servicio de internet agil y eficiente incremente, provocando incertidum-
bre en estas empresas por ser mejores que la competencia y retener al
consumidor. El desarrollo metodolégico se llevé a cabo por medio de
una investigacién descriptiva con enfoque cuantitativo. Se recolecté 402
datos en la Provincia del Azuay. Para el andlisis de resultados se realizd
regresiones lineales simples y compuestas que permitieron analizar la
influencia sobre la intenciéon de cambiarse de proveedor. Los hallazgos
encontrados evidencian que la percepcién de riesgo de la empresa in-
cide de manera positiva en los consumidores al querer cambiarse de
proveedor, mientras que la percepciéon de la calidad de marca no tiene
significancia sobre su intencién de compra; sin embargo, cuando éstas
se evallan en conjunto, su impacto sobre la intencién de compra es po-
sitiva.
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Abstract

have caused the demand for companies that provide agile and

efficient Internet service to increase, causing uncertainty in the-
se companies for being better than the competition and retaining the
consumer. The methodological development was carried out through
a descriptive investigation with a quantitative approach. Four hundred
two data were collected in the Province of Azuay. For the analysis of re-
sults, simple and compound linear regressions were carried out, which
allowed us to analyze the influence on the intention to change providers.
The findings show that the company’s risk perception positively affects
consumers when they want to change suppliers, while the perception of
brand quality has no significance on their purchase intention; however,
when they are evaluated together, their impact on purchase intention is
positive.

T echnological growth and the need to access information quickly

Keywords

Quality, company, purchase intention, perception, risk.



Introduccion

ste estudio nace como resultado del anélisis de lo cambiante del

mercado, la evolucion tecnoldgica, las necesidades y formas en

que las personas utilizan los productos. La importancia de esta
investigacion radica en que, en la actualidad, las empresas que brindan
servicios de internet tienen incertidumbre en conocer las variables que
ayudan al crecimiento de la empresa y, al mismo tiempo, las que el clien-
te toma en cuenta cuando realiza una compra. Existen varias empresas
en el mercado dedicadas a brindar servicios de internet que al momento
de ofrecer su producto no tienen claro cuéles son los principales factores
que inclinan la balanza para la eleccién de uno u otro servidor.

El propdsito de esta investigacién es conocer como la intencion de com-
pra se ve alterada por la percepcién de calidad de marca y la percepcién
de riesgo de la empresa para asi poder determinar como las empresas
deberian destinar sus recursos. Con base a lo expuesto, el presente es-
tudio se justifica en el hecho de analizar algunas de las principales varia-
bles: intencién de compra, percepcién de calidad de marca y percepcién
del riesgo de la empresa; con el fin de determinar ciertas estrategias que
permitan a sus dirigentes brindar y cubrir las necesidades de los clientes.
Las estrategias y politicas de las diferentes empresas son propias, inde-
pendientemente de las necesidades, gustos y preferencias que tengan
los usuarios.

Bajo estas consideraciones, para realizar este estudio, primero se hizo la
revision de la literatura y el entorno. El desarrollo metodolégico se llevd
a cabo bajo una investigacion descriptiva con enfoque cuantitativo, por
medio de la aplicacion de encuestas a través de la elaboracién de un
cuestionario que tuvo como fuente la adaptacion de diferentes cuestio-
narios revisados en la literatura conforme a las variables de estudio. Para
el anélisis de los resultados, se realizaron regresiones simples y compues-
tas que permitieron determinar la significancia e incidencia que tienen la
percepcién de la calidad de marca y percepcién de riesgo de la empresa
sobre la intencién del consumidor de cambiarse de proveedor de servi-
cios de internet. Los hallazgos obtenidos muestran que la percepcién de
riesgo de la empresa si influye de manera positiva sobre la intencién de
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compra; sin embargo, la percepcién de la calidad de marca no influye de
manera significativa. Por otra parte, la percepcién de riesgo y de calidad
de marcas evaluadas en conjunto, son estadisticamente significativas so-
bre la intencién de compra.

Revision literaria

Intencién de compra

De acuerdo con Mirabi et al. (2015), la intencién de compra nace cuando
el consumidor compra un bien o un servicio. Investigaciones previas han
determinado que la intencién de compra es una clave en el marketing ac-
tual como predictor de ventas (Calle y Pilozo, 2022). Ademés, la intencién
de compra se utiliza a menudo para pronosticar las ventas de productos
existentes, asi como también la posibilidad de vender nuevos produc-
tos en el mercado (Asshidin et al., 2016). Por otra parte, la intencién de
compra se relaciona con la probabilidad de que una persona compre un
producto en particular y también es un aspecto sustancial en la medicién
del comportamiento del consumidor (Hill et al., 1977). La intencién de
compra ayuda a los gerentes a decidir a qué mercados y segmentos de
consumidores deben dirigirse (Morwitz et al., 2007).

Para poder analizar el comportamiento del consumidor, es necesario en-
tender las cualidades, valores y factores que se involucran al momento
de generar la intenciéon de compra (Hill et al., 1977). De acuerdo con
Sanny et al. (2022), la intencién de compra se utiliza a menudo como
una herramienta para predecir la decisiéon de compra del consumidor, es
decir, esta relacionada con la percepcién, el comportamiento y las pre-
ferencias del consumidor. Sin embargo, Blackwell et al. (2001) definieron
la intencién de compra como lo que creemos que estamos comprando.
Younus et al. (2015), manifiestan que la intencién de compra se define
como la preferencia del consumidor de comprar un producto, de mane-



ra que es indispensable para poder predecir las decisiones de compra
(Pai et al., 2017). Ademas, las promociones no monetarias (obsequios,
muestras gratis, sorteos, paquetes y concursos) son ganancias (Alnazer,
2019) y en medida que aumentan las ganancias, puede haber una mejor
intencién de compra del consumidor porque asi no tienen que gastar
mas para obtener valor adicional (Aigner et al., 2019).

Evanschitzky y Wunderlich (2006) sefialaron que hay tres tipos de inten-
ciéon de compra, la compra no intencionada, la compra parcialmente
intencionada y la compra totalmente intencionada, teniendo en cuenta
que las compras no planificadas o no intencionadas se consideran com-
pras impulsivas cuando se decide adquirir un producto o una marca en
una tienda. Por lo tanto, el proceso de compra en el que el consumidor
elige una categoria y una base de producto, antes de comprarlo, implica
que este tome decisiones sobre los productos y las marcas que comprara
antes de ingresar a la tienda. Segun Kimery y McCord, (2002), medir el
comportamiento de compra del consumidor no es facil; su comporta-
miento de compra con frecuencia se juzga en funcién de la intencién
de compra. Zeithaml (1988) utilizé las opciones de “posible comprar”,
“destinado a comprar” y “considerado comprar” para medir la intencién
de compra. Mientras tanto, cuatro elementos han sido descritos con el
fin de evaluar la intencién de compra, estos articulos eran “Compraria
de esta marca”, “Consideraria completamente comprar de esta marca”,
“Esperaria comprar de esta marca” y “Planeo totalmente comprar de
esta marca” (Mathur, 1999).

Percepcion de la calidad de marca

Hoy en dia, el valor de marca genera un plus agregado en cualquier bien
o servicio (Kaufman & Singh Bhakar, s.f.); ademas, genera oportunidades
para que este pueda crecer (Baalbaki & Guzman, 2016), tomando en
cuenta que para poder generar valor de marca, son necesarios todos los
esfuerzos que una empresa realiza para poder diferenciarse de la com-
petencia (Park et al., 1991). La calidad es una estrategia primordial para
encuadrar la estructura y funcionalidad de una empresa (Calle y Hamil-
ton, 2022).
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Los consumidores y clientes son los principales protagonistas que partici-
pan al momento de crear valor de marca, pueden ser atraidos tinicamen-
te por la funcionalidad y el disefio del producto, es decir, lo que asimila
nuestra vista (Vallaster & Wallpach, 2013) y cuando no estan seguros de
utilizarlo, pueden cambiar facilmente a otro producto nuevo que recién
apareci6é en el mercado con funciones, superficies y disefio moderno
(Kato, 2021). Por ende, la competitividad entre marcas hoy en dia toma
direccion hacia el valor emocional, antes que el valor funcional (Noble &
Kumar, 2008).

Farzin et al. (2021), consideran que la identidad de marca es el reflejo
que tienen los consumidores y puede ser evaluada por como se encuen-
tra asociada en la memoria de las personas, teniendo en cuenta que si
un consumidor es fiel a una marca es porque él valora su concepto y
representatividad (Aaker & Joachimsthaler, 2000). La identidad de marca
se define como el estado psicolégico del consumidor, dado que es el
encargado de percibir, sentir y apreciar el valor de la marca del producto
(Lam et al., 2013), entonces se puede decir que la marca es un factor sig-
nificativo que sirve como diferenciador para los consumidores (Augusto
& Torres, 2018)

De acuerdo con Lecinski (2011), hay tres maneras de llevar a cabo la
percepciéon de marca: el momento que la persona ve un sitio web de pro-
ductos (cliente cero), el momento cuando se puede visualizar el producto
exhibido en una tienda y el momento cuando el producto ya es utilizado
por las personas. Para que un determinado bien o servicio pueda conver-
tirse en una marca reconocida, lo primero que se debe hacer es definir
de manera clara su concepto antes que el producto ingrese al mercado
y, de esta manera, el consumidor podré percibir el verdadero valor de
marca que transmite a cada una de las personas (Gardner & Levy, 2012).
El valor de marca es un factor diferenciador que podria influir en la sen-
sibilidad del precio, de manera que la demanda sube o baja al momento
que los precios incrementan o disminuyen (Augusto & Torres, 2018). Es-
tudios realizados demuestran que el valor de marca impacta de manera
directa al momento que la empresa quiera exigir precios mas altos de un
determinado producto (Maity & Gupta, 2016; Yoganathan et al., 2015).
Finalmente, se puede decir que el valor de marca es muy importante al
momento de querer expandir y formar alianzas de marca (Kato, 2021).



Jensen (1996) manifiesta que el
concepto de confianza es uno de
los componentes mads importantes
de las transacciones consumidor-
comercializador; por lo tanto, la
percepcion de confianza y riesgo
pueden ser factores clave para
predecir la adopcion del comercio
electronico de manera B2C
(Business to consumer).
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Percepcion riesgo de la empresa

Slovic (2016) manifiesta que la percepcién del riesgo hace referencia al
razonamiento que las personas utilizan cuando se les pide que evalten
o consideren un hecho, una experiencia o herramientas tecnoldgicas re-
lacionadas como un riesgo para la empresa. Para Calle et al. (2022), “el
riesgo representa la diferencia entre resultados reales y esperados” (p.
8). De manera que comprender el papel de las consecuencias y la gra-
vedad de los riesgos percibidos puede ayudar a las partes interesadas a
transmitir mensajes de proteccion més simples a los consumidores (Za-
netta et al., 2022). Jensen (1996) manifiesta que el concepto de con-
fianza es uno de los componentes més importantes de las transacciones
consumidor-comercializador; por lo tanto, la percepcién de confianza y
riesgo pueden ser factores clave para predecir la adopcién del comercio
electronico de manera B2C (Business to consumer). De la misma manera,
la importancia de la confianza es muy alta en el comercio electrénico,
debido al alto grado de incertidumbre y riesgo que estan presentes en
la mayoria de las empresas (Benassi, 1999; Fung & Lee, 1999). Por otra
parte, en el estudio empirico sobre la confianza que existe entre organi-
zaciones, se puede demostrar que la confianza que tiene una persona al
momento de comprar en una tienda online disminuye el riesgo de com-
pra (S. L. Jarvenpaa et al., 1999; S. Jarvenpaa et al., 2000).

Segun Bashir et al. (2021) las preocupaciones de los consumidores acerca
de las compras se denominan riesgos percibidos que son componentes
importantes del comercio electrénico B2C y tienen el potencial de influir
en el comportamiento del consumidor (Jarvenpaa et al., 2000; Pavlou,
2001). La confianza esté estrechamente relacionada con el riesgo (McA-
llister, 1995) y ambos dependen de la percepcién (Hawes et al., 1989).
Por lo tanto, una de las consecuencias de la confianza es que reduce las
percepciones de los consumidores sobre los riesgos asociados con el
comportamiento aprovechado del vendedor (Ganesan, 1994). De igual
manera, la percepcién del riesgo se relaciona con la opinién que tiene
una persona al momento de entregar ciertos bienes a los consumidores
para que este pueda administrar y utilizar con un fin determinado (Mayer
et al., 1995).

La separacién espacial y temporal entre consumidores y minoristas Web
(los que venden de manera online servicios de internet) y la imprevisibi-



lidad de la infraestructura de Internet genera una incertidumbre implici-
ta en torno a las transacciones en linea (Brynjolfsson, 1999). En primer
lugar, existe el riesgo de pérdida monetaria, ya que los consumidores
tienen que confiar en la informacién electrénica, por lo que se vuelven
vulnerables a la informacién incompleta o distorsionada proporcionada
por la empresa y terceros (Lee, 1998). En segundo lugar, existe el riesgo
de pérdida de privacidad asociado a proporcionar (ya sea intencionada
o involuntariamente) informacién personal a los minoristas de Internet
(Culnan & Armstrong, 1999). Entonces, el comercio electrénico B2C esta
asociado con una imponente representacién de autoridad que los con-
sumidores tienen durante las transacciones en linea y, en definitiva, la
infraestructura de transacciones y su mercado global crean incertidumbre
sobre los negocios en linea que se realizan, generando que la confianza

y el riesgo sean componentes importantes en el comercio electrénico
(Hoffman et al., 1999).

Hipotesis

H,: La percepcion de calidad de marca influye positivamente en la inten-
cién de compra de los usuarios.

H,: La percepcién de riesgo de la empresa influye positivamente en la
intencién de compra de los usuarios.

€606/70 =1 19G-1€9C ‘NSSI = L | 'ON = 'J0AvNI3 - YON3IND
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

Gg



UDA AKADEM - PENSAMIENTO EMPRESARIAL. = REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY

56

= ISSN: 2631-2611= 04/2023

CUENCA - ECUADOR. = NO. 11

Metodologia

La presente investigacion se ejecutd a través de una metodologia des-
criptiva con un enfoque cuantitativo a través del programa estadistico
SPSS. Para la aplicacion de encuestas, se adaptaron cuestionarios previa-
mente validados en la literatura para las variables objeto de esta investi-
gacion. Los items utilizados en cada variable se presentan a continuacion:

Para la variable percepcién de calidad de marca se utilizé el cuestionario
propuesto por Baalbaki y Guzman (2016), con preguntas como “Piensa
usted contratar un nuevo servicio de internet en un futuro proximo”, “Re-
comendaria a otras personas que compren el servicio de internet que us-
ted tiene”, “Usted cree que contratar un mejor servicio de internet es lo
correcto, aunque cueste mas”, “A usted no le importaria perder tiempo
buscando un mejor proveedor de servicio de internet, hasta encontrar el
mas idéneo”. Para su medicién se utilizd una escala tipo Likert de cinco
puntos en donde, 1= muy en desacuerdo y 5= muy de acuerdo.

Para la variable percepcién de riesgo de la empresa, se utilizé el cues-
tionario propuesto por Jarvenpaa et al. (2000). La pregunta 1: “;Cémo
caracterizaria la decision de comprar o no un nuevo servicio de internet?”
Se midié por medio de una escala de cinco puntos en donde, 1= ries-
go significativo y 5= oportunidad significativa. La pregunta 2: “;Cémo
caracterizaria la decisiéon de comprar o no un nuevo servicio de internet?”
se midié por medio de una escala inversa de cinco puntos en donde 1=
alto potencial de pérdida y 5= alto potencial de ganancia. La pregunta
3: "4 Cdébmo caracterizaria la decisiéon de comprar o no un nuevo servicio
de internet?” se constituyé de una escala de cinco puntos en donde
1= situacion muy negativa y 5= situacién muy positiva. Y, por ultimo,
la pregunta 4: “;Cudl es la probabilidad de que haga un buen negocio
comprando un nuevo servicio de internet?” consté de una escala inversa
de cinco puntos con 1= muy improbable y 5= muy probable.

Por Gltimo, para poder llevar a cabo la medicién de la variable intencién
de compra, se utilizé el cuestionario propuesto por Chu (2018) con pre-
guntas como “La calidad del servicio de internet que usted utiliza es ex-
tremadamente alta”, “La funcionalidad del servicio de internet que usted
utiliza es muy alta”, “La confiabilidad del servicio de internet que usted



utiliza es muy alta”, “El servicio de internet que usted utiliza cumple con
la calidad que le ofrecieron”, “La efectividad del servicio de internet que
usted utiliza es muy alta”, “El rendimiento del servicio de internet que
usted utiliza es muy alto”. Se utilizé una escala tipo Likert de cinco pun-
tos en donde 1= muy en desacuerdo y 5= muy de acuerdo. Finalmente,
el cuestionario se completd con preguntas demograficas como edad,
género, cantén y proveedores de servicio de internet. Dando asi un total
de 17 preguntas.

Para el anélisis de cada una de estas variables se utilizé la sigui-
ente ecuacion:

Y=b,+bX +bX, +e
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Resultados

Los resultados se presentan en base a la informacién demogréfica anali-
zada, niveles de significancia y estadisticos que nos permitan un anélisis
mas profundo de la influencia de las variables analizadas (percepcion de
calidad de marca y percepcién de riesgo de la empresa) sobre la inten-
cién de compra.

Tabla 1

Variables demogréficas

Femenino

Masculino

18-25
25-40
40-65
Total

Género

Frecuencia
196
206

402
Edad

Frecuencia
94
148
158
402

Porcentaje
48,8
51,2
100,0

Porcentaje
23,8
37,0
39,2
98,3

El estudio fue llevado a cabo con un total de 402 usuarios de servicios de
internet. En la Tabla 1 se observé que del total de encuestados, 184 fue-
ron de sexo femenino (45,8%) y 193 de sexo masculino (48,0%). Ademas,
155 encuestados (38,6%) tuvieron entre 40 y 65 afios de edad, seguido
de 146 encuestados (36,3%) que tuvieron entre 25y 40 afios y 94 encues-

tados (23,4%) que tuvieron entre 18 y 25 afios.




Tabla 2

Proveedores del Servicio de Internet

ACCESSNET
ARCOTEL
AUSTRONET

CABLE VISION
CESACEL

CITYCOM

CNT

CONEXION GLOBAL

CONEXION TOTAL
AZUAY

CUENQUITAFIBRA
ETAPA EP
FIBRAMAX
GONET

IGOTEL
INFINYNET

INTERNET INALAMBRI-
CO

MIRANET
MUNDO WEB
NAVITEL
NETLIFE
NITROHOME
OTRO

Proveedor
Frecuencia Porcentaje

9 2,2
3 0,7
23 5,7
43 10,7
8 2,0
14 3,5
17 4,2
19 4,7
14 3,5
7 1,7
22 5,5
4 1,0
12 3,0
12 3,0
4 1,0
8 2,0
4 1,0

0,2
12 3,0
43 10,7
35 8,7
8 2,0

Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
2,2 2,2
0,7 3,0
5,7 8,7
10,7 19,4
2,0 21,4
3,5 25,1
4,2 29,4
4,7 34,1
3,5 37,6
1,7 39,3
55 44,8
1,0 45,8
3,0 48,8
3,0 51,7
1,0 52,7
2,0 54,7
1,0 55,7
0,2 56,0
3,0 59,0
10,7 69,7
8,7 78,4
2,0 80,3
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PLANET 8 2,0 2,0 82,3

PUNTO NET 16 4,0 4,0 86,3
SERVICABLE 7 1,7 1,7 88,1
SETELCO 31 7,7 7,7 95,8
SISTELCEL 16 4,0 4,0 99.8
SURF INTERNET 1 0,2 0,2 100,0
Total 402 100,0 100,0

Nota. Datos tomados de la lista de proveedores, ARCOTEL (Agencia de
Regulacién y Control de las Telecomunicaciones), s.f.

En la Tabla 2, se observa los proveedores de internet, tomando en cuen-
ta las cantidades mas altas que fueron: Cable visién y Netlife, con un total
de 43 personas (10,7%), seguido de Nitrohome en donde se obtuvie-
ron 35 respuestas (8,7%), luego se encuentra Setelco con 31 respuestas
(7,7%) y, por ultimo, estd Austronet con un total de 23 respuestas (5,7%).

Tabla 3

Andlisis de Fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
Percepcién de Calidad de 0,977 6
Marca
Percepcion de Riesgo de 0,894 4

la Empresa

En la Tabla 3, se obtuvo el resultado del coeficiente de confiabilidad Alfa
de Cronbach, cuyo valor fue de 0,977 para la percepcién de calidad de
marca y 0,894 para la percepcion de riesgo de la empresa. Cuando un
valor Alfa es superior a 0,7, se considera que es confiable; pero, mientras
mas cercano a 1, aumenta su fiabilidad (Cronbach, 1951).



Tabla 4

Regresién lineal entre la percepcién de riesgo de la empresa e intencion
de compra

Coeficiente

(B) Error tipico t Sig.
(Constante) 2,996 0,074 40,649 0,000
Percepcion de riesgo 0,104 0,024 4,250 0,000

de la empresa

En la Tabla 4 se puede observar el anélisis de regresion, donde el coefi-
ciente correspondiente a la variable percepcién de riesgo de la empresa
da como resultado 0,10, y se evidencia un nivel de significancia p-va-
lue<0,01, lo que quiere decir que la percepcién de riesgo de la empresa
incide de forma positiva sobre la intencion de compra.

Tabla 5

Regresion lineal entre la percepcién de calidad de marca e intencién de
compra

Coeficiente

B Error tipico t Sig.
(Constante) 3,365 0,101 33,288 0,000
Percepcion de Cali- -0,024 0,027 0872 0,384

dad de Marca

En la Tabla 5 se puede observar el anélisis de regresién, donde el coefi-
ciente correspondiente a la variable calidad de marca da como resultado
un valor negativo de - 0,024 y se evidencia un nivel de significancia p-va-
lue>0,05, lo que quiere decir que la percepcién de calidad de marca no
tiene significancia alguna sobre la intencién de compra.
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Tabla 6

Regresién lineal entre percepcién de calidad de marca y la percepcion de
riesgo de la empresa sobre intencién de compra

Coeficiente (B) Error tipico t Sig.
(Constante) 2,622 0,186 14,1700 0,000
Percepcion de 0,074 0,034 2189 0,029
calidad de marca
Percepcion de 0,145 0,031 4715 0,000

riesgo de la empresa

Intenciéon de Compra = 2,622 + 0,074 * Percepcion de calidad de la marca
+ 0,145 * percepcion de riego de la empresa + e

En la Tabla 6 se puede observar el anélisis de regresién multiple, donde
el coeficiente correspondiente a la variable percepcién de calidad de
marca es de 0,07 con un nivel de significancia p-value< 0,05; y la percep-
cioén de riesgo de la empresa muestra un coeficiente de 0,14 con un nivel
de significancia p-value<0,01. Entonces, se evidencia que analizando las
variables de manera conjunta también tienen significancia sobre la inten-
cion de compra.

Cuando interactla Unicamente la variable percepciéon de calidad de
marca no es estadisticamente significativa, pero cuando se relacionan
las 2 variables tanto percepciéon de calidad de marca como percepcion
de riesgo de la empresa, toma significancia estadistica. Esto demuestra
cémo las dos variables son importantes al momento que interactian en
conjunto dentro de una misma empresa.

A medida de que mejora la percepcién de calidad de marca y percepcion
de riesgo de la empresa, también incrementa la intenciéon de compra
(cambio de proveedor). Los hallazgos de este estudio evidencian que se
debe tener en cuenta que uno de los principales factores que observa
una persona al momento de comprar el servicio de internet es el riesgo,
reflejado en la manera en que ellos caracterizan la decisiéon de comprar
un nuevo servicio de internet.



Discusion

Segun el estudio de Sanny et al. (2022), si hay influencia directa a través
de la calidad percibida de las promociones (monetarias o no moneta-
rias) sobre la intencién de compra de los productos de moda en el co-
mercio electrénico tanto local como internacional. Los resultados para
el comercio local e internacional se dividieron en dos fundamentos: la
primera fue la relaciéon que existe entre las promociones monetarias y no
monetarias hacia la calidad percibida; y la segunda, la relaciéon que exis-
te entre las promociones monetarias, no monetarias y calidad percibida
hacia la intencién de compra. Los hallazgos encontrados en este estudio
evidencian tal similitud, debido a que la influencia de las promociones
tanto monetarias como no monetarias si tienen una influencia positiva y
significativa sobre la calidad percibida en el comercio electrénico local
e internacional, ya que con el uso de dichas promociones no dafara la
calidad percibida por los clientes, mas bien, puede fortalecerla, ya que
la mayoria de clientes ven las promociones monetarias como una opor-
tunidad para obtener los productos de moda con precios accesibles. De
la misma manera, la influencia de las promociones monetarias y no mo-
netarias en la intencién de compra muestran resultados interesantes al
momento que se prueba la hipdtesis, donde se obtiene que son insigni-
ficantes porque, por ejemplo, la mayoria de los clientes de Indonesia se
centran mas en productos que necesitan y en el precio que se paga por
él, aunque la promocién no monetaria da mas valor a los productos; sin
embargo, no es lo suficientemente fuerte para impulsar la intencién de
compra.

El estudio de Chu (2018) proporcioné un apoyo sélido para el modelo
propuesto en esta investigacion, ya que tuvo como objetivo comprender
los factores que podrian afectar los comportamientos de compra de ali-
mentos organicos entre los consumidores chinos, con la variable depen-
diente (intencion de compra) y la variable independiente (comunicacién
de marketing), con una influencia positiva sobre la intencién de consumir
alimentos orgénicos. Los resultados de la investigacidon se asemejan a
nuestros hallazgos, asi como en la investigacion que se realizo, la variable
percepcién de riesgo influyd positivamente en la intenciéon de comprar
un servicio de internet.
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La contribucién del estudio de Pavlou (2003) hace referencia a la combi-
nacion de variables asociadas a la incertidumbre conductual y ambiental
que son confianza y percepcién de riesgo. Como resultado del estudio se
obtuvo que tanto la confianza como la percepcién de riesgo tuvieron una
relacién directa en la intencién de realizar transacciones en linea, esto
sugiere que la reducciéon de la incertidumbre es un factor clave para la
adopcién del comercio electrénico por parte de los consumidores. Esos
resultados se asemejan a nuestra investigacién, ya que la variable per-
cepcion de riesgo también tuvo una relacion positiva sobre la intencién
de compra (cambio de proveedor).



Conclusiones

Este estudio brinda informacién que podria
servir de aporte para que las empresas ten-
gan una idea clara del comportamiento que
tienen los consumidores con relacion a la
percepcién de calidad de marca y percep-
cion de riesgo de la empresa, asi como lo
exponen Munoz y Calle (2014) “con acciones
que se adaptan a medida que cambian las
condiciones del entorno” (p. 64). En la inves-
tigacion se examind los factores que afectan
la intencion de compra de los servicios de
internet de la Provincia del Azuay, por lo que
se considerd el estudio de la percepcién de
marcay la percepcién de riesgo de la empre-
sa por parte de las personas que compran di-
cho servicio. Se descubrid que la percepcion
de riesgo de la empresa incide de forma po-
sitiva sobre la intencién de contratar el ser-
vicio de internet. Los hallazgos apoyaron la
hipdtesis de que a menor riesgo demuestre
la empresa, mayor sera la intencién de com-
pra (cambio de proveedor) de los usuarios.
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A partir de lo antes mencionado, se pudo concluir que la percepcion de
riesgo de la empresa influye de manera significativa en la intencién de
compra que tienen los usuarios. Por lo tanto, de las dos variables estu-
diadas, la que més peso tiene frente al consumidor es la percepcién de
riesgo de la empresa, por lo que al momento de decidir comprar un nue-
vo servicio de internet o al querer cambiarse de proveedor, los clientes
no saben si estdn o no tomando la decisidn correcta. De igual manera,
este estudio podria ayudar a las empresas encargadas de proveer inter-
net a poder establecer factores adecuados de riesgo que son esenciales,
tanto para la industria como para los consumidores, apoyando para que
la empresa logre tener una ventaja competitiva sobre los competidores.
A pesar de la importancia del rol de la percepcién de calidad de marca,
existen otros elementos que los consumidores posiblemente evaltan en
el servicio como: la funcionalidad, confiabilidad, efectividad y rendimien-
to que tiene el internet que utiliza.

En esta investigacion se demostrd que la variable que menor interaccién
tiene es la percepcion de calidad de marca. Esta no atrae por completo
a los clientes cuando se realiza una compra, por lo que tal vez, las em-
presas deberian trabajar en renovar e innovar estrategias que les ayuden
a mejorar la calidad de marca. La percepcién de riego de la empresa
es la que los clientes analizan al momento de comprar un servicio y, de
alguna manera, se debe tener en cuenta que cuando las dos variables
interactian en conjunto. Estas tienen un peso significativo frente a una
organizacién, por lo que probablemente deberian trabajar de la mano
para poder ofrecer un buen servicio a las personas.

Esta investigacion podria ayudar al conocimiento de los futuros profesio-
nales, contribuyendo asi al desarrollo del pais y, a la vez, poder compren-
der las percepciones de los consumidores, generando un anélisis para
que las empresas realicen estrategias hacia la seguridad tecnoldgica.
Dado que los datos fueron recolectados en el transcurso de la pande-
mia, futuras investigaciones podrian cambiar su valor referente al mismo
contexto que se realizé en el estudio; teniendo en cuenta que la compe-
tencia cada dia es mas fuerte en la industria de las telecomunicaciones.
El comportamiento, preferencias y necesidades de los usuarios deberian
identificarse para prestar un buen servicio, contemplando lo que los con-
sumidores buscan.



Este estudio también evidencia que la disminucién de riesgo es un fac-
tor clave en la intenciéon de compra de servicios de internet dado que
existen diferentes tipos de riesgos, por lo que observar aspectos mas
detallados del riesgo percibido podria ser un area prometedora para fu-
turas investigaciones. Por otra parte, la percepcién de calidad de marca
también pudo haber sido un problema para este estudio, ya que ademas
de tener un impacto negativo sobre la intencién de compra, su nivel de
significancia tampoco es representativo. Sin embargo, futuras investiga-
ciones tendrian que usar una manipulacién de la prueba més controlada
para evitar que los encuestados den una respuesta homogénea en las
construcciones.

Entonces, debido a que la percepcién de calidad de marca y la percep-
cién de riesgo de la empresa pueden verse influenciados por la expe-
riencia. Futuras investigaciones podrian evaluar las diferencias del com-
portamiento entre consumidores (nuevos y con experiencia). Ademas, el
nivel de adopcién de Internet en un pais en particular puede influir en
las intenciones de compra, dando paso a que en investigaciones futuras
se pudiera analizar el modelo propuesto en diferentes paises para com-
prender los efectos transculturales en el comercio electrénico.

Teniendo en cuenta que la investigacién se realizé en el periodo de re-
cesion econdmica y confinamiento a causa de la pandemia Covid-19,
las empresas prestadoras de servicios de internet han tenido una alta
demanda, debido a que varios hogares se vieron obligados a adquirir
este servicio, provocando el aumento de consumidores. En la actualidad,
gran parte de la poblacién utiliza esta herramienta como medio de infor-
macion al tener que realizar teletrabajo, asi como actividades desde casa
como movimientos bancarios, aprendizaje de estudiantes, compras en
linea, entre otros.
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Este articulo analiza la relacion entre el disefio organizacional del sistema

de instituciones que son parte del Gobierno Auténomo Descentralizado
Municipal del cantén Cuenca, en Ecuador, y los Planes de Desarrollo y
Ordenamiento Territorial del mismo cantén de los periodos 2009 - 2014 y
2014 - 2019. La investigacion basa sus reflexiones en la discusién tedrica
entre |a perspectiva del rol de los Estados y gobiernos locales y las teo-
rias del disefio organizacional en el &mbito publico, con lo cual se pone
en valor la importancia de disefiar y consolidar sistemas de organizacio-
nes publicas para llevar a la practica planes de desarrollo. Este estudio
es de enfoque cualitativo de alcance descriptivo que utilizé como mé-
todos entrevistas, revisién bibliografica y analisis de cuerpos normativos
expedidos por las autoridades competentes, asi como los informes de
rendiciones de cuentas de las autoridades locales. La investigacion revisa
los planes de desarrollo y ordenamiento territorial y los relaciona con los
disefos organizacionales aplicados en los mismos periodos. La hipdtesis
de la investigacion es que la planificacion territorial del largo plazo tiene
un correlato con el disefio organizacional de los sistemas institucionales
de los gobiernos locales.
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Abstract

This article analyzes the relationship between the organizational design
in a local Government with the Development and Land Management
Plans for the period 2009 - 2014 and 2014 - 2019. The research bases its
reflections on the theoretical discussion between the perspective of the
role of States and local governments and the theories of organizational
design in the public sphere, which values the importance of designing and
consolidating systems of public organizations to carry out development
plans into practice. This study is of a qualitative approach of descriptive
scope that showed methods of interviews, bibliographic review, and
analysis of normative bodies issued by the competent authorities, as
well as the reports of accountability of the local authorities. The research
reviews the development and territorial planning plans and relates
them to the organizational designs applied in the same periods. The
research hypothesis is that long-term territorial planning correlates with
organizational design of the institutional systems of local governments.

Keywords: Local administration, public administration,
organizational structure, municipal government, politics

JEL (inglés): H11 Structure, Scope, and Performance
of Government



Introduccion

La ciudad de Cuenca es una ciudad de los Andes ecuatorianos, calificada
como la tercera ciudad en importancia del Ecuador tanto por su pobla-
cioén, 600 mil habitantes, como por su grado de desarrollo econémico,
al ser la ciudad mas industrializada en términos de industrias per cépita
(INEC, 2021). La ciudad esté dirigida por un Gobierno Auténomo Des-
centralizado Municipal (GAD-M) cuya méxima autoridad, el alcalde, es
elegido cada cuatro afios en votacion popular universal y secreta (Conse-
jo Nacional Electoral, 2020). El gobierno de la ciudad es reconocido por
el desempefo de sus servicios publicos. Por ejemplo, en provisién de
agua potable y saneamiento, es la Unica ciudad del pais que ha logrado
indices de cobertura por sobre el 95% de la poblacién (ETAPA EP, 2019),
asi como también fue el primer municipio en obtener la certificacion de
“Primer Municipio Saludable” del Ecuador en 2018 (AME, 2018).

El GAD - M es un entramado de organizaciones publicas de diferentes
cualidades. Por un lado, se encuentra la Municipalidad, con 1400 traba-
jadores y un presupuesto anual de mas de 150 millones de délares (GAD
Municipal de Cuenca, 2021) y, por otro lado, se encuentra un conjunto
de 8 empresas publicas, 3 fundaciones, 2 corporaciones y 10 entida-
des adscritas para atender diferentes sectores. Con el paso del tiempo,
este entramado ha tendido a la complejidad, debido al aparecimiento
de nuevos problemas publicos. Para generar soluciones a estos distintos
problemas, los decisores de politica publica han considerado pertinente
crear organizaciones y dependencias especializadas en dmbitos muy di-
ferenciados en la acciéon gubernamental.

Este entramado complejo de organizaciones publicas debe ser gober-
nado por la o el alcalde de la ciudad. La forma en la que esta autoridad
organiza su gobierno es un indicativo importante sobre los objetivos de
su plan de trabajo, pues establece dénde estan sus prioridades y cuéles
son sus intereses y los de la coalicién con la que gobierna (Greene &
Jensen, 2018). El objetivo del estudio es identificar las relaciones en-
tre los disefios organizacionales aplicados en los periodos de gobierno
2009-2014 y 2014-2019, con los planes de desarrollo territorial aplicados
en los mismos periodos e identificar si esos disefios organizacionales pu-
dieron incidir en la implementacién de dichos planes.
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Este trabajo parte del supuesto de que los resultados de un gobernante
se explican por un conjunto de variables que incluyen la accién politica y
la gestion organizacional (Chica, 2011), dentro de la cual podemos incluir
el disefio organizacional de su sistema de instituciones, las cuales pueden
ser consideradas organizaciones politicas obligatorias (Levy, 2015) y que
son delimitadas por los gobernantes en funcién de sus propios intereses.
A lo largo de la investigacién se han analizado los disefios organizaciona-
les aplicados en los dos periodos de gobierno en relacién al despliegue
de los planes de desarrollo y ordenamiento territorial y la consecucion
de objetivos, lo cual puede proporcionar informacién sobre cémo las
instituciones municipales podrian mejorar su capacidad institucional para
abordar las necesidades de desarrollo de sus territorios.



Marco tedrico

Estado local, gobierno y diseino del Ejecutivo

El Estado es sociedad en accién (Von Stein, 1981) que opera en diferen-
tes niveles, no solo en lo que podemos llamar el Estado Central, sino
también en los niveles subnacionales. El Estado estd mas vivo y tiene
mas legitimidad cuando mas cerca esté de la ciudadania (Duhem, 2006).
En este nivel de Estado, los gobiernos de cercania o gobiernos loca-
les juegan un papel preponderante en el desarrollo territorial (Castillo
y Maldonado, 2016). Para mejorar el desempefio del Estado local, los
gobiernos de cercania deberian consolidar organizaciones guberna-
mentales que permitan la adecuada prestacion de servicios publicos y
la solucién de los problemas de caracter publico que se pueden resolver
en ese nivel de gobierno. Este aparato estatal es sujeto permanente de
analisis y reforma para mejorar el desempefio del gobierno local y, con
ello, incrementar la satisfaccion de la ciudadania con el gobierno y con la
democracia (Castillo, 2020).

La concepcién gramsciana del Estado incluye a la sociedad politicay a la
sociedad civil como parte de este constructo. Mientras la sociedad po-
litica apuntala las instituciones méas ostensibles del gobierno y de la ad-
ministracién publica, agrupables bajo el nombre de “Estado - coaccién”,
la sociedad civil da cuenta de una diversidad de instancias en apariencia
no estatales que conforman, sin embargo, el fundamento ético del Esta-
do (Nosetto, 2017), al que podemos denominar “Estado - accién”. Esta
categorizacion se hace mas tangible en los niveles del Estado que estan
maés cerca de los territorios. En estos niveles existe también un mando
al que esa sociedad civil debe rendir obediencia: el Gobierno, del cual
se espera que funcione adecuadamente y, con ello, funcione adecuada-
mente el Estado (Bobbio, 2000).

El proceso de crecimiento de las sociedades, obliga a que los Estados
asuman nuevos roles, cada vez mas complejos que van desde mayor
intervencion en los procesos econdémicos (Chraki, 2020), hasta el desa-
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rrollo de nuevos servicios sociales para resolver problemas publicos que
antes no se consideraban relevantes. El desarrollo de politicas sociales
estad asociado a la necesidad de responder a las crisis estructurales que
se generan en las sociedades. Asi, cabe observar que esa ampliacién
requiere necesariamente del aumento de recursos publicos para poder
responder a esta complejizacién en sus funciones (Vidal y Kilduf, 2020) en
las diferentes formas administrativas del Estado (Jessop, 2016); desde lo
que podemos denominar local hasta lo que se considera central.

Como todo proceso de creacion colectiva, el Estado también puede ser
sujeto permanente de reforma. Si se considera que sin Estado, no hay
desarrollo posible (North, 1981), deberia ser una tarea cotidiana de quie-
nes gobiernan, configurar y reconfigurar el Estado en sus diferentes nive-
les y garantizar su “reconstruccion” (Evans y Wolfson, 1996). Este encua-
dre cobra mayor relevancia en el nivel local del Estado. Los problemas de
los territorios obligan constantemente a los Estados locales a ajustar su
politica publica, su presupuesto, su alcance o su estructura organizativa
para afrontar nuevos problemas publicos o ejercer nuevas competencias
que se generan en el nivel central. Por ejemplo, en Irlanda se puso en
marcha el programa “poniendo a las personas primero” que incluia la
transferencia de capacidades que debian ser incorporadas al gobierno
local. Esto obligd a crear nuevas estructuras organizacionales que hicie-
ron posible la prestaciéon de los servicios vinculados a dicho programa,
bajo la responsabilidad de los gobiernos locales (Callanan, 2020). Estos
procesos de descentralizacion han incidido en la reforma de los Estados
locales, al poner mas énfasis en una gestién eficiente de sus presupues-
tos (Alfonso & Fernédndez, 2007). Esto ha sido posible por la prevalencia
del supuesto de que la descentralizacion puede incidir en la mejora de |a
prestacion de los servicios publicos y las necesidades y preferencias de
una ciudadania heterogénea.

En todo proceso de reforma, los gobernantes deberian propender a la
busqueda de los equilibrios suficientes para defender la posicién de los
ganadores en la disputa politica y mejorar la situacién de quienes perdie-
ron (Klausen et al., 2019). Esto genera tensiones colectivas que pueden
devenir en conflictos, visibles o no, entre quienes pretenden mantener
el statu quo y entre quienes esperan cambiarlo en funcién de sus pro-
pios intereses. Generalmente, en este proceso de cambio, la estabilidad
prima por encima de la necesidad de cambios estructurales, los cuales



pueden sufrir dos destinos: acumularse y volverse prioritarios por la pre-
sion social (Wollmann e Iglesias, 2011) o pasar desapercibidos debido a
los valores y practicas institucionales que influyen en el comportamiento
de los actores (Ayala, 1999) que, por otra parte, cuentan con diferentes
grados de poder en su interaccién con las organizaciones. Asi, el poten-
cial de cambio y reforma del Estado estara limitado por la capacidad que
deberéd tener quien gobierna el territorio para interactuar con los demas
actores politicos y sociales.

Los procesos de reforma del Estado responden a los cambios que se
suscitan en las potestades y atribuciones de los diferentes niveles de go-
bierno, a partir de las cambiantes necesidades de los territorios y de la
ciudadania (OCDE, 2006), lo que genera cambios en las planificaciones
de los diferentes niveles de Estado y se complementan con los cambios
politicos que se dan en los planes, programas y proyectos disefiados
para resolver los problemas publicos (Laegreid, 2000). Muchas de estas
reformas son propuestas por los propios funcionarios publicos, debido a
que los politicos son actores de tiempo parcial con pocas oportunidades
de participar en un proceso permanente y continuo de reforma.

En la actualidad, las reformas se enfocan en el fortalecimiento institucio-
nal, entendido como el desarrollo de capacidades para enfrentar nuevas
complejidades (Pefia, 2018). La discusion sobre disminuir el Estado ha
cambiado por la de mejorarlo (Ramirez, 2009) (Mulas-Granados, 2010)
para garantizar mejores condiciones para todos los miembros de la socie-
dad de manera sostenible. En la actualidad, los Estados en sus diferentes
niveles tienen, entre otros, objetivos estratégicos como la busqueda de
la equidad social, la reduccién de la pobreza, el desarrollo de infraestruc-
turas prioritarias para el desarrollo y el mejoramiento constante de los
marcos regulatorios (Ramirez, 2009).

La Constitucién de la Republica del Ecuador (Asamblea Nacional Cons-
tituyente, 2008) dispone que el Gobierno Central debe establecer pro-
cesos de descentralizacion, entendida como un conjunto de politicas,
reformas electorales o reformas constitucionales que transfieren respon-
sabilidades, recursos o autoridad desde niveles de gobierno mas altos
a niveles mas bajos (Falleti, 2010). Sin embargo, no se trata Unicamente
de repartir atribuciones, representaciones o recursos para los gobiernos
locales, sino también de establecer las formas y procesos espaciales en
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los que la descentralizacion cobrara vigencia (Salazar et. al, 2017). En el
caso ecuatoriano, los procesos de descentralizacion se entienden como
la transferencia de competencias o facultades que tienen los diferentes
niveles de gobierno para decidir y gestionar los asuntos publicos dentro
de su territorio. Segun la Corte Constitucional del Ecuador (2016), en el
marco juridico de un Estado constitucional de derechos y justicia, la com-
petencia constituye la capacidad de accién de un nivel de gobierno en
un sector determinado, la cual se ejerce mediante facultades o atribucio-
nes, las cuales pueden ser de rectoria, planificacién, regulacién, control
o gestion, y son establecidas por la Constitucion o la Ley.

Como en otros niveles de gobierno, en los gobiernos locales también se
encuentran presentes los problemas asociados a la gobernabilidad poli-
tica de los territorios. Se entiende a la gobernabilidad como la capacidad
efectiva de los Estados para disefiar y ejecutar politicas publicas en el
territorio de su jurisdiccion (Varela, 2015). En el nivel local, la gobernabili-
dad incluye la mutua dependencia con los otros niveles de gobierno. Los
gobiernos municipales deben aprender a aprovechar las potencialidades
de los demés niveles de gobierno en una dindmica de cooperacién y no
de subordinacién (Rojo, 2013) que reconoce que las propias complejida-
des que le son naturales a ellos, se ven reflejados también en los otros
niveles de gobierno. Asi, “en el arte de gobernar, puede parecer mas
importante conocer quién ejerce el poder y cémo lo hace” (Santes-Alva-
rez, 2020, p. 235), lo cual no es una tarea facil, pues los gobiernos, como
ha sefialado Levy (2015), en tanto organizaciones politicas obligatorias
evolucionan y su estructura de puestos, directivas y medios tiende a ser
cada vez mas compleja.

Los problemas de gobernabilidad que enfrentan los gobiernos locales se
expresan mejor en la relacién con las sociedades que habitan sus territo-
rios. Un gobierno local moderno ya no dialoga con una comunidad ho-
mogénea, sino con comunidades e identidades heterogéneas que convi-
ven y/o se interrelacionan en, desde y con el territorio (Pastor, 2011). De
acuerdo con la OCDE (2006), los ciudadanos no se conforman con exigir
la calidad y eficacia en la prestacién de los servicios plblicos; ademas,
esperan participar en la definicion y articulacién del desarrollo local a
escala humana. Quien gobierna el territorio, ha de asegurar que en el
disefio organizacional de su gobierno se den respuestas tangibles a los
reclamos que presenta esa sociedad heterogénea, al mismo tiempo que



garantiza una administracién publica abierta a los intereses y las deman-
das ciudadanas y que facilite la cooperacién entre distintos actores para

alcanzar los objetivos que le son comunes (Herndndez y Miranda, 2019).

Se estd de acuerdo con la idea de que los principios que explican la
reforma de las organizaciones se aplican también a los conjuntos organi-
zacionales, en este caso, de los sistemas municipales de organizaciones
que se crean y desarrollan para enfrentar los problemas publicos y las
nuevas competencias que le son asignadas, ya sea por la ley o por los
procesos de descentralizaciéon desde los niveles centrales. Muchos de
los esfuerzos de reforma de los sistemas organizacionales subyacen en la
creencia de que “cambiando los procesos y estructuras organizacionales
pueden cambiar y cambiaran la eficacia de gobernar” (Pollitt, 2013, p.
910). Esto se traduce en la necesidad recurrente de todo nuevo gober-
nante de realizar cambios al disefio organizativo de su gobierno en fun-
cién de su plan de gobierno y de la perspectiva ideolégica dominante.

La necesidad de implementar cambios en el disefio de las organizaciones
se explica también por factores internos como la estrategia o las decisio-
nes de quienes dirigen las organizaciones (Mosca et al., 2021), las cuales
modifican las capacidades, relaciones o formas de coordinacién internas
que se requieren para poder cumplir con la estrategia o los planes de
gobierno que guian la accién de los directivos publicos, mientras que los
factores externos pueden incluir las posiciones politicas competitivas y
las exigencias del entorno. El proceso de disefio no es un asunto menor,
requiere una profunda comprensién del comportamiento de las diferen-
tes fuerzas que inciden en la necesidad de cambio organizacional (Parra
etal., 2019) y no solo de los objetivos establecidos o de las decisiones, a
veces arbitrarias de los gobernantes.
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Metodologia y disefo
de investigacion

Esta investigacién es de enfoque cualitativo descriptivo. Recoge infor-
macidn de cardcter normativo obtenida de fuentes oficiales, asi como de
entrevistas a interlocutores validos que cumplieron algun tipo de rol en el
proceso de disefio institucional en los periodos analizados. Para obtener
los datos, la investigaciéon usé las siguientes técnicas:

1) Se realizé una revision documental en fuentes oficiales de 153
ordenanzas emitidas entre el 15 de enero de 2005 y el 14 de mayo de
2019 que se refieren a todas las disposiciones normativas emitidas por el
Concejo Cantonal de Cuenca. Se revisaron también 8 resoluciones que
aprueban la expedicion de diferentes versiones del Reglamento Orga-
nico por Procesos del Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal
del Cantdén Cuenca, asi como un total de 2938 documentos electrénicos
disponibles en linea que contienen informacién sobre distributivos de
personal, organigramas, presupuestos, directorios, etc.

2) Entrevistas a cuatro autoridades y funcionarios de Gobierno
de los periodos analizados, los cuales, por sus funciones intervinieron en
la elaboracion de propuestas de cambios a los disefios organizacionales
del Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal. Los entrevistados
fueron seleccionados en funcién de la posibilidad efectiva de contacto
y del interés y deseo expresos de compartir sus percepciones sobre el
fenéomeno estudiado. El instrumento usado para las entrevistas fue una
guia de temas semiestructurada. La guia permitié realizar entrevistas con
una duracion promedio de 60 minutos. La informacién recopilada se usé
para inferir explicaciones sobre los cambios identificados en la primera
etapa de la investigacion.

Para realizar el anélisis de la informacién, el equipo de investigacion gra-
ficd los cambios identificados en cada sector analizado a lo largo del
tiempo para obtener diferencias entre cada uno de los periodos sujetos
a estudio.



Resultados

El disefio organizacional de este Ejecutivo es la expresién politica y
administrativa de las intenciones e intereses de la coalicion que gobierna
el territorio. Al mirar la conformaciéon del gobierno, entendido como el
conjunto de organizaciones que son parte del Ejecutivo, independiente
del nivel de gobierno en el que este se encuentre, vamos a identificar as-
pectos clave como el mensaje politico que quiere transmitir (Basabe-Se-
rrano, 2009) la forma en la que ha buscado equilibrios de su coalicion
gobernante (Greene y Jensen, 2018) y las prioridades que finalmente
establece en su plan de desarrollo.

Los planes de desarrollo y ordenamiento territorial y
su correlato organizacional

Periodo 2009 - 2014

El Plan de Desarrollo y Ordenamiento Territorial (PDOT) es un instrumen-
to de planificaciéon de obligatorio cumplimiento para todos los gobiernos
subnacionales que sirve para la definicion de los presupuestos plurianua-
les (Asamblea Nacional del Ecuador, 2010). De acuerdo con SENPLADES
(2015), estos documentos deben contener un diagndstico pormenori-
zado de los sistemas biofisico, sociocultural, econdmico, asentamientos
humanos, movilidad, energia y conectividad, a partir de los cuales se
deben identificar objetivos estratégicos para responder a la problemati-
ca territorial especifica.

En el caso que nos ocupa, la llustre Municipalidad de Cuenca presenté
un PDOT en noviembre de 2011, en articulacién con el Plan Nacional
de Desarrollo 2009-2013 (SENPLADES, 2009), que contenia estrategias
orientadas a disminuir las brechas econdmicas, sociales y productivas en
el territorio.
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El Plan contenia tres objetivos generales:

1. Mejora del nivel de ingreso o renta de la poblacién del cantén

2. Mejora de la calidad de vida y trabajo

3. Mejora de la calidad ambiental

Estos objetivos se articularon a través de cuatro sistemas vigentes en el
ordenamiento normativo aplicable a la época, de los cuales se deriva-
ban 21 objetivos especificos, 69 estrategias, 85 proyectos y 41 metas, tal

como se puede apreciar en la siguiente Tabla:

Tabla 1

Componentes PDOT 2011

Sistema Objetivos Estrategias Proyectos Metas
Medio fisico 5 18 12 12
Poblacién y activida- 9 29 37 21
des
Asentamientos e in- 3 15 28 8
fraestructura

Marco legal e institucional

TOTAL 21 69 85 41

Nota. Elaboracion propia a partir de PDOT 2011, de la Municipalidad de
Cuenca, 2011.



Los objetivos especificos de este documento de gestion territorial, rela-
cionados por cada sistema, son los siguientes:

Tabla 2

Objetivos especificos del PDOT 2011 relacionados por cada sistema

Sistema Objetivos

Medio fisico 1. Impulsar actividades econémicas compatibles
con la capacidad de acogida del suelo.

2. Reducir la vulnerabilidad de la poblacién y del
suelo a las amenazas producidas por activi-
dades naturales o antrépicas.

3. Contribuir al fortalecimiento de las areas ag-
ropecuarias para incrementar su produccién y

productividad.

4. Prevenir, controlar y mitigar la contaminacion
ambiental a través de la implementacién de
normas, buenas practicas agropecuarias y la
adecuada gestién de efluentes (emisiones, ver-
tidos y residuos).

5. Prevenir, mitigar y controlar los impactos del
cambio climatico.
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Poblacion y
actividades

Impulsar la generacién de nuevos puestos de
empleo.

Fortalecer al sector agropecuario con transfer-
encia de tecnologia y servicios.

Impulsar la economia endégena solidaria,
sostenible y territorialmente equilibrada.

Mejorar la competitividad del sector industrial
de Cuenca.

Mejorar las capacidades y potencialidades de la
poblaciéon promoviendo su acceso equitativo a
los servicios del Estado.

Promover actividades de prevencién y control
de enfermedades, en base a una alimentacién
sana y saludable.

Garantizar la seguridad ciudadana y el ejercicio
de una vida libre de violencia en el cantén.

Impulsar el desarrollo equitativo de la po-
blacién, reconociendo las potencialidades y
limitaciones econdmicas, sociales y culturales
de todo el cantén.

Promover la sostenibilidad ambiental a través
de la implementacion de tecnologias de pro-
duccién mas limpia y practicas agroecoldgicas.



Asentamientos e 1. Dotar de la infraestructura productiva necesaria
infraestructura en forma equitativa para impulsar el desarrollo
econémico.

2. Establecer un modelo de asentamientos hu-
manos policéntrico, equitativo, que posibilite
la cohesidn y la integracién social y territorial a
través de la dotacién de una red de servicios;
densificacién de las areas urbanas, garantizando
el acceso a la vivienda para mejorar la calidad
de vida y la generacién de empleo.

3. Promover la produccién de energias amigables
con el ambiente.

Marco legal e 1. Consolidar los nodos de articulaciéon del desar-
institucional rollo cantonal.

2. Adecuar el sistema de gestién institucional a la
nueva propuesta de desarrollo.

3. Prevenir, controlar y mitigar la contaminacion
ambiental a través de la implementacién de
normas.

4. Promulgar las normas locales para el empla-
zamiento de los equipamientos industriales con
el objeto de garantizar la salud ecoldgica de los
ecosistemas.

TOTAL 21 objetivos especificos

Nota. Elaboracion propia a partir de PDOT 2011, a partir de la Municipa-
lidad de Cuenca, 2011.

El disefio organizacional del GAD M con el que se inici6 el periodo ana-
lizado, no habia tenido cambios significativos desde el afo 2000. La or-
denanza aprobada por el Concejo Cantonal que dispuso una estructura
organizativa para el GAD My el conjunto de organizaciones municipales
en el referido afio no tuvo reformas hasta 2009, a pesar de que en la
década 2000-2009 se crearon varias organizaciones autbnomas que se
adscribieron al Municipio. La Figura 1 muestra la estructura del afio 2000.
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Figura 1

Disefio organizativo GAD M 2000

Nota. Elaboracion propia a partir del Reglamento de estructura funcional
de la I. Municipalidad de Cuenca, 2000.

Los primeros cambios en el disefio organizativo del GAD M se materia-
lizaron en 2009 con la ordenanza que reformé el disefio del conjunto
organizacional a la forma que se visualiza en la Figura 2.

Figura 2

Disefio organizativo GAD M 2009



Nota. Elaboracién propia a partir de la Reforma a la Ordenanza que re-
gula la Estructura Orgénica de la llustre Municipalidad de Cuenca, 2009.

Este disefio fue reformado dos afios mas tarde con una forma gréfica que
establecié lineas explicitas de subordinacién y coordinacion de todas las
organizaciones de la Corporacién Municipal, no solo en el dmbito especi-
fico del GAD M como organizacién publica, sino con el conjunto de orga-
nizaciones del Sistema Municipal. Esto se puede apreciar en la Figura 3.

La investigacién analizd si estos cambios en la estructura del sistema de
organizaciones del GAD M se relacionaban de alguna forma con los ob-
jetivos estratégicos del PDOT. Este relacionamiento se hizo a través de
la identificacion en los estatutos orgénicos por procesos, tanto del GAD
M como del resto de organizaciones, de atribuciones y competencias
asignadas a cada organizacion que permitieran el despliegue e imple-
mentacion de los objetivos constantes en el PDOT.

Los resultados de este andlisis sugieren que los objetivos estratégicos
del PDOT se desplegaron en la estructura del GAD M de manera relati-
vamente consistente. En este sentido, se pudo establecer que el modelo
de Secretarias que articulaban amplios sectores de politica publica (que
incluyé las direcciones municipales y el conjunto de organizaciones del
sistema municipal), si sostenia el ejercicio de los objetivos estratégicos.
Se pudo identificar que las Secretarias de Desarrollo Humano y de Pla-
neamiento Territorial tenfan mas relacién directa o indirecta con la puesta
en marcha de estrategias y proyectos, mientras que otras tenian menos
relacién directa, como se puede verificar en la Tabla 3.
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Figura 3

Disefio organizativo GAD M 2011

Nota. Elaboracién propia a partir de Reforma a la Ordenanza que regula
la Estructura Orgénica de la llustre Municipalidad de Cuenca, 2011.



Estas diferencias podrian explicarse por el notorio énfasis en el desa-
rrollo productivo y social del referido PDOT. Finalmente, se encontrd
que la Secretaria de Movilidad no tenia relacién directa ni indirecta con
la consecucion de los objetivos estratégicos; y como se puede apreciar,
era el sector menos desarrollado en términos de nimero de direcciones
municipales u organizaciones adscritas.

Tabla 3

Relacién Objetivos PDOT 2011 — Disefo organizacional

Unidades / Organizaciones con vinculacién Numero de objetivos con
directa segun estatutos la que esté relacionada

Secretaria de Desarrollo Humano
Secretaria de Planeamiento Territorial 6

Secretaria de Infraestructura y Obras Publi- 1
cas

Secretaria de Movilidad 0
Secretaria de Gobierno y Administracién 1
Comision de Gestion Ambiental 5
Consejo de Seguridad Ciudadana 1

Empresa de Desarrollo Econémico de 1
Cuenca EP

Nota. Elaboracién propia a partir de Reforma a la Ordenanza que regula
la Estructura Orgénica de la llustre Municipalidad de Cuenca, 2011.
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Periodo 2014 - 2019

En 2015, el GAD M presenté una nueva version del PDOT que actualizé
la informacion disponible sobre el territorio y planteé nuevos objetivos
estratégicos de desarrollo que se articularon en un ndmero mayor de
sistemas, a través de los cuales se establecieron estrategias, programas y
proyectos con sus respectivas lineas de accion.

Los objetivos de desarrollo territorial para este periodo son los siguien-
tes:

1. Garantizar la sostenibilidad ambiental estableciendo como
principio la corresponsabilidad publica, comunitaria y privada
en la gestién de los recursos naturales.

2. Promover el Desarrollo Humano de la poblacién a través de la
atencion integral de los ciudadanos y ciudadanas con énfasis
en los grupos de atencién prioritaria; generando condiciones
para el ejercicio pleno de derechos con el fin de disminuir las
inequidades territoriales, interculturales, intergeneracionales
y de género.

3. Fortalecer el desarrollo productivo cantonal articulando los
tres sectores: publico, privado y popular, y solidario con los
principios del sistema econdmico social y solidario.

4. Promover el acceso equitativo e integral de la poblacion a los
servicios basicos, infraestructuras, equipamientos, asi como al
espacio publico y patrimonial.

5. Contribuir para mejorar la conectividad cantonal, optimi-
zando la accesibilidad y el uso de los diferentes modos de
transporte; asi como también, promover la dotacién de in-
fraestructura de telecomunicaciones y el uso y produccién de
energias renovables y alternativas.



6. Fortalecer las capacidades institucionales del ambito publi-
co, los procesos de gobernanza, el poder popular, la partici-
pacion ciudadana y la descentralizacion.

Estos objetivos se articularon a través de seis sistemas, los cuales se des-
plegaron en 35 politicas de gestién, 55 metas y 92 lineas de accién tal
como se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 4

Componentes del PDOT 2015

Sistema Politicas Metas Lineas de accién

Biofisico 4 10 10
Sociocultural 16 23 55
Econdmico 3 3 3
Asentamientos humanos 2 3

Movilidad y conectividad 4 3 6
Politico institucional y par- 6 13 11
ticipacion ciudadana

TOTAL 35 55 92

Nota. Elaboracién propia a partir de PDOT 2015, tomado de Municipali-
dad de Cuenca, 2015.

L1 'ON = 'd0avNO3 - YON3INO

€606/70 =1 19G-1€9GC ‘NSSI =
AVNZY 130 dVAISY3AINN V1 3A VLSIATY = IVIIVSISdINT OLNIINVSNId - WIAVMY van

S6



UDA AKADEM - PENSAMIENTO EMPRESARIAL. = REVISTA DE LA UNIVERSIDAD DEL AZUAY

96

= ISSN: 2631-2611= 04/2023

CUENCA - ECUADOR. = NO. 11

Las politicas asociadas a cada objetivo de desarrollo se describen en la

siguiente Tabla:

Tabla 5

Politicas del PDOT 2015 relacionados por cada sistema

Sistema

Objetivos

Biofisico
w

Sociocultural

Garantizar los derechos de la naturaleza, la conser-
vacion de los ecosistemas y la coexistencia sustentable.

Consolidar una ética ambiental en el territorio cantonal
a la vez de promover el uso responsable de los recursos
naturales.

Reducir la vulnerabilidad y aumento de la resiliencia
del sector social y los ecosistemas ante los efectos del
cambio climatico.

Garantizar una calidad ambiental adecuada para la sa-
lud y el desarrollo integral de las personas previniendo
la degradacién de los ecosistemas.

Fortalecer los programas de prevencién y erradicacion
de la violencia de género en todas sus formas y ga-
rantizar a la mujer una vida libre de violencia en sus
diferentes etapas

Promover la participacién de las mujeres en la toma de
decisiones en espacios publicos y privados, sobre todo
en programas de cuidado integral de su salud, acceso
a actividades de recreacion, ocio y deporte.

Fomentar el acceso de las mujeres al trabajo en condi-
ciones dignas y en igualdad de oportunidades, asi
como el reconocimiento del trabajo del cuidado.

Promover programas contra la discriminacién, la homo-
fobia y la exclusién hacia la poblacién LGBTI.



Sociocultural

Asegurar la promocién a programas de prevencion y
acceso a los servicios integrales de salud, de la po-
blacién infantil, adolescentes, jévenes, mujeres, adul-
tos/as mayores, asi como promover practicas alimen-
tarias saludables que incidan en la disminucion de la
desnutricion y obesidad.

Facilitar el acceso y cobertura de atencién en edu-
cacion inicial con equidad territorial, asi como el acce-
so, permanencia y culminacién de la educacion bésica
y bachillerato, a la alfabetizacién y educacion no formal
especialmente en aquellas parroquias urbanas y rurales
que presentan mayores indices de ausencia de servicio
educativo, desercién escolar y trabajo adolescente.

Fortalecer los programas de prevencion, atencion, pro-
teccién y restitucion de derechos a NNA, victimas de
delitos sexuales, discriminacién y toda forma de violen-
cia, intrafamiliar y social, ejercida contra la poblacién
infantil, adolescente, jovenes y adultos/as mayores.

Promover la eliminacion del trabajo infantil y el control
del cumplimiento de los derechos laborales de los y las
adolescentes trabajadoras.

Promover la creacién y el fortalecimiento de espacios
de participacion, recreacion y potenciacion de las ex-
presiones culturales y de iniciativas que comprometan
a la juventud desde una mirada inclusiva y respetuosa
hacia la identidad y a las practicas juveniles.

Promover programas de prevencién y atencion tempra-
na, asi como asegurar el acceso a los servicios de salud,
educacién, cultura, transporte, comunicacién, bienes y
servicios basicos e inclusién laboral.

Prevenir toda forma de discriminacién y exclusién con-
tra las personas en situacion de movilidad humana o
refugio; asi como la insercién laboral e integracién fa-
miliar de los migrantes retornados.

Promover el reconocimiento a las diversidades, étnicas
y culturales, fortaleciendo sus identidades y el rompi-
miento de estereotipos discriminantes.
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Econdmico

Asentamientos
humanos

Movilidad y conectividad

Promover los procesos de desarrollo econémico local
con énfasis en el sector de la economia social y solidar-
ia (EPS), micro y pequefias empresas (MIPYMES).

Fomentar las actividades econdmicas a través de la
asignacién y distribucion de usos de suelo de acuerdo
a las necesidades del sector industrial.

Garantizar procesos de comercializacién para satisfac-
er necesidades colectivas de la poblacion a través de
espacios territoriales con priorizacion de los actores de
las EPS.

Garantizar la provision y servicio eficiente de agua po-
table, alcantarillado y recolecciéon de desechos sélidos
a través de un manejo sostenible.

Garantizar el adecuado uso, ocupacién y tenencia del
suelo mediante la planificacién, control y regulacion.

Garantizar una adecuada cobertura vial, eficiente movi-
lidad e interconectividad para la poblacién en el marco
de sus competencias.

Democratizar el acceso a las TIC en el cantén.

Prevenir, gestionar y mitigar los riesgos y desastres de
origen natural o antrépico.

Promover la eficiencia energética a través de la imple-
mentacién y el uso de energias renovables y alternati-
vas.



1. Fortalecer las capacidades de la Corporacién Municipal
para la prestacion eficiente y eficaz de servicios publi-
cos.

2. Garantizar el acceso a la informacién publica de mane-
ra oportuna y eficiente.

3. Impulsar procesos de coordinaciéon interinstitucional
para la gestién integral del desarrollo del cantén.

Fortalecer procesos coordinados de decisién con per-
tinencia territorial, legitimidad social y técnica para la
garantia de proteccion integral de derechos de los ci-
udadanos y ciudadanas con énfasis en los grupos de
atencion prioritaria.

5. Fortalecer los procesos de participacion ciudadana,
control social y rendicién de cuentas.

itico institucional y participacion ciudadana
N

Po
o

Garantizar la participacion de cuencanas y cuencanos
en procesos de planificacion y presupuestos participa-
tivos que competan al desarrollo cantonal

TOTAL 30 politicas

Nota. Elaboracion propia a partir de PDOT 2015 (Municipalidad de
Cuenca, 2015)

El diseno organizacional de 2011 se mantuvo vigente hasta 2016. En
ese afo, se realiz6 una reforma a la estructura del GAD M como la que
se presenta en la figura No 4 y que se mantuvo hasta el fin del periodo
estudiado.

Aligual que en el primer periodo estudiado, en este se analizé la relacién
de los cambios en la estructura del sistema de organizaciones del GAD
M con las politicas estratégicas del PDOT, cuyo resultado se expresa en
la Tabla 6.
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Figura 4

Disefio organizativo GAD M 2016

Nota. Elaboracién propia a partir del Reglamento Orgénico de Gestion
Organizacional Por Procesos del GAD Municipal del Cantén Cuenca,
2016.



Los resultados del anélisis refieren una consistencia relevante entre la
estructura del GAD M con el PDOT. En esta estructura, se modifica el
nombre y alcance de los cargos de Secretarias, por el de Coordinacio-
nes Generales, manteniendo homogeneidad con la nomenclatura tipica
del gobierno central. No obstante, este cambio, se puede verificar que
existe un despliegue homogéneo de politicas a través de la estructura
del GAD M.

Tabla 6

Relacién Politicas PDOT 2016 — Disefio organizacional

Unidades / Organizaciones con vincula-  Numero de politicas con la

cion directa segun estatutos que esta relacionada
Coordinacién General de Desarrollo 12
Humano
Coordinacién General de Planificaciéon y 7
Gobernanza
Coordinacién General de Infraestructura 3

y Servicios Publicos

Coordinacién General de Gestion Insti- 3
tucional
Comisiéon de Gestidon Ambiental 4
Alcaldia
Ninguno 1
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Nota. Elaboraciéon propia a partir de Reforma a la Ordenanza que regula
la Estructura Orgénica de la llustre Municipalidad de Cuenca, 2011.
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Discusion

El anélisis ha evidenciado similitudes entre cada disefio institucional. La
diferencia mas notoria ha sido que en el segundo periodo, se crearon de-
partamentos orientados a la prestacion de servicios vinculados a nuevos
programas o planes de desarrollo instituidos (Callanan, 2020) y se fusio-
naron sectores que se asumia, tenian relacion entre ellos con la intencién
de mejorar su eficiencia (Cabrera 2021, comunicacién personal). Se pudo
observar también que en cada periodo de gobierno se plantearon nue-
vos nombres a las dependencias institucionales (de secretarias a coordi-
naciones generales) y se establecieron formas de relacién diferenciadas,
toda vez que la Administracién debe estar en constante reforma para
responder a la complejizacion de sus funciones (OCDE, 2006; Vidal y
Kilduf, 2020). Asimismo, se pudo identificar fusiones o eliminaciones de
dependencias, cuyas responsabilidades fueron repartidas en otras ins-
tancias del GAD. A pesar de estos cambios, las politicas, programas y
proyectos se mantuvieron, asi como se incrementaron los presupuestos
para atender los asuntos de inclusién social y econémica de los grupos
de atencidn prioritaria.

De acuerdo con las autoridades entrevistadas, las dependencias admi-
nistrativas y organizaciones adscritas establecidas ejecutaban sus presu-
puestos en funcion de los objetivos, programas y proyectos que tenian
mayor potencial de impacto (Cabrera 2021, comunicacién personal) con
un enfoque integrado de los asuntos sociales y de desarrollo productivo
(Granda 2021, comunicacién personal), pues eran los que mas impacto
tenian en ambos PDOT.

De la informacién recolectada se ha podido identificar que el proceso de
desarrollo institucional que sucede a lo largo del periodo analizado es
mas bien de tipo incremental. Es decir, no se evidencian cambios radica-
les (Van de Ven & Poole, 1995) entre uno y otro periodo, tanto en la dis-
tribucién del trabajo como en la conformacién de las unidades adminis-
trativas y de las organizaciones adscritas. Se pudo constatar también que
en ambos periodos se mantuvo un modelo de agenciamiento (Franco,
2017) que generd organizaciones instrumentales para atender servicios
publicos especializados.



Los PDOT exigian a los gobiernos locales desarrollar capacidades y ma-
terializar su compromiso en objetivos estratégicos que respondan a las
necesidades del territorio en las categorias de desarrollo social, econd-
mico, cultural y ambiental. La evidencia recogida refuerza la idea de que
una de las formas de evidenciar este compromiso, era vincular los obje-
tivos del PDOT con una estructura correlacionada, para asegurar que se
hayan establecido taxativamente, las responsabilidades para la consecu-
cién de esos objetivos.
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Conclusiones

Los gobiernos locales deberian asegurar un
estrecho contacto con sus mandantes. Para
esto, deberian plantear metas estratégicas
que consoliden la gestion en los territorios,
a su vez, proveyendo servicios publicos de
calidad y con amplia cobertura. Estos objeti-
vos deberian estar en permanente revision y
perfeccionamiento, debido a las nuevas exi-
gencias de la sociedad.

Este trabajo de investigacion ha revisado la
relacion entre los cambios en el disefo or-
ganizativo del GAD M de Cuenca y la plani-
ficacion del territorio en términos de ajuste
a los lineamientos estratégicos de los PDOT
aprobados. Los resultados del presente es-
tudio indican que existe una relacién entre
la planificacién territorial y la forma en cémo
se organizd institucionalmente el gobierno
local de Cuenca, viéndose reflejado en las
unidades administrativas del GAD M y en
el desarrollo de las organizaciones publicas
adscritas, los cuales desarrollaron programas
y proyectos para soportar los objetivos estra-
tégicos planteados.



Se constaté que los cambios organizacionales llevados a cabo a lo largo
de los dos periodos de gestion respondieron a necesidades especificas
de reforma derivadas de los procesos de planificacién, lo cual posibilité
la asignacién de recursos, tanto econdémicos como institucionales y de
talento humano. Esta relacién se verificé mas detallada en los estatutos
organicos por procesos de las instituciones, en los cuales se formalizo las
competencias asignadas.

El disefio institucional puesto en practica a lo largo del periodo estudia-
do sugiere un esfuerzo de fortalecimiento de la gestién de las politicas
publicas, por medio de la generacién de capacidades propias para el
desarrollo de planes, programas y proyectos, soportados por organismos
especializados con responsabilidades para implementar servicios especi-
ficos en el marco de los planes de gobierno.

Las diferentes dependencias del GAD, a pesar de que en algunos casos
cambiaron de denominacién, mantuvieron su misién al mantener las es-
trategias en relacion al cumplimiento de la politica publica, en especial
la referente al desarrollo productivo y social. La investigacién identificd
instancias que tuvieron poca o nula articulacién con las metas del PDOT,
aungue su existencia se podria explicar por la necesidad de asumir com-
petencias asignadas por marcos legales de posterior creacién, como fue-
ron los casos de la Direccién de Movilidad, para asumir las competencias
de trénsito, en el primer periodo; o incrementar las capacidades de la
Guardia Ciudadana, en el segundo.

Por otra parte, los datos relevados permiten sugerir que la creacién de la
categoria Desarrollo Humano que se us6é en ambos periodos, con varia-
ciones de denominacién y alcance, pudo haber sido poco eficaz. Como
se puede constatar en los organigramas presentados, el disefio del sec-
tor incluyé asuntos tan diversos como los de rastro y plazas de gana-
do, la gestién hospitalaria o la gestién de la cultura. Se puede deducir
la imposibilidad de coordinacion de cuestiones relacionadas entre esos
asuntos que permitan eficiencias en las inversiones publicas o eficacias
en la direccién rutinaria de las actividades que deben desarrollar orga-
nizaciones tan diferenciadas unas de las otras. El esfuerzo administrativo
que se requiere para mantener la coherencia del sector parece ser ele-
vado y, eventualmente, generar mas problemas de los que se pretendia
evitar al inicio.
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Estos hallazgos pueden ser de interés para servidores publicos y perso-
nas que aspiren a dirigir el cabildo, ya que ayudara a comprender la flui-
dez en la dindmica organizativa, anclada a la coherencia en la articulacién
de los procesos institucionales, programéticos y politicos.
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Gran parte del crecimiento que ha tenido la industria camaronera en el
Ecuador se debe a que Estados Unidos histéricamente ha sido el prin-
cipal comprador/importador de camarén ecuatoriano. Es por ello, que
esta investigacion tuvo como objetivo estimar la demanda de importa-
cion de camaroén ecuatoriano de Estados Unidos entre 1990 y 2018. Las
variables utilizadas fueron los precios del camarén ecuatoriano y tailan-
dés, la renta de los consumidores americanos explicada a través del PIB
de Estados Unidos y la presencia del virus de la mancha blanca en el
camarén ecuatoriano como variable dummy. El método de estimacion
utilizado fue Minimos Cuadrados Generalizados. Los resultados del mo-
delo mostraron que las variables utilizadas explicaron esta demanda y
que el precio del camardén ecuatoriano y la renta de los consumidores
americanos, fueron las variables mas significativas que deberian analizar
los empresarios camaroneros del Ecuador, para ingresar a este mercado
O incrementar sus exportaciones.
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Abstract

Great part of the shrimp industry growth in Ecuador is due to the fact
that the United States has historically been the main buyer/importer
of Ecuadorian shrimp. For this reason, this research aimed to estimate
the US import demand for Ecuadorian shrimp between 1990 and 2018.
The variables used were the prices of Ecuadorian and Thai shrimp, the
American consumers’ income explained through the GDP of the United
States and the presence of the white spot virus in Ecuadorian shrimp
as a dummy variable. The estimation method used was Generalized
Least Squares. The results of the model showed that the variables used
explained this demand and that the price of Ecuadorian shrimp and the
American consumers’ income were the most significant variables that
Ecuadorian shrimp businessmen could analyze to enter this market or
increase their exports.

Keywords: Ecuadorian shrimp, Demand, The United States, im-
ports, Generalized Least Squares



Introduction

The expansion of the shrimp industry in Ecuador dates back to the 1970,
where the availability of resources, such as extensive saline areas and a
suitable climate, made it possible to obtain a high-quality, competitive
and profitable product (Food and Agriculture Organization of the United
Nations, 2013). This prompted shrimp entrepreneurs in the country to
start exporting early, with the United States being the main destination,
followed by Europe and Asia (Sarmiento et al., 2019).

The areas dedicated to shrimp production expanded until the mid-
1990s and were financed by private investment. In this way, by 1998,
the shrimp industry became the country’s second most relevant non-oil
export product, being a fundamental axis for the economy (Food and
Agriculture Organization of the United Nations, 2013). In addition, this
year the ecuadorian shrimp exports represented 66% to the United States
; which placed Ecuador as its second largest shrimp supplier, behind
Thailand, with a 20% share (Banco Central del Ecuador, 2019).

Nevertheless, in the years 1999 and 2000, this industry was strongly
affected by the white spot virus, which generated a decline in exports of
more than 60% compared to 1998. Consequently, thousands of shrimp
farms were closed and tens of thousands of workers in the sector lost
their jobs; Likewise, the partition of Ecuadorian shrimp in imports from
the United States was affected, reducing to only 6% (The United States
Departament of Agriculture, 2019).

The repercussions of this virus on shrimp exports lasted for about a de-
cade; reaching only in 2010, similar export numbers close to those ob-
tained in 1998 (Banco Central del Ecuador, 2019). However, this did not
have a negative impact on trade relations with the United States, since
it continued to be the main export destination for Ecuadorian shrimp,
while markets such as Asia and Europe gained more participation and
importance.

By 2018, shrimp exports had tripled compared to 2010; positioning it as
the country’s main non-oil export product (Banco Central del Ecuador,
2019). Nonetheless, the United States did not increase their imports,
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according the growth of Ecuadorian shrimp exports, so its participation
in these was reduced, from 44% in 2012, to 17% in 2018, placing it in
this last year as the third largest importer of Ecuadorian shrimp, while
Vietnam and China were the two main importers.

Given this context, it can be said that the United States has had a constant
participation in the Ecuadorian shrimp exports, being a fundamental
market for the growth of this industry. Therefore, the objective of this
research is to estimate the US import demand for Ecuadorian shrimp,
from 1990 to 2018 and thereby answering: What variables explain the
US import demand for Ecuadorian shrimp? And contribute with factors of
analysis regarding the American market in which the Ecuador businessmen
make decisions.

1.2 Theorical framework

The term demand refers to the quantity of goods or services that con-
sumers are willing to buy given a certain price (Parkin, 2018). However, it
is said that the lower the price of a product, the higher its demand, thus
having an inverse relationship between these two variables, giving way
to what is known as the law of demand. According to Arroyo et al. (2015),
the price is one of the main determinants within the imports demand of
a good.

On the other hand, the demand also depends on the price of related
goods, on which three types of goods are distinguished: independent,
complementary and substitute goods (Colander, 2020). Independent
goods are not related to other types of goods and therefore a variation
in their price would not affect the quantity demanded of another good.
Complementary goods are used together to cover a necessity, so they
present an inverse relationship between their price and the quantity de-
manded of their complement; and, substitute goods are those that allow
to satisfy a necessity separately, so they present a direct relationship be-
tween their price and the quantity demanded of their substitute (Besanko
& Braeutigam, 2020).



In foreign trade, there are other determinants in the import demand of
a good, such as the income of national consumers (Rangel et al., 2019).
It is inferred that by increasing their income, they increase the demand
for all goods (domestic and imported), so an increase in their income will
generate an increase in imports. However, it is necessary to note that
when presenting this direct relationship between income and quantity
demanded, we speak of normal goods; while in the event that an inverse
relationship is presented, we speak of inferior goods (Colander, 2020).
One of the most common indicators to measure the total income of con-
sumers in a country is the Gross Domestic Product (GDP), which shows
the current production of final goods and services within a national terri-
tory, in a given period (Larrain, 2020)causing the pole inequality relations
between men and women. Therefore, in this study wanted to dismantle
the detail view of some theories, both social and feminist about gender
relations in the family. Each of these theories (structural functional, con-
flict and feminist.

The real exchange rate is considered another highly relevant determi-
nant within this framework (Sanchez et al., 2011). This refers to the price
of goods and services of one country in relation of another country, in
other words, it represents the purchasing power between two countries
(Krugman et al., 2018). Nevertheless, it should be noted that between
Ecuador and the United States there is no defined real exchange rate, as
they have the same currency since 2000 and different base years in the
calculation of the consumer price index.

As mentioned above, there are some determinants in the import demand
of a good. However, the magnitude of the effect of these depends on
the elasticity it presents. Elasticity measures the sensitivity of the quantity
demanded of a good in percentage terms to changes in any of its deter-
minants, in other words, it shows the percentage variation that one vari-
able will present in response to a 1 percent increase in another (Pindyck
& Rubinfeld, 2018).

The price elasticity of demand measures the degree to which the quantity
demanded of a good responds to a change in its price (Colander, 2020).
Three results are distinguished in elasticity: elastic, inelastic and unitary.
When demand is elastic, it is greater than 1 in absolute terms, which
means that there is a percentage change in the quantity demanded
greater than the change in its price. When demand is inelastic, it is less
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than 1 in absolute terms, which means that the percentage change in
price is greater than that in quantity demanded. Finally, when the demand
is unitary, it is equal to 1 in absolute terms, which means that the change
in the quantity demanded is equal to its price as a percentage (Parkin,
2018).

On the other hand, the cross elasticity of demand measures the degree
on which the demanded quantity of a good responds to changes in the
prices of related goods (Besanko & Braeutigam, 2020). Substitute goods
in this framework have an elasticity with a positive sign; while comple-
mentary goods have an elasticity with a negative sign; and, the indepen-
dent goods show an elasticity equal to zero.

It is also essential to talk about the income elasticity of demand, which
measures the degree on which the demanded quantity of goods responds
to a change in consumer income (Colander, 2020).When this elasticity has
a positive sign, it is a normal good, while when it has a negative sign, it is
an inferior good; thus fulfilling the two types of relationships that income
can present with respect to the consumption of a good. In addition, it
should be noted that, within normal goods, two types are distinguished:
necessary goods and luxury goods. When it comes to basic necessities, it
is expected that these present a low elasticity, since it is difficult for them
to stop consuming despite changes in income, while when it comes to
luxury goods, the opposite is expected (Mankiw et al., 2020).

Finally, it is necessary to highlight that the elasticity analysis is very useful
to explain the behavior of foreign trade. For example, when analyzing the
trade balance of a country, and obtaining that the income elasticity of im-
ports is greater than the income elasticity of exports, it means that there
is a trend towards a trade deficit; whereas, when the income elasticity
of exports is higher, there is a tendency towards a trade surplus; having
finally, that when these are equal, there is a tendency towards equilibrium
(Zack & Dalle, 2015). However, it should be noted that the result of these
elasticities is usually sensitive to the type of variables and the period of
time considered for its calculation (Albornoz, 2018).



2. Literature review

2.1 Domestic demand estimations

There are various studies on import demand models. In general, these
focus on the analysis of the demand for a specific product, for a given
market, and in some cases, it is intrinsically explained through domestic
demand. Therefore, within this literature review, some relevant research
has been selected, which will allow a greater insight into the determi-
nants used to explain an import demand model and the different estima-
tion methods. Next, the investigations are ordered starting with general
goods up to those related to shrimp.

In the study carried out by Moreno et al. (2021), it was estimated the beer
demand in Mexico, for the period 2007-2019. The estimation method
used was Ordinary Least Squares (OLS). The explanatory variables
of this demand were the beer price index as a proxy for the price and
the general index of economic activity as a proxy for the income of the
Mexican people. The results showed that beer was an elastic good and
that the variable that had the greatest effect on its demand was price.

Rebollar et al. (2020), estimated the demand for chicken meat in Mexico,
for the period 1996-2018. In the same way, OLS was used in this research.
The variables used were the real price of chicken meat, the real GDP of
Mexico, the real price of bovine meat, the real price of pork meat and
the population. Among the main results, they found that the demand
for chicken meat was inelastic in Mexico and that beef was considered a
substitute good, while pork meat was considered a complementary good.

Figueroa et al (2019) estimated the demand for bovine meat in Mexi-
co, for the period 1996-2017. To do this, it was used the OLS method
through a double logarithm model, having as explanatory variables of
this demand the real price of bovine meat, the real price of pork meat
and the real GDP per capital of Mexico. As results, it was found that this
demand was inelastic in the Mexican market, with real income being the
variable that had the greatest influence on it.
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Another study of demand applied in Mexico was the one carried out
by Moreno et al (2017) where it was estimated the domestic demand
for corn, for the period 1980-2011. In this case, they used as estimation
method Two-Stage Least Squares through simultaneous equations. The
variables used were the price of corn, GDP, population and as a dichoto-
mous variable the period of the North American Free Trade Agreement
(NAFTA). Among the main results, they found that the price and NAFTA
were the variables that best explained the domestic demand for corn in
Mexico; furthermore, they found that price and income were elastic.

Leén and Tonon (2020) made a recent contribution locally on a US de-
mand model, which was focused on estimating the domestic demand for
bananas, for the period 2001-2016. The estimation method they used
was OLS, through a double logarithm model. As result, it was found that
this product was considered an inelastic and normal good in the US mar-
ket and that the local banana demand was explained by the consumer
price index for bananas, the per capita income of that country and the
quantity demanded of bananas lagged a period. It should be noted that
the apple consumer price index was excluded from the model, since it
turned out to be a non-significant variable individually.

In the research made by Alonso et al (2017) they estimated in the same
way a demand model in relation to a fruit, being the guava in the Co-
lombian market, based on the 2006-2007 National Income and Expendi-
ture Survey. The estimation method used was the Almost Ideal Demand
System (AIDS). To explain this demand, they used the price of guava
and household spending. Among its main findings, they found that the
demand for guava in Colombia was inelastic and considered a normal
good.

On the other hand, in the study of Garcia del Hoyo et al (2017) the de-
mand for canned tuna in Spain for the period 2007-2015 was estimated.
The method was AIDS and the variables used to explain this demand
were the share of the cost of canned sardines, as well as canned tuna,
the price of sardines and canned tuna, and the price of other canned fish.
Among the different results found in this research, it stands out that the
Spanish demand for canned fish was quite inelastic with respect to price
and in relation to spending, tuna was classified as a luxury good.



Tokunaga (2017) likewise carried out a demand study on tuna, but in this
case applied to the Japanese market, where he estimated the price elasticity
of demand for Pacific bluefin tuna for the period 2004-2014. To do this,
he used the instrumental variables approach, through a dummy variable
that indicated the years of low fishing catch and another that indicated
the average annual catch per fishing trip. Among the main results of his
research, he found that the demand for Pacific bluefin tuna was elastic in
the Japanese market and that this product became a luxury food.

2.2 Import demand estimations

In the investigation by Garcia (2017), the world demand for Argentine dairy
products was estimated, through its main importers, for the period 1990-
2013. The method used was panel data and the explanatory variables
were the income explained by the GDP per capita and the real exchange
rate. As result, it was found that the variable that had the greatestinfluence
on the demand was consumer income, which presented an elastic result,
while the real exchange rate presented an inelastic result.

Liu and Song (2021)estimated the Chinese import demand for wine, for
the period 2002-2018. The estimation method used was Autoregressive
Distributed Lag Model and the determinants of this demand used were
the GDP of China, the level of prices of imported wine, the price index
of all alcoholic beverages in China and the real effective exchange ratio.
The results showed that income was the most important determinant in
this demand and the price had a significant role only for certain markets.

In the case of the research carried out by Dellal and Kog (2003), the im-
port demand for apricots from Turkey for the period 1987-2000 was esti-
mated. The estimation method used was OLS. The variables used in the
model were the price per kilogram of apricot and the per capita income
of the different destination countries. The main result they found was that
the variable that had the greatest influence on this demand was price.

Nguyen et al. (2019), estimated US import demand for spices and me-
dicinal herbs from North America, Asia, South America, and Europe, for
the period 1990-2018. The variables used were price and real income,
and the estimation method was through the Rotterdam model. The re-
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sults indicated that the demand for both spices and medicinal herbs was
inelastic for all suppliers, also, an increase in rent’s income would benefit
mostly Asia and South America.

In the study carried by Sadnchez et al. (2011), the OLS estimation method
was used in the same way as investigations mentioned above. In this case
the US import demand for Mexican Persian lime was estimated, for the
period 1994-2008. The main variables of the model were US GDP to ex-
plain income, the unit price of imports and the real exchange rate peso/
dollar. As result, it was found that this product was considered a superior
normal good in the American market and that the inhabitants’ income
turned out to be the variable that mostly explained the behavior of this
demand.

Nahuelhual (2005) estimated the US import demand for Chilean table
grapes, for the period 1989-2002. The estimation method was AIDS and
the explanatory variables implemented in their model were price (cif/kg)
and the participation in grape imports from the United States. As results
of the model, it was found that this demand was inelastic, and that the
Mexican grape presented a substitute relationship to the Chilean grape
in this market; however, it was determinate that there is no preference
from the final consumer in the origin of the grape.

Another investigation on the US demand for imports was carried out
by Seale et al. (2013), which was focused on estimating the demand
for fresh tomatoes, melons, onions, oranges and spinach from its main
suppliers, such as Mexico, Canada, Chile, among other countries, for the
period 1989-2010. The variables used were the price of the exporting
country and the participation in the expenditure of the fruit or vegetables
of the exporting country. The estimation method was OLS and among
the different results of the study, it was found that all these products
presented an inelastic behavior with respect to price and in the case of
products from Mexico and Chile they presented an elastic behavior with
respect to spending.

Hatab & Surry (2022) estimated the demand for potato imports from
Germany, ltaly and the United Kingdom, with the aim of analyzing the
competitiveness of potatoes from Egypt, for the period 1994-2018. To
do this, they used the import price (cif/kg) and the annual expenditure on
potatoes as explanatory variables, additionally, the estimation method



was AIDS. The results indicated that Egyptian potatoes presented an
elastic demand with respect to price and spending in these markets,
reaching the conclusion that they were competitive due to the seasonality
of their exports.

In the case of the investigation made by Arroyo et al. (2015), they ana-
lyzed the Mexican demand for imports of American peach, for the period
1982-2011. As explanatory variables they used Mexico’s GDP, the peach
import unit price and the real peso/dollar exchange rate. The estimation
method of the model was OLS and among the main results, they found
that the American peach in the Mexican market presented an elastic de-
mand and was considered a necessary good.

For his part, Collantes (2015) estimated the demand for Peruvian imports
of yellow corn, for the period 2003-2015. The method used for this re-
search was the Johansen and Jusilius cointegration methodology. The
variables used were the real GDP and the relative price of imports, with
which prolonged, that the demand for imports of this good, depended
conditionally on these two variables and that the price had a greater in-
fluence than the income.

Giancinti et al (2020) estimated the international demand for pears from
the main importers in the world, for the period 1990-2015. The method
used was panel data and the variables considered for the analysis were
the pear prices (cif/kg), the per capita consumption of pears, apples and
stone fruits, the real per capita income, the consumer price index and the
real exchange rate of the countries. As results it was found that this de-
mand was inelastic and that there was not much possibility of intervening
in this market.

On the other hand, in the work of Saweda et al (2021) they estimated the
domestic demand and the import demand for Nigerian fish, for the peri-
od 2010-2015. The method used was the Exact Affine Stone Index (EASI)
Demand System. The variables used were the actual food consumption,
the fish price index, and some demographic variables. As main results,
they found a substantial difference in the consumption of fish between
the north and the south of the country, considering imported fish as a
normal good for the south, while for the north as a luxury good.
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The last research that was included within this literature review is the one
made by Tabarestani et al. (2017)Ecuador, India, Indonesia, Mexico, Thai-
land, Vietham, and rest of world [ROW] due to its relevance around the
subject of study, since they estimated the US import demand for shrimp
from its main suppliers, among which were Ecuador, for the period 1995-
2014. To do this, they used the Rotterdam Mixed Demand System meth-
od, through apparently unrelated regressions. The findings were very sig-
nificant, highlighting that Ecuador was the country with the most inelastic
demand while China had the most elastic demand. Furthermore, the
cross elasticities of demand showed that the main US shrimp supplying
countries were substitutes for each other in this market.

It has been shown that among the different studies on domestic demands
and import demands, the variables that were most used to explain the
demand for a product were the price and the income of consumers. On
the other hand, it can be noted that, despite the fact that there is no
exact formula to estimate an import demand model, among the most
widely used methodologies, the one that stands out the most is OLS.



3. Method

The research was of exploratory nature; since, a vast knowledge on the
subject in question has not been evidenced. On the other hand, it can
be highlighted that this had a quantitative approach; because numerical
information, statistical techniques and theory were used to estimate the
import demand model.

The study population was US imports of Ecuadorian shrimp measured
in tons, in the period 1990-2018. This data was annual, so there were
29 observations. This period was chosen because since the 1990s,
Ecuadorian shrimp had a high share of shrimp imports from the United
States, with 2018 being the most current data available on Ecuadorian
shrimp imports.

The variables that were used to explain this demand were; the price per
ton of Ecuadorian shrimp imported by the United States. Followed by
the price per ton of Thai shrimp imported by the United States, which
represented the price of the related good; where, it should be noted that
Thailand was considered, because it was the main supplier of shrimp in
this market, within the study period. Additionally, the presence of the
white spot virus in Ecuador was taken into account, as a dichotomy vari-
able; which was a shrimp disease that strongly affected its production
and therefore exports; and, finally, the GDP of the United States, as a
proxy variable for income, as expressed by Sanchez et al (2011).

For the estimation of the model, secondary information was used. The
data on the amount of Ecuadorian shrimp imported by the United States
(Qi) came from the aquaculture trade database of The United States De-
partament of Agriculture (2019). The data was made up of imports of fro-
zen, fresh, canned and otherwise prepared shrimp. In addition, it should
be noted that the unit of measurement of this data was originally in thou-
sands of pounds, however, for a better interpretation it was transformed
into tons.

In the same way, the data about the price per ton of Ecuadorian shrimp
imported by the United States (Pe), as well as the price of shrimp from
Thailand (Pt) came from the aforementioned database, and were in
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current dollars. However, a calculation was required to determinate the
value of these variables; which consisted of dividing shrimp imports from
the country of origin in thousands of dollars by the amount of shrimp
imported in tons.

The data for the Gross Domestic Product of the United States in current
dollars (GDP) came from the national database, on the account of na-
tional income and products of The United States Bureau of Economic
Analysis (2022). The unit of measurement in which GDP was found was
billions of dollars.

Regarding the data of the dichotomous variable of the presence of the
white spot virus in Ecuadorian shrimp (WS), it was created by entering 1
in the years that this virus existed in Ecuador and O in the rest of the years
of study. Therefore, the Food and Agriculture Organization of the Unites
Nations (2021) was used as a source of information to establish the years
that this virus appeared.

On the other hand, to obtain a better adjustment of the model and
interpretation of the results, the parameters were transformed in terms of
natural logarithms. In this way, the model was specified, through equation 1.

Equation 1
Specification of the US import demand for Ecuadorian shrimp

InQi=B-B, InPe+B, InPt+B, InGDP-B, WS+e,

The indicates the natural logarithm of the amount of Ecuadorian shrimp
imported by the United States in tons, shows the regression intercept, is
the natural logarithm of the price per ton of imported Ecuadorian shrimp,
is the natural logarithm of the price per ton of imported Thai shrimp,
is the natural logarithm of the US GDP, which indicates income, is the
presence of white spot virus in shrimp from Ecuador, and finally shows
the error term.



On the other hand, the econometric method that was initially used to
estimate the model was Ordinary Least Squares, as it is a method used
in various demand models, such as Dellal and Kog (2003), Seale et al.
(2013), Sénchez et al. (2011), Arroyo et al. (2015), Ledn and Tonon (2020)
and Moreno et al (2021); however, given the presence of autocorrelation
in the residuals, it was decided to use Generalized Least Squares (GLS),
which is a non-parametric method, which, like OLS, allows obtaining the
best linear unbiased estimators (BLUE) (Stock & Watson, 2020).

The advantage of the GLS method is that it gives greater weight to ob-
servations with less variability, that is, to those that are closer to the popu-
lation mean, which unlike OLS assigns equal relevance to all observations
despite the fact that have high variability (Gujarati & Porter, 2010).

It should be noted that the statistical software used for the estimation
was RStudio and the codes used for it are exposed in appendix 1.
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4. Results

Beinganon-parametricmodel, itwas notnecessary to carry outassumption
validation tests, so it proceeds to present the results obtained, through
Table 1 and Equation 2:

Table 1

Results of the US import demand for Ecuadorian shrimp

Variable Coefficient P-value

C 7,4601* 0,0842
InPe -1,0852* 0,0748
InPt 0,9593 0,1251

InGDP 0,4611* 0,0758
WS -0,3315* 0,0698

* Meaning at 10%

Equation 2
US import demand for Ecuadorian shrimp

InQi=7,46-1,085InPe+0,959InPt+0,461InGDP-0,332WS

The results of the model indicate that the four variables used together
explain the US import demand for Ecuadorian shrimp. However, the
natural logarithm of the price per ton of Thai shrimp imported by the
United States is not a significant variable individually; although, it's
positive sign is as expected, which indicates that it is a substitute good
for Ecuadorian shrimp in the American market. In addition, the result
indicates that for every 1% increase, the amount of Ecuadorian shrimp
imported by the United States will increase by 0.959% ceteris paribus.



On the other hand, the natural logarithm of the price per ton of Ecuadorian
shrimp imported by the United States indicates that for every 1% increase,
the imported quantity will decrease by 1.085% ceteris paribus, thus
having an inverse relationship between price and quantity demanded,
which shows that the law of demand is fulfilled. In addition, this result
shows that the US import demand for Ecuadorian shrimp is price elastic.

Regarding the natural logarithm of the US GDP, it indicates that for
every 1% increase, the amount of Ecuadorian shrimp imported by the
United States will increase by 0.461% ceteris paribus, thus having a
direct relationship between income and quantity demanded. This result
indicates that the US import demand for Ecuadorian shrimp is inelastic
with respect to the income of American consumers, which in turn shows
that Ecuadorian shrimp is considered a necessary good (normal good) in
the American market.

Lastly, the dichotomous variable of the white spot virus indicates that
when this virus is present, the amount of Ecuadorian shrimp imported by
the United States will decrease by 0.332% ceteris paribus, which shows
that this virus did negatively affect the US import demand for Ecuadorian
shrimp.
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5. Discussion

Firstly, although Thai shrimp price variable turned out not to be individually
significant, it was left as part of the model, since it had explanatory power
along with the rest of the variables. However, this differs from the results
of Leén and Tonon (2020) where they completely excluded the variable
price of the related good from the model, because it was not significant
and caused heteroscedasticity problems. Nevertheless, in this case, when
using MCG as the estimation method, no assumption was breached, so
the inclusion of this variable in the model is valid.

Secondly, the fact that the price of shrimp from Thailand shows a
substitution relationship with Ecuadorian shrimp, agrees with the results
of Tabarestani et al. (2017)Ecuador, India, Indonesia, Mexico, Thailand,
Vietnam, and rest of world [ROW], that the main shrimp-supplying
countries of the United States were substitutes for each other in this
market. This shows the high competitiveness that exists between the
different shrimp exporters. In addition, due to the high demand for this
product, as well as its great substitutability, it is possible to affirm that
there is no preference in the United States for any specific shrimp origin.

Thirdly, it was found that price is the variable that had the greatest
influence on the US import demand for Ecuadorian shrimp, which
coincides with the findings of Dellal and Kog (2003) as well as Moreno
et al. (2021), in their respective study demands. However, in researches
such as the one of Garcia (2017) or the one of Liu and Song (2021) they
found that the variable with the greatest influence was income. The main
reason why these results differ is because each investigation studies both
a different good and a different market; therefore, their demands respond
differently to changes in these variables. Knowing the level of influence
that the price has on the demand for Ecuadorian shrimp can be very
useful for entrepreneurs in this sector, since it represents an important
factor of analysis, to strengthen future decisions and increase exports to
the United States.

Fourthly, regarding the result about that Ecuadorian shrimp is considered
a necessary good, this can be contrasted with the results of Tokunaga
(2017) and Garcia del Hoyo et al (2017), where they found that Tuna



was considered a luxury good in Japan and Spain respectively. A similar
response would have been expected, since both are seafood products;
however, it is not being considered that they are different markets.
Therefore, the results of the study carried out by Shamshak et al (2019)
on the consumption of seafood in the United States were taken into
consideration, which indicate that shrimp became the main seafood
consumed in the country; thus showing that shrimp is a necessary good
in this market, and, therefore, that there is a different level of response in
the consumption of seafood, among these markets. In this way, it can be
taken for granted that there will be a demand for Ecuadorian shrimp in
the United States, both in periods of abundance and economic recession,
being this result a decisive factor when entering this market.

Lastly, it is necessary to underline that the inclusion of the dummy variable
of the white spot virus in the model can be considered as a significant
contribution to the literature, since in none of the import demand models
mentioned in the literature review, the effect of a virus or plague was
considered as an explanatory variable. In addition, it can be noted that
the effect of this virus had not been studied through a demand model.
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6. Conclusion

In conclusion, the stated objective was
met, in this way the US import demand for
Ecuadorian shrimp, for the period 1990-
2018, is explained by the price, the Ame-
rican consumers income (GDP), the price
of shrimp from Thailand and the presence
of the white spot virus. Noting that the pri-
ce is the variable with the greatest influen-
ce on this demand; while the presence of
the white spot virus is the variable with the
least influence.



On the other hand, it can be concluded that the price and American
consumers income are the most significant variables in the study
demand. This is because they represented the main analysis factors that
must be taken into consideration when evaluating the demand for a
good, according to the theory and literature reviewed. In addition, this
are variables that could strengthen the decisions of Ecuadorian shrimp
businessmen to enter to the American market or increase exports;
which makes them the main beneficiaries of this research, followed
by companies that would be favored by growth in the sector, such as
laboratories, hatcheries, packers and shrimp traders.

Regarding the results of the econometric model, it can be concluded
that Ecuadorian shrimp has an elastic demand in the American market
and is considered a necessary good. In addition, Thai shrimp is a good
substitute for Ecuadorian shrimp and the presence of the white spot virus
negatively affects imports of Ecuadorian shrimp.

In relation to the estimation method used, it was determined that, by
using Generalized Least Squares, the information can be better extracted
in time series with high volatility; whereas, in Ordinary Least Squares,
this can cause problems such as autocorrelation and heteroskedasticity of
residuals. Therefore, the use of a non-parametric estimation method was
the most appropriate to estimate the US import demand for Ecuadorian
shrimp.

It can be noted that there were some limitations at the time of conduct-
ing the research, which were linked to the availability of information. In
the first place, it was not possible to determine the valuation method
used to account Ecuadorian shrimp imports, that is, the Incoterm; since
its source does not specify it. Therefore, it is not known if the value of im-
ports includes import costs or not; and secondly, the research could not
be conducted with a more current study period, because the data source
discontinued updates of US aquaculture data.

Finally, it can be said that this study opens new lines of research to esti-
mate new import demand models between the United States and Ecua-
dorian products, such as tuna, fish and coffee; which, like shrimp, have
great economic relevance for Ecuador and the United States leads the
main export destinations. In the same way, applied research could be
carried out among other countries and products.
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8. Appendix

Appendix 1

Model estimation in RStudio

library(readxl)

Base_de_datos_tesis_procesada_formato R <- read_excel(“C:/Users/
Christopher Ledn/Desktop/Tesis/Datos Tesis/Base de datos tesis

procesada formato R.x1lsx”)
base2<-Base_de_datos_tesis_procesada_formato_R

attach(base2)

modelo<-1m(Qi~Pe+PIB+Pt+MBE,data = base2)

summary(modelo)

##

## Call:

## 1lm(formula = Qi ~ Pe + PIB + Pt + MBE, data = base2)

##

## Residuals:

#H# Min 1Q Median 3Q Max

## -0.54413 -0.11963 0.06929 0.16477 0.42785

##

## Coeficients:

it Estimate Std. Error t value Pr(>|t])

## (Intercept) 4.1852 3.1056 1.348 0.190366

## Pe -1.6672 0.7834 -2.128 0.043794 *

## PIB 0.5416 0.1356 3.995 0.000534 ***

## Pt 1.8030 0.6377 2.827 0.009320 **

## MBE -0.4559 0.2045 -2.229 0.035445 *

## ---

## Signif. codes: © “***’ 9,001 ‘**’ 90.01 ‘*’ @0.05 ‘.’ 0.1 ¢
1

##

## Residual standard error: 0.2601 on 24 degrees of freedom
## Multiple R-squared: ©.5689, Adjusted R-squared: 0.4971
## F-statistic: 7.918 on 4 and 24 DF, p-value: 0.0003224
library(1lmtest)

## Loading required package: zoo

##

## Attaching package: €zoo’

## The following objects are masked from €‘package:base’:

##

4
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## as.Date, as.Date.numeric
bgtest(modelo)

#H#

## Breusch-Godfrey test for serial correlation of order up to 1
#H#

## data: modelo

## LM test = 10.409, df = 1, p-value = 0.001254

dwtest(modelo)

it

## Durbin-Watson test

it

## data: modelo

## DW = 0.92601, p-value = 7.059e-05

## alternative hypothesis: true autocorrelation is greater than
0

library(nlme)
modeloajustado<-gls(model=Qi~Pe+PIB+Pt+MBE,data=base2, correla-
tion = corAR1(),method ="’ML")

summary(modeloajustado)

## Generalized least squares fit by maximum likelihood
##  Model: Qi ~ Pe + PIB + Pt + MBE
## Data: base2

## AIC BIC logLik
HH# 1.607865 11.17894 6.196067
##

## Correlation Structure: AR(1)

## Formula: ~1

## Parameter estimate(s):

## Phi

## 0.6353106

##

## Coeficients:

H#it Value Std.Error  t-value p-value
## (Intercept) 7.460776 4.141081 1.801649 0.0842

## Pe -1.085176 ©.582632 -1.862543 ©0.0748
## PIB 0.461088 0.248416 1.856113 ©0.0758
## Pt 0.959251 ©0.603553 1.589340 ©0.1251
## MBE -0.331477 ©0.174644 -1.898016 ©0.0698
##

## Correlation:

#H# (Intr) Pe PIB Pt

## Pe -0.176
## PIB -0.663 0.061



#H#
#H#
#H#
#H#
#H#
#H#
#H#
#H#
#H#

Pt -0.305 -0.831 0.019
MBE ©0.106 0.001 0.001 -0.084

Standardized residuals:
Min Q1 Med Q3 Max
-2.2577347 -0.1536553 0.1624145 ©0.7472326 1.5118184

Residual standard error: 0.2508075
Degrees of freedom: 29 total; 24 residual
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