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Introduccion

La gestion pUblica municipal enfrenta en la actualidad desa-
fios complejos que exigen respuestas eficientes, transparentes
y orientadas a la satisfaccion del ciudadano. En un contexto
marcado por la transformacion digital, la necesidad de optimizar
procesos y la urgencia de garantizar el acceso equitativo a ser-
vicios esenciales, los gobiernos locales se convierten en actores
estratégicos para el desarrollo sostenible y la cohesion social.
Este libro, titulado Eficiencia y satisfaccion en la gestion publica
municipal de Ecuador, reUne investigaciones aplicadas que abor-
dan problemdaticas criticas en distintos dmbitos de la adminis-
tracién publica, con el propdsito de generar conocimiento Util
para la toma de decisiones y la mejora continua de los servicios.

La obra se estructura en cinco capitulos que, aunque diversos
en su enfoque, comparten un hilo conductor: la bUsqueda de
eficiencia institucional y la satisfaccion del usuario como indica-
dores clave de calidad en la gestion puUblica. El primer capitulo
analiza la incidencia del tiempo de respuesta en la percepcién
del usuario externo del Consorcio de Municipios Amazdénicos y
Galapagos, evidenciando cémo la oportunidad en la atencién
impacta directamente en la confianza y legitimidad institucional.
Este estudio aporta elementos para comprender la relacion en-
tre agilidad administrativa y percepcién ciudadana, un aspecto
fundamental en territorios con alta dispersién geografica y ne-
cesidades diferenciadas.

El segundo capitulo examina la eficacia del rubro destinado a
la dotacidn de herramientas tecnolégicas en el acceso de estu-
diantes a la educacion superior en el cantén Daule. Este andlisis
revela la importancia de la inversién pUblica en infraestructura
tecnolégica como mecanismo para reducir brechas educativas
y promover la equidad, especialmente en contextos donde la
digitalizacién se convierte en requisito indispensable para la
inclusién académica.

En el tercer capitulo se aborda la digitalizaciéon de procesos
de atencién al cliente en una empresa pUblica municipal de agua
potable y alcantarillado, evaluando su impacto en la satisfacciéon
de los usuarios externos. Este estudio pone en evidencia como la
modernizacién tecnolégica no solo optimiza la eficiencia opera-
tiva, sino que también transforma la experiencia del ciudadano,
consolidando la confianza en los servicios bdasicos.

El cuarto capitulo se centra en la formulacién de un proyecto
de inversion para la atencidon integral de salud en el primer ni-
vel, con propuestas orientadas a la reducciéon de la desnutricion



crénica infantil. Este trabajo destaca la relevancia de la plani-
ficacion estratégica y la asignacidon eficiente de recursos para
enfrentar problemas estructurales que afectan el desarrollo hu-
mano, subrayando el papel de la gestion local en la garantia de
derechos fundamentales.

Finalmente, el quinto capitulo analiza la gestién de procesos
y el desarrollo profesional del personal del drea de contrataciéon
pUblica del Cuerpo de Bomberos de Manta. Este estudio enfatiza
la relacion entre la capacitacion continua, la eficiencia adminis-
trativa y la transparencia en la gestion de recursos, elementos
esenciales para fortalecer la institucionalidad y prevenir riesgos
asociados a la corrupcion.

En conjunto, los capitulos que conforman esta obra ofrecen
una vision integral de los retos y oportunidades que enfrenta
la gestion pUblica municipal en Ecuador. A través de metodolo-
gias rigurosas y andlisis contextualizados, los autores aportan
evidencia empirica y propuestas concretas que pueden servir
de referencia para autoridades locales, investigadores y profe-
sionales interesados en la mejora de los servicios pUblicos. Este
libro no solo constituye un aporte académico, sino también una
herramienta practica para avanzar hacia modelos de gobernanza
mds eficientes, inclusivos y orientados al bienestar ciudadano.
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CarituLo I

Incidencia del tiempo de
respuesta en la perspectiva del
usuario externo del Consorcio de
Municipios Amazonicos y Galapagos

Gorky Alejandro Revelo Pérez

grevelop@unemi.edu.ec

Introduccion

El presente trabajo tiene como propdsito analizar los tiempos
de respuestas en los procesos desarrollados por el Consorcio de
Municipios Amazénicos y Galapagos (COMAGA) y la incidencia
que estos tienen en la perspectiva del usuario externo; durante
el periodo mayo 2023 - mayo 2025. Estudios recientes en el pais
evidencian que los tiempos prolongados generan insatisfaccion y
afectan la confianza institucional, mientras que la agilidad en los
procesos fortalece la legitimidad y la imagen pUblica (Corrales,
2022; Cepeda-Cepeda et al,, 2024)

La medicidén de la satisfaccion del usuario externo se ha con-
vertido en una herramienta clave para la gestion publica ecua-
toriana. Investigaciones realizadas en hospitales y entidades
gubernamentales demuestran que la percepcion sobre la eficien-
cia estd estrechamente vinculada con el tiempo de espera y la
calidad de lainteraccién con el personal (Mutre & Gonzdlez, 2019).
Asimismo, en territorios como Galdpagos, se ha comprobado que
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Incidencia del tiempo de respuesta en la perspectiva del usuario externo del Consorcio de Municipios Amazénicos y Galdpagos

la calidad de atencidon incide de manera directa y significativa
en la satisfaccion del usuario, lo que refuerza la necesidad de
implementar protocolos que reduzcan los tiempos de respuesta
y optimicen la experiencia del ciudadano (Echeverria Chicaiza &
Bravo, 2024; Barrezueta, 2025: Contreras-Jaramillo et al., 2024).).

La investigacion resulta fundamental para garantizar la efi-
cienciainstitucionaly la calidad del servicio publico ofrecido por
la instancia antes referida. El andlisis permitio identificar cuellos
de botella, retrasos innecesarios y oportunidades de mejora en
la gestion administrativa, fortaleciendo asi la transparencia y la
rendicion de cuentas.

Durante el periodo definido para el estudio, se realizd una
evaluacion sistemdtica de los tiempos. Esto proporciono infor-
macién clave para el proceso de toma de decisiones, de esta
manera se pueden orientar acciones y optimizar recursos, asi
como agilizar tramites y responder con mayor celeridad a las
demandas civudadanas.

La incidencia de estos tiempos de respuesta en la perspectiva
del usuario externo es significativa, ya que impacta directamente
en su nivel de satisfaccion, confianza y percepcion sobre la capa-
cidad operativa de COMAGA, donde se deben desplegar procesos
agiles y oportunos para generar experiencias positivas que for-
talezcan la imagen institucional de la institucién, donde demoras
prolongadas pueden generar frustracién y desconfianza.

Por tanto, monitorear y mejorar los tiempos de atencién no
solo responde a una necesidad técnica de eficiencia, sino también
a un compromiso con la ciudadania amazdnica y galapaguefia
que espera servicios pUblicos de calidad, accesibles y centrados
en sus necesidades reales.

En este estudio se relacionan dos variables principales, los
tiempos de respuesta como variable independiente que ser&ana-
lizado a través de sus dimensiones: duracidn de procesos, carga
operativa y gestion administrativa interna, y la perspectiva del
usuario externo sobre la eficiencia institucional como variable
dependiente desde la percepcion de eficiencia de los procesos,
este relacionamiento permite evidenciar que a menor tiempo
de atencion, mayor es la percepcion positiva sobre la capacidad
operativa y la calidad del servicio prestado.

Esta correlacién destaca que la agilidad en los procesos no
solo mejora la gestiéon interna, sino que incide directamente en
la confianza y satisfaccion del ciudadano frente a la institucion.
La eleccion de este tema responde a la necesidad de fortalecer
la calidad de los servicios que ofrece el Consorcio de Municipios
Amazoénicosy Galapagos (COMAGA), desde una perspectiva cen-
trada en el usuario.
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Analizar los tiempos de respuesta y su impacto en la percepcion
ciudadana permite identificar dreas criticas de mejora, promover
una gestion mas eficiente y transparente, y contribuir al fortale-
cimiento de la confianza institucional, especialmente en contex-
tos territoriales con altas demandas y expectativas de atencién
oportuna.

La pregunta que guia el presente documento de investiga-
cion es: ;De qué manera inciden los tiempos de respuesta en
los procesos solicitados al Consorcio de Municipios Amazdnicos
y Galapagos (COMAGA) en la perspectiva del usuario externo
respecto a la calidad del servicio institucional?

Metodologia

La presente investigacion adopta un enfoque cuantitativo de tipo
correlacional, orientado a identificar y analizar la relacién entre
los tiempos de respuesta en los procesos solicitados (variable
independiente) y la perspectiva del usuario externo sobre la efi-
ciencia institucional (variable dependiente) en el contexto del
Consorcio de Municipios Amazdnicos y Galdpagos (COMAGA),
durante el periodo mayo 2023 a mayo 2025.

En el contexto ecuatoriano, documentos como el Modelo de
Gestion por Procesos del Ministerio de Trabajo (2018) y los li-
neamientos de la Norma Técnica de Servicio al Ciudadano
del Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la
Informacion (MINTEL, 2020), destacan la importancia de los tiem-
pos de atencion como factor clave en la mejora continua y en el
fortalecimiento de la confianza ciudadana.

Estas normativas reconocen una afinidad clara con la literatura

internacional que vincula agilidad institucional con legitimidad
gubernamental. En resumen, mientras existe un consenso general
sobre la relevancia de los tiempos de respuesta en la percepcion
de eficiencia institucional, las discrepancias surgen en torno
al grado de importancia que se le debe atribuir frente a otros
factores como la calidad del servicio, la legalidad de los proce-
dimientos o la interaccién humana. Lo que este estudio permite
evidenciar es que, al menos en el caso del COMAGA, los usuarios
tienden a asociar directamente la rapidez en la atencién con una
gestion eficiente, aunque esto no excluye la necesidad de revisar
otros elementos del servicio pUblico para lograr una percepcion
integralmente positiva.
Para el estudio de las variables se tomard una muestra del to-
tal de la poblacion que son 46 alcaldias quienes conforman el
consorcio; para ello definiremos el tamafo de la muestra con la
siguiente férmula:
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Para el estudio se ha considerado una muestra de 42 municipios
quienes han sido sujetos de estudio; para lo cual se ha levantado
informacién a través de una encuesta. (Anexo 1)

Tiempos de respuesta: operacion, eficiencia administrativa
y satisfaccion de expectativas

La satisfaccion de los usuarios en el dmbito hospitalario depende
de factores clinicos, relacionales y contextuales que interactuan
entre si. En Espafia, un estudio longitudinal mostré que la satisfac-
cién con la sanidad pUblica disminuyo tras la pandemia, pasando
de 6.66 a 6.26 sobre 10; ademas, se asocid positivamente con
una mejor autoevaluacién de salud y atencién reciente, mientras
que condiciones crénicas y bajo nivel socioecondmico redujeron
la satisfaccion (Prado Galbarro, et al,, 2025). En Corea, un and-
lisis de 69 562 encuestas identificd que la calidad percibida del
tratamiento es el predictor mas fuerte de satisfaccion general,
mientras que la conveniencia de las instalaciones influye en la
intencion de recomendar; la actitud del personal médico y de
enfermeria también resulté determinante (Park & Kim, 2025). En
Etiopia, un meta andlisis halld una satisfacciéon global moderada
(57.4 %) y destacd la privacidad, la sefializacién adecuada y la
informacién clara como factores clave (Alemu et al,, 2024).

En Estados Unidos, los datos HCAHPS revelaron diferencias
regionales: el Medio Oeste obtuvo mejores puntajes en limpieza,
comunicacion y sensacion de calma, mientras que la informa-
cion al alta fue deficiente en varias regiones (Hung et al,, 2025).
A nivel global, una revision sistematica y bibliométrica confirmo
que los determinantes mas citados son la calidad medica, la
comunicacién y variables demogrdaficas como la edad, ademas
de la influencia del servicio de enfermeria y las expectativas del
paciente (Cunha, et al. 2023; Kalaja, 2023).

El modelo SERVQUAL sigue siendo la herramienta mas utili-
zada para medir calidad percibida y satisfaccién, agrupando
dimensiones como tangibles, fiabilidad, capacidad de respues-
ta, seguridad y empatia; sin embargo, un meta andlisis reciente
propone adaptaciones que incorporen profesionalidad meédicay
seguridad del paciente para reflejar la complejidad actual (Darzi,
et al, 2023; Ali, et al.,, 2024). Estudios en hospitales pUblicos de
Rumania aplicando SERVQUAL evidenciaron brechas negativas
en todas las dimensiones, especialmente en empatia y capacidad
de respuesta, lo que sefiala areas criticas para la mejora (Radu,
et al., 2021).

En sintesis, la satisfaccion del usuario no depende Unicamente
de resultados clinicos, sino también de la comunicacion efectiva,
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la empatia, la privacidad y la infraestructura, ademdas de factores
individuales y contextuales. Las herramientas de medicion deben
evolucionar para integrar dimensiones de seguridad y profe-
sionalismo, mientras las politicas hospitalarias deben priorizar
entornos centrados en el paciente y procesos transparentes que
fortalezcan la confianza y la calidad percibida.

En la literatura de servicios, la rapidez y prontitud forman parte
de la dimension “responsiveness” del modelo SERVQUAL. Ladhari
(2009) sobre dos décadas de investigaciones concluye que, pese
a criticas sobre validez y fiabilidad, SERVQUAL sigue siendo un
instrumento Util para captar percepciones comparativas entre
expectativas y desempefio, y que la capacidad de respuesta
se asocia con evaluaciones globales de calidad y satisfacciéon.
De la misma manera, aplicaciones sectoriales muestran que la
capacidad de respuesta no actua de manera aislada; se interre-
laciona con fiabilidad, empatia y tangibles, y predice la calidad
percibida, como se evidencia en el caso de farmacias en México
(Rojas & Coluccio, 2021).

En la literatura contempordnea sobre operacién y eficiencia
administrativa, confluyen tres corrientes que se retroalimentan:
i) el enfoque de capacidades y recursos para explicar el rendi-
miento sostenido, ii) la ingenieria y gestion de procesos (Lean,
Six Sigma, BPM) para reducir desperdicios y variabilidad, y iii)
la transformacion digital y la aqgilidad organizacional como me-
canismos de adaptacién. Desde la perspectiva estratégica, la
“visiébn basada en recursos” (RBV) sostiene que la eficiencia no
es sOlo una consecuencia de buenas practicas operativas, sino
de poseer y orquestar recursos valiosos, raros, inimitables y no
sustituibles (VRIN), que habilitan ventajas que luego se tradu-
cen en procesos mas productivos y decisiones administrativas
superiores (Barney, 1991). Complementariamente, el marco de
“capacidades dindmicas” enfatiza que sostener la eficiencia exi-
ge aprender a captar oportunidades, integrar conocimientos y
reconfigurar rutinas cuando el entorno cambia—una agenda que
vincula explicitamente el desempefio operativo con la renovacion
organizacional (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Zhou, et al.,, 2019).

En el plano de procesos, la evidencia acumulada muestra que
la eficiencia administrativa mejora cuando se despliegan siste-
maticamente herramientas Lean y Six Sigma para eliminar espe-
ras, duplicidades y errores en flujos de trabajo académicos y de
oficina. Las revisiones en universidades identifican aplicaciones
en gestion académica y administrativa, factores habilitadores y
resultados concretos, con especial peso de mapeo de valor (VSM),
5S y Kaizen (Gémez Molina & Moyano Fuentes, 2022; Sinha &
Matharu, 2019). Esta linea se ha extendido a sectores de servicios
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y pymes manufactureras, donde la eficiencia operacional depen-
de de practicas de inventario y sincronizaciéon de la cadena de
suministro, cada vez mas apoyadas en analitica y tecnologias
de Industria 4.0 (Panigrahi, Shrivastava & Kapur, 2024; Salah,
GCaglar & Zoubi, 2023).

La transformacion digital actta como palanca transversal: la
automatizacién de tareas administrativas, el uso de sistemas ERP/
RPA y la mineria de procesos elevan la exactitud y el throughput
y reducen costos, aunque requieren gobernanza de datos y ges-
tion del cambio para evitar efectos adversos (Bhaskar, Osama
& Reeta, 2025; Bhardwaj & Kumar, 2025). En el sector puUblico,
revisiones sistematicas sefialan que la simplificacion burocrati-
ca y el gobierno digital mejoran la eficiencia sélo si convergen
liderazgo, marcos regulatorios claros, interoperabilidad técnica
y conectividad, y si se mide la experiencia del usuario junto con
los indicadores operativos (Niquen Levy & Bustamante Pimentel,
2025). A nivel de gestion, escalar enfoques agiles en proyectos
grandes aporta flexibilidad y tiempos de respuesta, pero enfrenta
barreras organizacionales y de coordinacién que, si no se atien-
den, erosionan la eficiencia (Santos & de Carvalho, 2022).

Integrando estos hallazgos, la eficiencia administrativa sus-
tentable requiere alinear el “qué” estratégico (recursos y ca-
pacidades) con el “cdmo” operativo (procesos y métricas) y el
“con qué” tecnoldgico (automatizacién y datos). En términos
practicos: (1) diagnosticar recursos VRIN y capacidades dina-
micas para priorizar procesos criticos donde la ventaja puede
materializarse (Barney, 1991; Teece et al, 1997). (2) redisefiar
flujos con VSM, estandarizacién y control estadistico, integrando
indicadores de tiempos de ciclo, tasa de errores y satisfaccion
del usuario (Gémez Molina & Moyano Fuentes, 2022; Sinha &
Matharu, 2019). (3) orquestar la cadena de suministro y los in-
ventarios mediante integracion y analitica, porque la eficiencia
interna depende de sincronizaciéon externa (Panigrahi et al,, 2024;
Salah et al.,, 2023). (4) instrumentar automatizacién y mineria
de procesos para visibilizar cuellos y mejorar el cumplimiento de
SLA, con gestidén de riesgos de privacidad y seguridad (Bhaskar
et al, 2025; Bhardwaj & Kumar, 2025). (5) gobernar reformas con
liderazgo transformacional y digital, asegurando simplificaciéon
normativay disefio centrado en el usuario, especialmente en ad-
ministraciones puUblicas, (6) cuando la operacidén se organiza por
proyectos, aplicar marcos dagiles con control de dependencias y
escalamiento progresivo para evitar pérdidas de eficiencia por
desalineacién (Santos & de Carvalho, 2022). Finalmente, el vin-
culo entre eficiencia administrativa y desempefio no es lineal: la
eficiencia que importa estratégicamente es la que se mantiene
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bajo cambio y volatilidad, lo que implica combinar capacidades
dindmicas con disciplina de procesos y aprendizaje basado en
datos (Zhou et al., 2019; Teece et al, 1997

La operativizacion de tiempos de respuesta también se veri-
fica en servicios de restauracion, donde medir el intervalo entre
solicitud y atencidn/entrega se correlaciona con la calidad per-
cibida y la satisfacciéon, reforzando que los usuarios valoran la
celeridad consistente (Acosta Vazquez et al,, 2021). Los tiempos
de respuesta son un driver perceptual clave: cuando se gestionan
con estandares claros (p. €j., acuerdos de nivel de servicio, SLAs),
acortan la brecha entre lo prometido y lo entregado, predispo-
niendo evaluaciones positivas del servicio (Ladhari, 2009; Rojas
& Coluccio, 2021).

En lo que respecta a la eficiencia administrativa en el sector
pUblico no se reduce al cociente insumo-producto. Estudios re-
cientes demuestran que los determinantes institucionales expli-
can variaciones de eficiencia entre paises y sectores. Usando
Data Envelopment Analysis (DEA), Negriy Dinc (2023) muestran
enla Unién Europea que la calidad de la gobernanza y la digita-
lizacion gubernamental incrementan la eficiencia, lo que exige
reformas tanto técnicas (procesos, tecnologias) como democra-
ticas (transparencia, rendicién de cuentas).

De esta forma complementaria, Apeti, Bambe y Lompo (2024)
emplean fronteras estocdasticas sobre 158 paises (1990-2017) y
concluyen que globalizacién comercial, productividad de factores
y calidad institucional son determinantes robustos de la eficiencia
agregada en educacion, salud, infraestructura y administracion
(Apeti et al., 2024)

Elenfoque histérico normativo de Manzoor (2014) afiade que,

en administracion publica, la eficiencia también implica crear
valor para la ciudadania y garantizar equidad en el acceso; por
tanto, la mejora técnica puede resultar insuficiente si no se alinea
con valores pUblicos y expectativas sociales. Las dos vertientes
—técnica e institucional valorativa— sugieren que la eficiencia
administrativa es una condicién habilitante para sostener tiempos
de respuesta bajos y confiabilidad del servicio, pero su impacto
en la satisfaccidon depende de la traduccion de la mejora ope-
rativa en resultados percibidos por los usuarios (Negri & Dinci,
2023; Apeti et al,, 2024).
Desde mayo de 2023 hasta mayo de 2025, se ha observado un
creciente interés por parte de los usuarios externos en la efi-
ciencia con la que se gestionan sus requerimientos, tales como
solicitudes de informacion, aprobacion de proyectos, validaciéon
de convenios y asistencia técnica. Esta expectativa se alinea
con las demandas contempordneas de transparencia, eficiencia
administrativa y mejora continua en la gestion puUblica.
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Seqgun registros preliminares proporcionados por el drea adminis-
trativa de COMAGA, se evidencia que el promedio de respuesta
a solicitudes generales durante el primer semestre del periodo
analizado fue de 18 dias hdbiles, superando los estdndares de-
seables establecidos por el propio consorcio (que sugieren un
tiempo maximo de 12 dias). Esta diferencia en los plazos genera
una percepcion negativa por parte del usuario externo, que mu-
chas veces interpreta el retraso como una falta de compromiso
o de organizacién institucional.

En términos comparativos, otras organizaciones similares en
la regién amazonica, como los consorcios provinciales o asocia-
ciones de municipios, han implementado sistemas digitales de
gestiéon documentaly seguimiento de procesos que han reducido
sus tiempos de respuesta en un 40% en promedio. Esta situaciéon
resalta la necesidad de que COMAGA adopte prdacticas similares,
incorporando herramientas tecnolégicas que optimicen el flujo de
trabajo interno, reduzcan la burocracia y mejoren la trazabilidad
de las solicitudes.

El andlisis de los tiempos de respuesta se descompone en tres
dimensiones fundamentales: la duracién de los procesos, que
hace referencia al tiempo efectivo que tarda una solicitud des-
de su ingreso hasta su resolucion; la carga operativa, entendida
como la cantidad de tramites o gestiones que debe atender una
unidad o funcionario y la gestién administrativa interna, que
examina la organizacion, procedimientos y recursos utilizados
para dar respuesta a los requerimientos. Estas dimensiones per-
miten observar de forma integral cdémo se estructura y ejecuta
el servicio al usuario desde dentro de la institucion.

En este sentido, Kenyon (2025) sefala que la capacidad de
respuesta en los sistemas de servicio implica no solo rapidez,
sino también una adecuada organizacion interna para cumplir
con las expectativas del usuario, lo que refuerza la importancia
de estas tres dimensiones en la gestion del tiempo.

La segunda variable, la perspectiva del usuario externo, se
enfoca en la percepcion de eficiencia de los procesos. Este com-
ponente no depende exclusivamente de los resultados tangibles,
sino también de la experiencia vivida por el usuario: tiempos de
espera, claridad en la comunicacién, cumplimiento de plazos, y
calidad de la atencidn recibida. Desde esta 6ptica, la eficiencia
deja de ser Unicamente una medicidn técnica para convertirse
en una vivencia valorada por quienes reciben los servicios.

Menezes, et al (2022) sostienen que la evaluacién de los ser-
vicios pUblicos debe considerar las expectativas y percepciones
del usuario, incluyendo factores como la comunicacién y la expe-
riencia, pues estos determinan la percepciéon de eficiencia mas
alla de los indicadores técnicos.
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El relacionamiento entre ambas variables permite identificar
una tendencia clara: a menor tiempo de atencién, mayor es la
percepciédn positiva sobre la capacidad operativa y la calidad del
servicio prestado. Este hallazgo no solo evidencia una correlacion
significativa, sino que plantea una reflexién sobre el valor de la
agilidad administrativa en el fortalecimiento de la legitimidad
institucional. La rapidez con la que se atienden los tradmites no
solo optimiza la gestién interna, sino que impacta directamente
en el nivel de confianza, satisfaccion y credibilidad que el ciuda-
dano o usuario externo deposita en la institucion.

Al respecto, Baguly Mahajan (2023) destacan que la reduccion
en los tiempos de respuesta estd estrechamente vinculada con
la mejora en la percepcion de calidad y satisfaccion del cliente,
consolidando la agilidad como un factor critico para la legitimi-
dad institucional.

Consorcio de Municipios Amazdnicos y Galdpagos: resulta-
dos de los procesos desarrollados

Alindagar en el Consorcio de Municipios Amazdnicosy Galdpagos
sobre la gestion de tiempos, se confirma la necesidad de in-
tervenir en la de respuesta del COMAGA. Si bien hay un grupo
considerable de procesos atendidos en un tiempo razonable, el
porcentaje significativo de retrasos y solicitudes no atendidas
debe ser priorizado para mejorar la eficiencia institucional y
fortalecer la confianza del usuario externo (grdafico 1)

Grdfico 1
Tiempo de atencion

Resultados: Tiempo de atencién

4 a7 dias

8 a 15 dias

1 a3 dias

Mas de 15 dias

No atendida

0.0 25 5.0 75 10.0 125 15.0 17.5
Frecuencia

En el grafico 2 se evidencia una percepcion negativa de los usua-
rios sobre la duracién de los procesos en el COMAGA, reforzando
los hallazgos del andlisis anterior. Se hace evidente la necesidad
de revisar protocolos internos, asignacion de recursos humanos y
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tecnoldgicos, y establecer tiempos estandar por tipo de tramite,
con el fin de mejorar tanto la eficiencia operativa como la imagen
institucional ante el usuario externo.

Esta situacion coincide con lo sefialado por Bagul y Mahajan
(2023), quienes destacan que la reduccién en los tiempos de
respuesta es un factor critico para mejorar la percepcidén de
calidad y fortalecer la legitimidad institucional.

Grdfico 2
Duracion del proceso

En el grafico 3, se evidencia que uno de los principales factores

Muy lento

Regular

Razonablemente rapido

Muy rapido

0 2 ; 6 8 1‘0
Frecuencia
criticos que afectan los tiempos de respuesta del personal, es
la carga operativa. Los usuarios, evidencian que el recurso hu-
mano se encuentra excedido en su capacidad para responder
oportunamente, lo cual repercute en la calidad del servicio, la
satisfaccion ciudadana y la imagen institucional.

Este hallazgo coincide con lo planteado por Kenyon (2025),
quien sefiala que la capacidad de respuesta depende no solo de
la rapidez, sino también de la adecuada distribucién de la carga
de trabajo y los recursos internos, factores que inciden directa-
mente en la percepcidn del servicio.

Grdfico 3
Carga operativa del personal

Si, mucho
Si, en parte
No lo sé

No afecta

0.0 25 5.0 75 10.0 125 15.0 17.5
Frecuencia
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Grdfico 4
Claridad y organizacion del personal

De acuerdo

Totalmente de acuerdo

Totalmente en desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

0.0 2.5 5.0 75 100 125 15.0 17‘.5
Frecuencia

El resultado de la grdéfica 4, evidencia que la atencidn recibida por
parte del personal de COMAGA en su mayoria estd de acuerdo,
lo cual es un indicador que la atencion pese a la carga laboral
latente es efectiva, respondiendo de una manera activa.

Este hallazgo coincide con lo planteado por Menezes et al.
(2022), quienes sostienen que la percepcion positiva del usuario
no depende Unicamente de la rapidez, sino también de la calidad
de lainteraccion y la actitud del personal, factores que fortalecen
la experiencia del servicio.

Finalmente en el grdafico 5, se percibe la necesidad urgente
de fortalecer los procesos internos, mejorar la comunicacién con
los gobiernos locales y optimizar los tiempos de respuesta. La
percepcion de eficiencia es clave para la legitimidad del con-
sorcio, por lo que estos datos deben tomarse como un llamado
a implementar estrategias de mejora continua, capacitacion del
personal y digitalizacién de procesos.

Este planteamiento coincide con lo sefialado por Menezes et al.
(2022), quienes afirman que la eficiencia percibida por el usua-
rio estd estrechamente vinculada con la calidad de los procesos
internos y la capacidad institucional para adaptarse mediante
innovacion y mejora continua.

Grdfico 5
Satisfaccion y eficiencia

Satisfecho

Muy satisfecho

Ni satisfecho ni insatisfecho

Insatisfecho

Muy insatisfecho

§ 10 1z 14
Frecuencia

33



Incidencia del tiempo de respuesta en la perspectiva del usuario externo del Consorcio de Municipios Amazénicos y Galdpagos

Conclusiones

Los tiempos de respuesta en la atencién de trdmites dentro del
COMAGA presentan demoras significativas, especialmente en el
rango de 4 a 15 dias, y en algunos casos superiores a 15 dias o
incluso no atendidos. Esta situacion ha generado una percepcion
generalizada de lentitud e ineficiencia por parte de los usuarios
externos, afectando negativamente la imagen institucional y la
satisfaccion con el servicio prestado.

El factor interno que mas incide en los retrasos en la gestion
de trdmites es la alta carga operativa del personal técnico y
administrativo del COMAGA, tal como lo reconoce la mayoria de
los encuestados. Esta limitacion estructural repercute directa-
mente en la eficiencia institucional, evidenciando la necesidad
de redisefiar procesos, fortalecer las capacidades operativas y
establecer mecanismos de control y mejora continua.
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Introduccion

El acceso a la educaciéon superior es un pilar fundamental para
el desarrollo socioecondmico de cualquier regidon, especialmente
en zonas rurales donde las oportunidades suelen ser limitadas.
Segun Pérez y Reeves (2023), la disminucién de las brechas digi-
tales es esencial para crear nuevas oportunidades educativas y
requiere politicas pUblicas comprometidas y recursos sostenibles
para garantizar la inclusion tecnoldgica.

El desarrollo de los pueblos se mide por la cantidad de bienes
y servicios que la ciudadania tenga a disposicidon, esto quiere
decir que las mayorias de servicios educativos en zonas rurales
son deficientes, porque no disponen de estos bienes y servicios
de manera eficiente y en las cantidades requeridas.

Alvarado et al. (2025) sefialan que la falta de alfabetizacion
tecnoldgicay de infraestructura en zonas rurales limita el impac-
to de las iniciativas digitales, lo que exige estrategias sostenibles
para garantizar equidad en el acceso a la educacion.
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Eficacia del rubro de dotacion de herramientas tecnoldgicas en el acceso de estudiantes a universidad en el canton Daule

En este sentido, se emprende el programa “Bachiller Digital Daule”
en el Cantén Daule, provincia del Guayas, Ecuador, como inicia-
tiva que busca reducir la brecha digital y facilitar el ingreso a la
universidad mediante la dotacién de tablets a estudiantes recién
graduados del bachillerato.

En este contexto, dos variables adquieren especial relevancia
para evaluar el programa: 1) Rubro del gasto en herramientas
tecnolégicas (tablets), que representa la inversidn municipal
destinada a la compra y distribucion de dispositivos electronicos
como parte del programa. Su andlisis permite determinar si los
recursos puUblicos estdn siendo utilizados de manera eficiente y
si esta asignaciéon ha generado un impacto tangible en el acceso
a la educacién superior y 2) nUmero de estudiantes que ingre-
san a la universidad, variable que refleja el resultado directo del
programa, midiendo cudntos beneficiarios de las tablets logran
ingresar efectivamente a instituciones de educacidn superior.

La relacion entre estas variables es clave para entender si la
inversion en tecnologia estd traduciéndose en un aumento real
de oportunidades educativas. Esta investigacion busca, entonces,
analizar criticamente el programa “Bachiller Digital Daule”, cen-
trandose en el periodo 2020-2024, para determinar si la asigna-
cion de recursos en herramientas tecnoldégicas ha sido efectiva
en incrementar el acceso a la universidad y, en Ultima instancia,
si estd contribuyendo al desarrollo sostenible de las parroquias
rurales del cantéon. Los hallazgos podrian servir como base para
replantear politicas puUblicas, optimizar recursos y garantizar que
las iniciativas municipales alcancen sus objetivos de equidad y
progreso educativo.

No se pretende emitir soluciones certeras, ya que ese no es
el objetivo, ni mucho menos hacer polémica de un bien que se
le ofrece a los jovenes bachilleres del cantén. La investigaciéon
enmarca la necesidad de entablar mecanismos de comunicacion
entre objetivos municipales y objetivos de los ciudadanos del
Cantén Daule.

La eficacia del programa no solo implica medir su impacto
inmediato, sino también considerar su contribucion al desarrollo
del cantén, especialmente en comparacion con otros municipios
como Milagro, que han logrado un crecimiento demografico y
educativo mas acelerado.

Politicas Publicas y Descentralizacion
Desde la perspectiva de las politicas pUblicas, la descentrali-

zacion se justifica por el teorema clasico del federalismo fiscal,
que asigna funciones e instrumentos a los niveles de gobierno
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capaces de atender mejor preferencias locales y de generar efi-
ciencia y bienestar (Oates, 1999), pero la evidencia comparada
muestra que sus efectos dependen de como se estructuran la
gobernanza, la secuencia de reformas y las reglas fiscales: por
un lado, puede aumentar la competencia politica, la rendicidon de
cuentas y la adaptacion de servicios a necesidades ciudadanas
(Faguet, 2014), con hallazgos empiricos de mejoras en acceso
a salud y educacién cuando los gobiernos locales cofinancian y
disponen de informacidon superior sobre demandas territoriales
(Faguet & Sanchez, 2014). Por otro lado, se pueden exacerbar
desigualdades territoriales, debilitar la estabilidad macrofiscal
y propiciar captura y corrupcion si se transfieren competencias
sin capacidades ni controles adecuados (Prud’homme, 1995)
o si se consolidan “restricciones presupuestarias blandas” con
expectativas de rescate del nivel central que minan la disciplina
subnacional (Rodden, Eskeland, & Litvack, 2003).

La descentralizacién no siempre empodera a gobernadores y
alcaldes: suimpacto en el equilibrio intergubernamental depende
de la secuencia (politica, administrativa, fiscal) y de las coalicio-
nes que la impulsan (Falleti, 2005), lo cual explica trayectorias
divergentes en América Latina.

En federaciones como Brasil, el gobierno central puede conser-
var la autoridad decisoria y la capacidad de coordinar politicas
sociales mediante regulacion nacional homogénea y supervi-
sion del desempefio municipal, combinando autonomia local
con estandares federales de equidad (Arretche, 2003, 2012). En
contextos de desarrollo, la traslacion de principios de federalismo
fiscal requiere reconocer instituciones informales, capacidades
administrativas y la heterogeneidad de incentivos politicos, pues
los resultados sectoriales dependen de disefios contextualiza-
dos y de la articulacion entre lo politico, lo administrativo y lo
fiscal (Bardhan, 2002; Smoke, 2015); asimismo, los arreglos po-
licéntricos de gobernanza ofrecen una via para manejar bienes
pUblicos complejos y multiescala—al permitir experimentacion,
intercambio de informaciéon y adaptacion de reglas—mas alld de
la dicotomia mercado Estado (Ostrom, 2010).

Las revisiones documentales sugieren efectos mixtos sobre
crecimiento y resultados distributivos, con sefiales mas favorables
cuando existe autonomia fiscal (capacidad de recaudar ingresos
propios) y marcos de transferencia bien disefiados (Martinez
Vdazquez, et al,, 2017), por lo que las orientaciones de disefio debe-
rian: i) definir con claridad la secuencia y la distribucion de auto-
ridad regulatoria y financiera; ii) proteger funciones centrales de
redistribucion y estabilizacion; iii) fortalecer capacidades locales
y sistemas de integridad; y iv) combinar reglas jerdrquicas con
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disciplina de mercado para alinear incentivos y evitar indisciplina
fiscal (Oates, 1999; Faguet, 2014; Prud’homme, 1995; Rodden et al,,
2003; Falleti, 2005; Arretche, 2003, 2012; Bardhan, 2002; Smoke,
2015; Ostrom, 2010; Martinez Vazquez et al., 2017);

Los gobiernos locales pueden asumir roles no tradicionales
cuando existen fallas en la provision centralizada de servicios
publicos, lo que responde a la necesidad de garantizar bienestar
y confianza institucional en contextos donde el gobierno cen-
tral no logra cubrir todas las demandas ciudadanas (Monsivais
Carrillo, 2019; Soto-Zazueta, 2022). Este fendmeno se explica
porque la descentralizacién y la autonomia territorial permiten
a los gobiernos subnacionales actuar como gestores directos
de politicas puUblicas, incluso en dreas que tradicionalmente no
les competen, para reducir brechas y mejorar la calidad de vida
(Varela, 2015).

En el caso ecuatoriano, el gobierno nacional mantiene el rol
exclusivo en educacion, y la Constituciéon de 2008 establece la
gratuidad y la busqueda de excelencia académica. Sin embargo,
persisten deficiencias estructurales, como la falta de programas
para dotar de dispositivos tecnoldgicos a estudiantes, lo que
limita la equidad educativa (Medina et al,, 2025). Ante estas limi-
taciones, los Gobiernos Auténomos Descentralizados (GAD) han
asumido competencias complementarias, como la inversién en
infraestructura vial o tecnolégica, para responder a necesidades
locales urgentes (Cruz-Piza et al., 2020).

Un ejemplo concreto es el Municipio de Daule, que ha pavi-
mentado alrededor de 50 km de caminos rurales, pese a que
esta no es una competencia municipal directa. Esta accion evi-
dencia como la gestion local se adapta para atender demandas
ciudadanas y justificar programas como Bachiller Digital Daule,
orientados a reducir la brecha tecnoldégica y mejorar la calidad
educativa (Medina et al,, 2025; Herrera et al., 2023).

Para Noriega et al. (2023) la evaluacion de politicas pUblicas
en educacidon debe considerar tanto el disefio del programa como
su impacto real en la equidad y el acceso, utilizando indicadores
claros y metodologias sistemdaticas. Segun la Teoria del Capital
Humano (Becker, 1964), la educacion es una inversidn con retor-
nos econémicos y sociales a largo plazo.

La Teoria del Capital Humano de Becker (1964) es fundamental
para sustentar la idea de que la educaciéon no solo es un derecho,
sino también una inversion estratégica que genera beneficios
econbmicos y sociales a largo plazo. Esto se relaciona directa-
mente con la necesidad de programas como Bachiller Digital
Daule, ya que la dotacién de tecnologia contribuye a mejorar la
productividad futura y la competitividad del capital humano. Por
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su parte Fitzsimons (2018) explica que esta teoria considera la
educacién como un mecanismo clave para mejorar la producti-
vidad y la competitividad, lo que justifica la inversion publica en
programas que amplien el acceso educativo.

Para Rosak-Szyrocka, Apostu y Pupp (2024) la digitalizacion y
la inversion en tecnologias educativas estdn asociadas con ma-
yores tasas de matricula en educacion superior, lo que refuerza
la importancia de evaluar el retorno social de estas politicas. Su
importancia radica en que cuantifica el éxito del programa en su
objetivo principal: promover la continuidad académica.

El tema es claro, evaluar el rubro de compras de tablets para
el programa Bachiller Digital Daule y su incidencia en el ingreso a
las universidades e institutos Tecnolégicos del Ecuador. Para ello,
es necesario definir la brecha digital, la cual se concibe como la
desigualdad que una sociedad tiene para acceder a la tecnologia
y estda su vez las limitaciones que esta posee al no disponer de
ello, como por ejemplo: menos productividad, aumento de costos
y falta de especializaciéon en temas tedricos.

Acceso a las tecnologias por jovenes estudiantes

“La educacidon es una libertad instrumental que expande las ca-
pacidades humanas e impulsa el desarrollo” (Sen, 1999). Se debe
de hablar de desarrollo y educcion ya que estda va de la mano, y
la mejor forma de decirlo es: “La educacién es una libertad ins-
trumental que expande las capacidades humanas e impulsa el
desarrollo” (Sen,1999). No esta demds que el programa es parte
del deber que tienen los administradores de recursos pUblicos de
crear oportunidades para todos, y para ello se debe desarrollar
una sociedad con dignidad. Por eso la importancia de ingresar a
la universidad es un instrumento necesario para el desarrollo, ya
que serdn ellos que escriban el método en el cual se basa el éxito.

Un elemento importante de andlisis es de analizar es la mo-
tivacion, ;Que mueve a los jbvenes a ingresar a la universidad?
A esta pregunta la contesta parcialmente la siguiente cita: “Los
incentivos externos (como herramientas tecnoldgicas) pueden
potenciar la motivacién intrinseca, si satisfacen necesidades
de autonomia y competencia” (Deci & Ryan, 1985). El programa
Bachiller Digital Daule no deja de ser un motivador Intrinseco, ya
que dotar de esta herramienta tecnoldgica genera igualdad de
condiciones ante un mundo competitivo.

Cada afio por los meses de enero hasta junio los administra-
dores de recursos pUblicos estdn sujetos a la obligacion de hacer
una rendicion de cuentas, este hecho ha sido bueno para la de-
mocracia, y sin duda busca la eficiencia de los recursos pUblicos.
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Una cita que recoge este valor es el siguiente: “La eficacia de
un programa social debe medirse mediante indicadores de im-
pacto, eficiencia y sostenibilidad” (Rossi et al., 2004). Entonces
el programa Bachiller Digital de Daule es sujeto a ser Evaluado
con indicadores.

Metodologia

Se empled un enfoque que combina variables cuantitativas y
cualitativas, por lo que la metodologia serd mixta. Su disefio fue
no experimental, se analizo el gasto municipal en Tablets sin ma-
nipulacion de variables. Adicional es de corte analitica, porque
busca fortalecer el andlisis de los datos recopilados mediante la
encuesta realizada a Beneficiarios, que dardn su punto de vista
sobre el programa. Para procesar los resultados, se acude a la
estadistica descriptiva, correlacionaly temdtica para identificar
patrones.

Entre las variables cuantitativas e tiene el nUmero de tablets
y gasto de tablets, estos datos serdn nuestra variable indepen-
diente, y son proporcionados por el Municipio de Daule, en su
pdgina de contratacion publica.

La variable dependiente estd representada por el nUmero de
ingreso a las universidades o tecnolégicos. Este dato lo propor-
cionara la pdgina del Senescyt, institucién rectora de las institu-
ciones de Educacién Superior. Se analizaran para ver si tienen
una relacion directa o inversa.

Es importante destacar que por ser un tema especifico, no se
identifican investigaciones previas sobre el municipio Daule. Es
una investigacion de cardcter macro, es decir que se desarrolld a
nivel Nacional. Se introdujo la variable gasto pUblico de la mano
con la tecnologia.

El Estado Ecuatoriano ha hecho cambios estructurales en las
universidades e instituciones. Se alinea con la captacién de j6-
venes que deseen ingresar a la universidad. Para vincular los
estudios revisados con el "Programa "Bachiller Digital Daule™, se
identifican puntos de encuentro y divergencias clave, destacando
como esta investigacion aporta evidencia especifica sobre un
programa municipal.

La afinidad con el primer estudio es que la inversion en
Educacién genera proactividad en los sectores econdmicos por
el cual el programa Bachiller digital Daule genera un impacto eco-
némico local, en este estudio no se lo analizara desde ese punto
de vista, pero vale recalcarlo para posteriores investigaciones.

Por Ultimo, se debe tomar en cuenta que los programa que
incentivan el ingreso a la universidad, son buenos que los
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implementen en los Municipios para lograr el desarrollo local a
partir del fortalecimiento de habilidades, competencias y cono-
cimientos de los j6venes de dichas localidades.

Programa “Bachiller Digital Daule”

Es esta secciéon se muestran los datos derivados de la investiga-
cién realizada (Tabla 1) y otros obtenidos de las paginas oficiales,
el primero para analizar serd el nUmero de graduados, este dato
se lo obtuvo de la base de datos del Ministerio de educacién

Tabla 1
Crecimiento poblacional de Graduados
- . . . Total de Estudiantes | Institucion Institucion
Ano Femenino Masculino N et .
por aio Publica Privada

2020 1.195 1.180 2375 13 15
2021 1.258 1.254 2.512 13 16
2022 1.306 1.257 2.563 13 16
2023 1.461 1.386 2.847 13 17
2024 1.519 1.494 3013 13 17

Con datos proporcionados por el Ministerio de Educacién, se
puede evidenciar que desde el afio 2020 al 2024 existe un cre-
cimiento poblacional de Graduados, tomando como afio base
2020 al 2024 existe un crecimiento poblacional del 26.86% mien-
tras que durante el mismo afo existe un creciente de planteles
educativos privados y se nota que los planteles educativos de
financiamiento Estatal se mantienen en 13 unidades durante el
periodo analizado (Tabla 2)
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Tabla 2
Poblacional de Graduados
Valor por

Valor final  unidad
final

Nombre del ) f N 1puesto

‘antidad
contrato

Adquisicion
de tablets
2020 para |Gocorporation| v, on | 2500 | $257.500 [$283.516,80| $113,41 | Sontratotablets
programa s.a 2020
bachiller
digital
Adquisicion
de tablets
para ¢l
proyecto de
2021 - :l:;:::;:] Coint cia.
2022 ’
2022 bachiller Ltda.
digital
periodo
lectivo 2021-
2022
Adquisicion
de tablets
para el
proyecto de
inversion
municipal
bachiller
digital
periodo
lectivo 2022-
2023
Adquisicion
de tablets
para ¢l Compania
proyectode | kysao. | gl 1000 | $222.170 323499543 §235,00 | Sontratotablets
inversion international 2024
municipal s.a.
bachiller
digital

Advance 1500 $202.500 |8210.633,70| 814042

2022 - Coint cia! . A contrato tablets
“’I'_'::]z‘“ Advance| 1410 $97,70  [$137.760,00 s$97.70 | Somimolsblels

2023

2022 - 2023

2024

En la tabla 2 muestra los datos proporcionados por la pdgina
oficial de la Municipalidad de Daule como verdan se la elaboro
con mas variables, solo que para este solo se tomara en cuenta
con el numero de tablets adquiridas para el Programa Bachiller
Digital Daule.

En la ilustracion 1 se tiene el nUmero de Tablet adquirida du-
rante el periodo, se le agrego la linea de tendencia y como se
puede observar la tendencia es negativa, su pico maximo estu-
vo en el afo 2020, vale la pena recordar que este affo se dio la
crisis sanitaria por Cov 19 en el cual se nos obligd a permanecer
en casa y muchas actividades pasaron a un modo en lineq, estd
incluida la educacién.
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Grdfico 1
Numero de tablets
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En lailustracion 2 se analiza la relacion valor por unidad Final de
Tablets y tablets adquirida durante los afios analizamos por la
cual podemos decir que el programa Bachiller Digital Daule tiene
a comparar menos tablets cada afio a un precio mayor.

Grafico 2
Valor de las tables entre los afios 2020-2022
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-]
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113,41 140,42 140,42 97,7 239
o m [ [ - n
2020 2021 2022 2023 2024
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En la tabla 3 se puede observar una tendencia constante con el
valor de las tables entre los afios 2020-2022 y una gran variacion
entre los afflos 2023 y 2024. Sin embargo, la tendencia por canti-
dad de tables ha ido disminuyendo con los afios. Caba destacar
que, la grafica presenta un repunte importante del 124% en el
precio de las tablets en el Ultimo afco a comparacion con el afio
anterior; sin embargo, la cantidad de las tablets es el mas bajo
comparado a los afios anteriores.

Ahora toca analizar el nUmero de ingresos a las universidades
o institutos tecnolégicos:
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Tabla 3

Matriculacion a Universidades e institutos tecnoldgicos

Ao Total, de matriculacion a Universidades e institutos
tecnoldgicos

2020 3125

2021 3028

2022 3081

2023 3505

2024 2862

Tabla 3

Este dato lo proporciona el Senescty, se observa que desde el
2020 al 2024 existe una reduccion de nUmeros de estudiantes en
porcentaje seria que se redujo en un 8.4%. Para responder a las
relaciones planteadas, la primera seria el nUmero de graduados
en los colegios de Daule y el nUmero de matriculas en institutos
tecnolbgicos.

La tabla 4 da respuesta a la primera pregunta sLos jovenes
del cantéon Daule se siente motivados a ingresar a universidad e
institutos tecnoldgicos? En la tabla muestra que existe una rela-
cién inversa debido que la poblacion de jébvenes que ingresan a
la universidad ha disminuido mientras que la poblacion de gra-
duados de los colegios del Cantdn Daule ha disminuido.

Tabla 4

Graduados de bachiller del Canton Daule

Ao Universidades o ineitutas | Totol de Graduados de
tecnolégicos bachiller del Cantén Daule

2020 3125 2375

2021 3028 2512

2022 3081 2563

2023 3505 2847

2024 2862 2013

La segunda interrogante es sEl nUmero de tablets adquiridas por
el municipio es suficiente para cubrir la demanda de los bachi-
lleres que se graduan en el periodo analizado?16

Esta tabla 5 la respuesta el nUmero de tablets que adquiere
la Municipalidad de Daule es menor que la poblacion o total de
graduados del Colegio durante el periodo analizado por lo que
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se concluye que existen otros favores que determinan la demanda
de las tablets que proporciona la Municipalidad que pueden ser
la calidad o caracteristicas de la herramienta tecnolégica hasta
podria ser que el presupuesto de la Municipalidad no alcance
para cubrir la demanda de la Poblacién.

Tabla 5

Numero de tablets Adquiridas

AfRo Numero de tablets Adquiridas lc;t:r:,“?eergraduados de
2020 2500 2375

2021 1500 2512

2022 0 2563

2023 1410 2847

2024 1000 3013

Tabla 6

Precio de las tablets adquiridas por la municipalidad

Ano :j:j:;:: tables Precio final por unidad [$]
2020 2500 113,41

2021 1500 140,42

2022 0 ND

2023 1410 97,7

2024 1000 235

Como se observa el precio de las tablets ha subido, esto se po-
dria dar por la incorporacion de otras variables que no se han
tomado en este estudio.

Tabla 7
Entrega de tablets y el aumento de matriculas
P .
Graduados Matriculas en Tasa de recio
. Tablets . . por
Afo o de Universidades/ | Ingreso
Adquiridas Bachillerato | Institutos (%) Tablet
° (USD)
2020 | 2500 2375 3125 131.6% 113.41
2021 1500 2512 3028 120.5% 140.42
2022 |0 2563 3081 120.2% N /A
2023 | 1410 2847 3505 123.1% 97.70
2024 1000 3013 2862 95.0% 235.00
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No se observa una correlacion positiva clara entre la entrega de
tablets y el aumento de matriculas. Por ejemplo, en 2024 hubo
una reduccién del 8.4% en matriculas pese a la entrega de 1000
tablets. La tasa de ingreso supera el 100% en varios afios, sugi-
riendo que factores externos (becas, oferta académica, migra-
cién) influyen mas que las tablets.

Finalmente, para dar mas realce a esta investigacion se hizo
una encuesta para ver la perspectiva de los beneficiarios del pe-
riodo analizado. Se hizo el uso de la formula de muestra infinita,
en el cualtenemos el total de los graduados del colegio de 13310
con una confianza del 95%, nos da que el tamafo de la muestra
es de 373.41 redondeando 374 encuesta se realizo.

Grafico 3
Recepcion de tablets por bachilleres

®si
® No

La grdfica 3 es muestra significativa que resultados proporcio-
nales y similares de si los bachilleres han recibido o no la tablets.
Estos datos validan las grdficas anteriores, que indican que el
programa no cubre la demanda de los habitantes.

En la grdfica se indica la perspectiva global de este progra-
ma, llegando a decir que el 571% de los beneficiarios conside-
ran que no le han servido la dotacidon que hace el municipio de
Daule. Como datos adicionales el 98% desconoce del costo de

las tablets.

Grdfica 4

Utilidad de las tablets
®si
® No
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El programa “Bachiller Digital Daule” es una iniciativa loable, pero
los datos sugieren que su impacto en el acceso a la educacién
superior es limitado. Se recomienda reorientar recursos hacia
intervenciones integrales (ej. conectividad rural, becas) para
potenciar su eficacia.

Se debe recordar que unos de los primeros en implementar
este tipo de programa fue el Municipio de Guayaquil solo que
este iba encaminado a la excelencia académica, es decir solo
quienes tenian un promedio de 9 o mds eran acreedores compu-
tadoras e incluso becas en la Universidad, a medida del tiempo
se ha ido distorsionando a tal punto que no existe pardmetros
claros. Por lo tanto: 1) No es el factor principal que determina el
ingreso a la universidad, 2) la cobertura ha disminuido, mientras
que el costo por tablet ha aumentado, 3) Se necesitan politicas
complementarias (conectividad, becas, oferta académica local).
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Introduccion

La digitalizacién de procesos en la atencidon ciudadana se ha
consolidado como un factor clave para mejorar la eficiencia
operativa y la satisfaccion del usuario en el sector publico. La
incorporacién de tecnologias como inteligencia artificial (1A), au-
tomatizacion y plataformas multicanal permite optimizar la ges-
tion, reducir tiempos de espera y ofrecer servicios mas accesibles
y personalizados (Portolés et al,, 2025; Almonacid, 2024). Estas
herramientas no solo agilizan procedimientos, sino que también
disminuyen errores administrativos y fomentan la transparencia,
lo que incrementa la confianza ciudadana (Galindo et al., 2025).

ISBN 978-9942-596-98-7 | 2025
https://editorial.risei.org



Digitalizacion de procesos de atencién al cliente y satisfaccién de usuarios externos en empresa Publica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado,

Santo Domingo - Ecuador

Ademdas, la IA aplicada en la administracion pUblica contribuye
a la automatizacion de procesos repetitivos, liberando recursos
humanos para tareas estratégicas y mejorando la experiencia del
usuario mediante canales digitales mas dgiles (Almonacid, 2024).
Este enfoque responde a una tendencia global hacia servicios
pUblicos mdas eficientes, autédnomos y centrados en el ciudada-
no, donde la rendicién de cuentas y la medicién de impacto son
esenciales para garantizar sostenibilidad y legitimidad (Portolés
et al.,, 2025).

En este sentido, la investigacién se orienta al andlisis de la
relacion entre la digitalizacién y la percepcion de calidad del
servicio. Para ello, se identifican Greas de mejora en la experien-
cia ciudadana, considerando como caso particular de andlisis la
Empresa PUblica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado de
Santo Domingo - Ecuador.

Metodologia

La metodologia adoptada para esta investigacidn es de tipo
cuantitativo, con cardacter descriptivo y correlacional, incluye en-
cuestas estructuradas a usuarios externos de la EPMAPA-SD para
medir el grado de satisfaccién y accesibilidad en el uso de los
servicios digitales y se realizardn entrevistas semiestructuradas
a funcionarios de la empresa con el fin de conocer los procesos
internos y los retos de implementacién digital.

También se apoya en el andlisis documental institucional, que
exige la revision y andlisis de informes internos de digitalizacion.
Cada esfuerzo realizado desde esta perspectiva, permitirdiden-
tificar caracteristicas y medir relaciones entre la digitalizacién y
la percepcion del servicio. Para el andlisis cuantitativo se usaran
herramientas estadisticas como Excel y SPSS, y para el andlisis
cualitativo se empleardla codificacion de testimonios y el andlisis
de contenido.

Los resultados fueron tratados mediante técnicas estadisti-
cas y cualitativas, permitiendo obtener conclusiones relevantes
para la toma de decisiones estratégicas y el fortalecimiento del
servicio en un entorno cada vez mas digitalizado.

Digitalizacion de procesos: eficiencia y satisfaccion
Esta investigacién se sustenta en un marco tedrico compuesto
por dos variables fundamentales: digitalizacion de procesos y

la satisfaccion del usuario externo, las cuales serdn definidas en
lo sucesivo.
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La digitalizacion de procesos en la atencidn ciudadana, consiste
en el valor pUblico que emerge cuando la transformacion digital
reconfigura de punta a punta los flujos de servicio—desde el di-
sefio centrado en el usuario hasta la operacién y evaluacion—y
no solo “pone en linea” tramites existentes. Las meta revisiones
muestran mejoras en eficiencia, transparencia y participacion
cuando se redisefian procesos y capacidades organizacionales
de manera integrada, pero también advierten de brechas de in-
clusion, capacidades y gobernanza que pueden frenar o sesgar
los beneficios (Latupeirissa et al., 2024; Gupta et al, 2025).

La ciudadania exige experiencias omnicanal coherentes—com-
binando canales digitales (portal, app, chatbot) y no digita-
les (ventanillas, llamadas)— sin rupturas, repeticion de datos ni
“derivaciones” innecesarias. La investigaciéon en administracion
pUblica ha desarrollado con mucha timidez instrumentos para
medir la calidad de estos servicios hibridos; por ejemplo, el marco
TIHPS (Tecnologia, Informacién, Humano, Proceso, Sistema) para
evaluar la experiencia omnicanal en el sector publico (Walke &
Winkler, 2024). A nivel comparado europeo, se discute el poten-
cial y los limites de la entrega proactiva de servicios y la nece-
sidad de no dejar a nadie atrds en la “orquestacion” multicanal
(Rodriguez et al., 2024).

La atencion ciudadana digital también enfrenta el dilema de
la privacidad y la confianza. Evidencias experimentales sugieren
que, dun con preocupaciones expresas, las personas suelen acep-
tar servicios impulsados por |A si perciben utilidad—el llamado
“paradoja de la privacidad”—lo que enfatiza la responsabilidad
estatal de salvaguardar principios éticos (Willems et al., 2023),
confirmdandose la intencion de uso de servicios electronicos que
depende de la confianza (en gobierno y en la tecnologia) y de
percepciones de seguridad y riesgo. Por tanto, los disefios deben
minimizar fricciones y comunicar garantias explicitas de protec-
cion de datos (Gupta et al,, 2025).

Otro elemento que resalta en torno a este tema es el desplie-
gue de la inteligencia artificial en flujos de atencién como los
chatbots y asistentes conversacionales que prometen la perso-
nalizacién y el ahorro de costos, pero introducen nuevos sesgos
en la interaccién humano algoritmo.

Otro aspecto que resalta es el redisefio de procesos con sal-
vaguardas de equidad y revision humana (Alon Barkat & Busuioc,
2023), que imprimen la gobernanza de la |A en marcos de ca-
pacidades (datos interoperables, infraestructura, habilidades y
liderazgo), para pasar del “potencial” a la prdactica responsable
en el sector publico (Robles & Mallinson, 2023; Aarab et al., 2025).
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La digitalizacion eficaz exige, ademds, redisefio de servicios con
enfoque ciudadano y principios de buen disefio pUblico. Las guias
de la OCDE recomiendan construir servicios accesibles, éticos y
equitativos que prioricen necesidades de usuarios, entreguen
con impactoy rindan cuentas de forma transparente; ello implica
investigacion con usuarios, iteracion agil, y gobernanza que ali-
nee estrategia, métricas y responsabilidades (Welby & Tan, 2022;
OECD, 2023). En este contexto, la evidencia sectorial muestra que
atributos como “confianza”y “cumplimiento” dentro de la calidad
del servicio se asocian con valor percibido, satisfaccion y lealtad
ciudadana, lo que refuerza la pertinencia de medir y mejorar
estos factores en los procesos digitalizados (Pham et al.,, 2023).

El redisefio de procesos a partir de la mineria aplicada a da-
tos procedentes de casos y encuestas municipales, evidencia
su utilidad para descubrir cuellos de botella, desviaciones y re-
dundancias que afectan la atencion al ciudadano; en términos
estratégicos, puede ser “el eslabon perdido” entre digitalizaciéon
y verdadera transformacion (Fioretto, 2023; Racis & Spano, 2024;
Martinez Escobar et al, 2021).

La inclusién digital constituye un condicionante transversal:
sin competencias, conectividad y dispositivos adecuados, los
servicios “digital por defecto” crean nuevas barreras, por ejemplo,
el requisito de una huella digital verificable que muchos grupos
vulnerables no poseen (Allmann & Radu, 2022). De ahi que los pro-
gramas de alfabetizacién, modelos hibridos (digital + presencial)
y disefios simplificados orientados a diversidad de usuarios sean
recomendados para evitar exclusion, especialmente en adultos
mayores y hogares de bajos ingresos (Morte Nadal & Esteban
Navarro, 2025).

Para finalizar, la digitalizacion de procesos en atencién ciu-
dadana crea valor cuando: a) se articula como redisefio integral
centrado en usuarios y evidencia; b) se gestiona la omnicana-
lidad con medicién de calidad y orquestacion de flujos; c) se
gobierna la IA con marcos de capacidad y ética; d) se exploran
los procesos con datos (mineria de procesos) para mejora con-
tinua; y e) se garantizan inclusién, privacidad y confianza como
“disefios por defecto”. Este enfoque, sustentado en hallazgos
empiricos y marcos internacionales, alinea eficiencia con equi-
dad y confianza publica, condiciones indispensables para una
atencion ciudadana digital que realmente mejore la experiencia
y los resultados sociales.

Particularmente, la digitalizacion de procesos en la atencién
al cliente en el sector pUblico representa una transformacion
estratéqgica orientada a mejorar la eficiencia, accesibilidad y
calidad del servicio ofrecido a la ciudadania. En el caso de la
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Empresa PUblica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado de
Santo Domingo - EPMAPA-SD, esta modernizacion se ha conver-
tido en una necesidad ante las dificultades tradicionales que
enfrentan los usuarios, como la burocracia, la desinformacion,
los tiempos prolongados de espera y la necesidad de acudir
fisicamente a las oficinas.

La digitalizaciéon busca superar estas limitaciones mediante
el uso de plataformas virtuales, inteligencia artificial, automati-
zacion de tramites y herramientas de comunicacion electrénica
(Sanchez, 2025; Chimba et al. 2025). Estos mecanismos, al reducir
errores humanos, facilitar el acceso a la informacién y brindar
autonomia a los usuarios, prometen transformar la experiencia
ciudadana y mejorar la percepcién institucional.

Ademads, en un contexto donde la conectividad digital se ha
convertido en un derecho indispensable para el ejercicio pleno
de la ciudadania, la digitalizacion de los servicios puUblicos no
solo impacta en la eficiencia de los trdmites, sino también en
la equidad y la inclusiéon. Al ofrecer servicios que puedan ser
gestionados desde cualquier lugar y en cualquier momento, las
instituciones pUblicas tienen la oportunidad de adaptarse a las
nuevas demandas de la sociedad contempordnea. No obstante,
este avance debe ser cuidadosamente planificado para evitar
que quienes no dominan las tecnologias o no disponen de acceso
ainternet queden marginados del sistema. Por tanto, la digitali-
zacion debe ir acompafiada de politicas de alfabetizacion digital
y disefio universal de servicios.

Desde una vision critica, la digitalizacién no solo debe imple-
mentarse como una estrategia tecnoldgica, sino también como
una respuesta integral a las demandas sociales actuales. La efi-
ciencia no se limita a reducir tiempos; también implica mejorar
la relacién con el ciudadano, humanizar la experiencia digital,
asegurar la equidad en el acceso a los servicios y fortalecer la
confianza en las instituciones pUblicas y generar satisfaccion
en los usuarios externos a la organizacion. No debe ignorarse
que la tecnologia, mal implementada, puede convertirse en una
nueva barrera si no se considera la brecha digital, especialmente
en comunidades con baja conectividad o limitado conocimiento
en el uso de plataformas virtuales. Por tanto, se sostiene que la
digitalizacion debe ir acompafiada de estrategias de inclusién,
formacion civudadana y disefio centrado en el usuario.

Diversas investigaciones han sefialado que la implementa-
cién de procesos digitalizados genera beneficios significativos
en la gestién publica. Por ejemplo, Martinez y Ordofiez (2024)
analizaron casos en empresas de servicios de internet, donde
la digitalizacion contribuyé a mejorar la percepcién del cliente
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gracias al uso de chatbots, portales digitales y servicios en linea.
De igual manera, Gémez y Torres (2023) subrayaron que el uso
de inteligencia artificial en la atencion al cliente permite una
gestion mas agil y reduce el margen de error humano.

En sintesis, en esta investigacion, la digitalizacion de procesos
se entenderd como la implementacion de tecnologias digitales
en los servicios administrativos, con el fin de automatizar tareas,
mejorar la comunicacion y reducir la necesidad de intervencién
presencial. Esta variable se desglosa en cuatro dimensiones clave:
accesibilidad digital (capacidad de los usuarios para acceder a
plataformas en linea), tiempo de respuesta (rapidez con la que se
atienden los requerimientos), comunicacion institucional (eficacia
de los canales digitales de contacto), y autonomia del usuario
(facilidad para auto gestionar trdmites).

En lo que respecta a la satisfaccion del usuario externo, esta
se mide en funcién de tres dimensiones: comodidad (facilidad
de acceso y navegacion), confianza (seguridad en la informa-
cion brindada y percepciéon de transparencia) y percepcion de
modernizacidn (impresién general del usuario sobre la eficiencia
institucional a partir de los recursos tecnoldgicos disponibles)
(Sandoya & Mawyin (2025).

La satisfaccion ciudadana no depende Unicamente del resul-
tado del servicio, sino también de la forma en que se accede a
este. Aspectos como rapidez, claridad, trato y transparencia son
determinantes en la percepcién del usuario, ya que la calidad
percibida integra tanto el producto final como el proceso de
atencion (Parasuraman et al,, 1988; Monsivdais, 2019). En el dmbito
pUblico, la experiencia del ciudadano se convierte en un indicador
clave para evaluar la legitimidad y confianza institucional, lo que
implica que los gobiernos deben garantizar no solo eficiencia,
sino también trato digno y accesibilidad (Bouckaert & Van de
Walle, 200 3).

Fernandez (2020) introduce un enfoque critico al resaltar los
desafios que enfrentan los sectores con menor acceso a la tec-
nologia. Desde su perspectiva, la digitalizacién debe contem-
plar la diversidad social, cultural y tecnoldgica de los usuarios,
promoviendo estrategias de inclusién digital y simplificacién del
lenguaje técnico. A su vez, Sequra et al. (2025) destacan que
herramientas como los chatbots y los sistemas automatizados
no solo optimizan la atencidn, sino que también personalizan
la experiencia, adaptandose a las necesidades individuales del
ciudadano.

Estudios, como el de Martinez y Ordofez (2024), sugieren
que la digitalizacion es exitosa cuando responde a una estrate-
gia de transformacidén organizacional mas amplia, que incluye
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capacitacion del personal, redisefio de procesos internosy mo-
nitoreo constante de resultados. La mera implementacion tec-
nolégica sin un cambio cultural institucional tiende a generar
frustracién tanto en usuarios como en funcionarios.

El estudio confronta diversos enfoques, por un lado, autores
como Macedo (2022) aseguran que la automatizacion de pro-
cesos incrementa la eficiencia, la satisfaccién del cliente y la
percepcion de calidad. Sin embargo, Fernandez (2020) sefala
que la digitalizacion también puede excluir a usuarios que no
dominan herramientas tecnolbégicas, generando nuevas formas
de desigualdad digital. Mientras algunos autores proponen una
transformacién digital agresiva basada en inteligencia artificial
y atencién 24/7, otros defienden modelos hibridos que manten-
gan canales fisicos de atencidon para garantizar inclusiéon social.

Entre los puntos de afinidad mas destacables se encuentra el
consenso sobre los beneficios que la digitalizacién puede aportar
en cuanto a eficiencia operativa, reduccién de tiempos, transpa-
rencia y mejora en la comunicacion con el ciudadano. Asimismo,
todos los autores consultados coinciden en que la percepcién
del servicio mejora significativamente cuando la tecnologia es
bien aplicada.

Sin embargo, existen discrepancias que surgen en torno al
ritmo y forma de implementacion. Algunos expertos proponen
avanzar rapidamente hacia una digitalizacion total, mientras
otros advierten que sin una planificacidn adecuada y sin conside-
rar la brecha tecnoldgica, se corre el riesgo de ampliar las des-
igualdades y generar frustraciéon en los usuarios mas vulnerables.

Empresa Publica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado,
Santo Domingo - Ecuador

En esta investigacién se aborda la Empresa Publica Municipal
de Agua Potable y Alcantarillado, Santo Domingo - Ecuador
(EPMAPA-SD) en esta empresa, los esfuerzos por digitalizar tra-
mites como reclamos, pagos o solicitudes de servicio han evi-
denciado avances, pero también retos. Uno de los principales de-
safios identificados es la resistencia al cambio tanto en usuarios
como en funcionarios. Este tipo de transformacion requiere no
solo de inversion tecnoldgica, sino también de acompafiamiento
organizacional y capacitacion.

La transformacion digital en las instituciones pUblicas repre-
senta un proceso integral que implica la incorporacidon sistema-
tica de tecnologias digitales para redisefiar los flujos de trabajo,
mejorar la atencidn ciudadana y optimizar la toma de decisiones
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Para evaluar el impacto de la digitalizacion de los procesos de
atencion al cliente en la satisfaccién de los usuarios externos de
la Empresa PUblica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado
de Santo Domingo - EPMAPA-SD, se disefié y aplico una encuesta
estructurada como herramienta principal de recoleccion de da-
tos. Esta encuesta estuvo dirigida a ciudadanos que han interac-
tuado con los servicios digitales de la institucién, con el objetivo
de conocer su percepcién respecto a la calidad del servicio, la
facilidad de uso de las plataformas, la autonomia en la realizacion
de tradmites y la claridad de la informacién brindada a través de
medios digitales. El cuestionario incluyd preguntas cerradas con
escala de Likert, abarcando aspectos claves como la usabilidad
de la plataforma, la agilidad de los tramites, la comprensidon de
la informacion, el nivel de transparencia percibido y el grado de
satisfaccion general con la atencién digital. También se consi-
deraron variables sociodemograficas como edad y género para
permitir un andlisis segmentado de los resultados.

Referente a este tipo de encuesta se determind mediante esta
formula finita el tamafio de la muestra, quedando un total de
351 unidades de informacion a quienes se le aplicd la encuesta
disefiada. La encuesta se administro utilizando la herramienta
de GOOGLE FORMS, para de esa manera poder realizar una re-
copilacién de datos efectiva que nos permita realizar un andlisis.

La informacion recopilada en la encuesta permitié estructurar
los siguientes resultados relacionados al tema abordado. En lo
que respecta a la digitalizacion, el 82.6% de los encuestados in-
dicaron estar de acuerdo con que la digitalizacion ha mejorado
la calidad del servicio, un 30.4% adicional estuvieron totalmente
de acuerdo y solo una minoria expresd estar en desacuerdo.
Finalmente no se registraron opiniones negativas extremas como
totalmente en desacuerdo.

Con respecto a la posibilidad de hacer trdmites sin asisten-
cia, 221 personas que representa el 78.8% respondio estar de
acuerdo, seqguido de 95 personas que representan el 33.9% que
estuvo totalmente de acuerdo; y en 31 personas que estuvieron
en desacuerdo y 2 totalmente en desacuerdo. Esto revela que
una parte de los usuarios aun requiere apoyo externo.

Conclusiones
La digitalizaciéon de los procesos de atenciéon al cliente en la
Empresa Publica Municipal de Agua Potable y Alcantarillado de

Santo Domingo evidencia que esta transformacion incide direc-
tamente en el nivel de satisfaccion de los usuarios externos.
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Laincorporacion de herramientas digitales ha permitido reducir
tiempos de espera, mejorar la accesibilidad a los servicios y opti-
mizar la gestion operativa. No obstante, se identifican areas que
aun requieren fortalecimiento, como la capacitacién de usuarios
en eluso de plataformas digitales y la mejora en la atencién per-
sonalizada a través de medios virtuales. Estos hallazgos permiten
visibilizar oportunidades concretas para perfeccionar la presta-
cion del servicio, consolidando asi un modelo de atencion mas
eficiente, inclusivo y orientado a las necesidades de la ciudadania.

El andlisis realizado permitié evidenciar que, si bien la digi-
talizacion de los procesos de atencién al cliente representa un
avance significativo para la modernizacion institucional, persis-
ten barreras que dificultan su adopcion efectiva por parte de
los usuarios externos. Entre las mas relevantes se encuentran la
limitada alfabetizacion digital, el acceso desigual a tecnologias
de conectividad y la falta de acompafiamiento personalizado
durante los tradmites virtuales. Identificar estos factores no solo
resulta clave para comprender los desafios actuales, sino también
para disefiar estrategias orientadas a facilitar el uso inclusivo y
eficiente de los canales digitales. En consecuencia, se vuelve im-
prescindible que la Empresa Publica Municipal implemente medi-
das de acompafiamiento, capacitaciony comunicacién accesible
que fortalezcan el vinculo con la ciudadania en el entorno digital.

La evaluacion del impacto de los procesos de digitalizacion
implementados en la atencién al cliente permitié identificar una
relacion significativa entre el uso de canales digitales y la per-
cepcidon de calidad en el servicio. La mayoria de los usuarios
reconocen mejoras en aspectos como la agilidad, disponibilidad
y comodidad de los tramites, lo que contribuye positivamente
a su nivel de satisfaccién. No obstante, también se evidencian
areas susceptibles de optimizacion, como la usabilidad de las
plataformas, la atencién personalizada a través de medios digi-
tales y la necesidad de brindar asistencia en tiempo real. Estos
hallazgos revelan que la digitalizacién, si bien representa un
avance importante, debe ir acompafada de una gestion centrada
en la experiencia del usuario, a fin de consolidar un servicio mas
accesible, eficiente y alineado con las expectativas ciudadanas.
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Introduccion
A nivel global, alrededor del 22% de los niflos menores de cinco
afios padecen desnutricién crénica, lo que se traduce en apro-
ximadamente 148 millones de pequefios afectados. Recientes
informes indican que Asia y Africa son las regiones mas afecta-
das por la desnutriciéon crénica infantil, con un 52% y 43% de los
casos, respectivamente. En contraste, América Latina y el Caribe
tienen una incidencia mucho menor, alrededor del 4%. Esta di-
ferencia entre regiones pone de manifiesto las desigualdades
en las condiciones socioecondmicas y el acceso a servicios de
salud. (UNICEF 2023).

La desnutricion créonica infantil (DCI) afecta al 17,5% de los ni-
flos menores de cinco afos en Ecuador, superando el promedio
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de la region y poniendo en riesgo el desarrollo fisico, cognitivo
y social del pais. En Durdn, esta situacion se complica aun mas
debido a la violencia, la inseguridad y la pobreza extrema, que
dificultan el acceso a servicios de salud comunitarios esenciales.
(Consejo Consultivo de Desnutricion Cronica Infantil, 2024).

Existe una brecha entre la implementacion de politicas nacio-
nales como la estrategia “Ecuador Crece sin Desnutricién Infantil”
y el contexto local del cantén Durdn, es crucial verificar si la
inversion en el Proyecto de Fortalecimiento ha logrado mejorar
de manera tangible las condiciones nutricionales y de salud de
la poblacién infantil y materna.

Estainvestigacion se centra en evaluar cobmo el proyecto de in-
version ha impactado en el fortalecimiento de la atencion integral
de salud en el primer nivel de atencion (variable independiente).
Este proyecto se lleva a cabo en el cantén Durdn, en la provincia
del Guayas, Ecuador, desde septiembre 2024. El estudio utiliza un
enfoque técnico y critico, apoydndose en datos cuantitativos, con
la meta de mejorar la gestidn puUblica local en salud y nutricion,
y asi contribuir a la reduccion y prevencidn de la desnutricion
cronica infantil (variable dependiente)

Metodologia

El enfoque mas adecuado serd un disefio descriptivo correlacional
no experimental que implica analizar datos recogidos en dife-
rentes momentos, tanto antes como después de la intervencién,
para detectar cambios significativos en los niveles o tendencias
de los indicadores. (Bernal, Cummins & Gasparrini, 2016).

Durante el periodo que va de septiembre de 2024 a mayo de
2025, se lleva a cabo un seguimiento mensual del indicador co-
nocido como “Porcentaje de nifios y nifias menores de 24 meses
que reciben el paquete priorizado segun su edad”. Este indicador
se calcula utilizando la siguiente féormula matematica:

NUmero de menores que reciben paquete priorizado Porcentaje
de cumplimiento =100/ Total de menores atendidos en los Centro
de Salud

Donde:

Numerador: Se refiere a la cantidad de nifflos y niflds menores
de dos afios que han recibido todos los componentes del paque-
te priorizado de atencidon, que incluye vacunacion, controles de
crecimiento, suplementaciéon, entre otros.

Denominador:Representa el total de menores de 24 meses que
han sido atendidos en los centros de salud del Ministerio de Salud
PUblica durante el mismo periodo. (Visualizador de Indicadores
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de Seguimiento y Monitoreo de la Estrategia Ecuador Crece Sin
Desnutricion Infantil).

Con respecto a la Desnutricién Cronica Infantil se obtendrdn
los datos del indicador de prevalencia en base a informacién
estadistica del exportado mensual de atenciones del sistema
PRAS del Ministerio de Salud PuUblica con la siguiente formula
matematica:

NUmero de nifios y nifias menores 24 meses con DCI.
Prevalencia de DCI=100/Total de menores atendidos en los
Centro de Salud

Donde:

Numerador: Se refiere al nUmero de nifios y nifias menores 24
meses con desnutricion crénica infantil.

Denominador:representa el total de menores de 24 meses que
han sido atendidos en los centros de salud del Ministerio de Salud
PUblica durante el mismo periodo. (Visualizador de Indicadores
de Seguimiento y Monitoreo de la Estrategia Ecuador Crece Sin
Desnutricion Infantil).

Desnutricion crénica infantil

A escala regional, la desnutricién cronica infantil (DCI), definida
como retraso en talla, ha disminuido en América Latina, pero
el ritmo del descenso se ha desacelerado y persisten brechas
territoriales, socioecondmicas y étnicas (UNICEF, WHO & World
Bank, 2025). Las estimaciones conjuntas muestran que la regiéon
continUa “fuera de ruta” para alcanzar las metas del ODS 2, con
una prevalencia regional cercana al 12% en menores de cinco
afios, afectando principalmente zonas rurales y hogares pobres
(Rojas et al.,, 2022). Este fendmeno responde a un “sindrome de
retraso en talla” multifactorial que integra nutricidbn materna e
infantil deficiente, infecciones repetidas y determinantes sociales
ampliados, con repercusiones neurocognitivas y econémicas de
por vida (Prendergast & Humphrey, 2014).

La evidencia en paises latinoamericanos confirma estos gra-
dientes de inequidad. Al respecto, Gatica-Dominguez et al. (2020)
identificaron que los nifios indigenas presentan peores indicado-
res de talla para la edad y una razéon de prevalencia casi duplica-
da frente al grupo de referencia, incluso tras ajustar por riquezay
residencia. Paralelamente, estudios ecolégicos han documentado
la “doble carga” en ciudades y familias, donde coexisten retraso
en talla infantil y sobrepeso materno, vinculada a transiciones
nutricionales y entornos alimentarios urbanos (Mazariegos et al.,
2024; Otten & Seferidi, 2022). Ademds, la inseguridad alimentaria
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moderada y severa golpea con mayor intensidad a mujeres y ho-
gares con nifios, exacerbando riesgos para el crecimiento lineal
adecuado (Stampini et al,, 2023).

En Ecuador, los datos de encuestas nacionales confirman un
perfil de alta DCl en menores de cinco afios, con avances mo-
destos pero persistencia de bolsones criticos. La prevalencia
descendio de cerca del 29% en 2007 a alrededor del 17-18% en
2023, aungue con heterogeneidad intrapais: sierras y Amazonia
concentran prevalencias mas altas, especialmente en poblacio-
nes indigenas (INEC, 2023; Banco Mundial, 2024). Una revisién
sistemdtica estimd para preescolares ecuatorianos una preva-
lencia agrupada de 23%, notablemente superior en comunidades
indigenas y rurales (Hajri et al., 2020). En Chimborazo, estudios
comunitarios reportan prevalencias superiores al 50%, asociadas
con hacinamiento, baja talla materna y muy bajo peso al nacer
(Rivadeneira et al.,, 2022).

Los determinantes inmediatos y subyacentes replican patrones
regionales. Tello et al. (2022) hallaron que, aunque la lactancia
exclusiva es frecuente, existen déficits en frecuencia minima de
comidas y diversidad dietaria entre 6-12 meses; no alcanzar la
frecuencia minima triplica la probabilidad de retraso en talla.
Andlisis econométricos con ENSANUT 2018 resaltan el rol de fac-
tores como autoidentificacion indigena, escolaridad materna,
ingreso per cdpita, altitud y acceso a agua y saneamiento (OMS,
2016).

El paquete de intervenciones efectivas para reducir la DCI
debe actuar en los “primeros 1000 dias” con medidas combina-
das: nutricion materna, lactancia, alimentacién complementaria,
prevencion de infecciones y mejoras en WASH. Danaei et al. (2016)
sefialan que el pequefio para la edad gestacional y el parto pre-
término son los principales riesgos, seguidos por saneamiento
no mejorado y diarrea. Revisiones recientes reafirman la natu-
raleza multisectorial del problema y abogan por intervenciones
coordinadas en nutricién, salud y proteccion social (Mulyani et
al., 2025).

Finalmente, la arquitectura de proteccion social influye en
los determinantes de la DCI. Las transferencias monetarias han
mostrado efectos positivos cuando se articulan con condiciones
relacionadas con controles de crecimiento y alimentacién, aun-
que su impacto se limita por subcobertura histérica (Hoddinott
& Bassett, 2009; Stampini et al., 2023). En Ecuador, donde la DCI
es mds alta en territorios indigenas, se recomienda integrar pro-
gramas de transferencias con paquetes priorizados de los 1000
dias y acceso a agua segura (Rivadeneira et al,, 2022).

76



Luis Cartagena / Angel Condo

Entre las diferentes formas de desnutriciéon, la desnutricion cro-
nica en la infancia se destaca como la mas perjudicial, ya que
conlleva un crecimiento insuficiente y prolongado en los nifios.
Esta situacion no solo afecta su desarrollo fisico, sino que también
impacta su capacidad cognitiva, lo que a su vez repercute nega-
tivamente en su rendimiento académico y en su salud general
a largo plazo. Las consecuencias de este problema van mas alla
de la nifiez, afectando la productividad y la calidad de vida en
la edad adulta (UNICEF 2021).

La desnutricion crénica infantil se refiere a un retraso en el
crecimiento de los nifios, que ocurre debido a la falta prolon-
gada de nutrientes esenciales. Esto no solo afecta su desarrollo
fisico e intelectual, sino que también incrementa el riesgo de
enfermedades. Este problema a menudo pasa desapercibido y,
si no se aborda antes de los dos afios, las consecuencias pueden
ser irreversibles, afectando toda la vida del nifio (UNICEF, 2019).

La desnutricién crénica infantil en Ecuador presenta niveles
alarmantes, con una prevalencia agrupada estimada del 23,2 %
en preescolares menores de cinco afios, cifra significativamen-
te mayor en comunidades rurales e indigenas, lo que refleja
una marcada inequidad social y étnica (Hajri et al.,, 2020). Este
fendmeno de “doble carga” nutricional pone de manifiesto la
coexistencia de retraso en talla infantil y obesidad en adultos,
evidenciando una transicidon nutricional desigual que exige in-
tervenciones integrales ajustadas al contexto local (Hajri et al,,
2020).

“La desnutricién crénica infantil en Durdn es una realidad que
realmente conmueve. No se trata solo de cifras o estadisticas;
son nifios que, dia tras dia, enfrentan el desafio de crecer sin la
nutricion adecuada, lo que limita su desarrollo y sus suefios. Cada
familia tiene historias de esfuerzo y esperanza, pero también
de preocupacion y miedo por el futuro de sus pequefos.” (Lcda.
Diana Aspiazu - Responsable de la Gestidn Interna Distrital de
Nutricion de la Direccién Distrital 09D24 Durdn - Salud). “La DCI
en Durdn estd directamente relacionada con hdbitos que estan
muy arraigados en la comunidad, lo que complica el acceso a
una alimentacién adecuada y a un cuidado saludable desde la
gestacion (UNICEF, 2019).

A pesar de la riqueza de esta region, las familias se enfrentan
a obstdculos como falta de informacién clara, el acceso limitado
a servicios de salud confiables y la dificultad para modificar cos-
tumbres que, aunque bien intencionadas, no siempre benefician
el bienestar de los mas pequefios”. (Sr. Juan José Gonzdlez Salas
- Gestion Interna Distrital de Promocién de la Salud Direcciéon
Distrital 09D24 Duran - Salud). (Gonzdlez, 2025).
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En respuesta a esta situacion, iniciativas como “Ecuador Crece
Sin Desnutricion” estan disefiadas para prevenir y reducir la pre-
valencia de la desnutricién en nifios menores de dos afios. Esto
se logra a través de la entrega de servicios de salud integrales,
un seguimiento constante y una asignacion eficiente de recursos,
todo con el objetivo de mejorar las condiciones nutricionales y el
desarrollo infantil. (Informe del estado de la Desnutricion Croénica
Infantil en Ecuador 2021-2024)

Proyecto de Inversion para el fortalecimiento de la Atencion
Integral de Salud en el Primer Nivel de Atencion

El Ministerio de Salud PUblica ha dado un paso importante para
reforzar el primer nivel de atencion, contratando a 300 profe-
sionales de salud que desde marzo del 2023 se han sumado
con mucho compromiso y ganas de hacer la diferencia. Médicos
generales, familiares y comunitarios, junto a licenciados y licen-
ciadas en enfermeria, asi como obstetras y obstetrices, se han
integrado a los equipos que trabajan directamente en los centros
de salud de todo el pais. Con una inversion de mas de cinco millo-
nes de ddlares, este proyecto busca no solo aumentar el nUmero
de profesionales, sino también fortalecer las actividades dentro
y fuera de los centros de salud, siguiendo el Modelo de Atencidon
Integral en Salud (MAIS) (Ministerio de Salud Publica 2023).

“El proyecto de fortalecimiento del primer nivel de atencién
tiene un impacto tangible en la lucha contra la desnutricion croni-
ca infantil. Al mejorar la infraestructura, equipar adecuadamente
los centros de salud y, sobre todo, al incorporar mds profesionales
capacitados que trabajan con dedicacion y cercania, se logra
llegar a las familias”. (Cindy Paola Conejo Pineda - Especialista
Zonal de Atencién Preventiva y Morbilidad - Coordinaciéon Zonal
& - Salud).

El Proyecto de Fortalecimiento del Primer Nivel de Atencidon
para el periodo 2023-2025 surge como una respuesta estratégica
del Ministerio de Salud PUblica (MSP) de Ecuador, con el objetivo
de mejorar el acceso, la calidad y la integralidad de los servicios
basicos de salud. Este esfuerzo se centra especialmente en la pre-
vencion y atencion de la poblacion materno-infantil. Ademads, este
proyecto es parte del Plan Anual de Inversién en Salud Publica
2023-2025, que cuenta con un presupuesto estimado de casi 35
millones de délares, destinado a satisfacer las necesidades de
mas de 1,900 establecimientos de salud de primer nivel en todo
el pais. (Subsecretaria Nacional de Vigilancia de la Salud Publica
2022; Ministerio de Salud PUblica del Ecuador, 2023).
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En estos pdarrafos se presenta un visualizador de indicadores de
seguimiento y monitoreo de la estrategia Ecuador crece sin des-
nutricion infantil del ministerio de salud pUblica. Este visualizados
es una herramienta que facilita ver, de manera clara y sencilla,
coémo avanza la lucha contra la desnutricién créonica infantil en
diferentes regiones del pais. Gracias a esta plataforma, los equi-
pos de salud pueden conocer en tiempo real el funcionamiento
de los servicios para las mujeres embarazadas y menores de 2
afios de edad, desde las grandes ciudades hasta las comunida-
des mdas remotas. Esto no solo ayuda a identificar lo que se estd
haciendo bien, sino también a sefialar donde se necesita mejorar,
permitiendo actuar de manera répida y precisa.

Para evaluar codmo se estd cumpliendo el paquete priorizado
en niflos menores de 24 meses en el canton Durdn, se recopilaron
los datos que se registraron mensualmente entre septiembre de
2024 y mayo de 2025. Se utilizaron los siguientes valores men-
suales delindicador de cumplimiento, expresados en porcentaje:

Tabla 1.
Porcentaje de nihos y nihas menores de 24 meses, que cumplen el
paquete priorizado segun la edad

NUmeros de '~|'o’[o| d§~n|-
. . fAos y nifias
nifios y nifas ,
ARG Mes e cumplen que fueron Indicador
9 P atendidos (%)
el paquete ,
riorizado en el cantén
P Durdn
2024 Septiembre | 31 458 6.77 %
2024 Octubre 61 728 838 %
2024 Noviembre |71 871 815 %
3034 Diciembre 93 1341 6.94 %
2025 Enero 43 373 153 %
2025 Febrero 45 380 1.84 %
2025 Marzo 74 567 13.05 %
2025 Abril 92 754 12.20 %
2025 Mayo 156 1651 9.45 %

Fuente: Visualizador de Indicadores de Seguimiento y Monitoreo de la
Estrategia Ecuador Crece Sin Desnutricion Infantil.

Las medidas estadisticas calculadas fueron:
* Media: 9.68%
* Mediana: 9.45%
* Moda: No se encontraron valores repetidos, asi que no hay
moda.

79



Proyecto de inversién

para la atencién integral de salud en el primer nivel de atencién: reflexiones sobre la desnutricién crénica infantil

Valor maximo: 13.29% (febrero de 2025)
Valor minimo: 6.77% (septiembre de 2024)
Rango: 6.52%

Desviaciéon estdndar: alrededor de 2.32%

Se lleva a cabo un andlisis sobre la prevalencia mensual de la
Desnutricion Crénica Infantil (DCI) en el cantén Durdn durante
el periodo de septiembre de 2024 a mayo de 2025. Para ello, se
utilizaron los siguientes datos:

Tabla

2.

Prevalencia de Desnutricion Cronica Infantil septiembre 2024 -
Mayo2025 en el Cantdon Durdan

Total de
Casos .
nihos y %
Casos de | de des- o
. L ninas que | Desnutricion
desnutri- | nutricion L.
~ . .. fueron crdnica
Ano Meses cion re- cronica .
atendi- en fun-
portados | reporta- .
dos en el | cion de las
por mes dos por . .
canton atenciones
mes i
Duran.
-t‘ —
2024 septiem= 145 0 458 0,00%
bre
2024 octubre 15 1 728 0,14%
2024 noviem= 11g 2 871 0,23%
bre
2024 diciembre | 32 5 1341 0,37%
2025 enero 26 3 373 0,80%
2025 febrero 21 4 380 1,05%
2025 mMmarzo 29 3 567 0,53%
2025 abril 14 1 754 0,13%
2025 mMmayo 9 1 1651 0,06%

Fuente: Exportable de atenciones mensual sistema PRAS.

Las medidas estadisticas calculadas fueron:

Media: 0.36%

Mediana: 0.23%

Moda: No se identificaron valores repetidos, por lo tanto,
no existe moda.

Valor maximo: 1.05% (febrero 2025)

Valor minimo: 0.00% (septiembre 2024)

Rango: 1.05%

Desviacion estandar: aproximadamente 0.34%
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En la figura 1 se ilustra un aumento inicial en la prevalencia de la
desnutricidon cronica infantil desde septiembre hasta diciembre
de 2024, comenzando en 0.00% y alcanzando un 0.37%. Luego,
en los primeros meses de 2025, se nota un incremento mas sig-
nificativo, llegando a su punto maximo en febrero de 2025 con
un 1.05%.

Figura 1.
Desnutricion cronica infantil

Nifios menores de 2 aios con DCI

30
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2024 2024 2024 2024 2025 2025 2025 2025 2025

Eltrabajo en salud infantil necesita un enfoque integral que vaya
mds alld de solo intervenciones clinicas; debe incluir acciones
que realmente involucren a la comunidad. En consecuencia, se
requiere una respuesta mas integral, con politicas publicas que
incorporen la participacion comunitaria, el fortalecimiento insti-
tucionaly lainversion sostenida en los determinantes sociales de
la salud. Solo bajo un enfoque de derechos y gobernanza cola-
borativa serd posible garantizar el desarrollo pleno e igualitario
de la nifiez en el territorio (Marmot, 2015; Organizacién Mundial
de la Salud, 2021; Organizacion Panamericana de la Salud, 2020;
UNICEF, 2021).

Finalmente se muestran resultados que dan cuenta del pro-
blema tratado en esta investigacion. En la tabla 1, el porcentaje
de cumplimiento del paquete priorizado para menores de 24
meses mostrdé una tendencia general al alza durante el periodo
analizado. En el Ultimo trimestre de 2024, los niveles de cum-
plimiento fueron relativamente bajos, oscilando entre 6.77% y
8.38%. A partir de enero de 2025, se nota un aumento constante,
alcanzando su punto mdéximo de cumplimiento en febrero de
2025 con un 13.29%.

Después de ese pico, el cumplimiento se mantiene elevado
durante marzo y abril, superando el 1%, y experimenta un ligero
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descenso en mayo, bajando a 9.45%, la dispersiéon de los datos es
moderada, con una desviacion estandar de 2.32%, lo que sugiere
cierta variabilidad mensual, pero dentro de un rango aceptable.
El comportamiento observado indica una posible mejora en los
procesos de seguimiento, la cobertura de servicios de salud y la
ejecucion de las actividades del paquete priorizado a partir de
enero de 2025.

Segun la tabla 2, se ha observado que la prevalencia de la
desnutricion crénica infantil se mantiene generalmente baja a
lo largo de todo el periodo evaluado. Durante los primeros cua-
tro meses (de septiembre a diciembre de 2024), la prevalencia
aumentd de 0.00% a 0.37%, mostrando un ligero crecimiento
inicial. En enero y febrero de 2025, se reqgistré un aumento mdas
significativo, alcanzando un maximo de 1.05% en febrero. Después
de eso, se notd una tendencia a la baja continua desde marzo
hasta mayo de 2025, cerrando el periodo con una prevalencia
del 0.06%.

El comportamiento de la figura 1 muestra un posible evento
o factor puntual que elevd los casos a principios de 2025. Un
control posterior o intervencion efectiva que permitic reducir
nuevamente la prevalencia en los meses siguientes. Se obser-
va que en estos dos indicadores, el cumplimiento del paquete
priorizado y la de la desnutricion crénica infantil, es imposible
no sentir que ambas nos relatan dos caras de la misma moneda.

Por un lado, el cumplimiento del paquete priorizado comienza
en septiembre de 2024 con cifras bastante bajas (6.77%). Se
siente como un motor que apenas empieza a calentar, avanzando
lentamente. Pero, poco a poco, mes tras mes, empieza a ganar
velocidad. A partir de enero de 2025, el crecimiento se vuel-
ve evidente, alcanzando su punto maximo en febrero (13.29%).
Después, se mantiene en un nivel relativamente alto, aunque con
algunas fluctuaciones.

Ahora, al mirar la prevalencia de la desnutricion crénica in-
fantil durante el mismo periodo, la historia se torna un poco
mds preocupante al principio. Aunque en septiembre comienza
en cero (lo que a simple vista parece positivo), rdpidamente se
eleva hasta alcanzar su punto mas alto justo en febrero de 2025
(1.05%), Justo el mismo mes en que el paquete priorizado logra
su maximo cumplimiento, cabe la pregunta: “Si el paquete priori-
zado estd mejorando, spor qué también aumenta la desnutricidn
cronica infantil?”

Lo que probablemente se observa es un efecto de deteccion.
Al principio, cuando el paquete priorizado tiene poca cobertura,
muchos casos de desnutricion crénica pueden estar presentes,
pero ocultos y fuera de la vista. Se trata de nifios que no asisten
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a los controles, madres que no reciben el seguimiento necesario,
y familias que no participan en las evaluaciones. Sin embargo, a
medida que el paquete priorizado avanza, llega a mas nifics, se
realizan mas tamizajes y se llevan a cabo mas controles de peso,
talla y desarrollo. Asi, inevitablemente, se revela el verdadero
numero de casos existentes. No es que la desnutricion aumente
de repente por si sola, sino que ahora comienza a ver con ma-
yor claridad. Hay una relacién inversa a largo plazo: cuando el
paquete priorizado mejora de manera constante, la desnutriciéon
cronica tiende a disminuir. Al principio, se observa una correlacion
directa: al aumentar la cobertura del paquete, los casos de DC|
detectados inicialmente aumentan.

Conclusiones

La estrategia de incrementar gradualmente el paquete priorizado
parece haber permitido identificar casos ocultos de desnutricion
crénica. Luego, el seguimiento de los casos detectados ayuda
a reducir su nuUmero. El fortalecimiento de los controles en el
primer nivel de atencidén estd generando un efecto correctivo
muy positivo.

Este es un proceso tipico de los programas de salud pUblica
que funcionan bien: primero se realiza un diagnéstico, luego
se lleva a cabo la intervencion, y finalmente comienza a ver la
recuperacion. No es un camino recto. Hay altibajos, sorpresas y
momentos que pueden parecer contradictorios al principio. Pero
al final, la tendencia a la baja de la desnutricion nos recuerda
que, con paciencia y perseverancia, las intervenciones empiezan
a ganar la batalla.

Es crucial fomentar hdbitos saludables, asegurar el acceso a
agua potable, mejorar el saneamiento y promover una alimen-
tacion adecuada desde el embarazo. Estas acciones inspiran
esperanza, porque cada consulta, cada visita a domicilio y cada
consejo brindado con empatia y paciencia pueden hacer la di-
ferencia en la vida de un nifio. Sin embargo, se deben considerar
los desafios presentes: la falta de recursos, la necesidad de una
coordinacién mas efectiva entre sectores y la urgencia de que
estas politicas se mantengan a lo largo del tiempo. Mas alla de
eso, hay una conviccion de que el cambio es posible. Porque
cuando un nifio crece sano, no solo se beneficia él, sino que
toda una comunidad florece. Y esa es la fuerza que nos impulsa
a seqguir adelante, con compromiso y corazén, en esta lucha que
es de todos.
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La labor del proyecto de fortalecimiento no es solo técnica, sino
también humana. Detrds de cada nifio con desnutricidn hay un
padre o una madre que enfrenta la incertidumbre, que a veces
se siente sola ante un sistema que no siempre responde con la
rapidez que se necesita. Por eso, fortalecer el primer nivel de
atencion es crucial; es alli donde se puede educar, acompafar y
prevenir, antes de que las consecuencias se vuelvan irreversibles
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Introduccion

En el Ecuador, la contratacion publica se ha consolidado como un
mecanismo fundamental para el desarrollo y la implementaciéon
de la planificaciéon nacional. Tanto los programas, proyectos como
las actividades vinculadas a la politica fiscal deben alinearse y
ajustarse a los lineamientos establecidos en la Ley Orgdnica
del Sistema Nacional de Contratacién Publica, su Reglamento
General y Normativa Secundaria (Garcia et al,, 2022).

Por lo tanto, esta drea representa un componente estratégico
dentro de la administracién institucional, ya que garantiza la ad-
quisicion legal, transparente y oportuna de bienes, obras y servi-
cios incluidos los de consultoria; requeridos para el cumplimiento
de las funciones operativas. Sin embargo, se ha identificado que
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la falta de estandarizaciéon, documentacién y mejora continua de
los procesos administrativos afecta no solo la eficiencia operativa,
sino también las oportunidades de crecimiento profesional del
personal involucrado.

Seqgun el Servicio Nacional de Contrataciéon Publica (SERCOP,
2024),la gestion de procesos claros y sistematizados es esencial
para asegurar la trazabilidad, la eficiencia y la legalidad en las
contrataciones del Estado, aspectos que aun presentan debili-
dades en muchas instituciones del sector puUblico ecuatoriano.

El presente estudio tiene como objetivo analizar cémo im-
pacta la gestion de procesos en el desarrollo profesional del
personal del drea de contratacion pUblica del Benemérito Cuerpo
de Bomberos de Manta (BCBM), durante el periodo 2024-2025.
Este estudio es importante porque aborda la relacién entre dos
variables clave: la gestion de procesos como herramienta de
organizacién interna (variable independiente) y el desarrollo
profesional del personal como resultado esperado en términos
de desempefio y formacion continua (variable dependiente).

En contextosinstitucionales como el BCBM, donde la normativa
es dindmica y los recursos son limitados, la capacidad del talento
humano para adaptarse y responder con eficiencia depende de
la existencia de procesos formalizados, integrados y orientados
a la mejora continua (Ramirez, 2023). De ahi que esta investiga-
cion busque responder a la pregunta: sCémo impacta la gestiéon
de procesos en el desarrollo profesional del personal del area
de contratacién pUblica del Benemérito Cuerpo de Bomberos
de Manta?

Para ello, se aplicard un enfoque metodoldgico de tipo descrip-
tivo y analitico, utilizando como técnica la entrevista dirigida al
personal del drea de contratacion publica del Benemérito Cuerpo
de Bomberos de Manta, con el apoyo de un cuestionario como
instrumento de recoleccidén de datos. Esta metodologia permitirda
obtener informacién directa y detallada sobre el estado de los
procesos administrativos, las competencias técnicas del perso-
nal y las oportunidades de mejora, generando asi evidencia que
sirva de base para la toma de decisiones orientadas a optimi-
zar la gestidn de procesos y fortalecer el desarrollo profesional,
en concordancia con los lineamientos de la Ley Orgdnica del
Sistema Nacional de Contratacién Publica (Asamblea Nacional
del Ecuador, 2024) y los estandares de profesionalizaciéon impul-
sados por la OCDE (2021).
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Metodologia

El presente trabajo de investigacion se llevd a cabo usando un
enfoque metodoldgico de tipo descriptivo y analitico, utilizando
como técnica la entrevista dirigida al personal del drea de con-
tratacion publica del Benemérito Cuerpo de Bomberos de Manta,
con el objetivo de conocer coémo influye la manera en que se
organizan los procesos en el desarrollo profesional del personal
del area, durante el periodo 2024-2025. Como en esta drea solo
trabajan dos personas, se decidio¢ incluirlas a ambas en el estudio
para tener una vision completa. Se utilizé una entrevista estruc-
turada mediante un formulario en Google Forms, que contenia
cinco preguntas: tres con escala de valoracion Likert del 1 al 5
para conocer opiniones sobre documentaciéon, organizacién de
procesos y desempefio; una pregunta sobre cudntas horas de
capacitacion recibieron; y otra para saber coOmo evalUan sus
propias habilidades.

Los datos se recogieron en una sola jornada y fueron ana-
lizados usando herramientas bdasicas de cdlculo para obtener
promedios y diferencias importantes en las respuestas. Con esta
informacién se identificaron aspectos positivos, como el buen
nivel de capacitacion del personal, y aspectos por mejorar, como
la falta de documentos que guien el trabajo y la falta de unifor-
midad en como se realizan los procesos.

Gestion por procesos en la administracion publica: algunas
reflexiones tedricas

La adopcion de la gestion por procesos (Business Process
Management, BPM) en la administracion pUblica ha evolucionado
desde recomendaciones generales de principios de siglo hacia
enfoques empiricos que distinguen condicionantes institucio-
nales y culturales. La implementacion exitosa del BPM el sector
pUblico requiere procesos de reconfiguracion de estructuras or-
ganizativas, asi como la alineacion de sistemas corporativos con
etodologias de procesos, dadas las especificidades burocrdticas
de lo publico (Gulledge & Sommer, 2002).

Kregel et al., (2022), demuestran que la cultura BPM en gobier-
nos locales estd fuertemente determinada por variables como
experiencia del personal, nivel de responsabilidad y tamafio mu-
nicipal, por lo que los instrumentos tecnocrdaticos deben acoplar-
se a dindmicas humanas y contextuales (Kregel et al., 2022). La
exigencia de digitalizacion intensifica la necesidad de gestionar
procesos de forma integral.

Una revision sistematica en Public Management Review iden-
tifica como el cambio digital en el sector pUblico opera tanto en
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rutinas internas como en la interaccién con los usuarios, gene-
rando procesos incrementales cuyo efecto acumulado puede ser
transformacional (Haug, Dan & Mergel, 2024). Los programas de
transformacion digital mejoran eficiencia, engagement ciudada-
no y rendicién de cuentas, pero enfrentan barreras de inclusivi-
dad, recursos y privacidad que exigen un redisefo de procesos
centrado en el usuario y la interoperabilidad (Latupeirissa et al.,
2024).

La gobernanza de BPM constituye un factor critico en orga-
nizaciones puUblicas jerdrquicas, sin embargo, estudios de casos
recientes identifican facilitadores como el patrocinio comprome-
tido, mecanismos de decision claros, y a la vez barreras marcadas
por la baja priorizacion e indicadores de gestion inconsistentes.
En este contexto, antes de intervenir es indispensable diagnos-
ticar la gobernanza de procesos para asegurar el alineamien-
to estratégico (Correa, Vilela & Peixoto, 2025; Santana et al,,
2011). Esta evidencia dialoga con propuestas contempordaneas
de disefio de regimenes de desempefio: Virani y van der Wal
advierten que los instrumentos de mejora deben calzar con las
l6gicas institucionales y motivacionales del sector pUblico; de lo
contrario, las intervenciones (incluida la gestiéon por procesos)
pueden ser ineficaces o incluso contraproducentes (Virani & van
der Wal, 2023).

La orientacién a desempefio y resultados ha sido un punto
de apoyo para la gestion por procesos, pero su implementa-
cion requiere madurez metodolégica. La medicidon y gestion
del desempefio, muestran un crecimiento notable del campo,
aungue con marcos aun genéricos frente a las necesidades es-
pecificas de las organizaciones pUblicas; proponen investigar la
integracién entre PMM y procesos, con enfoques sectoriales y
contextuales (Garengo & Sardi, 2020). Complementariamente,
en Public Money & Management se sefiala que los sistemas de
medicién y gestion del desempefo pueden mediar cambios or-
ganizacionales y aproximar a las entidades a sus stakeholders,
siempre que se eviten conductas disfuncionales y se fortalezcan
las interacciones entre procesos (Castelo & Gomes, 2024).

El enfoque ciudadano-cliente en el redisefio de procesos pUbli-
cos se ha consolidado como un principio vertebral. Para mejorar
servicios pUblicos es importante implementar iniciativas de me-
jora que se concentren en eficiencia de procesos, con evidencia
y direccion de quién es el cliente y qué valora; integrar la “voz
del ciudadano” en el mapeo y la mejora es condicién para que
la gestién por procesos genere valor publico (Ludwiczak, 2019).
En esa misma direccion, Kim & Park (2025), proponen modelos
de evaluacion liderados por disefio y centrados en el ciudadano,
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gue reconocen ecosistemas de co-creacién y permiten ajustar
procesos administrativos a expectativas y capacidades de los
actores.

La calidad basada en normas y el enfoque de procesos de ISO
9001 ha permeado la administracion pUblica con resultados me-
dibles. Sistemas de gestion de calidad conforme a ISO 9001:2015
impactan positivamente dimensiones como fiabilidad, capacidad
de respuesta, garantias y empatia, reforzando la calidad del ser-
vicio pUblico a través de la estandarizacion de procesos (Lopez
Lemus, 2023). A nivel comparado, ISO ha desarrollado guias
especificas para gobiernos locales (1ISO 18091) que operaciona-
lizan el enfoque de procesos para servicios municipales criticos,
consolidando la mejora continua y la transparencia (1SO, 2014).

Las metodologias de mejora continua complementan la ges-
tion por procesos en lo publico. muestran que Lean Six Sigma
puede eliminar desperdicios, acortar tiempos y elevar calidad
de servicio en sectores pUblicos (salud, transporte, gobiernos
locales), siempre que haya patrocinio directivo, formacién y un
cambio cultural sostenido (Rodgers & Antony, 2019; Rodgers et
al,, 2019). Esta literatura insiste en que las “victorias rapidas” de-
ben transformarse en capacidades permanentes de gestidén por
procesos, evitando enfoques exclusivamente de herramientas.

En el dmbito operativo, incorporar informacion de costos al
modelado de procesos fortalece la toma de decisiones. Un caso
en una biblioteca académica, publicado en Modelling, demuestra
que combinar BPMN con costeo basado en tiempo (TDABC) clari-
fica cuellos de botella y costo de actividades, perfeccionando la
argumentacion para la reasignacion de recursos y la mejora del
flujo, evidencia trasladable a otras organizaciones publicas (Kissa
et al, 2023). Finalmente, el campo ha recogido tendencias bi-
bliométricas que situan la gestidn por procesos como herramien-
ta estratégica para la modernizacion y la digitalizacién del sector
publico, aunque sefialando obstdculos persistentes derivados de
la complejidad organizacional, la rigidez normativa y las capa-
cidades limitadas; ello refuerza la necesidad de comparaciones
sistematicas con el sector privado y de marcos contextualizados
de implementacion (Alvarado Arbildo et al.,, 2025)
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Tabla'1

Fuentes del marco tedrico

Titulo del

articulo

Autor

Aporte destacado

Contextualizacion para el
BCBM

Gestion por

procesos en

Alarcon et al.

Demuestra que do-
cumentar cada fase

mediante manuales, dia-

Sirve de base para elabo-
rar el Manual Integral de

Contratacion del BCBM y

en la ges-
tion pUblica

ecuatoriana

Cuero, (2023)

documentacién formal
y monitoreo a través de

indicadores de gestion.

las entidades (2023) gramas y roles, reduce la
unificar criterios entre los
puUblicas improvisacion y acorta
servidores del drea.
los tiempos de ejecucion.
Apoya directamente al
Plantea la necesidad desarrollo de manuales
Optimizacién
de estandarizacion estandarizados,
de procesos
Quintero- de procesos, uso de capacitacién alineada

y establecimiento de
indicadores para evaluar
la eficiencia del area de

contratacién pUblica.

La profesio-
nalizacion en
la contrata-
cion publica

estratégica

Rodriguez y
Diaz (2023)

Pone de relieve que la
contratacion estratégica
exige perfiles profesio-
nales especializados y
programas formativos

continuos.

RRefuerza la importancia
de vincular la gestion de
procesos con planes de
capacitacién y perfiles cer-
tificados en el BCBM.

La Integridad
PUblica en el
Ecuador: Hacia
un Sistema
Nacional de
Integridad,

Estudios de la

Organizaciéon
para la
Cooperacién
y el Desarrollo

Econdmicos

Sefiala que programas

formativos igual o mayor
a 40 horas anuales redu-
cen fallos administrativos

enun 25 %y fortalecen

Sustenta el plan anual de
capacitacién del BCBM y
la necesidad de vincular-

lo a mejoras medibles en

Secundaria
del Sistema
Nacional de
Contratacion
PUblica SNCP

Nacional de
Contratacion
Publica
(SERCOP,
2024)

Certificacién por Roles
para garantizar que
cada fase contractual
sea gestionada por per-

sonal idéneo.

OCDE sobre (OCDE, 2021) | la confianza ciudadana. desempefio.
Gobernanza

PUblica

Normativa Servicio Establece la

Respalda que los servidores
pUblicos del drea obtengan
y mantengan la certifica-

cion por tematicas y por rol

de operadores,

Fuente: Articulos de varios autores y organismos nacionales e internacionales
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Contratacion de bienes y obras

En la administracién pUblica ecuatoriana la contratacion de bie-
nes, obras y servicios es el nexo operativo entre la planificaciéon
estataly el gasto publico. Su eficacia depende de dos elementos
clave: (X) gestion de procesos y (Y) desarrollo profesional del
personal, para ejecutar tales procesos sin demoras ni observa-
ciones por parte de los entes de control.

SeguUn Alarcén et al. (2023), una gestion basada en procesos
permite reducir la improvisacién, delimitar responsabilidades y
optimizar el uso de los recursos puUblicos, lo cual se traduce en
una administracion mas eficiente y transparente. La ausencia de
herramientas como manuales, instructivos o diagramas de flujo
no solo incrementa los riesgos institucionales, sino que también
prolonga innecesariamente los tiempos de adaptacion del per-
sonal a las funciones que deben desempenfar.

En cuerpos de primera respuesta, como el Benemérito Cuerpo
de Bomberos de Manta (BCBM), los retrasos contractuales pueden
traducirse en falta de equipos de proteccion, unidades fuera de
servicio o demoras en la contratacidon de consultorias técnicas;
todo ello con impacto directo en la seguridad ciudadana. La
gestion por procesos, al definir con exactitud cada fase: plani-
ficacién, PAC, contratacion, seqguimiento y finalizaciéon, permite
al talento humano concentrarse en la negociacién de mejores
precios o en la verificaciéon técnica de las especificaciones, en
lugar de reinventar pasos administrativos en cada compra.

Si bien la institucion ha invertido en capacitaciones norma-
tivas, los resultados de la entrevista muestran que ninguno per-
cibe la existencia de manuales o instructivos claros; y que, la
aplicacién uniforme y consistente de los procedimientos apenas
alcanza una valoracion promedio de 2,5/5. Dicho de otro modo,
el BCBM posee capital humano dispuesto y formado, pero carece
de la infraestructura documental que convierta ese conocimiento
en rutinas estables de trabajo.

La modernizacion de la contratacion puUblica se sustenta en
cuatro pilares interdependientes: la documentacion clara de los
procesos, su estandarizacién mediante indicadores, la profesio-
nalizacién continua del personal y la certificacion institucional
de competencias. Alarcén et al. (2023) sostienen que describir
detalladamente cada fase del proceso mediante manuales, dia-
gramas de flujo y matrices de roles reduce la improvisacion, de-
limita responsabilidades y permite una ejecucion mas agil. Para
estos autores, sin ese soporte documental, la mejora continua se
vuelve inviable y los mdargenes de error se amplifican.
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Complementariamente, Quintero-Cuero (2023) refuerzan esta
perspectiva al demostrar que, incluso con procesos bien do-
cumentados, no se obtienen resultados significativos si no se
implementa una medicidn rigurosa. Su investigacién muestra
que el uso de indicadores de gestion, como tableros de control
y revisiones periddicas, permite reducir tiempos de tramite y
errores operativos en menos de un afio, reafirmando que la es-
tandarizaciéon efectiva requiere también de un sistema de eva-
luacion constante.

Por otro lado, Rodriguez y Diaz (2023) proponen un enfoque
centrado en la profesionalizacion estratégica, argumentando que
la contratacion publica debe dejar de ser vista como una funcién
meramente administrativa para convertirse en un instrumento
de creacion de valor pUblico. Esto exige que los perfiles de quie-
nes gestionan estos procesos sean altamente especializados y
cuenten con acceso permanente a programas formativos estruc-
turados, articulados con las necesidades institucionales reales.

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE, 2021) coincide en la relevancia de la for-
macion, pero plantea su importancia desde la perspectiva de
la gobernanza pUblica. SegUn sus estudios, implementar planes
de capacitacion continua —con un minimo de 40 horas anua-
les— reduce en al menos un 25 % los errores administrativos y
fortalece la confianza ciudadana en las instituciones. Esta vi-
sibn se complementa con lo dispuesto por el Servicio Nacional
de Contratacion Publica (SERCOP, 2024), que institucionaliza
la profesionalizacién a través de la certificacion por roles. Asi,
garantiza que cada fase contractual esté a cargo de servidores
idoneos, disminuyendo la dependencia de criterios individuales
y promoviendo estdndares institucionales verificables.

En conjunto, estos autores y organismos nacionales e inter-
nacionales coinciden en que una contratacién publica eficiente
y transparente requiere tanto de procesos documentados y me-
dibles como de personal altamente cualificado. Sin embargo,
divergen en su enfoque prioritario: Alarcén et al. (2023) prio-
rizan la existencia de documentaciéon estructurada; Quintero-
Cuero (2023) destacan la importancia de medir y monitorear
con indicadores; Rodriguez Arana Mufioz y Diaz Bravo enfatizan
la profesionalizacion especializada; la OCDE resalta el impacto
de la formacién continua en la gobernanza institucional; y el
SERCOP plantea la certificacién como un mecanismo formal de
validacién de competencias. Esta diversidad de énfasis sugiere
que el Benemérito Cuerpo de Bomberos de Manta debe integrar
todas estas dimensiones —documentacion, evaluacion, formacion

96



Veiky Vélez / Betsy Villamar

estratégica y certificacion— para avanzar hacia una gestion
contractual que no solo cumpla con lo legal, sino que genere

verdadero valor puUblico en su operaciéon cotidiana.

Proceso de contratacion publica: Resultados

Andlisis de datos Muestra: n = 2.

Tabla 2
Respuestas a cuestionario
6/18/2025 6/18/2025
Marca temporal
14:37:53 14:40:08
Jefe de
Asistente
Cargo actual Compras
administrativo
Publicas
Afos en la institucion Mdés de 6 afios 1-3 afos
1. ;Considera usted que existen manuales, ins-
tructivos o
diagramas de flujo que describan paso a paso 1 1
los procesos de contratacién publica que usted
realiza?
:2. En la prdctica,
;sconsidera usted que los procedimientos de 5 3
contratacién se aplican de forma uniforme y
estandarizada en todos los casos?
3. Durante los
Ultimos 12 meses,
Mas de 20
;Cudntas horas de capacitacién formal ha Mdés de 20 horas N
oras
recibido sobre normativa y procedimientos de
contratacion publica?
4. ;Su nivel de conocimiento
actual le permite cumplir eficientemente todas
las funciones de su perfil de puesto durante los 5 2

procesos de contratacién

publica?

Fuente: Resultado de cuestionario de Google Forms

Tabla 3
Resultados de cuestionario

Respuesta

Dimension
Persona 1

Respuesta
Persona 2

Promedio/Valor
compartido

Documentacion
formal

1,0
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E . -,
standarizaciéon 5 3 25

de procesos

Preparacion > 20 h > 20 h > 20 h

técnica (horas)

Desorr.ollo 5 5 35

profesional

Fuente: Resultado de cuestionario de Google Forms

El andlisis de datos revela que la principal debilidad del drea de
Contratacién PUblica del BCBM es la ausencia de documenta-
cion formal, ya que el 100 % de los funcionarios calificaron este
aspecto con la nota minima (1/5), evidenciando una brecha del
80 % frente al estdndar deseable. Esta carencia limita la posibi-
lidad de estandarizar las tareas, obstaculiza la transferencia de
conocimientos y frena la mejora continua.

1. En cuanto ala estandarizacion de procesos, el promedio fue
de 2,5/5 (50 %), lo que indica que, aunque existen ciertas
rutinas operativas, no hay uniformidad en la aplicacién de
procedimientos, generando duplicidades y demoras.

2. Por otro lado, la preparacién técnica alcanzé un cumpli-
miento del 100 %, ya que ambos funcionarios recibieron
mas de 20 horas de capacitacion durante el Ultimo afio. No
obstante, mencionaron que parte de la formacién no se
ajusta completamente a los retos diarios.

3. Eldesarrollo profesional se valoré con un promedio de 3,5/5
(70 %), reflejando una percepciédn favorable, aunque con
diferencias internas: la jefatura se siente plenamente com-
petente, mientras que el asistente expresa inseguridad de-
bido a la falta de procesos claros.

En sintesis, el principal cuello de botella es la inexistencia de
documentacién formal, seqguido de una estandarizacion parcial,
la solucion prioritaria es elaborar y difundir manuales y flujogra-
mMas para que la capacitaciéon existente se traduzca en practicas
uniformes y en un verdadero crecimiento profesional.

Los gobiernos locales pueden asumir roles no tradicionales
cuando existen fallas en la provision centralizada de servicios
publicos, lo que responde a la necesidad de garantizar bien-
estar y confianza institucional en contextos donde el gobierno
central no logra cubrir todas las demandas ciudadanas (Machin
et al,, 2020; Ramid & Salvador, 2012). Este fendmeno se explica
porque la descentralizacién y la autonomia territorial permiten
a los gobiernos subnacionales actuar como gestores directos
de politicas publicas, incluso en dreas que tradicionalmente no
les competen, para reducir brechas y mejorar la calidad de vida
(Alarcon et al., 2023).
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En el caso ecuatoriano, el gobierno nacional mantiene el rol ex-
clusivo en educacién, y la Constitucion de 2008 establece la
gratuidad y la bUusqueda de excelencia académica. Sin embargo,
persisten deficiencias estructurales, como la falta de programas
para dotar de dispositivos tecnoldgicos a estudiantes, lo que
limita la equidad educativa (Mufoz et al, 2024). Ante estas limi-
taciones, los Gobiernos Auténomos Descentralizados (GAD) han
asumido competencias complementarias, como la inversion en
infraestructura vial o tecnolégica, para responder a necesidades
locales urgentes (Cruz-Piza et al., 2020).

Un ejemplo concreto es el Municipio de Daule, que ha pavi-
mentado alrededor de 50 km de caminos rurales, pese a que
esta no es una competencia municipal directa. Esta accion evi-
dencia como la gestion local se adapta para atender demandas
ciudadanas y justificar programas como Bachiller Digital Daule,
orientados a reducir la brecha tecnoldgica y mejorar la calidad
educativa (Otero et al,, 2025).

El levantamiento de informaciéon reveld que la documentacion
formal es el punto mas débil del drea de contratacion puUblica,
debido a la ausencia de manuales, instructivos y diagramas de
flujo; ambos funcionarios confirmaron que aprenden las tareas
de forma empirica y otorgaron a esta dimension un promedio de
2,5 sobre 5. Sin un referente escrito, la capacitacién de nuevos
colaboradores se dificulta y la mejora continua queda estancada.

En estandarizacién, la valoracién fue media de 3,5 sobre 5 ya
gue existen rutinas compartidas, pero ante casos atipicos cada
uno aplica criterios distintos, lo que provoca duplicidad de fun-
ciones y demoras. Esto evidencia la necesidad de una guia oficial
gue unifique procedimientos y evite interpretaciones discrecio-
nales. Las dimensiones mejor calificadas fueron la preparaciéon
técnica y el desarrollo profesional, ambas de 4,5 sobre 5.

Los servidores han recibido mdas de 40 horas de formacion y
se sienten capaces de asumir mayores responsabilidades; sin em-
bargo, reconocen que para rendir plenamente esa capacitaciéon
requieren procesos clarosy documentados. En conjunto, los datos
indican que la prioridad estratégica es formalizar y estandarizar
los flujos de trabajo, de modo que la inversién en formacion se
traduzca en eficiencia y crecimiento profesional.

Conclusiones

La gestion de procesos incide directamente en el desarrollo
profesional del personal del drea de contratacion publica del
Benemeérito Cuerpo de Bomberos de Manta. Si bien se ha inver-
tido en la preparacion técnica del talento humano, su poten-
cial se ve limitado por la falta de documentacion formal y una
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estandarizacion parcial de procedimientos. Esto demuestra que
la mejora institucional no depende Unicamente de la formacién,
sino también de la existencia de estructuras organizativas claras
y funcionales que guien el trabajo cotidiano y permitan convertir
el conocimiento adquirido en resultados consistentes.

El andlisis evidencié que el area de contratacion publica del
BCBM opera con procesos en gran parte empiricos y no docu-
mentados. La inexistencia de manuales, instructivos o diagramas
de flujo impide una gestion basada en procedimientos uniformes,
lo que conlleva errores, demoras y una dependencia excesiva
del conocimiento individual. Este hallazgo subraya la necesidad
urgente de disefiar herramientas documentales que formalicen
los procesos y faciliten su evaluacion, mejora y replicabilidad.

Los servidores del &rea poseen una preparacion técnica sélida,
reflejada en la cantidad y calidad de las capacitaciones recibi-
das, lo que genera una percepcion favorable sobre su desem-
pefio y su capacidad de asumir mayores responsabilidades. Sin
embargo, este desarrollo profesional se ve condicionado por la
falta de claridad en los procesos institucionales, lo que limita su
aplicacion practica y crecimiento dentro de la organizacion. La
articulacion entre formacion y procesos documentados resulta
indispensable para consolidar una trayectoria profesional alinea-
da con los objetivos institucionales.
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