
Santiago de los Caballeros, Rep. Dom.
2026

Año V, No. 5, Enero-Diciembre, 2026
Órgano de difución anual de la UAPA

Negocios 

Innovación y 

Emprendimiento



Cuerpo editorial

Dra. Alejandra Hernández, director
Lennys Tejada Betancourt, editor
Luisa Hernández, correctora de estilo
Rafael E. Genao, diseñador y diagramador

Consejo editorial de la revista

Editor Principal: 
Dra. María Regina Tavares. Vicerrectora de 
Investigación y Posgrado.

Director Editorial:
Dra. Onelia Carballo Reina. Directora de 
Investigación y Divulgación Científica.

Encargado de Secretaría Editorial:
Yenieris Moyares, MA

Comité de Selección Editorial-Revista 
Negocios, Innovación y Emprendimiento:

Dra. Alejandra Hernández
Ing. Randolph Morillo, 
Rosa Paniagua, MA
Frank Seti Inoa, MA
José Simé, MA

INVITACIÓN

Los interesados deben enviar copia de su 
artículo a la dirección siguiente:
Universidad Abierta Para Adultos UAPA
Ave. Hispanoaméricana, # 100, Apdo. 1238, Urb. Thomén, 
Santiago, República Dominicana, 
Tels.: 809-724-0266 / 809-724-0269
           809-724-0276 / 809-724-0284
Fax:   809-724-0329
E-mail: rvneinep@uapa.edu.do

Las opiniones contenidas en los artículos firmados son de 
la responsabilidad de sus autores.

ISSN: 2811-5023  

Año V, No. 5, Enero-Diciembre, 2026

Negocios

Innovación y 

Emprendimiento



EDITORIAL
POLÍTICA EDITORIAL

Impacto de la cultura en la felicidad colectiva: análisis 
empírico en Puerto Rico y República Dominicana
Carlos Javier Sánchez
Rafael E. Padilla Vega
Ángel Ojeda Castro

Diseño de un plan de capacitación y desarrollo para 
el fortalecimiento del desempeño laboral de los cola-
boradores de Laboratorio Capilo Español SRL, Santo 
Domingo, enero 2024 - enero 2025
Deydania Suriel de la Cruz
Adalgisa Castillo  

Fomentando el compromiso a través de la inclusión: 
evidencia empírica en entornos laborales multicul-
turales
Melanie Martí

Los riesgos y su impacto en las estrategias de mitiga-
ción y rentabilidad en cooperativas
Roxanna Marilenny Marichal Taveras
Valerin Lisette Mencía Toribio 

Balanced Scoredcard para la mejora de la gestión  
financiera en el sector comercial
Wanderson Smith García Contreras  

9

25

45

57

75

CONTENIDO





EDITORIAL

Era 5.0: innovación, humanismo y transformación digital 
para los negocios y el emprendimiento

Onelia Carballo Reina
Directora del Departamento de Investigación y Divulgación Científica ,UAPA. 

Recibido: 6/8/2026            Aprobado: 25/8/2026

La Era 5.0 propone una manera distinta de comprender los negocios, la innovación 
y el emprendimiento. Después de décadas marcadas por la automatización, la digi-
talización y la búsqueda de eficiencia, esta nueva etapa invita a colocar nuevamente a 
la persona en el centro de la transformación. La inteligencia artificial, la analítica de 
datos, la robótica, la conectividad y los ecosistemas digitales no deben asumirse solo 
como herramientas para producir más rápido o competir con mayor fuerza, sino como 
medios para generar bienestar, inclusión, sostenibilidad y valor social. En este contexto, 
la empresa que innova no es únicamente la que incorpora tecnología, sino la que logra 
usarla con sentido humano.

Para los negocios, implica pasar de una visión centrada exclusivamente en la rentabi-
lidad a una cultura organizacional orientada al propósito. Las organizaciones están 
llamadas a diseñar productos y servicios más personalizados, eficientes y sostenibles, 
pero también a construir relaciones de confianza con sus clientes, colaboradores y co-
munidades. La transformación digital deja de ser una opción accesoria para convertirse 
en una condición de permanencia; sin embargo, su legitimidad dependerá de la capa-
cidad empresarial para responder a problemas reales sin profundizar desigualdades ni 
sustituir la dignidad humana por una lógica meramente tecnológica.

En el ámbito de la innovación, esta era abre oportunidades para crear soluciones más 
inteligentes, colaborativas e interdisciplinarias. La innovación ya no puede entenderse 
como una práctica aislada, ni como la simple adopción de herramientas digitales. Inno-
var en la Era 5.0 significa articular conocimiento, creatividad, ciencia, tecnología y sen-
sibilidad social. Significa reconocer que los datos pueden orientar decisiones, pero que 
las decisiones necesitan juicio ético; que los algoritmos pueden anticipar tendencias, 
pero que las necesidades humanas requieren interpretación, empatía y responsabilidad.
El emprendimiento también adquiere una nueva dimensión, las personas emprende-



doras pueden acceder a mercados globales, validar ideas con mayor rapidez, crear modelos 
de negocio escalables y responder a necesidades locales mediante soluciones digitales. No 
obstante, el desafío consiste en evitar que la tecnología beneficie solo a quienes ya cuentan 
con capital, conectividad y competencias avanzadas. La Era 5.0 debe impulsar un empren-
dimiento más inclusivo, capaz de integrar a jóvenes, mujeres, comunidades rurales, perso-
nas con discapacidad y sectores que históricamente han tenido menos oportunidades para 
participar en la economía del conocimiento.

Las expectativas son amplias: empresas más resilientes, cadenas de valor más sostenibles, 
procesos productivos menos contaminantes, servicios más accesibles, nuevos empleos y 
ecosistemas de colaboración entre universidad, empresa, Estado y sociedad. Pero los de-
safíos son igualmente importantes. La brecha digital, la ciberseguridad, la protección de 
datos, el desempleo tecnológico, la dependencia de plataformas y la concentración del po-
der económico exigen respuestas responsables. La tecnología puede acelerar el crecimiento, 
pero también puede ampliar la exclusión si no se acompaña de formación, regulación, 
liderazgo ético y políticas orientadas a la equidad.

En el futuro, los resultados dependerán de la calidad de las decisiones que se tomen en el 
presente. Podría abrirse un escenario de negocios más humanos, emprendimientos con 
mayor impacto social, innovación sostenible y economías basadas en conocimiento. Tam-
bién podrían emerger riesgos asociados a la pérdida de privacidad, la precarización laboral 
o la sustitución acrítica de capacidades humanas. Por ello, la pregunta central no es cuánto 
puede hacer la tecnología, sino para qué, para quiénes y bajo qué principios debe utilizarse.
La Revista de Negocios, Innovación y Emprendimiento tiene la oportunidad de acompa-
ñar esta reflexión mediante la divulgación de investigaciones, experiencias y análisis que 
orienten a las organizaciones y a los emprendedores ante los retos de la Era 5.0. En este 
nuevo horizonte, pensar los negocios es también pensar la sociedad; innovar es también 
humanizar; y emprender es también construir futuro. La transformación digital tendrá 
verdadero sentido si contribuye a una economía más justa, creativa, sostenible y compro-
metida con el desarrollo humano.

Les invitamos a consultar los artículos publicados en la revista y esperamos que sean de 
profunda utilidad profesional.

Editorial: Era 5.0: innovación, humanismo y transformación digital 
para los negocios y el emprendimiento https://creativecommons.org/
licenses/by-nc-sa/4.0/



POLÍTICA EDITORIAL

Objetivo de la revista: Motivar la reflexión, el debate, el análisis, la comunicación y la 
divulgación de las mejores prácticas del mundo de los negocios, tomando como punto 
de partida los aspectos teóricos y prácticos de esta disciplina, tanto a nivel nacional 
como internacional, con apertura a la pluralidad de enfoques y autores, siempre apega-
dos a la metodología científica. 

Alcance y cobertura temática: La revista Negocios, empresa y emprendimiento es un 
órgano de publicación anual de la Universidad Abierta Para Adultos, UAPA, abierta a 
profesionales y académicos vinculados a estas disciplinas de estudio. Los artículos que 
aquí se publican deben ser inéditos y corresponder de manera exclusiva a dichas áreas 
de conocimiento.  

Selección de los artículos: Los autores interesados en publicar sus trabajos de inves-
tigación, buenas prácticas, artículos de revisión o los avances de los mismos en esta 
revista, deben remitirlo a la Dirección de Investigación y Divulgación Científica de la 
UAPA, cuyo apartado y dirección electrónica constan en los créditos de este documen-
to. Tras su revisión, evaluación científica y sucesiva valoración, se comunica la aproba-
ción, desaprobación o requerimiento de mejoras al autor correspondiente. El arbitraje 
de los artículos es externo, se realiza utilizando la técnica de doble ciego, en que eva-
luadores y evaluados no se conocen, en un sistema abierto. La revista se toma un lapso 
de 60 días para notificar al autor sobre los resultados de la evaluación de su artículo.

Código de ético: Esta revista no debe ser utilizada con fines comerciales y cuando sea 
empleada con intención investigativa y/o académica deberá referenciarse al autor origi-
nal del artículo. Su sistema de arbitraje y el procedimiento institucional buscan trans-
parentar el proceso de selección, sin privilegios, dando trato justo a todas las partes. 
En este sentido, para Negocios, empresa y emprendimiento es innegociable la absoluta 
predominancia del rigor científico de sus trabajos. Todo su funcionamiento se apega a 
prácticas éticas de reconocimiento internacional. 

Detección del plagio: La presentación de un producto ajeno como propio o el des-
conocimiento de otros actores en un trabajo específico es penado y mal visto por la 
comunidad científica internacional. Por tal motivo, la revista Negocios, empresa y em-
prendimiento aplica varios procedimientos para la detección del plagio, a saber: somete 
los artículos a programas reconocidos antiplagio para encontrar textos similares y, tam-



bién solicita a los evaluadores informar cuando advierten o sospechan de algún modo 
de plagio. Ante tal problemática se informa al autor sobre la falta descubierta y, después 
de recibir el parecer del implicado, se analiza el caso. Cuando el plagio es comprobado 
se procede a excluir el trabajo de la revista. 

Exigencias: Los trabajos sometidos deben evidenciar alto grado de originalidad y sus 
contenidos deben ser de carácter científico académico. El artículo debe adecuarse al 
Reglamento de Divulgación Científica de la UAPA y al estilo de redacción sugerido por 
la American Psychological Association (APA), según su normativa más actualizada. 
Asimismo, implica el compromiso del autor de no someter simultáneamente su trabajo 
a consideración de otras revistas científicas, nacionales o extranjeras. Así conservamos 
el carácter inédito. El autor se obliga a entregar el trabajo final con la inclusión de todas 
las mejoras indicadas por el comité evaluador.

Obligaciones de los autores: El envío de un trabajo supone el conocimiento del autor 
de las políticas editoriales de la Universidad y de la revista. Por ello, responderá ante la 
revista Negocios, empresa y emprendimiento por los perjuicios ocasionados a causa del 
incumplimiento de estas normas editoriales. 

El autor conserva la plena propiedad de la obra respondiendo ante cualquier infracción 
a las leyes de propiedad intelectual o patrimonial. A su vez, el contenido del trabajo es 
de su exclusiva responsabilidad, por lo que si por cualquier causa o motivo, directa o 
indirectamente, la revista Negocios, empresa y emprendimiento, su director, editor, o 
la UAPA se vieran obligados a pagar una indemnización de perjuicios en virtud de la 
obra del autor, éstos siempre podrán repetir en contra del autor por el monto total de 
las indemnizaciones, más los reajustes e intereses del caso.



Año V, No. 5, Enero-Diciembre, 2026

Negocios 
Innovación y 

Emprendimiento

Impacto de la cultura en la felicidad colectiva: análi-
sis empírico en Puerto Rico y República Dominicana

Carlos Javier Sánchez1, Rafael E. Padilla Vega2, Ángel Ojeda Castro 3

¹ AGM University, School of Business and Entrepreneurship, Online Division, Orlando, FL, USA, 
email:  cjsanchez@agmu.edu
² Universidad Ana G. Méndez, Escuela de Negocios y Empresarismo, Gurabo, PR, USA, 
email: padillar1@agmu.edu
³ Universidad Ana G. Méndez, Escuela de Negocios y Empresarismo, Gurabo, PR, USA, 
email: ojedaa1@agmu.edu

Autor para correspondencia: Carlos Javier Sánchez, email: cjsanchez@agmu.edu 

Recibido: 5/ 3/2025; Aprobado: 7/4/2025

Resumen

El presente estudio analiza la relación 
entre las dimensiones culturales de Ho-
fstede y la felicidad colectiva en Puerto 
Rico y la República Dominicana. Se em-
pleó un diseño cuantitativo correlacional 
transversal con una muestra total de mil 
participantes distribuidos en ambos paí-
ses. Los datos se recolectaron mediante 
entrevistas telefónicas y se midieron las 

Abstract

This study analyzes the relationship be-
tween Hofstede’s cultural dimensions 
and collective happiness in Puerto Rico 
and the Dominican Republic. A quanti-
tative cross-sectional correlational design 
was used with a total sample of one thou-
sand participants distributed across both 
countries. Data were collected through 
telephone interviews. The six cultural di-
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seis dimensiones culturales del Values 
Survey Module 2013 (VSM 2013). Los 
valores de Puerto Rico fueron validados 
y publicados oficialmente por Hofstede 
Insights en The Culture Factor, constitu-
yendo los primeros datos oficiales de Ho-
fstede para este territorio. Los resultados 
indican que la indulgencia es la dimen-
sión cultural con mayor asociación posi-
tiva con la felicidad colectiva en ambos 
países. En Puerto Rico se identificaron 
asociaciones adicionales con la orienta-
ción a largo plazo y la distancia de poder, 
mientras que en República Dominicana 
solo la indulgencia mostró relación signi-
ficativa. Se concluye que la felicidad en el 
Caribe responde principalmente a patro-
nes culturales asociados con el disfrute, 
la expresión emocional y la socialización.

Palabras clave: bienestar subjetivo, cultura 
organizacional, dimensiones de Hofstede, 
felicidad colectiva, indulgencia, Caribe, 
Puerto Rico, República Dominicana

mensions of the Values Survey Module 
2013 (VSM 2013) were measured. Puer-
to Rico’s cultural dimension scores were 
validated and officially published by Ho-
fstede Insights in The Culture Factor, re-
presenting the first official Hofstede data 
for this territory. Results indicate that in-
dulgence is the cultural dimension with 
the strongest positive association with 
collective happiness in both countries. 
In Puerto Rico, additional associations 
were identified for long-term orientation 
and power distance, while in the Domi-
nican Republic only indulgence showed 
a significant relationship. The study con-
cludes that happiness in the Caribbean 
responds primarily to cultural patterns 
associated with enjoyment, emotional 
expression, and socialization.

Keywords: subjective well-being, orga-
nizational culture, Hofstede dimensions, 
collective happiness, indulgence, Carib-
bean, Puerto Rico, Dominican Republic

1. INTRODUCCIÓN

Medir el bienestar de una sociedad a 
través del Producto Interno Bruto (PIB) 
tiene, cuando menos, sus limitaciones 
(Diener, 1999). Durante años, los econo-
mistas y diseñadores de políticas públi-
cas trataron el ingreso per cápita como 
un proxy razonable de la calidad de vida, 
hasta que la evidencia empírica empezó 
a contar una historia más complicada. 
Países con ingresos similares mostraban 
niveles de felicidad muy distintos; y al-

gunos territorios con indicadores econó-
micos modestos aparecían sistemática-
mente entre los más satisfechos con su 
vida (Helliwell et al., 2021; Sachs et al., 
2023). La cultura, con todo lo que ese 
término carga y a veces imprecisamente 
agrupa, fue emergiendo como uno de los 
candidatos más persistentes para explicar 
esa brecha (Kuppens et al., 2022; Oishi 
& Westgate, 2021).

El modelo de Hofstede (1980, 2013) 
ofrece una manera de operacionalizar la 
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cultura que permite la comparación siste-
mática entre países. Sus seis dimensiones 
capturan patrones de valores que tienden 
a ser estables dentro de una sociedad y 
diferenciadores entre ellas: la Distancia 
de Poder (PDI) refleja el grado en que los 
miembros menos poderosos de una so-
ciedad aceptan que el poder se distribu-
ya de forma desigual; el Individualismo 
(IDV) contrasta las sociedades donde 
los lazos entre individuos son laxos con 
aquellas donde las personas se integran 
en grupos cohesivos; la Masculinidad 
(MAS) distingue culturas orientadas 
al logro y la competitividad de aquellas 
que priorizan el cuidado y la calidad de 
vida; la Evasión de Incertidumbre (UAI) 
mide la tolerancia ante la ambigüedad y 
lo desconocido; la Orientación a Largo 
Plazo (LTO) diferencia sociedades que 
valoran la perseverancia y la adaptación 
de aquellas ancladas en la tradición y el 
presente; y la Indulgencia (IVR) —in-
corporada posteriormente por Minkov 
(2013)— refleja el grado en que una so-
ciedad permite la gratificación de deseos 
y el disfrute de la vida (Hofstede, 1980, 
2013; Minkov et al., 2021). No es un 
modelo sin críticas —su origen en datos 
de empleados de una multinacional en 
los años 70 ha sido señalado repetida-
mente—, pero su capacidad comparativa 
sigue siendo difícil de sustituir (Taras et 
al., 2022).

Hay, sin embargo, una ausencia notable 
en ese mapa comparativo: Puerto Rico. 
El territorio lleva décadas fuera de los 
estudios transculturales principales, lo 
que ha impedido analizarlo junto con 

otras naciones de la región (Lenartowicz 
& Roth, 2003). La investigación que 
dio origen a este artículo buscó cubrir 
ese vacío, recolectando datos originales 
mediante el VSM 2013 en Puerto Rico. 
Esos datos fueron validados y publicados 
por Hofstede Insights (s.f.) en The Cul-
ture Factor, convirtiéndose en los prime-
ros valores oficiales del modelo para este 
territorio (Sánchez-Rivero, 2017).

La comparación con la República Domi-
nicana no es arbitraria. Ambos territorios 
caribeños comparten raíces históricas, 
idioma y tradiciones culturales, pero sus 
trayectorias socioeconómicas han diver-
gido de maneras que podrían traducirse 
en diferencias en cómo sus poblaciones 
experimentan el bienestar (Joshanloo & 
Jovanović, 2020). Los objetivos de este 
trabajo son tres: analizar la relación entre 
las dimensiones culturales de Hofstede 
y la felicidad colectiva en ambos países; 
identificar qué dimensiones presentan 
asociaciones significativas en cada con-
texto; y comparar los patrones de esas 
asociaciones entre Puerto Rico y la Re-
pública Dominicana.

2. REVISIÓN 
DE LITERATURA

Que la cultura y la felicidad están relacio-
nadas es una intuición que precede a la 
investigación empírica. Lo que la ciencia 
ha ido añadiendo, con sus avances y sus 
limitaciones, es un intento de especificar 
cuáles aspectos de la cultura importan 
más, en cuáles contextos y para quiéne. 
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Esta sección organiza las contribucio-
nes teóricas relevantes en torno a tres 
preguntas: qué entendemos por cultura 
cuando la medimos comparativamente, 
cómo se conceptualiza la felicidad a nivel 
colectivo, y qué dice la evidencia sobre su 
relación.

2.1 Cultura como sistema de valores 
compartidos

Hofstede (1980) definió la cultura como 
la programación colectiva de la men-
te que distingue a los miembros de un 
grupo de los de otro. La metáfora es 
deliberadamente mecánica, pero lo que 
captura resulta útil: la idea de que los va-
lores compartidos no son opcionales ni 
aleatorios, sino patrones aprendidos que 
condicionan cómo las personas perciben, 
evalúan y actúan en el mundo (Minkov 
et al., 2021). Ese marco llevó al desarro-
llo de dimensiones cuantificables que, 
con todas sus simplificaciones, permiten 
comparar sociedades a escala global.

Las seis dimensiones del modelo —PDI, 
IDV, MAS, UAI, LTO e IVR— han sido 
aplicadas en centenares de estudios para 
explicar diferencias en comportamiento 
organizacional, toma de decisiones, ac-
titudes ante la autoridad y, más recien-
temente, bienestar subjetivo. Revisiones 
recientes han confirmado que el modelo 
mantiene su utilidad explicativa, aunque 
señalan también la necesidad de actua-
lizarlo con datos más contemporáneos y 
contextos más diversos (Minkov et al., 
2021; Taras et al., 2022).

La dimensión de indulgencia (IVR), in-
corporada por Minkov (2013) al modelo 
original, mide hasta qué punto una so-
ciedad tolera —o incluso celebra— la 
gratificación de impulsos básicos: disfru-
tar del tiempo libre, expresar emociones 
libremente, gastar en lo que quiere cada 
quien. Las sociedades indulgentes no ne-
cesariamente son más ricas, pero parecen 
ser más alegres, al menos según los au-
torreportes de sus miembros (Kuppens 
et al., 2022). Vale anotar que el modelo 
también ha recibido críticas por su relati-
va rigidez y por basarse originalmente en 
una muestra organizacional muy especí-
fica; sin embargo, en ausencia de alter-
nativas con igual cobertura geográfica, 
sigue siendo el marco de referencia más 
utilizado en investigación transcultural 
comparativa.

2.2 Felicidad colectiva y bienestar 
subjetivo

Medir la felicidad es más complicado de 
lo que parece. Diener (1999) propuso el 
concepto de bienestar subjetivo como pa-
raguas que integra tres componentes: la 
satisfacción con la vida (evaluación cog-
nitiva), la frecuencia de emociones posi-
tivas y la ausencia relativa de emociones 
negativas. Esa descomposición permite 
pasar del nivel individual al colectivo 
mediante promedios que, aunque imper-
fectos, ofrecen una imagen comparativa 
entre sociedades. El creciente interés en 
estas métricas no es solo académico: in-
formes como el World Happiness Report 
han influido en debates de política pú-
blica en múltiples países, al mostrar que 
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el ingreso nacional explica solo una parte 
—a veces sorprendentemente pequeña— 
de las diferencias en felicidad (Helliwell 
et al., 2021; Sachs et al., 2023).

Salud, ingresos, vínculos sociales, edu-
cación: todos aparecen consistentemente 
como correlatos del bienestar en la litera-
tura (Diener, 1999). Pero su peso relativo 
varía de forma llamativa entre culturas. 
En contextos individualistas, la satisfac-
ción personal y el logro propio parecen 
tener más peso en la ecuación; en contex-
tos colectivistas, la armonía con el grupo 
y las relaciones interpersonales ocupan 
ese lugar (Oishi & Westgate, 2021). Más 
aún, algunos estudios sugieren que el in-
greso y la educación pueden tener efectos 
distintos según se midan a nivel indivi-
dual o a nivel nacional agregado, lo que 
complica las generalizaciones (Diener et 
al., 2022). Todo esto apunta en la misma 
dirección: la felicidad necesita leerse en 
su contexto cultural, no en abstracto.

2.3 Cultura y felicidad: evidencia 
empírica

Hay suficiente evidencia acumulada 
para afirmar que no existe una fórmula 
universal de felicidad. Diener (1999) ya 
señalaba que los determinantes del bien-
estar varían entre culturas, y los datos 
de las décadas posteriores no han hecho 
sino confirmar esa observación. Entre los 
hallazgos más consistentes destaca la re-
lación entre indulgencia y felicidad: las 
sociedades que permiten —y normali-
zan— el disfrute, la expresión emocional 
y el tiempo libre tienden a mostrar ma-

yores niveles de bienestar subjetivo, inde-
pendientemente de sus indicadores eco-
nómicos (Kuppens et al., 2022; Minkov 
et al., 2021). No se trata de que sean so-
ciedades sin preocupaciones, sino de que 
tienen una relación culturalmente más 
permisiva con el placer y la gratificación.
Las variables demográficas cuentan parte 
de la historia, aunque no toda. La salud 
aparece como uno de los correlatos más 
consistentes del bienestar en distintos 
contextos culturales, lo cual tiene cier-
ta lógica directa: es difícil sentirse bien 
cuando el cuerpo no coopera. El ingreso, 
en cambio, parece importar principal-
mente hasta cierto umbral, y su efecto 
tiende a diluirse una vez cubiertas las ne-
cesidades básicas. En cuanto a la región 
latinoamericana, los datos apuntan a una 
heterogeneidad considerable y asumir 
que lo que aplica en México aplica igual 
en República Dominicana —o en Puer-
to Rico— sería un error (Joshanloo & 
Jovanović, 2020; Lenartowicz & Roth, 
2003). Precisamente por eso, la exclusión 
histórica de Puerto Rico de los estudios 
de Hofstede es un problema concreto, no 
solo una omisión incómoda.

2.4 Brecha en la literatura y aporte del 
estudio

Las brechas en la literatura no son meno-
res. El Caribe, como región, aparece es-
casamente en los grandes estudios trans-
culturales de bienestar. Puerto Rico, en 
particular, ha sido invisible en el mapa de 
Hofstede, lo que significa que cualquier 
generalización sobre cultura latinoame-
ricana que lo excluya está, literalmente, 
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incompleta. A eso se suma que la mayor 
parte de la investigación en este campo 
proviene de contextos de altos ingresos 
—Europa occidental, Asia del Este, Es-
tados Unidos—, lo que hace cuestiona-
ble hasta qué punto sus hallazgos viajan 
bien hacia el Caribe.

Este artículo intenta cubrir parte de ese 
terreno. La contribución más inmediata 
es empírica: se reportan las primeras me-
diciones validadas de las dimensiones de 
Hofstede para Puerto Rico, junto a una 
comparación sistemática con la Repú-
blica Dominicana. Pero la pregunta que 
articula el análisis va más allá de los nú-
meros: ¿en qué medida la cultura —no el 
ingreso, no la edad, no el género— ex-

plica por qué las personas de estos dos 
territorios dicen sentirse bien o no con 
su vida?

2.5 Modelo conceptual

La Figura 1 ilustra la lógica del estudio. 
Las seis dimensiones culturales de Hofs-
tede se plantean como variables con efec-
to directo sobre la felicidad colectiva. Las 
variables demográficas —salud, ingreso, 
edad y género— entran como factores 
de control que podrían matizar o expli-
car parte de esa relación. El país (Puerto 
Rico o República Dominicana) opera 
como variable de contexto, dado que el 
interés es precisamente comparar si esas 
relaciones se comportan de forma similar 
o distinta en cada territorio.

Figura 1: Modelo conceptual del impacto de las dimensiones culturales en la felicidad 
colectiva

Nota. Elaboración propia con base en el modelo de Hofstede (1980, 2013). Las flechas continuas indican relación 
directa esperada; la línea discontinua indica variable de contexto.
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2.6 Hipótesis de investigación

Con base en el modelo conceptual pro-
puesto y la evidencia empírica revisada, 
se formulan las siguientes hipótesis:

H1. Las dimensiones culturales de Hofs-
tede tienen una relación significativa con 
la felicidad colectiva en Puerto Rico y la 
República Dominicana.

H2. La dimensión de indulgencia (IVR) 
presenta una relación positiva y significa-
tiva con la felicidad colectiva en ambos 
países.

H3. Las dimensiones culturales distintas 
a la indulgencia (PDI, IDV, MAS, UAI y 
LTO) presentan relaciones diferenciadas 
con la felicidad colectiva según el contex-
to cultural.

H4. Las variables demográficas (edad, 
género, ingreso y salud) presentan una 
relación significativa con la felicidad co-
lectiva.

H5. Existen diferencias significativas en-
tre Puerto Rico y la República Domini-
cana en los factores que explican la felici-
dad colectiva.

3. Métodos

La presente investigación se desarrolló 
bajo un enfoque cuantitativo, con un di-
seño no experimental, de tipo transversal 
y alcance correlacional. Este diseño es 
apropiado cuando se busca analizar re-

laciones entre variables sin manipularlas, 
permitiendo observar los fenómenos en 
su contexto natural en un momento es-
pecífico del tiempo (Hernández-Sampie-
ri & Mendoza, 2023).

3.1 Diseño de la investigación

El estudio adoptó un diseño correlacio-
nal comparativo, dado que se analizaron 
las relaciones entre variables indepen-
dientes (dimensiones culturales y factores 
demográficos) y la variable dependiente 
(felicidad colectiva), así como las dife-
rencias entre dos contextos culturales. 
El diseño transversal permitió recolectar 
datos en un único momento, facilitando 
la comparación entre ambas poblaciones. 
Este enfoque es consistente con inves-
tigaciones transculturales que buscan 
identificar patrones de comportamiento 
y relaciones entre variables en diferentes 
sociedades (Minkov et al., 2021; Taras et 
al., 2022).

3.2 Participantes y procedimiento de 
muestreo

La recolección de datos se realizó me-
diante muestreo telefónico aleatorio —
conocido en la literatura anglosajona 
como Random Digit Dialing (RDD)—, 
método probabilístico que selecciona 
participantes de manera aleatoria a través 
de la generación sistemática de números 
telefónicos. El 100% de los participantes 
fueron contactados y entrevistados ex-
clusivamente mediante llamadas telefó-
nicas. Un agente del centro de llamadas 
registró las respuestas de forma anónima.
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Puerto Rico: 596 participantes, con eda-
des entre 18 y 78 años (58% mujeres; 
65% residencia urbana).

República Dominicana: 404 participan-
tes, con edades entre 18 y 75 años (62% 
mujeres; 72% residencia urbana).

3.3 Criterios de inclusión, exclusión y 
consideraciones éticas

Criterios de inclusión: edad ≥ 18 años, 
residencia mínima de 2 años en el país, 
capacidad para completar el cuestionario 
en español y consentimiento informado. 
Criterios de exclusión: dificultades cogni-
tivas que impidan la comprensión o no re-
sidencia durante el período de recolección.

El estudio obtuvo aprobación ética del 
Comité para la Protección de Seres Hu-
manos en la Investigación (IRB) de la 
Universidad Ana G. Méndez, Protocolo 
03-667-15, en cumplimiento de los prin-
cipios éticos establecidos bajo 45 CFR 
46.101. Se garantizó consentimiento in-
formado verbal, confidencialidad absolu-
ta y anonimato de datos. La participa-
ción fue voluntaria y no implicó riesgos 
para los encuestados. No se recopilaron 
identificadores personales; todos los da-
tos fueron codificados numéricamente.

3.4 Instrumento y variables

Se utilizó el Values Survey Module 2013 
(VSM 2013) de Hofstede (2013), instru-
mento de 30 ítems tipo Likert (escala 
1-5), distribuidos en seis dimensiones (5 

ítems por dimensión): PDI, IDV, MAS, 
UAI, LTO e IVR. Los índices se calcu-
laron siguiendo las fórmulas estandari-
zadas del VSM 2013, produciendo pun-
tuaciones en escala 0-100. Los resultados 
de Puerto Rico fueron validados y publi-
cados oficialmente por Hofstede Insights 
(s.f.), constituyendo los primeros valores 
oficiales de Hofstede para este territorio. 
La felicidad colectiva se midió mediante 
3 ítems adicionales consistentes con es-
calas validadas en la literatura (Diener et 
al., 2022): frecuencia de emociones posi-
tivas, satisfacción general con la vida (0-
10) y sensación de bienestar personal. Se 
incluyeron variables sociodemográficas: 
edad, género, estado civil, nivel educati-
vo, ingreso percibido, situación laboral y 
autoevaluación de salud (escala 1-5).

3.5 Análisis estadístico

Se calcularon estadísticas descriptivas 
(media, desviación estándar, frecuen-
cias). La normalidad se evaluó median-
te la prueba de Kolmogorov-Smirnov 
(K-S). Dado que múltiples variables 
mostraron desviaciones significativas, se 
utilizaron estadísticos no paramétricos. 
Las asociaciones entre dimensiones cul-
turales y felicidad colectiva se evaluaron 
mediante el coeficiente de correlación de 
Spearman (rho). Las diferencias entre 
países se analizaron con la prueba U de 
Mann-Whitney (bilateral). Se estableció 
@ = .05 para todas las pruebas. Los aná-
lisis se ejecutaron con un paquete esta-
dístico especializado.
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3.6 Validez y confiabilidad

La validez del instrumento está respalda-
da por el uso del VSM 2013, ampliamen-
te validado en estudios transculturales a 
nivel mundial (Hofstede, 2013; Minkov 
et al., 2021). La confiabilidad se evaluó 
mediante el coeficiente Alpha de Cron-
bach para cada una de las dimensiones 
culturales, obteniéndose niveles de con-
sistencia interna aceptables para estudios 
exploratorios en ambos países (@> 0.65). 
Los análisis factoriales confirmatorios 
reflejaron una estructura cultural mul-
tidimensional coherente con el modelo 

teórico de Hofstede, lo que respalda la 
estabilidad de las mediciones en ambos 
contextos.

4. Resultados

La Tabla 1 presenta las puntuaciones en 
las seis dimensiones culturales de Hofs-
tede para ambos países. Las pruebas U 
de Mann-Whitney revelaron diferencias 
estadísticamente significativas en IDV (p 
= .021), LTO e IVR (ambas p < .001). 
PDI, MAS y UAI no mostraron diferen-
cias significativas (véase Tabla 1).

Tabla 1: Dimensiones Culturales de Hofstede: Comparación entre Puerto Rico y República 
Dominicana

Nota. Puntuaciones en escala 0-100. PDI = Distancia de Poder; IDV = Individualismo; MAS = Masculinidad; UAI = Evasión 
de Incertidumbre; LTO = Orientación a Largo Plazo; IVR = Indulgencia. Valores de Puerto Rico validados y publicados ofi-
cialmente por Hofstede Insights (s.f.) en The Culture Factor.

La Tabla 2 presenta las correlaciones de 
Spearman entre dimensiones culturales, 
variables demográficas y felicidad colec-

tiva. Se reportan todas las variables con 
asociación significativa en al menos uno 
de los dos países (véase Tabla 2).
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Tabla 2: Correlaciones de Spearman entre Dimensiones Culturales, Variables Demográfi-
cas y Felicidad Colectiva por País

Nota. rho = coeficiente de correlación de Spearman. *** p < .001; * p < .05; ns = no significativo (p ≥ .05). Pruebas bilaterales. 
PR = Puerto Rico (N = 596); RD = República Dominicana (N = 404). IDV, MAS, UAI, edad, género y salud no mostraron 
asociaciones significativas en ninguno de los dos países.

En Puerto Rico, además de la indulgen-
cia, se identificaron asociaciones signifi-
cativas con la orientación a largo plazo 
(rs = 0.133, p = .043), la distancia de 
poder (rs = 0.120, p = .048) y el ingreso 
percibido (rs = -0.151, p = .031). La di-
rección negativa de la correlación con el 
ingreso sugiere que, en el contexto puer-
torriqueño, mayores niveles de ingreso 
no necesariamente se asocian con mayor 
felicidad colectiva, lo que refuerza la pri-
macía de los factores culturales sobre los 
económicos. En la República Dominica-
na, únicamente la indulgencia presentó 
una asociación significativa.

4.1 Comparación entre países

Para analizar diferencias en las distri-
buciones de las dimensiones culturales 
entre ambos países, se aplicó la prueba 

U de Mann-Whitney. Los resultados 
evidencian diferencias estadísticamente 
significativas en indulgencia (IVR, p < 
.001) e individualismo (IDV, p < .05). 
No se encontraron diferencias significa-
tivas en distancia de poder (PDI), mas-
culinidad (MAS) ni evasión de incerti-
dumbre (UAI). Aunque ambos países 
comparten similitudes culturales en va-
rias dimensiones, las diferencias en IVR 
e IDV resultan clave para comprender las 
variaciones en la felicidad colectiva.

4.2 Evaluación de hipótesis

La Tabla 3 sintetiza los resultados de la 
evaluación de las hipótesis planteadas en 
el estudio (véase Tabla 3).
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Tabla 3: Evaluación de Hipótesis de Investigación

Nota. PR = Puerto Rico; RD = República Dominicana; IVR = Indulgencia; LTO = Orientación a Largo Plazo; PDI = Distancia 
de Poder; IDV = Individualismo. Los resultados se basan en correlaciones de Spearman y pruebas U de Mann-Whitney con 
@ = .05.

Los resultados confirman cuatro de las 
cinco hipótesis planteadas en su totali-
dad, mientras que H4 se acepta de mane-
ra parcial. La dimensión de indulgencia 
constituye la variable cultural con mayor 
asociación consistente con la felicidad 
colectiva en ambos contextos. Las demás 
dimensiones culturales y variables de-
mográficas presentan efectos que varían 
según el país, lo que evidencia la impor-
tancia del contexto cultural específico.

5. Discusión de los resultados 

El hallazgo más claro de este estudio es 
también el más coherente con la teoría: 
la indulgencia —esa disposición cultural 

a disfrutar, a expresar emociones, a no 
postergar el placer innecesariamente— 
aparece como la dimensión de Hofstede 
con mayor asociación con la felicidad co-
lectiva en ambos países (Kuppens et al., 
2022). Que eso ocurra tanto en Puerto 
Rico (rs = 0.339) como en República 
Dominicana (rs = 0.341) sugiere que, al 
menos en este aspecto, los dos territorios 
responden a una lógica cultural común. 
Vale recordar que el puntaje de IVR de 
Puerto Rico (90) es uno de los más al-
tos registrados en el modelo; no es sor-
prendente, entonces, que la indulgencia 
también sea el correlato más fuerte de su 
bienestar subjetivo.
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Lo que este patrón podría estar indican-
do, más allá de los coeficientes, es que 
la cultura del Caribe —con sus ritmos 
sociales, su valoración del disfrute com-
partido y su relativa tolerancia hacia la 
expresión emocional— crea condiciones 
que favorecen el bienestar, independien-
temente del nivel de ingreso. No es una 
conclusión trivial: significa que las in-
tervenciones orientadas exclusivamente 
al crecimiento económico podrían estar 
ignorando el factor que más importa en 
estos contextos (Diener et al., 2022; Sa-
chs et al., 2023).

Puerto Rico, sin embargo, muestra un 
perfil más complejo. Además de la indul-
gencia, la orientación a largo plazo (LTO: 
rs = 0.133) y la distancia de poder (PDI: rs 
= 0.120) presentan asociaciones significa-
tivas con la felicidad, algo que no ocurre 
en República Dominicana. Una posible 
lectura es que la condición sociopolítica 
particular de Puerto Rico, a medio cami-
no entre el mundo latinoamericano y el 
anglosajón, genera una constelación de 
valores culturales más heterogénea, don-
de las jerarquías y la planificación futura 
también tienen algo que decir sobre cómo 
se experimenta el bienestar (Joshanloo & 
Jovanović, 2020; Taras et al., 2022). Es 
una hipótesis que merece atención en in-
vestigaciones futuras.

En República Dominicana, la indul-
gencia parece operar de forma prácti-
camente autónoma como correlato del 
bienestar; las demás dimensiones no al-
canzan significancia estadística. Eso no 
significa que la cultura dominicana sea 

más simple, sino que su relación con la 
felicidad colectiva parece canalizarse 
principalmente por esa vía. La diferen-
cia entre ambos países es, en sí misma, 
un resultado relevante: dentro de una 
misma región geográfica y cultural, los 
determinantes del bienestar pueden ope-
rar de formas bastante distintas (Oishi & 
Westgate, 2021).

Entre las variables demográficas, la salud 
se comportó como la literatura anticipa: 
en Puerto Rico mostró una asociación 
significativa con el bienestar. Lo más 
llamativo es la dirección negativa de la 
correlación con el ingreso en Puerto Rico 
(rs = -0.151): más ingresos no se asocian 
con más felicidad. Puede deberse a múl-
tiples factores, incluyendo el desigual 
acceso a bienestar que coexiste con ni-
veles de ingreso relativamente más altos 
en ciertos segmentos, o a que el ingreso 
simplemente importa menos cuando la 
cultura ya provee fuentes sólidas de satis-
facción (Diener, 1999).

Tomados en conjunto, los resultados 
ofrecen evidencia de que la cultura —y 
en particular la indulgencia— explica 
una parte sustancial de la variación en 
felicidad colectiva en ambos países. Di-
cho esto, conviene ser cuidadosos con las 
conclusiones. El diseño transversal no 
permite inferir causalidad. Las medidas 
autorreportadas llevan sus propios ses-
gos. Y los resultados se refieren especí-
ficamente a Puerto Rico y la República 
Dominicana; extrapolarlos a otros países 
del Caribe requeriría prudencia.
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6. Conclusiones

Si hay una conclusión que emerge con 
claridad de este estudio, es que la cultura 
importa —y no de forma marginal— en 
la explicación del bienestar colectivo en 
el Caribe. La indulgencia aparece como 
el factor cultural más consistentemente 
asociado a la felicidad en Puerto Rico y 
en República Dominicana, lo cual apoya 
la idea de que las sociedades que permi-
ten el disfrute y la expresión emocional 
generan condiciones más favorables para 
el bienestar de sus miembros (Minkov 
et al., 2021). A esto se añade una contri-
bución empírica concreta: los valores de 
Puerto Rico en el modelo de Hofstede, 
hoy publicados oficialmente por Hofste-
de Insights (s.f.), llenan un espacio que 
llevaba décadas vacío en la literatura 
transcultural.

No todas las dimensiones del modelo de 
Hofstede pesan igual cuando se trata de 
explicar felicidad. La indulgencia domi-
na; las demás aportan, en algunos con-
textos, efectos secundarios que no deben 
ignorarse, pero que tampoco alcanzan 
la misma consistencia. Eso sugiere que 
futuras investigaciones sobre bienestar 
y cultura en la región podrían ganar 
en precisión si priorizan esta dimensión 
como variable de interés, sin perder de 
vista las otras.

La comparación entre países revela algo 
que vale la pena subrayar: aunque Puer-
to Rico y la República Dominicana se 
parecen en varios aspectos culturales —
ambos caribeños, hispanos, colectivistas, 

con alta indulgencia—, la estructura 
de sus determinantes de felicidad no es 
idéntica. En Puerto Rico, salud, orienta-
ción a largo plazo y distancia de poder 
entran en la ecuación junto a la indul-
gencia. En República Dominicana, la in-
dulgencia opera prácticamente sola. Esa 
diferencia no es un ruido estadístico; es 
una señal de que la historia sociopolíti-
ca particular de cada territorio moldea, 
de maneras que aún no comprendemos 
del todo, cómo la cultura se convierte en 
bienestar (Sánchez-Rivero, 2017).

Más allá de los números, lo que este estu-
dio parece indicar es que en el Caribe la 
felicidad se teje en los vínculos sociales, 
en la capacidad de disfrutar el presen-
te y en la libertad de expresar lo que se 
siente —más que en el saldo bancario o 
en el título universitario. Es una conclu-
sión que desafía algunas asunciones del 
desarrollo tradicional y que, si se confir-
ma en estudios futuros con diseños más 
exigentes, tiene implicaciones reales para 
cómo se diseñan políticas de bienestar en 
la región (Minkov et al., 2021; Taras et 
al., 2022).

6.1 Implicaciones teóricas

Desde el punto de vista teórico, quizás 
la aportación más directa sea la valida-
ción empírica del modelo de Hofstede 
en dos territorios caribeños que habían 
permanecido al margen de este tipo de 
análisis. No se trata de aplicar mecáni-
camente un marco europeo a contextos 
latinoamericanos, sino de comprobar si 
sus dimensiones capturan algo real y sig-
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nificativo en estos contextos, y en buena 
medida, los datos sugieren que sí (Hofs-
tede, 1980, 2013).

La centralidad de la indulgencia en los 
resultados también es teóricamente rele-
vante. En los análisis comparativos glo-
bales suele ocupar un lugar secundario 
frente a dimensiones como el individua-
lismo o la distancia de poder, que tienen 
décadas de investigación detrás. Que en 
el contexto caribeño sea la indulgencia la 
que emerge como el correlato más consis-
tente del bienestar podría invitar a recon-
siderar el peso que el modelo le asigna en 
regiones latinoamericanas (Kuppens et 
al., 2022; Oishi & Westgate, 2021).

6.2 Implicaciones prácticas y reco-
mendaciones

Los resultados tienen una lectura prácti-
ca directa. Si la indulgencia es el corre-
lato más fuerte de la felicidad en el Ca-
ribe, entonces las políticas públicas que 
apuestan únicamente por el crecimiento 
económico como vía al bienestar están, 
posiblemente, equivocando el diagnósti-
co. Iniciativas que fortalezcan los espa-
cios de socialización, el acceso a activi-
dades culturales y recreativas, y las redes 
comunitarias podrían tener un impacto 
más directo en la felicidad de la pobla-
ción (Lyubomirsky et al., 2005; Sachs et 
al., 2023).

Las organizaciones —tanto en el sector 
público como privado— también tienen 
algo que aprender aquí. Culturas labora-
les que permitan cierta expresión emo-

cional, que valoren el equilibrio entre 
trabajo y vida personal, y que fomenten 
la interacción social entre sus miembros 
parecen más consistentes con los valores 
que este estudio asocia al bienestar.

6.3 Recomendaciones

Una primera recomendación concreta: 
los gobiernos de la región deberían in-
corporar métricas de bienestar subjetivo 
—satisfacción con la vida, frecuencia de 
emociones positivas— en sus sistemas de 
evaluación de políticas públicas, junto a 
los indicadores económicos tradiciona-
les. No como sustituto, sino como com-
plemento que permite ver lo que el PIB 
no ve.

Las organizaciones —tanto en el sector 
público como privado— también tienen 
algo que aprender aquí. Culturas labora-
les que permitan cierta expresión emo-
cional, que valoren el equilibrio entre 
trabajo y vida personal, y que fomenten 
la interacción social entre sus miembros 
parecen más consistentes con los valores 
que este estudio asocia al bienestar. No 
se trata de convertir la oficina en un es-
pacio de ocio, sino de reconocer que el 
rigor y el disfrute no son necesariamente 
incompatibles.

Para la agenda investigadora, quedan va-
rias puertas abiertas. Ampliar el análisis 
a otros territorios del Caribe permitiría 
contrastar si el patrón de la indulgencia 
se mantiene o si es específico de los con-
textos hispanohablantes estudiados aquí. 
El uso de modelos de ecuaciones estruc-
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turales permitiría examinar relaciones 
más complejas y posibles efectos media-
dores. Y un diseño longitudinal, aunque 
costoso, sería el paso necesario para pa-
sar de la asociación a algo más parecido 
a la causalidad (Hernández-Sampieri & 
Mendoza, 2023).
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Resumen

El presente artículo presenta los resulta-
dos de la investigación realizada con el 
propósito de diseñar un plan de capaci-
tación y desarrollo orientado a fortalecer 
el desempeño laboral de los colaborado-
res del Laboratorio Capilo Español SRL, 

Abstract

This article aims to design a training and 
development plan to improve the job per-
formance of employees at Laboratories 
Capilo Español SRL in Santo Domingo. 
The research follows a mixed-methods 
approach with a non-experimental, des-
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ubicado en Santo Domingo. La inves-
tigación adopta un enfoque mixto con 
diseño no experimental, de tipo descrip-
tivo y corte transversal. Se recolectaron 
datos mediante encuestas estructuradas, 
entrevistas y guías de observación apli-
cadas a una población de 62 empleados 
de distintas áreas: Producción, Mante-
nimiento, Almacén y Administración. 
Los resultados evidencian deficiencias 
en competencias técnicas:como el uso de 
maquinaria y herramientas tecnológicas, 
así como en habilidades blandas como la 
comunicación efectiva y la resolución de 
conflictos. Se propone un plan estruc-
turado basado en metodologías activas 
(talleres, simulaciones y e-learning), con 
implementación por módulos trimestra-
les y un sistema de evaluación continua. 
Entre los indicadores clave destacan: 
mejora en la productividad, reducción 
de errores y fortalecimiento del clima 
organizacional. El estudio concluye que 
la capacitación continua, cuando está 
alineada con las necesidades específicas 
del entorno laboral, incrementa signifi-
cativamente el rendimiento individual 
y colectivo, además posiciona a la orga-
nización para enfrentar los desafíos del 
entorno competitivo.

Palabras clave: capacitación, desarrollo 
organizacional, desempeño laboral, com-
petencias técnicas, habilidades blandas.

criptive, and cross-sectional design. Data 
were collected through structured sur-
veys, interviews, and observation guides 
applied to 62 employees across various 
departments: Production, Maintenance, 
Warehouse, and Administration. The 
findings reveal deficiencies in technical 
skills—such as the operation of machi-
nery and technological tools—and in 
soft skills like effective communication 
and conflict resolution. A structured 
plan is proposed based on active learning 
methodologies (workshops, simulations, 
and e-learning), implemented through 
quarterly modules and monitored throu-
gh a continuous evaluation system. Key 
performance indicators include produc-
tivity improvement, error reduction, and 
organizational climate enhancement. 
The study concludes that continuous 
training aligned with specific workplace 
needs significantly improves both indivi-
dual and collective performance, equip-
ping organizations to meet the demands 
of a competitive environment.

Keywords: training, organizational de-
velopment, job performance, technical 
skills, soft skills.
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1. Introducción

La capacitación y el desarrollo son pila-
res esenciales para lograr un crecimiento 
organizacional sostenido. En un entorno 
empresarial caracterizado por la innova-
ción y la competencia constante, las or-
ganizaciones deben adoptar estrategias 
que fortalezcan el talento humano. Este 
estudio se enfoca en Laboratorio Capilo 
Español SRL, una empresa dominicana 
con proyección internacional, que ha 
identificado debilidades en las compe-
tencias técnicas y blandas de su personal. 

Estudios como el de Medina (2019) en 
una investigación sobre un modelo de 
capacitación para lograr la satisfacción 
del cliente de una pequeña empresa:  con 
diseño de tipo cuantitativo y explorato-
rio-descriptivo, la población de 48 per-
sonas y se tomó una muestra de 37.  Los 
principales resultados demostraron que 
el nivel de capacitación del personal tiene 
un impacto significativo en el desempe-
ño laboral, con un coeficiente de correla-
ción de @ = 0.729. 

Este hallazgo confirmó que la capacita-
ción influye directamente en la mejora del 
rendimiento del personal, la empresa que 
invierte en programas de capacitación es-
tructurada logran retener el conocimien-
to organizacional, mejora la innovación y 
también los colaboradores perciben opor-
tunidades claras de crecimiento, lo que 
impacta en su motivación y desempeño.

En este caso, el propósito principal de 
esta investigación es diseñar un plan de 

capacitación y desarrollo que permita ce-
rrar esas brechas, optimizando el rendi-
miento individual y colectivo. Esta nece-
sidad surge de la observación directa de 
deficiencias en el manejo de herramientas 
tecnológicas, resolución de conflictos y 
comunicación interpersonal. La carencia 
de una estrategia formativa estructurada 
afecta directamente la productividad, la 
motivación del equipo y la adaptación a 
los cambios organizacionales.

Desde el punto de vista científico, este 
trabajo se enmarca dentro de la Teoría 
del Capital Humano, la cual establece 
que la inversión en formación mejora la 
productividad y fortalece la competitivi-
dad. Estudios previos han demostrado 
que los planes de capacitación bien dise-
ñados generan impactos positivos y sos-
tenibles tanto en la eficiencia operativa 
como en el clima organizacional.

Este artículo presenta un plan de capa-
citación alineado con los objetivos es-
tratégicos de la empresa, basado en un 
diagnóstico riguroso de necesidades, el 
uso de metodologías activas y la aplica-
ción de indicadores de impacto. El en-
foque propuesto permitirá fortalecer el 
desempeño laboral del equipo y conso-
lidar la posición de la organización en el 
mercado.

Consecuentemente, y analizando las ne-
cesidades de los colaboradores de la ins-
titución en el orden de las competencias 
requeridas, se propuso como objetivo 
general en la presente investigación:  Di-
señar un plan de capacitación y desarro-
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llo para fortalecer el desempeño laboral 
de los colaboradores de Laboratorio de 
Capilo Español SRL, durante el período 
enero 2024-enero 2025

2. Revisión de la literatura

La capacitación del personal representa 
un factor clave para mejorar el rendi-
miento laboral, reducir errores, optimizar 
procesos y fortalecer la competitividad 
de las organizaciones. En la República 
Dominicana, diversos estudios han de-
mostrado la importancia de contar con 
programas de formación estructurados, 
alineados con las necesidades reales de 
las empresas.

De acuerdo con Contreras (2012), la 
gestión de un plan de capacitación re-
quiere coordinar diversos elementos para 
garantizar su eficacia. Esto abarca desde 
la organización de los recursos necesa-
rios, como espacios y materiales, hasta la 
definición de un presupuesto adecuado 
que permita implementar el programa de 
manera eficiente.

Entre los elementos esenciales que deben 
considerarse en la creación y puesta en 
marcha de un plan de capacitación des-
tacan los siguientes:

• Identificación de las necesidades de ca-
pacitación

• Objetivos claros y medibles
• Diseño de programas de capacitación 
• Implementación

• Evaluación y retroalimentación
• Adaptación continua
• Inclusión de tecnología
• Seguimiento y actualización

De acuerdo con Armas et al., (2017), 
una correcta detección de necesidades 
de formación (DNF) puede apoyarse en 
diversas herramientas de recopilación de 
datos. Entre estas destacan las entrevis-
tas con los jefes de área, autoevaluaciones 
del personal, análisis de evaluaciones de 
desempeño, pruebas de conocimiento, 
revisión de programas previos de capa-
citación y encuestas enfocadas en la sa-
tisfacción del cliente, entre otras. Estas 
herramientas permiten obtener informa-
ción clave para diseñar programas de ca-
pacitación efectivos y alineados con las 
necesidades de la organización.

Desde el punto de vista teórico, esta 
investigación se apoya en el modelo de 
Martha Alles (2020) sobre la gestión por 
competencias, el cual propone la identi-
ficación de brechas formativas y el desa-
rrollo de planes de formación alineados 
al perfil del puesto y a los objetivos estra-
tégicos. Asimismo, Chiavenato (2009) 
plantea que la capacitación debe plani-
ficarse, coordinarse, evaluarse y mejo-
rarse continuamente para garantizar una 
mejora real del desempeño. Finalmente, 
Mondy y Mondy (2010) destacan que la 
capacitación contribuye a la adquisición 
de habilidades técnicas y blandas, esen-
ciales para enfrentar los cambios del en-
torno laboral.
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La literatura analizada refuerza la idea 
de que la formación debe ser adaptativa, 
continua y medible. El uso de metodolo-
gías activas como talleres, simulaciones y 
plataformas e-learning es una tendencia 
creciente, especialmente en organizacio-
nes que buscan incrementar la efectivi-
dad de sus programas de formación.

Evaluar el retorno de inversión (ROI) en 
capacitación es fundamental para medir 
si los programas formativos realmente 
aportan valor a la organización (Alles, 
2019). Sin embargo, el uso inadecuado de 
una herramienta de medición o su aplica-
ción incorrecta puede derivar en resulta-
dos que no satisfacen las expectativas. 

Este análisis permite verificar si los re-
cursos financieros y humanos invertidos 
en capacitación han dado los beneficios 
esperados en aspectos como la producti-
vidad, el desempeño y el crecimiento de 
la empresa.

Además, en la teoría del Talento Huma-
no de Chiavenato, el autor coloca la ges-
tión de los recursos humanos en su más 
alto nivel destacando las capacidades 
de las personas como su principal capi-
tal, desde donde el ser humano es capaz 
de enfocarse producir, interactuar, ser 
proactivo y autogestor de sus objetivos 
hacia el éxito.

Centra la Administración de recursos 
humanos en sus procesos de recluta-
miento y selección de talentos como 
activos idóneos para las organizaciones, 
destacando el desarrollo de las personas 

como garantía de éxito sostenido de toda 
la organización 

Para Chiavenato (2009) es trascendente 
la gestión de selección e integración del 
talento humano mediante una selección 
de personas destacadas por sus habilida-
des y competencias 

En su teoría del talento humano el autor 
destaca los principios siguientes: 

Visión del “hombre complejo”: Chiave-
nato considera a las personas como se-
res proactivos, sociales y motivados por 
diversas necesidades, que piensan, eligen 
y son capaces de responder a estímulos, 
aunque con limitaciones. 

Gestión por procesos: La gestión del 
talento humano se entiende como un 
conjunto de procesos interdependientes: 
admisión (reclutamiento y selección), 
aplicación (diseño de puestos, evaluación 
de desempeño), compensación, desarro-
llo y monitoreo (retención, control). 

Rol estratégico de la GTH: La gestión 
del talento humano es vista como una 
estrategia clave para la sostenibilidad y el 
crecimiento de la empresa, que va más 
allá de la administración tradicional de 
recursos humanos. 

Énfasis en el desempeño y la inteligen-
cia: Se prioriza la búsqueda de un des-
empeño laboral excelente y el desarrollo 
de la inteligencia, el conocimiento y las 
habilidades del empleado como capital 
intelectual de la empresa. 



30 Diseño de un plan de capacitación y desarrollo para el fortalecimiento del desempeño laboral de los 
colaboradores de Laboratorio Capilo Español SRL, Santo Domingo, enero 2024 -enero 2025

Relaciones de cooperación: Se promue-
ven las relaciones de cooperación y par-
ticipación activa de los trabajadores, bus-
cando un ambiente de trabajo coherente, 
respetuoso y motivador. 

Este marco referencial permite destacar 
el talento humano como principal fac-
tor de engrandecimiento, productividad, 
expansión, desarrollo y avance de las or-
ganizaciones, no solo en lo económico 
y material, sino también en su visión de 
futuro y como generador de tecnologías, 
procesos, relaciones interpersonales y de 
negocios que promueven a las personas, 
su entorno empresarial. 

Subyace en estas teorías el concepto del 
ser humano en un accionar alineado a 
las estrategias y los medios de creación 
de bienestar más idóneos para todos los 
niveles de la estructura institucional.

3. Métodos

La presente investigación adoptó un en-
foque mixto, integrando métodos cuan-
titativos y cualitativos con el propósito de 
obtener una comprensión más completa 
del fenómeno estudiado. Este enfoque 
permitió triangular datos y fortalecer la 
validez de los hallazgos. El componente 
cuantitativo se desarrolló mediante la 
aplicación de encuestas a los colaborado-
res de la empresa, mientras que el com-
ponente cualitativo se abordó a través de 
entrevistas semiestructuradas y guías de 
observación, proporcionando una visión 

integral de las necesidades de capacita-
ción y desarrollo.

El diseño metodológico fue no experi-
mental, de corte transversal y alcance 
descriptivo, adecuado para describir y 
analizar la situación existente sin mani-
pular las variables de estudio. Este diseño 
permitió observar la realidad organiza-
cional durante el período comprendido 
entre enero de 2024 y enero de 2025, 
identificando oportunidades de mejora 
en la gestión del talento humano.

La investigación se desarrolló como un 
estudio de campo, en tanto que la infor-
mación fue recopilada directamente en 
el entorno laboral de los colaboradores. 
La utilización de diferentes técnicas de 
recolección de datos permitió contrastar 
y complementar la información obtenida 
desde diversas perspectivas.

La población objeto de estudio estuvo 
conformada por 62 colaboradores per-
tenecientes a las áreas de Producción 
y Mantenimiento, Almacén, Calidad, 
Administración, Ventas y Laboratorio 
de Investigación y Desarrollo de Labo-
ratorio Capilo Español SRL. Debido a 
que se intentó incluir a la totalidad de 
la población disponible, la investigación 
se desarrolló bajo la modalidad de censo. 
Sin embargo, para el análisis estadístico 
se obtuvieron 54 encuestas válidas, equi-
valentes al 87.1 % de la población total.
En cuanto a las técnicas e instrumen-
tos, se emplearon encuestas, entrevistas 
semiestructuradas y guías de observa-
ción. La encuesta estuvo compuesta por 
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preguntas cerradas de selección única y 
múltiple agrupadas en cinco dimensio-
nes: datos generales de los participantes, 
necesidades de capacitación técnica, ne-
cesidades de capacitación en habilidades 
blandas, percepción del desempeño la-
boral y valoración de las capacitaciones 
recibidas.

La entrevista semiestructurada fue apli-
cada a la encargada de Recursos Huma-
nos y estuvo conformada por preguntas 
relacionadas con los procesos de capaci-
tación, identificación de necesidades for-
mativas, áreas prioritarias de desarrollo, 
recursos disponibles y estrategias institu-
cionales para el fortalecimiento de com-
petencias.

La guía de observación permitió evaluar 
aspectos relacionados con el desempeño 
laboral, aplicación práctica de conoci-
mientos, interacción entre colaboradores, 
utilización de equipos, cumplimiento de 
procedimientos operativos y condiciones 
que pudieran influir en la ejecución de 
las actividades laborales.

Los instrumentos fueron sometidos a un 
proceso de validación mediante juicio 
de expertos en las áreas de gestión hu-
mana e investigación educativa, quienes 
evaluaron la pertinencia, claridad, cohe-
rencia y correspondencia de cada ítem 
con los objetivos de la investigación. Las 
observaciones realizadas fueron incorpo-
radas previo a la aplicación definitiva de 
los instrumentos.

Para el análisis de los datos cuantitativos 
se utilizaron frecuencias absolutas y por-
centajes, presentados mediante tablas y 
gráficos estadísticos para facilitar su in-
terpretación. Los datos cualitativos obte-
nidos a través de las entrevistas y observa-
ciones fueron organizados por categorías 
temáticas y posteriormente contrastados 
con los resultados cuantitativos median-
te un proceso de triangulación de infor-
mación, fortaleciendo la consistencia y 
profundidad de los hallazgos obtenidos.

3.1. Población y muestra

La población objeto de estudio estuvo 
conformada por 62 colaboradores de 
Laboratorio Capilo Español SRL, dis-
tribuidos en las áreas de Producción y 
Mantenimiento, Almacén, Calidad, Ad-
ministración, Ventas y Laboratorio de 
Investigación y Desarrollo.

Debido a que se trabajó con la totalidad 
de los colaboradores disponibles durante 
el período de investigación, no se realizó 
un procedimiento de muestreo. En con-
secuencia, el estudio se desarrolló bajo la 
modalidad de censo poblacional, permi-
tiendo obtener información directa de to-
dos los integrantes de la población y ga-
rantizando una representación completa 
de las distintas áreas organizacionales.

Para la recolección de los datos cuanti-
tativos se distribuyeron encuestas a la 
totalidad de la población (62 colabora-
dores). Sin embargo, se obtuvieron 54 
respuestas válidas, equivalentes al 87.1 
% de la población total, las cuales fueron 
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utilizadas para el análisis estadístico y la 
elaboración de los resultados presentados 
en la investigación.

4. Resultados

Los resultados obtenidos en esta investi-
gación revelaron hallazgos significativos 

sobre las necesidades de capacitación, el 
impacto de las formaciones actuales y las 
oportunidades de mejora dentro del La-
boratorio Capilo Español SRL.

Tabla 1. Área de Trabajo

Fuente: Pregunta número 3 encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

El gráfico muestra que el 61.1% son cola-
boradores del área de Producción/Man-
tenimiento, lo que representa la mayoría 
de los colaboradores, mientras que el 

13% corresponde a los colaboradores del 
área de Almacén, por su parte el 14.8% 
son colaboradores del área Administrati-
va y el 11.1% son los del área de calidad.
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Gráfico 1. Habilidades técnicas

Fuente: Pregunta número 4 de la Encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

Fuente: Pregunta número 5 de la encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

Según los encuestados, el 57.4% consi-
deran que necesita fortalecer la habilidad 
el uso de maquinaria o equipos especí-
ficos como una de las principales áreas 
que necesitan fortalecerse, mientras que 
el 48.1% considera prioritarias las capa-
citaciones en el manejo de herramientas 
tecnológicas.

Por su parte el 31.5% de los encuesta-
dos considera que necesitan fortalecer 
los procesos técnicos del área. El 24.1% 
consideran que necesitan fortalecimiento 
en interpretación de manuales técnicos y 
el 29.6% de las respuestas seleccionadas 
considera que necesitan fortalecimiento 
en aplicación de normativas y estándares 
técnicos.

Gráfico 2. Necesidades de Capacitación
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Se puede apreciar que las habilidades 
blandas seleccionadas como prioritarias 
indican que el 59.3% identifican la reso-
lución de conflicto como prioridad en la 

habilidad blanda, mientras que el 55.6% 
seleccionaron la comunicación efectiva y 
el trabajo en equipo son igualmente va-
loradas por los encuestados.

Gráfico 3. Percepción sobre las carencias Significativas en habilidades laborales

Gráfico 4. Áreas que requieren mayor fortalecimiento

Fuente: Pregunta número 6 encuesta de Diagnóstico para el Diseño del Plan de Capacitación y Desarrollo en Laboratorio 
Capilo Español, SRL

Fuente: Encuesta de Diagnóstico para el Diseño del Plan de Capacitación y Desarrollo en Laboratorio Capilo Español, SRL

El 81.5% de los encuestados considera 
que existen carencias significativas en las 
habilidades laborales en sus áreas de tra-

bajo, mientras que sólo el 18.5% indicó 
que no existen carencias significativas en 
sus áreas de trabajos.
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Según la percepción de los encuestados, 
el 70.4% indica que el área que requiere 
mayor fortalecimiento en la capacitación 
es el área de producción, mientras que el 
42.6% indicó que el almacén es otra de 
las áreas que requieren fortalecimiento. 

Por su parte el 29.6% indica que calidad 
y mantenimiento son áreas que requieren 
fortalecimiento, por último, el 18.5% in-
dican que el área que se percibe con me-
nor requerimiento de fortalecimiento es 
el área administrativa.

Tabla 2. Desempeño laboral

Fuente: Pregunta número 8 de la encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

El 70.4% de los encuestados calificó su 
desempeño con un 4, lo que indica que 
la mayoría considera que su desempeño 
es bueno, pero podría mejorarse. Este 
resultado refleja un nivel de confianza 
en las habilidades actuales, aunque tam-
bién sugiere espacio para avanzar hacia 
un desempeño excelente. Mientras que 
el 25.9% de los participantes otorgó una 
calificación de 3, lo que representa una 
percepción de desempeño promedio. 

Este grupo podría beneficiarse de inter-
venciones específicas en capacitación y 
desarrollo para fortalecer sus competen-
cias. El 3.7% de los encuestados otorgó 
una calificación de 5 o superior (excelen-
te), lo que muestra que aún hay áreas de 
mejora para alcanzar el máximo nivel de 
desempeño percibido.
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Tabla 3. Satisfacción laboral

Fuente: Pregunta número 9 de la encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

Fuente: Pregunta número 9 de la Encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

El 63% de los encuestados indica que 
está satisfecho con el clima laboral ac-
tual, lo que sugiere que la mayoría per-
cibe un ambiente positivo en el lugar de 
trabajo. Esto representa una fortaleza 
para la empresa, ya que un buen clima 
laboral contribuye al compromiso y al 
desempeño de los colaboradores. 

Por otro lado, un 18.5% califica el clima 
como regular, lo que podría reflejar áreas 

específicas que necesitan atención para 
mejorar las percepciones de este grupo. 
Además. El 11.1% señala estar poco sa-
tisfecho, lo que destaca la necesidad de 
identificar los factores que generan insa-
tisfacción en este segmento. El 7.4% de 
los encuestados se siente muy satisfecho, 
lo que indica que hay oportunidades 
para convertir una mayor proporción de 
colaboradores en promotores del clima 
laboral.

Tabla 4. Capacitaciones actuales
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El 68.5% de los encuestados conside-
ra que las capacitaciones actuales están 
adaptadas a sus necesidades, lo que indi-
ca que la mayoría percibe los programas 
existentes como relevantes y útiles para 
su desarrollo profesional. Este resultado 
es positivo y refleja un esfuerzo previo 
por parte de la organización para alinear 
la formación con las demandas laborales. 
El 31.5% de los participantes opina que 
las capacitaciones no están adaptadas a 
sus necesidades. 

Este grupo representa una oportunidad 
para evaluar y rediseñar las actividades 
de formación, garantizando que aborden 
las competencias específicas que aún no 
se están cubriendo adecuadamente. Di-
cho análisis subraya la importancia de 
realizar un diagnóstico continuo de las 
necesidades de los colaboradores, a fin de 
mantener la pertinencia y efectividad de 
los programas de capacitación.

4.1. Discusión de los resultados

El análisis de las variables que se investi-
garon en el proceso del diseño de un plan 
de capacitación y desarrollo que fortalez-
ca el desempeño laboral de los colabora-
dores de un laboratorio, permitió recoger 
información suficiente y relevante para 
el diseño de un programa de formación 
pertinente y efectivo. 

La teoría del capital humano de Chiave-
nato (2009) plantea que el conocimiento, 
las habilidades y las capacidades de los 
colaboradores constituyen el principal 
activo de las organizaciones. Desde esta 

perspectiva, la inversión en capacitación 
y desarrollo fortalece el desempeño labo-
ral, mejora la productividad y contribuye 
al logro de los objetivos estratégicos de la 
empresa. 

Lo planteado por Chiavenato (2009) res-
palda la importancia de que las organi-
zaciones inviertan en programas de for-
mación y capacitación para fortalecer las 
capacidades de su personal. Esta teoría 
es respaldada por los resultados de esta 
investigación.

Necesidades de capacitación y desarrollo

El análisis de los datos revela que un 
57.4% de los colaboradores considera que 
es necesario reforzar el entrenamiento en 
habilidades y conocimientos sobre el uso 
de maquinaria y equipos especiales, mien-
tras que un 48.1% identifica el manejo 
de herramientas tecnológicas como áreas 
críticas de mejora. Un 31.5% destacó la 
necesidad de comprender procesos técni-
cos del área, lo que sugiere la importancia 
de implementar capacitaciones dirigidas a 
estas competencias.

Desde la perspectiva del Departamento 
de Recursos Humanos, se confirmó que 
estas deficiencias representan una limi-
tante en el logro de los objetivos organi-
zacionales. En este sentido, Alles (2019) 
señala que los diseños efectivos de pro-
gramas de capacitación deben partir de 
un diagnóstico preciso de las necesidades 
organizacionales, considerando tanto las 
competencias técnicas como las interper-
sonales necesarias para lograr el desem-
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peño deseado. Esto resalta la necesidad 
de diseñar intervenciones formativas 

alineadas con las particularidades de los 
roles dentro de la empresa.

Tabla 5. Metas individuales y de equipos

Fuente: Encuesta aplicada al personal de Laboratorio Capilo Español, SRL.

En cuanto a las habilidades blandas, los 
encuestados priorizaron áreas como la 
resolución de conflictos (59.3%) y la co-
municación efectiva (55.6%), y destacan 
la importancia de fortalecer competen-
cias interpersonales que influyen en la 
cohesión y el trabajo en equipo. 

Durante la observación en las áreas ope-
rativas, se identificaron dificultades en 
la interacción entre colaboradores, lo 
que refuerza la urgencia de incluir en los 
programas formativos herramientas que 
promuevan la mejora del clima laboral. 
De acuerdo con Alles (2019), el desarro-
llo de habilidades blandas debe ser un 
componente central en cualquier plan de 
capacitación, ya que estas competencias 
impactan directamente en la dinámica 
del equipo y en la productividad global 
de la organización.

Las observaciones en las áreas operativas, 
revelaron deficiencias en el manejo de 
sistemas informáticos y en la estandari-

zación de procesos. Aunque se fomenta 
un buen clima laboral, la aplicación prác-
tica de los conocimientos adquiridos en 
capacitaciones es limitada, lo que refleja 
la necesidad de ajustar las metodologías 
formativas para mejorar la transferencia 
y uso de los aprendizajes adquiridos.

Toda acción formativa busca reducir las 
brechas existentes entre el desempeño 
actual y el desempeño esperado tanto a 
nivel individual como organizacional.  
Por tanto, existen indicadores importan-
tes que fueron medidos a por medio de 
entrevistas observación, resultados de la 
evaluación del desempeño, registros de 
desempeño, encuestas. 

Entre los indicadores de impacto signifi-
cativo en el contexto de esta investigación 
se consideró: Identificación de carencias 
en habilidades técnicas y blandas para el 
ámbito laboral, resultados de la evaluación 
del desempeño, así como identificación de 
áreas críticas para el desempeño laboral.
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En cuanto a los resultados del estudio 
del clima laboral, estos indicadores coin-
ciden con las directrices teóricas de Alles 
(2019), quien indica que la capacitación 
debe ser un proceso integral y continuo, 
diseñado para responder a las necesida-
des específicas de cada organización y 
garantizar resultados sostenibles.

Capacitación y desarrollo

Los hallazgos permiten identificar la opi-
nión fundamentada de la Encargada de 
Recursos Humanos quien enfatizó que 
la capacitación en las áreas productivas 
no solo mejora la productividad, sino 
también la capacidad de respuesta ante 
imprevistos y la gestión de recursos.

Un 81.5% de los colaboradores percibe 
carencias significativas en habilidades 
laborales dentro de sus áreas, lo que re-
fuerza la necesidad de implementar pro-
gramas de capacitación adaptados a los 
retos específicos que enfrentan. Estas ca-
rencias, identificadas tanto en la encues-
ta como en la entrevista, se traducen en 
consecuencias como una mayor tasa de 
errores, tiempos prolongados en la eje-
cución de tareas y una reducción en la 
calidad de los resultados finales.

Asimismo, las observaciones realizadas 
en el área de Producción revelaron que 
la retención del talento es un desafío adi-
cional, ya que las condiciones actuales de 
las capacitaciones no favorecen un de-
sarrollo sostenido de los colaboradores. 
Mondy y Mondy (2010) enfatizan que 
la capacitación debe ser el núcleo de un 

esfuerzo continuo para desarrollar com-
petencias que fortalezcan tanto el desem-
peño individual como el organizacional. 
En este sentido, las intervenciones for-
mativas deben enfocarse en mejorar la 
experiencia del empleado, promoviendo 
la retención a través de programas más 
atractivos y relevantes.

La falta de competencias en estas áreas 
también afecta la capacidad de los equi-
pos para adaptarse a cambios en la de-
manda y responder de manera eficiente a 
los requisitos del mercado. Los colabora-
dores de producción requieren actualiza-
ciones en el manejo de maquinaria para 
garantizar la estandarización de procesos 
y la reducción de desperdicios.

Para abordar estos retos, es fundamental 
diseñar capacitaciones que incluyan ta-
lleres prácticos, simulaciones y entrena-
mientos dirigidos que permitan aplicar 
los conocimientos directamente en las 
operaciones diarias. También se destacó 
la importancia de implementar un siste-
ma de evaluación continua que mida el 
impacto de estas intervenciones, permi-
tiendo ajustes oportunos que optimicen 
los resultados esperados.

Los planteamientos de Mondy y Noe 
(2010) sobre la importancia de los pro-
gramas de capacitación como un esfuer-
zo continuo para desarrollar compe-
tencias clave y fortalecer el desempeño 
organizacional en un ambiente laboral 
exigente y en cambios constante, ofrecen 
un enfoque pertinente para comprender 
y contextualizar estos resultados. 
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Plan de capacitación y desarrollo

Los resultados obtenidos destacan que 
los colaboradores prefieren metodolo-
gías como los talleres prácticos (74.1%) 
y las dinámicas grupales (44.4%), lo que 
subraya la importancia de implementar 
actividades formativas que favorezcan la 
interacción y el aprendizaje práctico. Esto 
se alinea con el indicador de variedad de 
metodologías activas, evidenciando que 
la combinación de enfoques presenciales, 
dinámicas prácticas y herramientas tec-
nológicas puede potenciar significativa-
mente la transferencia de conocimientos. 
En ese ámbito, Armas, Llanos y Traver-
so (2017) señalan que un plan de capa-
citación efectivo debe incluir acciones 
estructuradas que respondan tanto a las 
competencias técnicas como a las inter-
personales necesarias para el desempeño 
organizacional.

La encargada de Recursos Humanos 
también enfatizó la importancia de im-
plementar capacitaciones que combinen 
teoría y práctica, asegurando que cada 
sesión está diseñada para abordar las ne-
cesidades específicas de cada área. Men-
cionó que, para el área de Producción, las 
capacitaciones deben enfocarse en simu-
laciones del manejo de maquinaria y en 
la estandarización de procesos técnicos.

Es importante responder a las necesida-
des específicas de cada equipo de traba-
jo, tomando en cuenta la personalización 
de la capacitación. Este enfoque permite 
personalizar los contenidos y maximizar 
su relevancia, en línea con lo propuesto 

por Armas, Llanos y Traverso (2017), 
quienes subrayan que un plan de capa-
citación efectivo debe ser flexible y adap-
table a las características de los partici-
pantes.

La evaluación de la variable Plan de Ca-
pacitación y Desarrollo se llevó a cabo 
considerando los indicadores clave, ta-
les como: Definición de metas por área 
y específicas áreas clave  o de mayor 
prioridad para la formación , claridad 
y validación de los objetivos del plan,  
disponibilidad de recursos financieros, 
tecnológicos y humanos, factibilidad del 
cronograma establecido:  adecuación de 
los horarios y la duración de las capacita-
ciones y variedad de las metodologías de 
enseñanza-aprendizaje. 

Fortalecimiento de habilidades técni-
cas y competencias

Los resultados del análisis muestran que 
las capacitaciones han tenido un impac-
to positivo en la productividad organi-
zacional, según lo indican el 75.9% de 
los encuestados, quienes consideran que 
estas intervenciones han contribuido sig-
nificativamente a mejorar los procesos 
productivos. Este dato evidencia que los 
colaboradores están mejor preparados 
para cumplir con los objetivos operati-
vos y estratégicos de la empresa, gracias 
a un fortalecimiento de sus habilidades 
técnicas. 

Chiavenato (2007) define estas habili-
dades como la capacidad de una persona 
para realizar tareas específicas relaciona-
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das con un campo o industria, vincula-
das al conocimiento y la experiencia en el 
uso de herramientas, tecnologías y pro-
cesos específicos. Esto se refleja en los re-
sultados, que destacan la conexión entre 
las competencias técnicas adquiridas y el 
desempeño laboral.

Adicionalmente, un 72.2% de los cola-
boradores afirmó que las capacitaciones 
han generado mejoras significativas en 
la calidad del trabajo realizado. Esto se 
ha traducido en una reducción de errores 
y un mayor cumplimiento de los están-
dares de calidad establecidos. Conforme 
los datos proporcionados por la Encarga-
da de Recursos Humanos las interven-
ciones formativas, no solo fortalecen las 
competencias técnicas, sino que también 
fomentan la confianza y la autonomía de 
los colaboradores en la ejecución de ta-
reas complejas. 

Esto se alinea con la idea de Chiavenato 
(2007), quien sostiene que las habilidades 
técnicas son cuantificables y medibles, y 
su desarrollo está estrechamente relacio-
nado con el uso efectivo de tecnologías y 
herramientas en el entorno laboral.

Estos sistemas deben incluir herramien-
tas estructuradas que evalúen no solo as-
pectos cuantitativos, como la reducción 
de tiempos o errores, sino también cua-
litativos, como la mejora en la satisfac-
ción de los colaboradores y el ambiente 
laboral.

Pese a estos avances, se identificaron de-
safíos en la implementación de los pro-
gramas de capacitación. Entre las prin-
cipales barreras se encuentran la falta de 
tiempo (72.2%) y el poco interés de al-
gunos colaboradores (61.1%). Estas limi-
taciones afectan la efectividad de las in-
tervenciones, lo que subraya la necesidad 
de desarrollar estrategias motivacionales 
para incrementar la participación activa 
de los empleados. 

La encargada de Recursos Humanos pro-
puso iniciativas como el reconocimiento 
a los participantes y la creación de un 
ambiente cómodo y motivador durante 
las sesiones formativas. También desta-
có la importancia de garantizar que las 
metas de las capacitaciones sean claras, 
medibles y alineadas con los objetivos es-
tratégicos de la organización.

La investigación resalta la necesidad de 
un enfoque integral en los programas 
de capacitación y desarrollo, que no solo 
aborde las competencias técnicas y blan-
das, sino también factores motivaciona-
les y de clima laboral, asegurando un im-
pacto sostenible en el desempeño de los 
colaboradores y los objetivos estratégicos 
de la organización.

5. Conclusiones

La investigación permitió identificar las 
principales necesidades de capacitación 
y desarrollo de los colaboradores de La-
boratorio Capilo Español SRL. Los re-
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sultados evidenciaron la existencia de 
brechas tanto en competencias técnicas 
como en habilidades blandas. Entre las 
necesidades prioritarias se identificaron 
el fortalecimiento en el uso de maqui-
naria y equipos, manejo de herramientas 
tecnológicas, comprensión de procesos 
técnicos, comunicación efectiva, traba-
jo en equipo y resolución de conflictos, 
competencias que inciden directamente 
en la calidad y productividad de los pro-
cesos organizacionales.

Asimismo, se determinó que las áreas 
de Producción y Mantenimiento consti-
tuyen las áreas de mayor prioridad para 
el fortalecimiento de habilidades y des-
trezas técnicas, mediante programas de 
capacitación y entrenamientos, seguidas 
por los departamentos de Almacén y Ca-
lidad. Estas áreas representan procesos 
críticos dentro de la organización, por lo 
que el desarrollo de las competencias de 
sus colaboradores contribuirá al mejora-
miento de la eficiencia operativa, la cali-
dad de los productos y la optimización 
de los recursos disponibles. 

A partir del diagnóstico realizado, se 
diseñó una propuesta de plan de capa-
citación y desarrollo alineada con las 
necesidades identificadas y con los ob-
jetivos estratégicos de la empresa. La 
propuesta contempla metodologías ac-
tivas de aprendizaje, tales como talleres 
prácticos, simulaciones, capacitación en 
el puesto de trabajo y herramientas de 
aprendizaje virtual, así como mecanis-
mos de seguimiento y evaluación orien-

tados a garantizar la efectividad de las 
acciones formativas.

Finalmente, se concluye que la imple-
mentación de un plan de capacitación 
y desarrollo basado en las necesidades 
reales de los colaboradores contribuirá 
significativamente al fortalecimiento del 
desempeño laboral, al incremento de la 
productividad, a la reducción de errores 
operativos y al mejoramiento del clima 
organizacional. La capacitación continua 
constituye una herramienta estratégica 
para el desarrollo del talento humano 
y para la sostenibilidad de Laboratorio 
Capilo Español SRL en un entorno cada 
vez más competitivo.
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Resumen

El presente estudio analiza los factores 
que influyen en el compromiso organi-
zacional en entornos laborales multi-
culturales, integrando variables percep-
tuales y estructurales relacionadas con 
inclusión, equidad, liderazgo inclusivo, 
clima organizacional y prácticas de re-
cursos humanos. Se utilizó un diseño 
cuantitativo, no experimental, transver-
sal y correlacional, con una muestra de 
110 participantes recolectada en Puerto 

Abstract

This study analyzes the factors influen-
cing organizational commitment in mul-
ticultural work environments, integra-
ting perceptual and structural variables 
related to inclusion, fairness, inclusive 
leadership, organizational climate, and 
human resource practices. A quantita-
tive, non-experimental, cross-sectional, 
and correlational design was employed 
with a sample of 110 participants from 
Puerto Rico (n = 38), the Dominican 
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Rico (n = 38), la República Dominicana 
(n = 36) y los Estados Unidos (n = 36). 
El 54% eran mujeres, edad promedio 
38.45 años (DE = 9.23), y experiencia la-
boral promedio 10.32 años (DE = 6.78). 
Participan en organizaciones privadas 
(42%), públicas (38%) y sin fines de lucro 
(20%), con 67% con experiencia laboral 
internacional previa. Los datos se anali-
zaron mediante modelado de ecuaciones 
estructurales con mínimos cuadrados 
parciales (PLS-SEM). Se utilizaron es-
calas validadas: Compromiso organi-
zacional (α = 0.821), inclusión percibi-
da (α = 0.843), equidad percibida (α = 
0.879), liderazgo inclusivo (α = 0.856), 
clima organizacional (α = 0.892), y prác-
ticas de recursos humanos (α = 0.816). 
Los resultados indicaron que las prác-
ticas de recursos humanos representan 
el predictor más fuerte del compromiso 
organizacional (β = 0.402, p < 0.001), 
seguidas del clima organizacional (β = 
0.298, p < 0.001). Contraria a lo espera-
do, el liderazgo inclusivo no mostró un 
efecto significativo directo (β = 0.086, 
p > 0.05). Los hallazgos sugieren que el 
compromiso en entornos multicultura-
les está impulsado principalmente por la 
implementación estructurada de prácti-
cas organizacionales que por percepcio-
nes individuales.

Palabras clave: compromiso organiza-
cional, inclusión, recursos humanos, cli-
ma organizacional, diversidad cultural, 
justicia organizacional, liderazgo inclusivo

Republic (n = 36), and the United Sta-
tes (n = 36). Fifty-four percent were wo-
men, mean age 38.45 years (SD = 9.23), 
and mean work experience 10.32 years 
(SD = 6.78). Participants worked in pri-
vate (42%), public (38%), and nonprofit 
(20%) organizations, with 67% having 
prior international work experience. 
Data were analyzed through partial 
least squares structural equation mode-
ling (PLS-SEM). Validated scales were 
used: Organizational Commitment (α = 
0.821), Perceived Inclusion (α = 0.843), 
Perceived Equity (α = 0.879), Inclusive 
Leadership (α = 0.856), Organizatio-
nal Climate (α = 0.892), and Human 
Resource Practices (α = 0.816). Results 
indicated that human resource practices 
represent the strongest predictor of or-
ganizational commitment (β = 0.402, p 
< 0.001), followed by organizational cli-
mate (β = 0.298, p < 0.001). Contrary 
to expectations, inclusive leadership 
showed no significant direct effect (β = 
0.086, p > 0.05). Findings suggest that 
commitment in multicultural settings is 
primarily driven by structured organi-
zational practices rather than individual 
perceptions.

Keywords: organizational commit-
ment, inclusion, human resources, orga-
nizational climate, cultural diversity, or-
ganizational justice, inclusive leadership
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1. Introducción
     
En las últimas décadas, la globalización 
ha transformado de manera sustancial la 
dinámica de las organizaciones, dando 
lugar a entornos laborales caracterizados 
por una creciente diversidad cultural, lin-
güística y social. Esta diversidad ha evo-
lucionado de ser una condición emergen-
te a constituir un elemento estructural 
de las organizaciones contemporáneas, 
particularmente en contextos donde la 
movilidad internacional, la digitalización 
y la interconexión económica han inten-
sificado la interacción entre individuos de 
distintos orígenes culturales.

Dentro de estos resultados, el compro-
miso organizacional ha sido ampliamen-
te reconocido como un determinante 
clave del desempeño, la retención del ta-
lento y la sostenibilidad organizacional. 
Este constructo refleja el grado en que los 
empleados se identifican con la organiza-
ción, se involucran en sus actividades y 
desean permanecer en ella.

En este contexto, la inclusión organiza-
cional ha emergido como un concepto 
central en la literatura contemporánea 
de gestión de recursos humanos. A di-
ferencia de la diversidad, que se enfoca 
en la composición de la fuerza laboral, 
la inclusión se centra en la calidad de la 
experiencia del empleado dentro de la or-
ganización, particularmente en la medi-
da en que se siente valorado, respetado y 
capaz de contribuir plenamente.

El presente estudio tiene como propósito 

analizar el impacto de la inclusión perci-
bida, la equidad, el liderazgo inclusivo, 
el clima organizacional y las prácticas de 
recursos humanos sobre el compromiso 
organizacional.

2. Revisión de la literatura

El estudio del compromiso organiza-
cional en entornos multiculturales ha 
adquirido una relevancia creciente en la 
literatura contemporánea. En este con-
texto, comprender los factores que in-
fluyen en el compromiso organizacional 
requiere un enfoque integrador que con-
sidere tanto variables perceptuales como 
estructurales.

2.1 Compromiso organizacional

El compromiso organizacional ha sido 
conceptualizado como el vínculo psico-
lógico que conecta al empleado con la or-
ganización, reflejando su identificación, 
implicación y disposición a permanecer 
en ella. Este constructo ha sido consis-
tentemente asociado con resultados orga-
nizacionales relevantes, como el desem-
peño, la productividad y la retención del 
talento.

2.2 Inclusión en el entorno 
organizacional

La inclusión organizacional ha evolucio-
nado como un constructo central en la 
gestión de la diversidad. A diferencia de 
la diversidad, que describe la composi-
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ción de la fuerza laboral, la inclusión se 
enfoca en la experiencia del individuo 
dentro de la organización, particular-
mente en el grado en que se siente va-
lorado, respetado y capaz de contribuir.

2.3 Equidad organizacional y justicia 
percibida

La equidad organizacional, comúnmente 
analizada desde la teoría de la justicia or-
ganizacional, constituye un factor clave 
en la formación de actitudes laborales. 
Este enfoque es multidimensional e in-
cluye justicia distributiva, procedimental 
e interpersonal.

2.4 Liderazgo inclusivo y clima orga-
nizacional

El liderazgo inclusivo ha sido identifica-
do como un factor relevante en la gestión 
de entornos diversos, caracterizado por la 
apertura, la accesibilidad y la capacidad 
de valorar las contribuciones individua-
les. El clima organizacional refleja las 
percepciones compartidas sobre las polí-
ticas y prácticas de la organización.

2.5 Prácticas de recursos humanos

Las prácticas de recursos humanos repre-
sentan el principal mecanismo mediante 
el cual las organizaciones operacionali-
zan sus valores. Estas prácticas incluyen 
procesos de reclutamiento, capacitación, 
evaluación y desarrollo, y tienen un im-

pacto directo en la experiencia del em-
pleado.

2.6 Modelo conceptual e hipótesis

Con base en la literatura revisada, se pro-
pone un modelo conceptual que plan-
tea que el compromiso organizacional 
es influenciado directamente por cinco 
variables: inclusión percibida, equidad 
percibida, liderazgo inclusivo, clima or-
ganizacional y prácticas de recursos hu-
manos.

H1: La inclusión percibida tiene una 
relación positiva y significativa con el 
compromiso organizacional.

H2: La equidad percibida tiene una rela-
ción positiva y significativa con el com-
promiso organizacional.

H3: El liderazgo inclusivo tiene una rela-
ción positiva y significativa con el com-
promiso organizacional.

H4: El clima organizacional tiene una 
relación positiva y significativa con el 
compromiso organizacional.

H5: Las prácticas de recursos humanos 
culturalmente sensibles tienen una 
relación positiva y significativa con el 
compromiso organizacional.
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Figura 1. Modelo conceptual del compromiso organizacional en entornos multiculturales

Figura 1. Modelo conceptual del compromiso organizacional en entornos multiculturales.
Nota. Elaboración propia.

3. Métodos

3.1 Diseño de la investigación

     
Se utilizó un diseño no experimental, de 
corte transversal y alcance correlacional, 
adecuado para examinar relaciones entre 
variables sin manipulación directa de las 
mismas.

3.2 Población, muestra y participantes
    
La muestra fue seleccionada mediante 
muestreo no probabilístico por conve-
niencia, compuesta por n = 110 parti-
cipantes: Puerto Rico (n = 38, 34.5%), 
República Dominicana (n = 36, 32.7%), 
Estados Unidos (n = 36, 32.7%). Carac-
terísticas demográficas: 54% mujeres, 
edad M = 38.45 años (DE = 9.23), ex-

periencia laboral M = 10.32 años (DE 
= 6.78). Tipo de organización: privada 
(42%), pública (38%), sin fines de lu-
cro (20%). 67% con experiencia labo-
ral internacional. Criterios de inclusión: 
empleados de tiempo completo, ≥1 año 
antigüedad, organizaciones con ≥30% 
composición multicultural. Criterios de 
exclusión: posiciones de liderazgo estra-
tégico, <1 año antigüedad.

3.3 Instrumentos de medida

Compromiso organizacional. Se utilizó 
la escala de tres componentes de Meyer 
y Allen (1991), compuesta por 18 ítems 
que evalúan compromiso afectivo, de 
continuidad y normativo. Formato: esca-
la Likert de 7 puntos (1 = Totalmente en 
desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo). 
Confiabilidad: α = 0.821.



50 Fomentando el compromiso a través de la inclusión: evidencia empírica en entornos laborales multiculturales

Inclusión percibida. Escala de Jansen et 
al. (2016), compuesta por 6 ítems que 
miden la percepción del empleado de es-
tar valorado, respetado y capaz de con-
tribuir. Formato: Escala Likert de 7 pun-
tos. Confiabilidad: α = 0.843.

Equidad Percibida. Escala multidimen-
sional de Colquitt (2001), compuesta por 
20 ítems que evalúan justicia distributi-
va, procedimental, interpersonal e infor-
macional. Formato: Escala Likert de 7 
puntos. Confiabilidad: α = 0.879.

Liderazgo Inclusivo. Escala de Carmeli et 
al. (2010), compuesta por 12 ítems que 
evalúan apertura, accesibilidad y capaci-
dad de valorar contribuciones individua-
les. Formato: Escala Likert de 7 puntos. 
Confiabilidad: α = 0.856.

Clima Organizacional. Escala de Ehrhart 
et al. (2014), compuesta por 17 ítems 
que miden percepciones sobre apoyo, 
confianza y reconocimiento organizacio-
nal. Formato: Escala Likert de 7 puntos. 
Confiabilidad: α = 0.892.

Prácticas de Recursos Humanos. Escala 
adaptada de Shore et al. (2011), com-
puesta por 8 ítems que evalúan prácticas 
organizacionales inclusivas en recluta-
miento, capacitación, evaluación y desa-
rrollo. Formato: Escala Likert de 7 pun-
tos. Confiabilidad: α = 0.816.

3.4 Procedimiento y ética

Se obtuvo consentimiento informado 
de todos los participantes. Recolección 
de datos mediante cuestionario digital. 
Tiempo promedio: 18 minutos. Garantía 
de anonimato mediante códigos identi-
ficadores. Almacenamiento seguro de 
datos.

3.5 Análisis de datos

Análisis mediante Modelado de Ecuacio-
nes Estructurales con Mínimos Cuadra-
dos Parciales (PLS-SEM). Evaluación de 
modelo de medida (validez convergente 
λ > 0.70, AVE > 0.50; validez discrimi-
nante Fornell-Larcker). Evaluación de 
modelo estructural (coeficientes de ruta 
β, valores t, R²). Bootstrap con 5,000 
muestras. Significancia: p < 0.05.
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4. Resultados

4.1 Estadísticas descriptivas

Tabla 1: Estadísticas descriptivas y correlaciones entre variables

Tabla 2: Coeficientes del modelo estructural y contraste de hipótesis

4.2 Resultados del modelo estructural

Nota. IP = Inclusión Percibida; EP = Equidad Percibida; LI = Liderazgo Inclusivo; CLO = Clima Organizacional; PRH = 
Prácticas de RR.HH.; CO = Compromiso Organizacional. *** p < 0.001. R² = 0.568.

5. Discusión
     
Los resultados del presente estudio ofre-
cen una perspectiva importante sobre 
los factores que impulsan el compromi-
so organizacional en entornos multicul-
turales. El hallazgo más relevante es la 
supremacía predictiva de las prácticas de 
recursos humanos, que emerge como el 
factor más fuerte en la explicación del 

compromiso organizacional (β = 0.402, 
p < 0.001). Este resultado sugiere que, en 
contextos de diversidad cultural, el com-
promiso no se construye exclusivamen-
te a partir de percepciones individua-
les, sino fundamentalmente a través de 
sistemas organizacionales tangibles que 
operacionalicen los valores de inclusión 
y equidad.
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En segundo lugar, el clima organizacio-
nal se posiciona como el segundo pre-
dictor más sólido (β = 0.298, p < 0.001), 
confirmando la importancia de las per-
cepciones compartidas sobre las políticas 
y prácticas organizacionales. Un clima 
caracterizado por apoyo, confianza y 
reconocimiento genera las condiciones 
psicológicas necesarias para que los em-
pleados desarrollen sentimientos de per-
tenencia y vinculación con la organiza-
ción. Este hallazgo es consistente con 
investigaciones previas que han demos-
trado que el clima organizacional media 
la relación entre prácticas formales y ac-
titudes de los empleados.
     
Contrario a lo esperado, las variables 
perceptuales individuales (inclusión per-
cibida, equidad percibida y liderazgo 
inclusivo) no mostraron efectos directos 
significativos sobre el compromiso orga-
nizacional. Este resultado desafía la pre-
misa de que las percepciones individua-
les son determinantes del compromiso 
en entornos multiculturales. Una posible 
explicación radica en que estas percep-
ciones, si bien pueden ser necesarias, no 
son suficientes para generar compromiso 
sin estar respaldadas por sistemas orga-
nizacionales que las refuercen. En otras 
palabras, un empleado puede percibir 
equidad y sentirse incluido, pero si estas 
percepciones no están corroboradas por 
prácticas de RR.HH. consistentes, su 
compromiso puede no cristalizarse.
     
Específicamente, el liderazgo inclusivo 
(β = 0.086, p > 0.05) mostró un efecto 
no significativo. Aunque este hallazgo es 

sorprendente dada la literatura contem-
poránea sobre liderazgo inclusivo, es po-
sible que su influencia sobre el compro-
miso sea mediada o moderada por otras 
variables no incluidas en este modelo. 
Alternativamente, la ausencia de efecto 
directo podría indicar que el liderazgo 
inclusivo opera principalmente a través 
del clima organizacional, sugiriendo un 
efecto indirecto que no fue capturado en 
el modelo estructural propuesto.
     
El modelo propuesto explicó el 56.8% de 
la varianza en compromiso organizacio-
nal (R² = 0.568), lo que indica que más 
de la mitad del compromiso en entornos 
multiculturales está determinado por las 
variables incluidas. Este nivel de expli-
cación es considerable y sugiere que las 
prácticas de recursos humanos y el clima 
organizacional son variables centrales en 
la construcción del compromiso. Sin em-
bargo, aproximadamente el 43% de la va-
rianza permanece inexplicada, lo que abre 
la puerta a futuras investigaciones que ex-
ploren variables adicionales como justicia 
del procedimiento de toma de decisiones, 
oportunidades de desarrollo, o factores 
relacionados con la identidad cultural.
     
Las implicaciones teóricas de este es-
tudio son significativas. Los resultados 
sugieren que los modelos explicativos 
del compromiso organizacional en con-
textos multiculturales deben privilegiar 
variables estructurales e institucionales 
sobre percepciones individuales. Esto 
no significa que las percepciones sean 
irrelevantes, sino que su importancia es 
contingente a la existencia de sistemas 
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organizacionales que las validen. Esta 
perspectiva contribuye a la literatura so-
bre comportamiento organizacional al 
desplazar el énfasis desde el nivel indivi-
dual hacia el nivel institucional.
     
Las implicaciones prácticas son igual-
mente importantes. Para líderes y profe-
sionales de recursos humanos interesados 
en fortalecer el compromiso organizacio-
nal en contextos diversos, los hallazgos 
sugieren que las inversiones deben con-
centrarse en: (1) diseño e implementa-
ción de prácticas de RR.HH. que sean 
transparentes, equitativas y cultural-
mente sensibles; (2) creación de un cli-
ma organizacional que enfatice el apo-
yo, la confianza y el reconocimiento; y 
(3) alineación entre prácticas formales y 
percepciones de equidad e inclusión. En 
particular, las organizaciones deben de-
sarrollar programas de capacitación para 
líderes en liderazgo inclusivo, no porque 
tenga un efecto directo en el compromi-
so, sino porque media el desarrollo de un 
clima organizacional positivo.
     
Es importante reconocer las limitacio-
nes de este estudio. Primero, el diseño 
es transversal, lo que impide hacer in-
ferencias causales. Futuras investigacio-
nes deberían utilizar diseños longitudi-
nales para examinar cómo evolucionan 
estas relaciones en el tiempo. Segundo, 
la muestra fue recolectada mediante 
muestreo por conveniencia, lo que po-
dría limitar la generalización. Tercero, el 
modelo no incluye potenciales variables 
mediadoras o moderadoras que podrían 
proporcionar una comprensión más pro-

funda de los mecanismos subyacentes. 
Finalmente, dado que el estudio se en-
focó en entornos multiculturales espe-
cíficos (Puerto Rico, República Domi-
nicana y Estados Unidos), los hallazgos 
pueden tener aplicabilidad limitada a 
otros contextos geográficos o culturales.

6. Conclusiones
    
El presente estudio tuvo como propósito 
analizar los factores que influyen en el 
compromiso organizacional en entornos 
laborales multiculturales. A partir de los 
resultados obtenidos, es posible afirmar 
que el compromiso organizacional en 
contextos caracterizados por diversidad 
cultural está determinado, en mayor me-
dida, por factores estructurales que por 
percepciones individuales.
     
En primer lugar, los resultados eviden-
cian que las prácticas de recursos huma-
nos culturalmente sensibles constituyen 
el predictor más sólido del compromiso 
organizacional. Cuando estas prácticas 
están alineadas con principios de inclu-
sión y equidad, generan condiciones que 
facilitan la identificación organizacional, 
fortaleciendo así el compromiso.
     
En segundo lugar, el clima organizacio-
nal emerge como un factor determinante 
en la explicación del compromiso orga-
nizacional. Un clima caracterizado por 
apoyo, confianza y reconocimiento re-
fuerza el sentido de pertenencia, elemen-
to esencial para el desarrollo del compro-
miso organizacional.
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En contraste, las variables perceptuales 
analizadas no mostraron efectos directos 
significativos dentro del modelo estruc-
tural. Esto sugiere que las percepciones 
individuales requieren estar respaldadas 
por sistemas organizacionales que les 
otorguen coherencia y sostenibilidad.
     
En conjunto, los resultados permiten 
concluir que el compromiso organiza-
cional en entornos multiculturales se 
construye mediante la implementación 
de sistemas organizacionales que opera-
cionalizan los valores institucionales en 
prácticas concretas. Este hallazgo repre-
senta una contribución significativa, ya 
que desplaza el enfoque desde una pers-
pectiva centrada en percepciones hacia 
una perspectiva sistémica del compromi-
so organizacional.
     
Implicaciones teóricas. El estudio apoya 
a la literatura del comportamiento or-
ganizacional al evidenciar la necesidad 
de integrar variables estructurales en los 
modelos explicativos del compromiso or-
ganizacional. Los hallazgos sugieren que 
futuras investigaciones deben considerar 
la interacción entre factores individuales 
y organizacionales.
     
Implicaciones prácticas. Los resultados 
ofrecen orientaciones claras para líderes 
organizacionales y profesionales de re-
cursos humanos. Se destaca la importan-
cia de diseñar e implementar prácticas de 
recursos humanos que sean consistentes, 
transparentes y culturalmente sensibles. 
Estas prácticas deben estar integradas en 

un sistema coherente que genere un cli-
ma organizacional positivo.
    
Recomendaciones. A partir de los ha-
llazgos, se recomienda institucionalizar 
la inclusión mediante políticas formales 
y prácticas consistentes. En el ámbito 
académico, se recomienda que futuras 
investigaciones exploren modelos que in-
corporen variables mediadoras. Se reco-
mienda el uso de diseños longitudinales 
para analizar la evolución del compromi-
so organizacional.
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Resumen

La presente investigación tuvo como ob-
jetivo analizar el impacto de la evalua-
ción de riesgos en la efectividad de las 
estrategias de mitigación y su influencia 

Abstract

The research aimed to analyze how risk 
analysis and control processes influen-
ce the effectiveness of preventive mea-
sures and the financial performance of 
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en la rentabilidad de la Cooperativa de 
Servicios Múltiples de Profesionales de 
Enfermería (COOPROENF) durante el 
período 2023–2024. El estudio se desa-
rrolló bajo un enfoque cuantitativo, con 
diseño no experimental, transversal, co-
rrelacional y de campo. La población es-
tuvo conformada por seis colaboradores 
y directivos de las áreas administrativa, 
contable, crédito, riesgo y consejo de ad-
ministración, por lo que se trabajó con un 
censo poblacional. Para la recolección de 
datos se aplicaron cuestionarios estruc-
turados validados por juicio de expertos 
y se realizó un análisis documental de 
estados financieros, reportes de cartera, 
manuales de riesgo y políticas internas de 
la cooperativa. Los datos fueron procesa-
dos mediante Google Forms y Microsoft 
Excel, utilizando técnicas de estadística 
descriptiva y análisis comparativo de in-
dicadores financieros. Los resultados evi-
denciaron que el riesgo financiero, parti-
cularmente el riesgo crediticio, constituye 
la principal amenaza para la estabilidad y 
sostenibilidad de la institución, afectando 
la morosidad, la recuperación de cartera 
y la rentabilidad institucional. Se conclu-
ye que el fortalecimiento de la gestión de 
riesgos mediante capacitación continua, 
actualización de manuales, incorporación 
de herramientas tecnológicas y metodo-
logías predictivas contribuirá significati-
vamente a optimizar la rentabilidad y sos-
tenibilidad financiera de COOPROENF.

Palabras clave: Gestión de riesgos, ren-
tabilidad, cooperativas, riesgo crediticio, 
control interno.

the Cooperativa de Servicios Múltiples 
de Profesionales de Enfermería (COO-
PROENF) during the 2023–2024 pe-
riod. The population consisted of 6 
individuals, including collaborators 
and managers from the administrati-
ve, accounting, credit, and risk areas. 
A traditional sample was not taken, as 
the population was very limited. The 
methodology followed a quantitative 
approach, with a non-experimental and 
cross-sectional design, complemented 
by documentary analysis of financial 
statements. Data collection instruments 
included structured questionnaires va-
lidated by experts and documentary 
guides applied to indicators of liquidity, 
solvency, and profitability. The results 
revealed that weaknesses in internal 
control and financial management nega-
tively affected institutional stability, im-
pacting the loan portfolio and economic 
surpluses. Additionally, financial, ope-
rational, technological, and legal factors 
were identified as influencing strategic 
decision-making. In conclusion, it was 
determined that strengthening internal 
control, supported by more structured 
financial management methodologies 
and trained personnel, will optimize 
institutional performance, ensure sustai-
nability, and improve COOPROENF’s 
long-term financial outcomes.

Keywords: Financial management, In-
ternal control, Organizational
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1. Introducción

En un entorno económico caracteriza-
do por la incertidumbre, la competencia 
creciente y los constantes cambios regu-
latorios, las organizaciones se ven en la 
necesidad de implementar sistemas de 
gestión eficientes que les permitan anti-
cipar, mitigar y controlar los riesgos que 
puedan comprometer su estabilidad y 
rentabilidad. En este escenario, una ade-
cuada administración del riesgo se con-
vierte en un elemento fundamental para 
garantizar la sostenibilidad y continui-
dad operativa de las entidades financieras 
y cooperativas, las cuales juegan un pa-
pel relevante en el desarrollo económico 
y social de la República Dominicana.
La presente investigación se centra en 
analizar cómo los procesos de diagnós-
tico y control de riesgos inciden en la 
capacidad de las cooperativas para man-
tener su equilibrio financiero y fortalecer 
sus estrategias institucionales. Especí-
ficamente, el estudio se desarrolla en la 
Cooperativa de Servicios Múltiples de 
Profesionales de Enfermería (COOPRO-
ENF), una entidad del sector salud que, 
por su carácter solidario, requiere un ma-
nejo responsable de sus operaciones fi-
nancieras y administrativas para proteger 
los recursos de sus asociados y garantizar 
su sostenibilidad a largo plazo.

El estudio surge a partir de la identifica-
ción de limitaciones en los mecanismos 
actuales de análisis, monitoreo y mitiga-
ción de riesgos dentro de la cooperativa, 
lo que evidencia la necesidad de robus-
tecer la gestión financiera y los proce-

sos de control interno. La investigación 
pretende demostrar que la optimización 
de estos procesos contribuye a mejorar la 
toma de decisiones, incrementar el des-
empeño institucional y asegurar la sos-
tenibilidad organizacional. Este enfoque 
posee relevancia científica dado que vin-
cula la gestión de riesgos con la eficiencia 
financiera. Su importancia práctica es 
ofrecer herramientas que contribuyan a 
la estabilidad de las cooperativas del sec-
tor salud.

El objetivo principal del estudio es exa-
minar cómo los mecanismos de iden-
tificación, análisis y control de riesgos 
afectan los resultados económicos y ad-
ministrativos de COOPROENF, con 
el propósito de proponer estrategias de 
mejora orientadas al fortalecimiento de 
la rentabilidad y sostenibilidad de la ins-
titución. Para ello, se emplea un enfoque 
cuantitativo con un diseño no experi-
mental y transversal, complementado 
con análisis documental de estados fi-
nancieros y la aplicación de cuestionarios 
estructurados a colaboradores y directi-
vos de las áreas administrativa, contable, 
de crédito y riesgo.

Desde el ámbito académico, la investi-
gación aporta al conocimiento sobre la 
gestión de riesgos en cooperativas del 
sector salud, un área poco explorada en 
la literatura nacional. Por tanto, a nivel 
práctico, los resultados servirán como 
referencia para que estas entidades forta-
lezcan sus sistemas de gestión, optimicen 
sus procesos operativos y aseguren la sos-
tenibilidad de sus recursos.
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2. Revisión de la literatura 

La gestión de riesgos constituye un proce-
so estratégico fundamental dentro de las 
organizaciones financieras y cooperativas, 
ya que permite identificar, analizar, eva-
luar y controlar los factores que pueden 
afectar el cumplimiento de los objetivos 
institucionales. De acuerdo con la nor-
ma ISO 31000:2018, la gestión del riesgo 
debe integrarse en todos los niveles or-
ganizacionales como parte esencial de la 
gobernanza y la toma de decisiones, per-
mitiendo proteger el valor institucional y 
fortalecer la sostenibilidad financiera.

Desde la teoría de la administración fi-
nanciera, la adecuada gestión de riesgos 
contribuye a reducir la volatilidad de los 
flujos de efectivo y a mejorar la estabili-
dad de los rendimientos institucionales, 
favoreciendo la maximización del valor 
organizacional (Brigham & Ehrhardt, 
2020). En este sentido, las cooperativas 
de ahorro y crédito requieren modelos ro-
bustos de evaluación de riesgos, debido a 
la naturaleza financiera de sus operacio-
nes y su alta exposición a riesgos crediti-
cios, operativos, de liquidez y de mercado.

En el ámbito del control interno, el mo-
delo COSO (2013) plantea que la imple-
mentación de controles internos efectivos 
fortalece la capacidad institucional para 
prevenir pérdidas operativas, detectar 
desviaciones financieras y garantizar el 
cumplimiento de objetivos estratégicos. 

Este enfoque considera la gestión de ries-
gos como parte integral de un sistema de 

control interno orientado a la eficiencia 
operativa, confiabilidad de la información 
financiera y cumplimiento normativo.

Diversos estudios empíricos han demos-
trado la relación positiva entre gestión de 
riesgos y rentabilidad en entidades coo-
perativas. Cárdenas Zúñiga (2023) en-
contró que las cooperativas con sistemas 
formales de gestión de riesgos presentan 
mejores indicadores de liquidez, calidad 
de cartera y rentabilidad en comparación 
con aquellas que operan bajo esquemas 
tradicionales. De igual forma, Ávila 
Illescas et al. (2024) determinaron que 
la incidencia del riesgo financiero afecta 
significativamente la rentabilidad de las 
cooperativas de ahorro y crédito, espe-
cialmente cuando existen debilidades en 
el análisis crediticio y en el monitoreo de 
la cartera.

En el contexto latinoamericano, Moreta 
Jeréz (2024) evidenció que la auditoría 
interna y el fortalecimiento del control 
institucional contribuyen directamente a 
la reducción de riesgos financieros dentro 
del sistema cooperativista, mejorando la 
capacidad de respuesta organizacional 
ante eventos adversos. Estos hallazgos 
coinciden con Rahmialawati y Melati 
(2025), quienes sostienen que el fortale-
cimiento de los controles internos mejora 
la estabilidad financiera y operativa de 
las cooperativas.

Por otra parte, la innovación tecnológica 
ha comenzado a desempeñar un papel 
determinante en la gestión moderna de 
riesgos. Aldana (2022) sostiene que la 
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implementación de herramientas tecno-
lógicas, analítica predictiva e inteligencia 
artificial permite mejorar la identifica-
ción temprana de riesgos, automatizar 
procesos de evaluación crediticia y for-
talecer la toma de decisiones estratégi-
cas. En esa misma línea, Papa y Ricafort 
(2025) demostraron que la aplicación de 
algoritmos predictivos en cooperativas 
mejora significativamente la precisión en 
la evaluación del riesgo crediticio y redu-
ce la probabilidad de incumplimiento de 
cartera.

Asimismo, la sostenibilidad institucional 
de las cooperativas depende de la inte-
gración entre planificación estratégica, 
control interno y capacidad organizacio-
nal para responder a escenarios de ries-
go. Jaafar et al. (2025) concluyen que las 
cooperativas con estructuras organiza-
cionales fortalecidas y sistemas preven-
tivos de gestión de riesgos presentan un 
desempeño financiero más sostenible en 
el largo plazo.

En República Dominicana, Mejía 
Aguasvivas et al. (2022) identificaron 
que la calidad del análisis de riesgo cre-
diticio y la efectividad en la recuperación 
de cartera son factores determinantes en 
el comportamiento financiero de las en-
tidades de intermediación, situación que 
resulta extrapolable al sector cooperativo 
por su similitud operativa.

En consecuencia, la literatura revisada 
permite establecer que existe una rela-
ción directa entre la calidad de la eva-
luación de riesgos, la efectividad de las 

estrategias de mitigación implementadas 
y la rentabilidad de las cooperativas. No 
obstante, persisten limitaciones en mu-
chas organizaciones del sector respecto 
al uso de metodologías predictivas, auto-
matización y herramientas tecnológicas 
avanzadas, lo cual justifica la necesidad 
de investigaciones orientadas al fortaleci-
miento de la gestión de riesgos en entida-
des cooperativas como COOPROENF.

3. Métodos 

La investigación se desarrolló bajo un 
enfoque cuantitativo, debido a que per-
mitió medir las variables relacionadas 
con la evaluación de riesgos, estrategias 
de mitigación y rentabilidad institucio-
nal mediante la recopilación y análisis 
estadístico de datos.

El diseño fue no experimental, transver-
sal y correlacional. Se consideró no ex-
perimental porque las variables fueron 
observadas en su contexto natural sin 
manipulación; transversal porque la in-
formación fue recolectada en un período 
específico correspondiente al año 2023-
2024; y correlacional porque permitió 
analizar la relación existente entre la ges-
tión de riesgos y el desempeño financiero 
de la Cooperativa de Servicios Múltiples 
de Profesionales de Enfermería (COO-
PROENF).

La población estuvo integrada por seis 
(6) colaboradores y directivos vinculados 
con las áreas administrativa, contable, 
crédito, riesgo y consejo de administra-
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ción. Debido al tamaño reducido de la 
población, se aplicó un censo poblacio-
nal, incluyendo la totalidad de los sujetos 
involucrados.

Para la recolección de información se uti-
lizaron dos técnicas principales: encues-
ta y análisis documental. La encuesta 
fue aplicada mediante un cuestionario 
estructurado compuesto por preguntas 
cerradas relacionadas con identificación 
de riesgos, estrategias de mitigación y 
percepción sobre la gestión financiera. El 
instrumento fue sometido a validación 
mediante juicio de expertos para garan-
tizar claridad y pertinencia.

Además, se realizó análisis documental 
de estados financieros, reportes de carte-
ra, manuales de riesgos y políticas inter-
nas, con el propósito de complementar 
la información obtenida mediante los 
cuestionarios.

Los datos fueron procesados median-
te Google Forms y Microsoft Excel. Se 
aplicaron técnicas de estadística descrip-
tiva mediante frecuencias, porcentajes y 
análisis comparativo de indicadores fi-
nancieros como índice de mora, cobertu-
ra de cartera vencida, ROA, ROE, mar-
gen financiero neto, rotación de cartera y 
período promedio de cobranza.

En relación con los criterios éticos, se ga-
rantizó la participación voluntaria de los 
colaboradores, la confidencialidad de la in-
formación suministrada y el uso exclusiva-
mente académico de los datos obtenidos.

3.1. Población y Muestra 

La población estuvo conformada por seis 
(6) colaboradores y directivos de la Coo-
perativa de Servicios Múltiples de Profe-
sionales de Enfermería (COOPROENF), 
pertenecientes a las áreas administrativa, 
contable, crédito, riesgo y consejo de ad-
ministración.
Debido al tamaño reducido y accesibili-
dad total de la población, se trabajó con 
un censo poblacional, incluyendo la to-
talidad de los sujetos de estudio sin apli-
car técnicas de muestreo. Esta selección 
permitió obtener información directa 
de los actores involucrados en la gestión 
financiera y evaluación de riesgos de la 
institución.

4. Resultados 

A continuación, se presentan los resul-
tados obtenidos a partir de la encuesta 
aplicada al personal de COOPROENF, 
cuyo objetivo fue recopilar información 
sobre la percepción, identificación y ges-
tión de riesgos dentro de la institución.

Esta herramienta permitió conocer di-
rectamente las experiencias, opiniones y 
nivel de conocimiento del equipo en re-
lación con los riesgos que afectan el des-
empeño financiero de la cooperativa, así 
como las estrategias implementadas para 
su mitigación.

Los datos fueron sistematizados y ana-
lizados mediante las tabulaciones gene-
radas por Google Formularios, lo que 
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facilitó la organización y visualización 
de la información, sirviendo como base 
para evaluar la efectividad del sistema 

de gestión de riesgos y su relación con la 
rentabilidad institucional.

Tabla 6. Riesgos actuales que enfrenta COOPROENF

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Análisis e interpretación: De los seis par-
ticipantes, la mitad identificó los riesgos 
financieros como la principal amenaza, 
destacando la morosidad y las cuentas 
incobrables. Dos participantes (33.3%) 
señalaron riesgos operativos, mientras 

que uno (16.7%) mencionó riesgos de 
mercado, vinculados a factores externos 
como la volatilidad económica. Esto evi-
dencia que los desafíos financieros son la 
prioridad para la cooperativa.

Tabla 7. Riesgos con mayor impacto en el desempeño financiero en COOPROENF

Análisis e interpretación: La pregunta 
permitió selección múltiple, generando 
siete respuestas de seis encuestados. Cua-
tro participantes (66.7%) consideran 
que los riesgos financieros afectan más 
el desempeño financiero. Dos (33.3%) 

mencionaron riesgos de mercado, y uno 
(16.7%) riesgos operativos, reafirmando 
que los factores financieros y externos 
tienen un impacto más directo sobre los 
resultados de COOPROENF
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Tabla 8. Métodos de identificación de los riesgos operativos o del entorno en 
COOPROENF

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Análisis e interpretación: La cooperativa 
basa la identificación de riesgos princi-
palmente en procesos internos. La mitad 
de los encuestados indicó que los repor-

tes internos son la principal herramien-
ta, mientras que reuniones periódicas y 
auditorías externas se utilizan de forma 
complementaria.

Tabla 9. Métodos de evaluación de riesgos

Análisis e interpretación: Los métodos 
más comunes para evaluar riesgos son la 
capacitación continua y los manuales de 
riesgos. Aunque algunas áreas emplean 

análisis formal y herramientas tecnoló-
gicas, se evidencia un enfoque mixto, 
basado en conocimientos internos y he-
rramientas tradicionales.
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Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Tabla 10. Efectividad del proceso de evaluación de riesgos en la cooperativa

Análisis e interpretación: La percepción 
sobre la efectividad del proceso de eva-
luación de riesgos es mayormente positi-
va. Tres participantes (50%) lo conside-

ran efectivo, mientras que dos (33.3%) lo 
califican como medianamente efectivo y 
uno (16.7%) poco efectivo.

Tabla 11. Capacidad del personal para evaluar efectivamente los riesgos

Análisis e interpretación: La mayoría 
(83.3%) percibe que el personal está ca-
pacitado para gestionar riesgos, aunque 

un 16.7% identifica áreas que requieren 
refuerzo, reflejando diferencias de per-
cepción según experiencia o cargo.

Tabla 12. Valoración del personal sobre la existencia y aplicación de estrategias de mi-
tigación de riesgos en la empresa

Análisis e interpretación: Cinco de los 
seis encuestados confirmaron que COO-
PROENF diseña estrategias de miti-

gación, mientras que uno no estaba al 
tanto, evidenciando posibles brechas de 
comunicación.
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Tabla 13. Estrategias de mitigación de riesgos están actualmente en uso en COOPROENF

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Análisis e interpretación: El cumpli-
miento de objetivos financieros es la es-
trategia más utilizada, mientras que polí-

ticas específicas y planes de contingencia 
son menos reconocidos por el personal.

Tabla 14. Criterio de los encuestados en relación con la efectividad de las estrategias 
implementadas para reducir los riesgos identificados en la organización

Tabla 15. Medida en que las estrategias han contribuido a la reducción de riesgos

Análisis e interpretación: La mayoría 
(66.7%) considera que las estrategias 
de mitigación han reducido los riesgos, 

aunque un tercio percibe un impacto li-
mitado.
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Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

Análisis e interpretación: La mitad per-
cibe un impacto significativo de las es-
trategias, mientras que el resto considera 

que el efecto es moderado o bajo, indi-
cando áreas de mejora.

Tabla 19. Evaluación del personal en torno a los indicadores financieros más vinculados 
con la gestión de riesgos

Tabla 20. Posibles mejoras del proceso de evaluación de riesgos

Análisis e interpretación: El control de 
cartera en riesgo es el indicador más es-

trechamente vinculado a la gestión de 
riesgos, seguido por la rentabilidad neta.

Análisis e interpretación: Las mejoras 
prioritarias incluyen incorporación tec-

nológica, actualización de manuales y 
capacitación del personal.

Tabla 21. Necesidad de formación del personal
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Análisis e interpretación: Todos los par-
ticipantes reconocen la necesidad de for-

mación continua para optimizar la ges-
tión de riesgos.

Tabla 25. Resumen comparativo de indicadores financieros, 
COOPROENF (2023-2024)

Fuente: Elaboración propia con base en la encuesta aplicada al personal de COOPROENF.

4.1. Discusión de los resultados 

Los resultados de COOPROENF mues-
tran que las estrategias de mitigación de 
riesgos tienen un impacto positivo en la 
rentabilidad, coincidiendo con estudios 
como los de Cárdenas Zúñiga (2023) y 
Mejía Aguasvivas et al. (2022), quienes 
señalan que una buena gestión del riesgo 
mejora la salud financiera. La reducción 
de la morosidad y el aumento en la co-

bertura de cartera vencida validan esta 
relación positiva.

Sin embargo, persisten debilidades, como 
la baja rotación de cartera y el aumento 
en el periodo de cobranza, que afectan la 
liquidez y la sostenibilidad de la rentabi-
lidad. Estos problemas coinciden con los 
antecedentes que resaltan la importancia 
de procesos efectivos en la recuperación 
de créditos.
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En COOPROENF aún no incorpora 
tecnologías avanzadas como inteligencia 
artificial, a diferencia de lo propuesto por 
Aldana (2022), lo que limita la anticipa-
ción y prevención de riesgos. Esto con-
firma la necesidad de mejorar la gestión 
mediante innovación tecnológica y for-
mación continua.

Finalmente, aunque hay mejoras en indi-
cadores financieros, la ligera caída en el 
ROA y ROE muestra que el crecimiento 
patrimonial no se traduce en mayor ren-
tabilidad, reforzando la recomendación 
de avanzar hacia una gestión más pre-
ventiva y basada en análisis predictivos.

En conclusión, los resultados apoyan la 
relación positiva entre evaluación de ries-
gos, mitigación y rentabilidad, pero tam-
bién evidencian áreas críticas que requie-
ren fortalecimiento a través de mejoras 
en el proceso de evaluación y estrategias, 
en línea con los antecedentes revisados. 

5. Conclusiones 

Objetivo 1: Identificar los principales ries-
gos financieros, operativos y de mercado

Con el propósito de identificar los prin-
cipales factores que pueden afectar la 
estabilidad y continuidad operativa de 
COOPROENF, se analizaron los ries-
gos financieros, operativos y de mercado 
mediante la aplicación del cuestionario 
al personal vinculado con los procesos 
administrativos y financieros de la ins-
titución. Los resultados evidenciaron 

que los riesgos financieros representan 
la principal amenaza identificada por los 
participantes, debido a que cuatro de los 
seis encuestados (66.7%) señalaron este 
tipo de riesgo como el de mayor relevan-
cia, destacándose principalmente la mo-
rosidad y las dificultades asociadas con la 
recuperación de créditos.

Esta percepción coincide con los resul-
tados obtenidos mediante el análisis de 
los indicadores financieros del período 
2023-2024, donde el riesgo crediticio se 
refleja en un índice de mora de 12.27%, 
una rotación de cartera de 49.39% y un 
período promedio de cobranza de apro-
ximadamente 729 días. Aunque la co-
bertura de cartera vencida presentó una 
mejora al pasar de 50.74% a 56.37%, 
este resultado evidencia que la coopera-
tiva aún mantiene una exposición signi-
ficativa frente a posibles pérdidas credi-
ticias, por lo que requiere fortalecer sus 
mecanismos de evaluación, seguimiento 
y recuperación de cartera.

En consecuencia, se concluye que el 
principal riesgo identificado en COO-
PROENF durante el período 2023-2024 
corresponde al riesgo financiero, especí-
ficamente al riesgo crediticio, debido a su 
incidencia directa sobre la liquidez, recu-
peración de recursos y sostenibilidad de 
la rentabilidad institucional.

Objetivo 2: Evaluar el proceso de iden-
tificación, análisis y valoración de riesgos

Con el propósito de evaluar el proceso 
de identificación, análisis y valoración de 
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riesgos en COOPROENF, se determinó 
que la institución cuenta con mecanis-
mos internos para reconocer los factores 
que pueden afectar su desempeño finan-
ciero, ya que cinco de los seis participan-
tes (83.3%) confirmaron la existencia de 
procedimientos para la gestión de riesgos. 

No obstante, los resultados evidencian 
oportunidades de mejora relacionadas 
con la implementación de metodologías 
técnicas, herramientas tecnológicas y en-
foques preventivos. Asimismo, los indi-
cadores financieros reflejan debilidades 
en la gestión del riesgo crediticio, prin-
cipalmente en la recuperación de cartera, 
evidenciada en el período promedio de 
cobranza y la rotación de créditos. En 
conclusión, aunque la cooperativa posee 
bases para la identificación y seguimiento 
de riesgos, requiere fortalecer sus proce-
sos mediante modelos predictivos, actua-
lización de metodologías y una cultura 
organizacional orientada a la prevención 
y control del riesgo

Objetivo 3: Examinar estrategias de mi-
tigación y su efectividad

Con el objetivo de evaluar la efectividad 
de las estrategias de mitigación imple-
mentadas por COOPROENF, se anali-
zaron las acciones adoptadas para reducir 
los riesgos identificados y su incidencia 
en los principales indicadores financie-
ros. Los resultados evidenciaron que la 
cooperativa ha desarrollado medidas 
como el cumplimiento de objetivos fi-
nancieros, actualización de manuales de 
riesgos y aplicación parcial de herramien-

tas tecnológicas, siendo reconocidas por 
cinco de los seis participantes (83.3%) 
como acciones que contribuyen a dismi-
nuir la exposición al riesgo. Sin embargo, 
aunque estas estrategias han favorecido 
mejoras en indicadores como la mora y 
la cobertura de cartera vencida, persisten 
dificultades relacionadas con la rotación 
de cartera y el período promedio de co-
branza, factores que continúan afectan-
do la liquidez institucional. Asimismo, 
la rentabilidad presenta avances limita-
dos, reflejados en el comportamiento del 
ROA y ROE, lo que evidencia la necesi-
dad de fortalecer las estrategias actuales 
mediante enfoques más preventivos, sos-
tenibles y orientados al análisis anticipa-
do de riesgos.

Objetivo 4: Determinar la relación entre 
efectividad de estrategias y rentabilidad.

Para determinar la relación entre la efecti-
vidad de las estrategias de mitigación y la 
rentabilidad institucional, se analizaron 
los resultados financieros obtenidos y su 
vinculación con las acciones implemen-
tadas por COOPROENF para gestionar 
los riesgos identificados. Los hallazgos 
evidencian que las estrategias aplicadas 
han contribuido favorablemente el des-
empeño financiero mediante mejoras en 
indicadores como el margen financiero, 
los excedentes del ejercicio y el control 
de la cartera en riesgo, lo que refleja una 
relación positiva entre la gestión de ries-
gos y la rentabilidad. Sin embargo, esta 
relación aún presenta limitaciones debi-
do a factores como la disminución en la 
rotación de cartera y el incremento del 
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período promedio de cobranza, los cua-
les afectan la eficiencia operativa y res-
tringen la sostenibilidad de los resultados 
obtenidos. En consecuencia, se concluye 
que, aunque las estrategias de mitiga-
ción generan efectos favorables sobre la 
rentabilidad, es necesario fortalecer los 
procesos de recuperación de cartera y op-
timización financiera para alcanzar una 
mayor estabilidad institucional.

Objetivo 5: Proponer mejoras al proceso 
de evaluación y estrategias de mitigación.

Con base en los hallazgos obtenidos, este 
objetivo se orientó a proponer mejoras 
dirigidas al fortalecimiento del proceso 
de evaluación de riesgos y de las estra-
tegias de mitigación aplicadas en COO-
PROENF. El análisis permitió identi-
ficar áreas prioritarias de intervención, 
entre ellas la capacitación continua del 
personal, la actualización de manuales 
y políticas de riesgo, la incorporación de 
herramientas tecnológicas y la aplicación 
de metodologías predictivas para una 
gestión más preventiva. 

Estas acciones representan oportunida-
des para mejorar la identificación tem-
prana de riesgos, optimizar los procesos 
de recuperación de cartera y fortalecer la 
toma de decisiones financieras. En este 
sentido, la implementación progresiva de 
estrategias basadas en formación, analí-
tica avanzada y automatización contri-
buiría al fortalecimiento de la gestión 
institucional y al desarrollo de una ren-
tabilidad más sostenible en el tiempo.

Objetivo general

El presente análisis integró los resultados 
obtenidos en los objetivos específicos con 
el propósito de comprender el impacto 
de la gestión de riesgos en la efectividad 
de las estrategias de mitigación y su rela-
ción con la rentabilidad de COOPRO-
ENF durante el período 2023-2024. Los 
hallazgos evidencian que una adecuada 
evaluación de riesgos contribuye al forta-
lecimiento de las estrategias implemen-
tadas y favorece el desempeño financiero 
institucional. Si bien la cooperativa pre-
senta avances en indicadores como re-
ducción de la mora, cobertura de cartera 
vencida y margen financiero, persisten 
desafíos relacionados con la recuperación 
de créditos, rotación de cartera y eficien-
cia operativa, los cuales limitan una me-
jora sostenida del ROA y ROE. Por ende, 
se concluye que COOPROENF requiere 
fortalecer su gestión mediante un enfo-
que preventivo basado en análisis predic-
tivo, segmentación de riesgos, actualiza-
ción de procesos y uso de herramientas 
tecnológicas que permitan mejorar la 
toma de decisiones y promover una ren-
tabilidad sostenible en el tiempo.
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Resumen

La presente investigación tuvo como ob-
jetivo general proponer la implementa-
ción del uso del Balanced SCORECARD 
(BSC) para la mejora en la gestión finan-
ciera de la empresa Montan y Asociados 
durante el período 2023–2024. La me-
todología tiene un enfoque cuantitativo, 
con un diseño no experimental de tipo 
descriptivo; la muestra incluyó única-
mente al Gerente Financiero. Las téc-

Abstract

This research aims to propose the im-
plementation of the Balanced SCORE-
CARD (BSC) to improve the financial 
management of Montan y Asociados 
during the 2023–2024 period. The study 
employed a quantitative approach with 
a non-experimental, descriptive design. 
The sample consisted solely of the Fi-
nancial Manager, and the data collection 
methods included a structured interview 
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nicas e instrumentos utilizados fueron 
la entrevista estructurada y análisis do-
cumental. Los resultados indican que la 
empresa Montan y Asociados, durante el 
período 2023–2024, presenta fortalezas 
en el uso de ERP y softwares contables 
en cuanto a los resultados financieros. El 
análisis vertical y horizontal de los esta-
dos mostró fortalezas en la liquidez (2.4) 
y en el bajo endeudamiento (38.3%), lo 
cual garantiza estabilidad en el corto 
plazo. Sin embargo, indicadores como 
el ROE (13.4%) y el ROA (8.3%) se en-
cuentran por debajo de las metas esta-
blecidas en el Balanced SCORECARD 
(≥15% y ≥10%). Se llegó a la conclusión 
de que la implementación del Balanced 
SCORECARD en Montan y Asociados 
constituye una propuesta viable y perti-
nente para mejorar la gestión financiera 
en el período 2023–2024 y asegurar la 
sostenibilidad en el 2025–2026; dado 
que, la empresa cuenta con bases sólidas 
en liquidez y endeudamiento, aunque en-
frenta retos en rentabilidad y control de 
gastos operativos. El modelo diseñado, 
con sus indicadores, mapa estratégico y 
plan de seguimiento, permite alinear los 
objetivos estratégicos con las necesida-
des reales de la organización, ofreciendo 
una herramienta integral.

Palabras clave: BALANCED SCORE-
CARD, gestión financiera, rentabilidad, 
indicadores financieros y sostenibilidad.

and documentary analysis. The results 
indicate that Montan y Asociados de-
monstrates strengths in the use of ERP 
systems and accounting software, as well 
as financial stability reflected in liquidi-
ty (2.4) and low indebtedness (38.3%). 
However, profitability indicators such as 
ROE (13.4%) and ROA (8.3%) were be-
low the targets established in the Balan-
ced SCORECARD (≥15% and ≥10%), 
revealing areas for improvement. It is 
concluded that implementing the Ba-
lanced SCORECARD is a viable and 
pertinent strategy to enhance financial 
management during 2023–2024 and en-
sure sustainability in 2025–2026. The 
designed model, including its indicators, 
strategic map, and monitoring plan, 
allows strategic objectives to align with 
the organization’s real needs, providing 
a comprehensive tool for decision-ma-
king and continuous improvement of 
financial processes.

Keywords: Balanced SCORECARD, 
financial management, profitability, fi-
nancial indicators, sustainability.
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1. Introducción

La gestión financiera constituye uno de 
los pilares fundamentales para garantizar 
la sostenibilidad, el crecimiento y la com-
petitividad de las organizaciones en un en-
torno caracterizado por la globalización, 
la transformación digital y la creciente in-
certidumbre económica. En América La-
tina, las empresas enfrentan importantes 
desafíos relacionados con la eficiencia en 
la administración de sus recursos, la toma 
de decisiones estratégicas y la medición 
del desempeño organizacional. 

En este contexto, la incorporación de he-
rramientas modernas de gestión, como 
el Balanced SCORECARD (BSC), ha 
adquirido una relevancia significativa al 
permitir integrar los objetivos estratégi-
cos con indicadores financieros y no fi-
nancieros que facilitan el monitoreo y la 
evaluación del desempeño institucional. 
En este sentido, Kaplan y Norton (1996) 
plantean que “lo que no se mide, no se 
administra”, destacando la importancia 
de establecer sistemas de medición que 
respalden la planificación estratégica y la 
mejora continua.

En la República Dominicana, aunque nu-
merosas organizaciones han fortalecido 
sus procesos administrativos y financieros 
en los últimos años, una parte importante 
del sector empresarial continúa susten-
tando la gestión financiera en métodos 
tradicionales centrados principalmente en 
la elaboración de presupuestos, estados fi-
nancieros e indicadores contables. 

Esta situación limita la integración en-
tre la planificación estratégica y la eva-
luación del desempeño organizacional, 
reduciendo la capacidad de anticipar 
riesgos, identificar oportunidades de me-
jora y responder de manera efectiva a los 
cambios del entorno empresarial. Al res-
pecto, Serrano (2021) señala que la au-
sencia de modelos modernos de control 
estratégico disminuye la capacidad de 
adaptación, innovación y competitividad 
de las organizaciones.

La empresa Montan y Asociados no es 
ajena a esta realidad. El análisis diag-
nóstico realizado evidenció que, si bien 
presenta fortalezas relacionadas con la 
liquidez y el control del endeudamien-
to, también manifiesta debilidades en el 
seguimiento de indicadores estratégicos, 
la evaluación sistemática de la rentabili-
dad y la integración de la información 
financiera con los objetivos instituciona-
les. Estas limitaciones dificultan la toma 
oportuna de decisiones gerenciales y res-
tringen la capacidad de la organización 
para evaluar integralmente su desempe-
ño y orientar sus acciones hacia el logro 
de ventajas competitivas sostenibles.

Ante este panorama, el Balanced SCO-
RECARD se presenta como una me-
todología de gestión estratégica que 
permite traducir la visión y la estrategia 
organizacional en objetivos e indicado-
res distribuidos en cuatro perspectivas: 
financiera, clientes, procesos internos y 
aprendizaje y crecimiento. Su implemen-
tación favorece el monitoreo permanente 
del desempeño, fortalece la toma de de-
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cisiones basada en información objetiva 
y promueve la alineación entre las metas 
institucionales y las acciones operativas.

En este contexto, el objetivo del presente 
artículo fue proponer la implementación 
del Balanced SCORECARD como he-
rramienta para fortalecer la gestión finan-
ciera de la empresa Montan y Asociados 
durante el período 2023-2024, mediante 
el diseño de un sistema de indicadores 
estratégicos que contribuya a mejorar el 
control financiero, optimizar la toma de 
decisiones y favorecer la sostenibilidad y 
competitividad de la organización.

2. Revisión de la literatura

Zorek (2020), en Estados Unidos, pre-
sentó su tesis doctoral en Walden Uni-
versity titulada “Successful Balanced 
Scorecard Implementation Strategies for 
Small Business Leaders”. El objetivo ge-
neral de esta investigación fue identificar 
estrategias exitosas para la implementa-
ción del Balanced Scorecard (BSC) en 
pequeñas empresas, con el fin de poten-
ciar su desempeño organizacional y ga-
rantizar la sostenibilidad en un entorno 
competitivo.

La metodología adoptada por el autor 
fue de tipo cualitativa, bajo un diseño 
de estudio de caso múltiple. Para la reco-
lección de datos se aplicaron entrevistas 
semiestructuradas y análisis documen-
tal, lo que permitió triangular la infor-
mación y fortalecer la validez de los ha-
llazgos. La población estuvo conformada 

por líderes de pequeñas empresas en los 
Estados Unidos, mientras que la muestra 
se integró por diez directivos selecciona-
dos de manera intencional, considerando 
su experiencia y rol dentro de la gestión 
estratégica.

Los hallazgos más relevantes demostra-
ron que la formación constante, la dedi-
cación del alto mando y la concordancia 
entre los objetivos estratégicos y los pro-
cesos operativos son elementos cruciales 
para lograr el éxito en la puesta en mar-
cha del Cuadro de Mando Integral.

Serrano (2021), en República Dominica-
na, presentó su tesis de maestría en la Uni-
versidad Autónoma de Santo Domingo 
(UASD) titulada “Aplicación del Balan-
ced Scorecard para la mejora de la gestión 
en una empresa de servicios financieros”. 
Este estudio buscó evaluar cómo la imple-
mentación del Balanced Scorecard (BSC) 
contribuye a mejorar la gestión de las áreas 
estratégicas en una empresa del sector fi-
nanciero, con énfasis en el control y la efi-
ciencia de los procesos internos.

La metodología fue de tipo cuantitativa, 
con diseño descriptivo y transversal. Para 
la recolección de datos se aplicaron cues-
tionarios estructurados a los colaborado-
res de la empresa. La población estuvo 
conformada por empleados administra-
tivos y gerentes de la entidad financiera, 
mientras que la muestra estuvo integrada 
por 30 participantes, seleccionados me-
diante muestreo intencional, garantizan-
do que todos tuvieran un rol activo en la 
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gestión de los procesos estratégicos de la 
organización.

Los principales resultados reflejaron que 
la implementación del BSC facilitó la ali-
neación de los objetivos estratégicos con 
los procesos internos, lo que permitió 
mejorar la eficiencia administrativa, for-
talecer el control financiero y optimizar 
la planificación estratégica. 

Las finanzas constituyen un área fun-
damental de las ciencias económicas y 
administrativas, enfocada en la gestión 
eficiente de los recursos monetarios. Su 
estudio permite comprender cómo las 
personas, las empresas y los gobiernos 
asignan el capital disponible, enfrentan 
la incertidumbre y buscan la maximiza-
ción de valor en el tiempo.

Gitman y Zutter (2020) señalan que “las 
finanzas pueden definirse como el arte 
y la ciencia de administrar el dinero, in-
cluyendo procesos de inversión, financia-
miento y distribución de utilidades” (p. 
18). Esta definición refleja la amplitud 
del campo financiero, que va más allá 
de los aspectos contables y se orienta a la 
toma de decisiones estratégicas.

El Balanced SCORECARD (BSC), co-
nocido como Cuadro de Mando Inte-
gral, es una metodología de gestión estra-
tégica que busca equilibrar indicadores 
financieros y no financieros, ofreciendo 
una visión más completa del desempe-
ño organizacional. Su finalidad esencial 
consiste en traducir la estrategia en obje-

tivos medibles y conectarlos con las ope-
raciones diarias de la organización. 

En tal sentido, Zorek (2020) define el 
Balanced SCORECARD como un 
sistema que fortalece la relación entre 
planificación estratégica y toma de 
decisiones, ya que permite a las em-
presas “adaptarse a entornos compe-
titivos y dinámicos mediante el uso 
de indicadores clave que integran lo 
financiero y lo no financiero” (p. 48).

Kaplan y Norton (1992) señalaron que 
“los métodos de medición exclusivamen-
te financieros no bastaban para gestionar 
las organizaciones en la era de la infor-
mación” (p. 71). Con esta afirmación, los 
autores resaltaban la necesidad de un en-
foque más integral que contemplara tan-
to aspectos económicos como operativos.

Kaplan y Norton (1996) afirman que “el 
Balanced SCORECARD proporciona a 
los directivos un marco para transformar 
la estrategia en acción” (p. 83). Esta idea 
resalta que el BSC no solo mide resulta-
dos, sino que impulsa la ejecución estraté-
gica al alinear las metas con los procesos 
internos y las expectativas de los clientes.

Los Indicadores Clave de Desempeño 
(KPI) representan métricas fundamenta-
les que permiten evaluar la efectividad de 
la estrategia organizacional. En el marco 
del Balanced SCORECARD, los KPI 
facilitan el monitoreo de los objetivos 
estratégicos mediante indicadores medi-
bles y verificables que fortalecen la toma 
de decisiones empresariales.
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3. Métodos

La presente investigación se desarrolló 
bajo un enfoque cuantitativo, con el pro-
pósito de analizar de manera objetiva los 
datos relacionados con la gestión finan-
ciera de la empresa Montan y Asociados 
durante el período 2023–2024.

El diseño de la investigación fue no ex-
perimental y de tipo descriptivo, debido 
a que las variables fueron estudiadas en 
su contexto natural sin manipulación al-
guna. Este enfoque permitió obtener un 
diagnóstico real de la situación financie-
ra de la empresa.

Como técnica principal de recolección 
de datos se utilizó la entrevista estructu-
rada aplicada al Gerente Financiero de 
la organización. Asimismo, se empleó el 
análisis documental de los estados finan-
cieros correspondientes al período objeto 
de estudio.

Para el procesamiento y análisis de la 
información se utilizó Microsoft Office, 
mediante el cual los datos fueron organi-
zados y presentados de forma descripti-
va, permitiendo interpretar los resultados 
obtenidos y relacionarlos con los objeti-
vos planteados en la investigación.

3.1. Población y muestra

La población objeto de estudio estuvo 
conformada por el personal administra-
tivo y financiero de la empresa Montan 
y Asociados. Sin embargo, debido a la 

naturaleza de la investigación y al acceso 
a la información estratégica, la muestra 
estuvo integrada únicamente por el Ge-
rente Financiero de la empresa, seleccio-
nado por su participación directa en los 
procesos de gestión financiera y toma de 
decisiones organizacionales. La selección 
de la muestra se realizó de manera inten-
cional, considerando el conocimiento y 
experiencia del participante en relación 
con los objetivos de la investigación.

4. Resultados

Perspectiva financiera 

La entrevista realizada al Gerente Finan-
ciero evidencia que Montan y Asociados 
mantiene una elaboración sistemática 
de sus estados financieros, lo que per-
mite un control riguroso de la situación 
económica de la empresa. Asimismo, se 
identificó que la organización analiza 
mensualmente indicadores clave como 
liquidez, rentabilidad y endeudamiento, 
facilitando la detección de áreas de mejo-
ra y fortaleciendo su proceso de control 
financiero. 

El uso de herramientas tecnológicas, 
especialmente sistemas ERP y software 
contable, contribuye a una gestión más 
eficiente y al seguimiento preciso de los 
resultados. El entrevistado destacó que la 
información financiera es fundamental 
para la toma de decisiones estratégicas y 
la planificación económica. En conjunto, 
estos elementos reflejan una base finan-
ciera sólida que favorece la aplicación del 
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Balanced SCORECARD en esta pers-
pectiva, al disponer de datos confiables 
y un monitoreo continuo que apoyan la 
planificación y el control estratégico.

Perspectiva cliente 

Los hallazgos muestran que la empresa 
realiza un seguimiento regular de la sa-
tisfacción del cliente, evidenciando inte-
rés por conocer cómo el mercado percibe 
sus productos y servicios. No obstante, se 
identificó la ausencia de mecanismos for-
males para gestionar quejas y reclamacio-
nes, ya que la información proviene prin-
cipalmente de comentarios informales. 

Esto limita la obtención de datos estruc-
turados y reduce la capacidad de tomar 
decisiones basadas en evidencia. Además, 
el entrevistado indicó que la estrategia de 
fidelización no está claramente definida 
y que la percepción general de los clien-
tes respecto a la calidad del servicio es 
neutra, lo que refleja oportunidades de 
mejora en la relación con el cliente. 

En conjunto, los resultados sugieren la 
necesidad de implementar sistemas for-
males de medición y fidelización para 
fortalecer la perspectiva del cliente den-
tro del Balanced SCORECARD y me-
jorar la gestión estratégica orientada a la 
retención y satisfacción del cliente.

Perspectiva de procesos internos

Los resultados evidencian que los pro-
cesos administrativos y financieros de 
la empresa carecen de claridad, lo que 

limita la eficiencia operativa y afecta el 
seguimiento adecuado de las activida-
des diarias. El entrevistado señaló que 
la principal debilidad radica en la escasa 
actualización de los procesos internos, 
pues muchos de ellos no responden a las 
necesidades actuales del negocio. 

Asimismo, la revisión de estos proce-
dimientos se realiza de forma poco fre-
cuente, lo que puede ocasionar retrasos 
y dificultades en la ejecución de tareas 
clave. En relación con el ciclo de cobran-
za, se identificó que su efectividad es solo 
moderada, lo que revela oportunidades 
para fortalecer el control y mejorar la re-
cuperación de cuentas por cobrar.

En conjunto, estos hallazgos reflejan la 
necesidad de estandarizar y modernizar 
los procesos internos, incorporando me-
canismos de seguimiento más eficientes. 
Esto resulta esencial para integrar ade-
cuadamente la perspectiva de procesos 
internos dentro del Balanced SCORE-
CARD y optimizar la gestión financiera 
de la empresa.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 
Los resultados muestran que el Gerente 
Financiero reconoce la importancia de la 
capacitación en temas financieros, consi-
derando que esta contribuye al desarrollo 
de habilidades y al mejor desempeño del 
personal. Sin embargo, se evidenció que 
la formación recibida se limita principal-
mente a charlas externas ocasionales, lo 
que revela la ausencia de un programa 
estructurado de capacitación continua. 
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Además, la cultura de control, mejora 
continua y el uso de herramientas digi-
tales fueron percibidos como aspectos de 
baja prioridad dentro de la empresa, lo 
que indica oportunidades relevantes para 
fortalecer la innovación, la eficiencia y la 
adopción tecnológica en los procesos ad-
ministrativos y financieros.

En conjunto, estos hallazgos señalan la 
necesidad de implementar estrategias 
formales de formación y desarrollo, así 
como promover una cultura orientada a 
la mejora continua y digitalización. Esto 
es esencial para consolidar la perspectiva 
de aprendizaje y crecimiento dentro del 
Balanced SCORECARD y potenciar su 
aporte a la gestión financiera de la orga-
nización

El mapa de color del Balanced SCORE-
CARD es una herramienta visual que, 
a través de un esquema similar a un se-
máforo, permite reconocer con rapidez 
el rendimiento de los indicadores: verde 
para aquellos cumplidos o que superan 
la meta, amarillo para los que tienen un 
desempeño intermedio y rojo para los 
que no se han alcanzado. Esta codifica-
ción hace más fácil la interpretación del 
progreso estratégico y la diferenciación 
clara de los logros y las áreas que nece-
sitan mejorarse. El mapa de color que se 
empleó en el análisis se muestra a conti-
nuación.

Tabla No. 1: Mapa de calor del Balanced SCORECARD propuesto para Montan y 
Asociados
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Fuente: Elaboración propia a partir de los estados financieros de Montan y Asociados (2023–2024).
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4.1. Discusión de los resultados

En lo que tiene que ver con la variable 
número uno, gestión financiera, los re-
sultados obtenidos indican que en la 
empresa Montan y Asociados, durante el 
período 2023–2024, el estado financiero 
tiene sus fortalezas. El gerente financiero 
expresó que siempre está presente, me-
diante uso de ERP y softwares contables, 
además de ser muy útil.
 
Estas informaciones pueden ser validadas. 
Gitman y Zutter (2020) señala que “las fi-
nanzas pueden definirse como el arte y la 
ciencia de administrar el dinero, incluyen-
do procesos de inversión, financiamiento 
y distribución de utilidades” (p. 18). 

Estas informaciones permiten inferir que 
la empresa posee una buena gestión fi-
nanciera y tecnológica, con un enfoque 
claro, en cuanto al análisis de datos lo 
cual le permite tomar buenas decisiones. 
Sin embargo, el hecho de que dependa 
de un solo sistema ERP podría limitar y 
ponerla en riesgo si no existe una capaci-
tación adecuada, por lo que es importan-
te implementar una formación continua 
de todo el personal sobre su uso. 

Con relación a la importancia de las fi-
nanzas en la empresa Montan y Asocia-
dos, los resultados muestran que, dentro 
de la perspectiva financiera de gerente 
financiero, esta es clave para la planifi-
cación estratégica; los indicadores priori-
zados son la rentabilidad, la liquidez y el 
endeudamiento.  

 El margen neto para el año 2023 fue de 
14.00% con una meta mayor o igual al 
12% y en el 2024 de un 13.60%, lo que 
significa que en ambos años se llegó y 
superó la meta propuesta. La razón co-
rriente para el 2023 fue de un 2.27%, 
con una meta base de 1.5, y para el año 
2024 puede ser 1.41%, superando la meta 
para ambos años. El endeudamiento de 
2023 fue de 41.50% como una meta de 
50%, la cual fue superada, al igual que el 
38.30% registrado para el 2024.
  
Estas informaciones son afines y pueden 
ser validas por Ramírez (2022) al afir-
mar que “la perspectiva financiera sigue 
siendo el núcleo de cualquier sistema de 
gestión, pues traduce en términos econó-
micos los efectos de las decisiones estra-
tégicas” (p. 111).
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Las informaciones anteriores permiten 
afirmar que la empresa Montan y Aso-
ciados actualmente tiene una posición 
favorable en cuanto a la liquidez, ya que 
tiene un endeudamiento controlado. Sin 
embargo, en el ROE y ROA se evidencia 
que están por debajo de las metas, lo cual 
evidencia cierta deficiencia en el uso de 
activos y patrimonios. Otras ventajas son 
que el margen neto cumple con la meta, 
aunque podría optimizarse con un mejor 
control de costos operativos. En este sen-
tido, es necesaria una revisión de las polí-
ticas de cobranzas, optimización en el uso 
de activos y la reducción de inventarios.

Con relación a la BSC como herramien-
ta de medición, los datos revelan que se 
observa como una herramienta de medi-
ción, pero no se utiliza para dar segui-
miento. Estos datos son validados por 
Torres (2023), el cual expresa que: 

El Balanced SCORECARD, como he-
rramienta de medición, permite a las 
empresas convertir la estrategia en un 
conjunto de indicadores que reflejan el 
desempeño real en diferentes dimensio-
nes. Al establecer relaciones de causa y 
efecto entre los indicadores financieros y 
no financieros, esta herramienta ofrece 
una visión holística que ayuda a identifi-
car fortalezas, debilidades y oportunida-
des de mejora dentro de la organización. 
(p. 135)
 
Estas informaciones permiten inferir que 
el BSC es posible que sea útil para po-
der integrar los clientes, los procesos, las 
finanzas y los aprendizajes en la empre-

sa; para esto es fundamental diseñar un 
mapa estratégico en el cual se puedan re-
lacionar las causas y los efectos entre las 
perspectivas, lo cual sería fundamental 
para que esté alineado con los objetivos 
estratégicos.

5. Conclusiones

La empresa Montan y Asociados presen-
ta una estructura financiera estable que 
refleja un manejo prudente de sus recur-
sos, aunque con áreas de oportunidad 
que requieren atención en materia de 
rentabilidad, control presupuestario y se-
guimiento de indicadores de desempeño. 
El análisis financiero correspondiente al 
período 2023–2024, junto con los resul-
tados de la entrevista aplicada al gerente 
financiero, permitió obtener una visión 
integral de la situación económica ac-
tual, tanto desde una perspectiva técni-
ca como administrativa. Este proceso de 
diagnóstico fue esencial para identificar 
las principales fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas que influyen 
en el desarrollo financiero de la organi-
zación.

El análisis FODA permitió identificar 
una serie de factores internos y exter-
nos que inciden directamente en la ges-
tión financiera. Dentro de las fortalezas 
destacan la estabilidad de su cartera de 
clientes, el cumplimiento de sus compro-
misos fiscales, el uso de tecnología conta-
ble actualizada y la capacidad técnica del 
personal financiero. 
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En cuanto a las debilidades, se observa la 
falta de indicadores por departamentos, 
la ausencia de una medición formal de 
la rentabilidad por áreas y la necesidad 
de reforzar los controles presupuestarios. 

Resaltó que uno de los principales retos 
es la falta de un sistema integral que rela-
cione los indicadores financieros con los 
objetivos estratégicos, lo cual dificulta 
evaluar de manera continua la eficacia 
de las decisiones administrativas. Asi-
mismo, expresó que sería conveniente 
la adopción de herramientas modernas 
de control, como el Balanced SCORE-
CARD, que faciliten una visión más 
estructurada y cuantificable del rendi-
miento financiero.

El diseño del modelo de Balanced SCO-
RECARD constituyó una etapa esen-
cial dentro del proceso investigativo, al 
permitir traducir los hallazgos del diag-
nóstico financiero y organizacional en 
una propuesta estratégica estructurada y 
coherente con la realidad de la empresa. 
Este diseño se sustentó en los resultados 
del análisis financiero. La finalidad fue 
crear una herramienta de gestión que in-
tegrara los objetivos estratégicos con los 
resultados financieros, promoviendo una 
administración más equilibrada, medi-
ble y orientada a resultados.

En términos técnicos, el modelo integra 
indicadores financieros cuantitativos que 
reflejan de forma objetiva el desempeño 
económico de la empresa, entre los cua-
les destacan el margen neto, la rentabili-
dad sobre activos, el retorno sobre patri-

monio, la rotación de cuentas por cobrar 
y la relación de eficiencia operativa. Cada 
indicador se vinculó con metas alcanza-
bles, plazos definidos y responsables de 
ejecución, estableciendo una base sólida 
para la medición continua y el control de 
resultados.

El gerente financiero manifestó que estos 
indicadores constituyen una herramien-
ta esencial para la gestión empresarial, 
ya que brindan una visión cuantitativa 
del desempeño económico y facilitan la 
identificación de tendencias, riesgos y 
oportunidades. 

Desde la perspectiva del investigador, 
la definición de estos indicadores repre-
senta un aporte importante al proceso 
de gestión financiera de la empresa, al 
proporcionar un conjunto de parámetros 
medibles que permiten evaluar la eficien-
cia en la utilización de los recursos y el 
grado de cumplimiento de las metas ins-
titucionales. 

El análisis realizado demuestra que la 
correcta aplicación de los indicadores 
financieros seleccionados permitirá mo-
nitorear variables clave como la rentabili-
dad, la liquidez y la eficiencia operativa, 
elementos indispensables para la sosteni-
bilidad de Montan y Asociados. A través 
de su uso sistemático, la empresa podrá 
establecer un sistema de control interno 
más robusto, mejorar la planificación 
presupuestaria y adoptar decisiones basa-
das en evidencia. 
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