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Resumen
El objetivo fue analizar los efectos de la violencia  
invisible y la discriminación en la salud mental, bien-
estar y desempeño laboral de mujeres del sector educa-
tivo. Se empleó un diseño cuantitativo no experimen-
tal, descriptivo-correlacional y transversal, mediante 
la aplicación de encuestas con escala tipo Likert a 678 
docentes y trabajadoras administrativas. Los análisis 
evidenciaron que ambos fenómenos se asocian signi-
ficativamente con el deterioro de la salud mental, el 
bienestar percibido y el rendimiento laboral. El estudio 
muestra que prácticas sutiles y normalizadas de violen-
cia afectan variables psicológicas y laborales, contribu-
yendo a cubrir un vacío empírico poco documentado 
en contextos educativos.

Palabras clave
Bienestar emocional, discriminación de género, 
rendimiento laboral, salud mental, violencia invisible

Abstract
The objective was to analyze the effects invisible vio-
lence and discrimination has on mental health, we-
ll-being and job performance of women working in 
the education sector. A quantitative non-experimen-
tal, cross-sectional descriptive-correlational design, 
was applied through the administration of Likert scale 
surveys to 678 female teachers and administrative per-
sonnel. The analysis proved that both phenomena are 
significantly associated with health and mental dete-
rioration, perceived well-being and work performance. 
This study shows that the practice of subtle and norma-
lized violence affects psychological and job performan-
ce variables, contributing to a scarcely documented 
empirical gap within educational settings.

Key words
Emotional well-being, gender discrimination, work 
performance, mental health, invisible violence
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Introducción

La violencia invisible y la discriminación en el ámbito educativo repre-
sentan un problema social y académico de alto impacto en América La-
tina, debido a sus efectos sobre la salud mental, el bienestar emocional y 
el desempeño laboral de las mujeres. Aunque existen avances normativos 
y marcos institucionales que promueven la igualdad, persisten dinámicas 
sutiles que reproducen desigualdades de género y se manifiestan en mi-
cromachismos, exclusión en la toma de decisiones, sobrecarga laboral sin 
reconocimiento y comentarios sexistas naturalizados (Mena, 2022; Gries-
haber & Krieg, 2024). Estudios recientes muestran que estas formas de 
violencia normalizada generan desgaste emocional acumulativo y reducen 
la motivación laboral (ONU Mujeres, 2023; CEPAL, 2024).

La docencia continúa siendo una de las profesiones más expues-
tas al estrés y a las afectaciones en la salud mental, particularmente en 
mujeres que enfrentan dobles y triples jornadas (Emeljanovas et al., 2023; 
Cho et al., 2022. En América Latina, investigaciones empíricas han identi-
ficado una relación entre ambientes laborales precarizados, violencia sim-
bólica y deterioro del bienestar psicológico de mujeres docentes (Instituto 
Internacional de la UNESCO para la Educación Superior en América Lati-
na y el Caribe [UNESCO-IESALC], 2022; Organización Internacional del 
Trabajo [OIT], 2023). Desde la perspectiva de la Organización Mundial 
de la Salud, la salud mental constituye un estado dinámico de equilibrio 
interno que permite enfrentar demandas personales y laborales de forma 
funcional (OMS, 2021), equilibrio que se ve alterado cuando las trabajado-
ras experimentan discriminación cotidiana (Galende, 2024).

En el plano institucional, la discriminación en centros educa-
tivos opera a nivel individual, organizacional y sistémico, restringiendo 
oportunidades de desarrollo profesional y participación en espacios de 
liderazgo. Investigaciones latinoamericanas recientes documentan que 
la discriminación cotidiana deteriora la salud emocional y limita la tra-
yectoria laboral de las mujeres (Galdames & Rioseco, 2023; Valdés et al., 
2023). Pese a que las instituciones educativas deberían constituirse como 
entornos de equidad e inclusión, la evidencia regional señala que persisten 
prácticas arraigadas que contradicen dichos principios formativos (Ace-
queve Muñoz et al., 2025; FLACSO, 2022).

Persiste un vacío en la literatura empírica latinoamericana res-
pecto de estudios que midan con rigor estadístico los efectos simultáneos 
de la violencia invisible y la discriminación sobre la salud mental, el bien-
estar emocional y el desempeño laboral de mujeres trabajadoras (ONU 
Mujeres, 2021,2023. Este estudio, mediante un enfoque cuantitativo y di-
seño transversal, busca aportar evidencia que sustente intervenciones or-
ganizacionales y políticas con perspectiva de género, orientadas a impul-
sar entornos laborales más justos, seguros y equitativos en instituciones 
educativas de la región.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Revisión  de  la  Literatura

Discriminación  y  violencia  invisible  en  el  sector  educativo

La discriminación en el ámbito educativo constituye una de las formas 
más persistentes de violencia invisible que enfrentan las mujeres traba-
jadoras en este sector. Lejos de manifestarse únicamente en agresiones 
explícitas, se presenta a través de dinámicas normalizadas que refuerzan 
la exclusión social, limitan oportunidades profesionales y generan climas 
laborales adversos. Según Galdames & Rioseco (2023), la discriminación 
opera en niveles individuales, institucionales y sistémicos, produciendo 
efectos que van desde la invisibilización de identidades diversas hasta la 
reproducción de estigmas sociales en los espacios educativos. En contex-
tos patriarcales, estas prácticas suelen legitimarse mediante narrativas que 
subestiman las capacidades de las mujeres y las coloca en posiciones de 
subordinación (Mena, 2022).

La violencia invisible también se manifiesta en la segregación 
vertical y horizontal dentro de las instituciones educativas, donde las mu-
jeres suelen ser relegadas a tareas de soporte, cuidado o enseñanza básica, 
mientras permanecen subrepresentadas en cargos de liderazgo y toma de 
decisiones (Valdés et al., 2023).

La discriminación no es meramente un acto de injusticia super-
ficial, sino una falla sistémica en el reconocimiento de la plena humanidad 
y dignidad del otro. Esta afecta a individuos y grupos con base en carac-
terísticas como la raza, el género, la religión, la orientación sexual, la con-
dición socioeconómica, o la pertenencia cultural, entre otras (UNESCO, 
2022). Al normalizar prácticas discriminatorias, las instituciones educati-
vas reproducen desigualdades estructurales que frenan el progreso colecti-
vo y contradicen su función social como espacios de formación, inclusión 
y equidad. 

Salud mental y bienestar de las mujeres trabajadoras

La violencia invisible y la discriminación tienen repercusiones directas 
en la salud mental de las mujeres en el sector educativo. La OMS (2021) 
ha señalado que una de cada tres mujeres en el mundo ha experimenta-
do violencia física o sexual, lo cual refleja la magnitud de la problemá-
tica. Aunque esta estadística enfatiza la violencia visible, las dinámicas 
invisibles en el ámbito laboral también generan estrés crónico, ansiedad, 
depresión y sentimientos de desvalorización que deterioran la salud psi-
cológica y emocional (Galende, 2024). Este impacto trasciende lo indi-
vidual y debe comprenderse como una cuestión de salud pública, ya que 
afecta la cohesión social, la calidad de vida y el bienestar laboral de las  
mujeres trabajadoras.

La docencia se caracteriza por altos niveles de presión y desgas-
te emocional. Emeljanovas et al. (2023) demuestran que el estrés laboral 
docente está estrechamente relacionado con síntomas de ansiedad, agota-
miento y malestar general, lo que compromete tanto la calidad educativa 
como la satisfacción profesional. En México, la depresión es una condición 
significativa entre las mujeres, según datos del Instituto Nacional de Esta-



10

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es

REVISTA RELAYN, 2026, 10 (3), Septiembre-Diciembre, ISSN: 2594-1674

dística y Geografía (INEGI, 2021). Esta afirmación va más allá de una es-
tadística médica, pues revela una profunda intersección de factores socia-
les, culturales y económicos que colocan a las mujeres en una posición de 
particular vulnerabilidad psicológica. En este sentido, promover la gestión 
de emociones, la conciencia de los propios sentimientos y las relaciones 
interpersonales saludables resulta crucial para fortalecer el bienestar de las 
trabajadoras del sector educativo.

Por otro lado, Solís (2024) advierte que problemáticas como el 
aislamiento, la ansiedad y el estrés deben abordarse más allá de un enfoque 
clínico, entendiéndose como una urgencia colectiva. La salud mental en el 
ámbito educativo está vinculada con la capacidad de mantener relaciones 
armónicas y conservar la motivación personal frente a escenarios de dis-
criminación y violencia invisible. Cuando estos factores no se atienden se 
incrementa la vulnerabilidad psicológica de las trabajadoras y se debilita 
su bienestar integral.
 

Desempeño laboral y reconocimiento organizacional

Los efectos de la violencia invisible y la discriminación no se limitan al 
plano emocional, sino que también inciden directamente en el desempeño 
laboral de las mujeres en el sector educativo. Sin duda, el ambiente laboral 
que perciban las trabajadoras determina su progreso profesional, ya que 
un entorno positivo, fundamentado en la mejora, favorece la motivación 
para cumplir con sus actividades (Navarrete et al., 2024). No obstante, al 
analizar esta premisa desde el lente de la discriminación de género y la 
violencia invisible hacia las mujeres, se revela que dicho entorno positivo 
a menudo resulta fragmentado o incluso ilusorio para ellas. La discrimi-
nación reduce las oportunidades de desarrollo profesional, limita la inno-
vación pedagógica y deteriora la motivación laboral, lo que, en consecuen-
cia, afecta la calidad del servicio educativo.

El clima organizacional y la retroalimentación recibida por parte 
de superiores constituyen factores determinantes en la percepción del pro-
pio rendimiento. Su et al. (2021) destacan que la naturaleza y calidad de la 
retroalimentación pueden reforzar o debilitar la motivación, impactando di-
rectamente en el compromiso de las trabajadoras. Cuando las mujeres son 
excluidas de espacios de decisión o reciben retroalimentación sesgada por 
estereotipos de género, experimentan un descenso en su percepción de auto-
eficacia y, por ende, en su desempeño laboral.

A nivel institucional, ignorar la violencia invisible y la discrimi-
nación no solo genera pérdidas en capital humano, sino que también impide 
el logro de objetivos colectivos relacionados con la equidad, la inclusión y la 
sostenibilidad. Como señalan Valdés et al. (2023), la exclusión de las muje-
res en el ámbito laboral educativo constituye un sabotaje al progreso social, 
pues priva a la sociedad de talentos y perspectivas fundamentales para la 
transformación social. Abordar esta problemática implica repensar el con-
cepto de desempeño laboral, integrando dimensiones de bienestar, salud 
mental y justicia organizacional.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Metodología

La presente investigación se enmarca en un estudio cuantitativo de tipo no 
experimental, con enfoque descriptivo-correlacional y diseño transversal. 
El propósito principal fue analizar los efectos de la violencia invisible y la 
discriminación sobre la salud mental, el bienestar y el desempeño laboral 
de mujeres trabajadoras en el sector educativo.

Para la recolección de información se aplicaron 678 encuestas a 
mujeres que desempeñan funciones en distintos contextos educativos. La 
muestra se obtuvo mediante un muestreo no probabilístico tipo bola de 
nieve, seleccionado debido a la dificultad de acceder a participantes que 
experimentan formas sutiles de violencia y discriminación, fenómenos 
que suelen estar normalizados y poco visibilizados. Este procedimiento 
facilitó contactar a docentes y trabajadoras que, por confianza entre pares, 
aceptaron participar y recomendar a otras mujeres en situaciones simila-
res. No obstante, el uso de este muestreo implica limitaciones metodológi-
cas inherentes, como la imposibilidad de calcular la probabilidad de inclu-
sión, el riesgo de sesgo por afinidad entre participantes y la restricción en 
la generalización de los resultados a toda la población femenina del sector 
educativo. Aun así, permitió integrar una diversidad de experiencias rele-
vantes para el fenómeno estudiado.

El análisis de los datos se desarrolló mediante un modelo de 
regresión lineal con el propósito de determinar en qué medida la violencia 
invisible y la discriminación se asocian de manera simultánea con la salud 
mental, el bienestar y el desempeño laboral. Esta técnica posibilitó evaluar 
la magnitud y la significación estadística de las relaciones entre las varia-
bles independientes y dependientes, brindando una visión integral de los 
factores que afectan la vida laboral y emocional de las mujeres en el sector 
educativo.

A partir de este planteamiento, se formularon las siguientes 
hipótesis: la hipótesis nula (H₀) establece que la violencia invisible y la 
discriminación no tienen una relación significativa con la salud mental, 
el bienestar ni el desempeño laboral de mujeres trabajadoras en el sector 
educativo; en contraste, la hipótesis alternativa (H₁) sostiene que estas for-
mas de violencia y discriminación sí se relacionan significativamente con 
las variables mencionadas.

El instrumento de medición, tipo encuesta, se conformó por 
cuatro secciones: datos generales, demográficos y laborales; datos de la 
función laboral, relacionados con la experiencia laboral; violencia invisi-
ble y discriminación (VD), y salud mental, bienestar emocional y desem-
peño laboral (SBD).

La Tabla 1.1 muestra las variables, los ítems y su codificación 
para su posterior análisis e interpretación en SPSS y Microsoft Excel.
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Tabla 1.1
Instrumento                                      

Variable Ítem Codificación

Variable 
independiente: 
violencia invisi-
ble y discrimi-
nación (VD)

¿Se emplean términos despectivos o condescen-
dientes hacia las mujeres en mi entorno laboral? 1

¿Se realizan comentarios que subestiman las capa-
cidades de las mujeres frente a los hombres? 2

¿Con mayor frecuencia se asignan a las mujeres 
tareas administrativas o de menor prestigio que a 

los hombres?
3

¿Se espera que las mujeres se ocupen de la organi-
zación de eventos sociales o de tareas de cuidado 

en el trabajo?
4

¿Los hombres tienden a interrumpir o dominar las 
conversaciones, restando valor a las aportaciones 

de las mujeres?
5

¿Las ideas de las mujeres suelen no ser reconocidas 
y ser adjudicadas a colegas hombres? 6

¿Reciben las mujeres menos reconocimiento por 
sus logros en comparación con los hombres? 7

¿Las evaluaciones de desempeño de las mujeres se 
enfocan más en su personalidad o estilo, mientras 
que las de los hombres se centran en competencias 

y logros?

8

¿Las mujeres son excluidas de redes informales de 
toma de decisiones o de actividades sociales que 

fortalecen relaciones profesionales?
9

Variable depen-
diente: salud 

mental, bienes-
tar emocional 
y desempeño 
laboral (SBD)

¿La presencia de micromachismos y violencia invi-
sible provoca estrés, ansiedad o baja autoestima en 

las mujeres de mi entorno laboral?

10

¿Sentirse no valoradas ni escuchadas genera en las 
mujeres sentimientos de aislamiento o  

desmotivación?

11

¿La discriminación cotidiana limita las oportuni-
dades de desarrollo profesional y promoción de las 

mujeres?

12

¿Un ambiente laboral hostil reduce la productivi-
dad y creatividad de las mujeres afectadas?

13

¿La continuidad de estos comportamientos debili-
ta la confianza y el respeto entre compañeros?

14

¿Consideras que un entorno laboral poco inclusivo 
dificulta el desarrollo del talento diverso?

15

Fuente: Elaboración propia.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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En dicho instrumento se utilizó una escala tipo Likert de cinco 
puntos, que va de “totalmente en desacuerdo” (1) a “totalmente de acuer-
do” (5), lo que permite una gradación precisa de las respuestas. Finalmen-
te, se calculó el alfa de Cronbach, cuyo valor fue de 0.952, lo que indica 
una alta consistencia interna del instrumento y respalda su confiabilidad 
para medir los constructos propuestos.

Resultados

Se realizó un análisis de regresión lineal para evaluar la relación entre la 
variable independiente violencia invisible y discriminación (VD) y la va-
riable dependiente salud mental, bienestar emocional y desempeño labo-
ral (SBD) de mujeres en el sector educativo.

El modelo resultó estadísticamente significativo, (F (1, 676) = 
695.41), p < .001, lo que indica que la variable violencia invisible y dis-
criminación explica una proporción importante de la varianza en salud 
mental, bienestar emocional y rendimiento laboral.

El coeficiente de determinación (R²) fue de .507, con un (R²) 
ajustado de .506, lo que sugiere que aproximadamente 50.7 % de la varia-
bilidad en la salud mental, el bienestar emocional y el desempeño laboral 
se explica por la violencia invisible y la discriminación percibida, como se 
muestra en la Tabla 1.2.

Tabla 1.2 
Regresión lineal: Resumen del modelo

Modelo
1

(R) .712a
(R2) .507

(R2) ajustado .506
Error estándar de la estimación 4.962

Estadísticos de cambio

Cambio en (R2) .507
Cambio en F 695.410

gl1 1
gl2 676

Sig. cambio en F <.001
Nota. Predictores: constante y VD.

Fuente: Elaboración propia.

Los coeficientes de regresión, presentados en la Tabla 1.3, mues-
tran que la violencia invisible y discriminación (VD) predice significati-
vamente la salud mental, bienestar emocional y desempeño laboral (b = 
.544, t = 26.37, p < .001). El coeficiente estandarizado (Beta = .712) indica 
una relación positiva fuerte: a mayor percepción de violencia invisible y 
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discriminación, mayor afectación reportada en la salud mental, bienestar 
y desempeño laboral (SBD).

Los estadísticos de colinealidad, VIF = 1.000 y tolerancia = 
1.000, indican ausencia de multicolinealidad, por lo que el modelo no pre-
senta problemas de redundancia entre variables predictoras.

Tabla 1.3 
Coeficientes de regresión lineal

Coeficientes a
Modelo Coeficientes no 

estandarizados
Coeficientes 

estandarizados
t Sig. Estadísticas de 

colinealidad

b Desv. 
Error Beta Tolerancia VIF

1 Constante 4.937 .475 10.392 <.001
VD .544 .021 .712 26.371 <.001 1.000 1.000

Nota: Variable dependiente: SBD.
Fuente: Elaboración propia.

La Figura 1.1 muestra una tendencia ascendente que confirma 
la existencia de una relación positiva y significativa entre la violencia in-
visible y la discriminación (VD) y las variables de salud mental, bienestar 
y desempeño laboral (SBD). A medida que aumenta la percepción de vio-
lencia y discriminación, se observa un mayor deterioro en el equilibrio 
psicológico, emocional y laboral de las mujeres trabajadoras del sector 
educativo. La distribución de los puntos presenta una linealidad consis-
tente, lo que respalda el ajuste del modelo de regresión lineal obtenido (R² 
≈ 0.507), indicando que poco más del 50 % de la variabilidad en las dimen-
siones de salud mental, bienestar y desempeño se explica por la presencia 
de prácticas discriminatorias. 

Este resultado evidencia que la violencia invisible y la discri-
minación constituyen predictores relevantes del malestar psicológico y 
laboral, afectando la satisfacción profesional y el desempeño de las traba-
jadoras. En síntesis, niveles bajos de VD se asocian con mayores niveles de 
salud mental, bienestar y desempeño laboral, mientras que niveles altos se 
relacionan con un deterioro significativo de estas dimensiones.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Figura 1.1
 Relación entre violencia invisible y discriminación, salud mental, bienestar emocional  

y desempeño laboral (SBD)

Fuente: Elaboración propia.

Los resultados sugieren que la violencia invisible y la discrimi-
nación se relacionan de manera significativa y considerable con la salud 
mental, bienestar emocional y desempeño laboral de las mujeres en el sec-
tor educativo, hallazgo que respalda la hipótesis alternativa.

Discusión

Los resultados obtenidos en esta investigación ponen de manifiesto que la 
violencia invisible y la discriminación en el ámbito educativo constituyen 
factores de riesgo que se asocian significativamente con la salud mental, el 
bienestar emocional y el desempeño laboral de las mujeres trabajadoras. 
Este hallazgo coincide con lo planteado por Mena (2022) y Grieshaber 
(2024), quienes señalan que persisten dinámicas sutiles de exclusión y mi-
cromachismos que, al estar normalizados, se convierten en prácticas difí-
ciles de denunciar y con efectos acumulativos en la vida profesional y per-
sonal de las docentes. Asimismo, los resultados coinciden con lo expuesto 
por Galdames y Rioseco (2023), al señalar que la discriminación cotidiana 
deteriora el equilibrio psicológico de las mujeres, debilita su autoestima y 
limita sus oportunidades de desarrollo profesional.

Es relevante destacar que, aunque existen marcos normativos 
y políticas institucionales orientadas a la igualdad, la presencia de mi-
croagresiones y formas de violencia simbólica evidencia la brecha entre 
el discurso institucional y la realidad cotidiana en los espacios educativos. 
Este hallazgo coincide con lo documentado por Acequeve Muñoz et al. 
(2025), quienes advierten que las instituciones, lejos de consolidarse como 
entornos plenamente inclusivos, continúan reproduciendo patrones de 
desigualdad de género.
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A partir de estos resultados, se identifican implicaciones prácti-
cas relevantes para el sector educativo. En primer lugar, se requiere fortale-
cer los protocolos de atención, prevención y denuncia de violencia simbó-
lica e invisible, incorporando mecanismos confidenciales y accesibles que 
generen confianza entre el personal. En segundo lugar, es necesario imple-
mentar programas de capacitación continua en perspectiva de género y 
salud mental dirigidos a autoridades, docentes y personal administrativo, 
con el fin de identificar y abordar oportunamente estas prácticas normali-
zadas. En tercer lugar, los centros educativos deben promover estructuras 
de liderazgo más equitativas que garanticen la participación efectiva de las 
mujeres en espacios de decisión. Finalmente, el desarrollo de diagnósticos 
institucionales periódicos permitiría monitorear el clima organizacional y 
diseñar intervenciones basadas en evidencia que fortalezcan el bienestar 
laboral y la calidad educativa.

En conjunto, estos resultados muestran que la violencia invisi-
ble y la discriminación no deben analizarse únicamente como problemá-
ticas individuales, sino como fenómenos sistémicos que repercuten en la 
salud organizacional. Su abordaje integral permitiría mejorar el bienestar 
y la calidad de vida de las mujeres trabajadoras, al tiempo que fortalecería 
la capacidad educativa, consolidando entornos más justos y equitativos.

Conclusiones

Los hallazgos de esta investigación muestran que la violencia invisible y 
la discriminación constituyen factores de riesgo significativos asociados 
con la salud mental, el bienestar emocional y el desempeño laboral de las 
mujeres en el sector educativo. El modelo de regresión lineal evidenció 
que más del 50 % de la variabilidad en dichas dimensiones se explica por 
la percepción de prácticas discriminatorias, lo que aporta evidencia empí-
rica relevante sobre su relación con el deterioro del bienestar psicológico 
y laboral (Corpuz, 2024).

Estos resultados subrayan la necesidad de implementar políti-
cas institucionales integrales con enfoque de género, orientadas a prevenir 
la violencia simbólica y promover entornos laborales equitativos. Dichas 
políticas deberían incluir programas de sensibilización, acompañamiento 
psicológico, protocolos de atención ante la discriminación y mecanismos 
de evaluación que garanticen la igualdad en el desarrollo profesional.

Entre las principales limitaciones del estudio se reconoce el uso 
de un muestreo no probabilístico, lo que restringe la generalización de los 
resultados. En futuras investigaciones se recomienda incorporar diseños 
longitudinales y muestras representativas que permitan analizar variacio-
nes según edad, tipo de institución o nivel jerárquico. Asimismo, se sugie-
re explorar el papel de variables mediadoras, como la resiliencia organiza-
cional y el apoyo institucional, con el fin de comprender los factores que 
pueden mitigar los efectos de la violencia invisible y la discriminación en 
el entorno educativo.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Resumen 
El estudio analiza, desde un enfoque sistémico, las rela-
ciones entre insumos organizacionales, procesos estra-
tégicos y resultados en mypes semiurbanas. Se aplicó un 
instrumento validado a 360 directivos y se estimaron mo-
delos de regresión múltiple con errores robustos. Los re-
sultados muestran que el análisis de mercado y la gestión 
de recursos humanos influyen positivamente en la admi-
nistración estratégica, la cual, a su vez, incide de manera 
directa y significativa en la ventaja competitiva. El aporte 
central es evidenciar empíricamente cómo la interac-
ción recursos-estrategia-resultados fortalece la gestión y 
competitividad de las mypes.

Palabras clave
Administración estratégica, análisis causal, mi-
cro y pequeñas empresas, modelo sistémico,  
ventaja competitiva

Abstract
This study analyzes, from a systematic scope, the rela-
tionship among organizational inputs, strategic proces-
ses and results in semi-urban MSEs. A validated instru-
ment was administered to 360 directors and multiple 
regression models were estimated with robust errors. 
The results show that market analysis and the manage-
ment of human resources influence positively in strategic 
administration, which, in turn, influences directly and 
significantly its competitive advantage. The central con-
tribution is to provide empirical evidence of how the inte-
raction among resources-strategies-results strengthens 
management and competitiveness in MSEs.

Keywords
Strategic administration, causal analysis, micro and 
small enterprises, systematic model, competitive 
advantage
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Introducción

Las micro y pequeñas empresas (mypes) son un pilar del tejido produc-
tivo y del empleo; su desempeño incide en la competitividad local y en la 
resiliencia de las economías, particularmente en contextos semiurbanos 
con recursos limitados. Comprender cómo interactúan sus insumos, pro-
cesos y resultados es clave para orientar decisiones gerenciales y políticas 
de apoyo.

La literatura reconoce que, bajo el enfoque sistémico, la empresa 
opera como un sistema abierto en interacción con el entorno, donde los 
insumos se transforman mediante procesos internos para generar resul-
tados (Ahadi et al., 2024; Daft, & Armstrong, 2021). Se ha documentado 
la relevancia del análisis de mercado y la orientación al mercado sobre el 
desempeño (Cadogan, 2021; Kohli & Jaworski, 2023), el papel de la gestión 
de proveedores en capacidades de cadena y sus resultados (Fantazy et al., 
2021), así como la contribución de las prácticas de recursos humanos a la 
innovación y la competitividad en pymes (Knezović et al., 2020; Mathus-
han, & Shantha, 2024). En cuanto a procesos, la administración estratégica 
articula análisis, formulación e implementación para alinear capacidades 
internas con las metas y el entorno (Fuertes et al., 2020; Mkhonza, & Sifo-
lo, 2022). Estos elementos se asocian con ventaja competitiva, entendida 
como una posición superior y sostenible frente a los competidores (Farhi-
khteh et al., 2020; Farida, & Setiawan, 2022).

A pesar de los avances, las mypes semiurbanas enfrentan re-
zagos importantes. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadística y 
Geografía en México (INEGI, 2024), entre 2019 y 2023 murieron 1.4 mi-
llones de establecimientos mipymes, frente a 1.7 millones de nacimientos, 
lo que refleja altas tasas de cierre temprano. Aunque estas unidades gene-
ran alrededor de 45 % del valor agregado censal, las grandes empresas —
que representan apenas 0.2 % de los establecimientos— concentran cerca 
de 55 % del valor agregado y más de 60 % de la producción bruta, lo que 
evidencia brechas significativas de productividad laboral (México, ¿cómo 
vamos?, 2023). Estos rezagos se reflejan también en la productividad por 
trabajador: estudios recientes muestran que, en las mipymes mexicanas, 
el producto por trabajador continúa por debajo de los niveles previos a la 
pandemia y depende críticamente de la inversión en capital fijo por tra-
bajador (Zavaleta, & Rodríguez, 2024). En este contexto, la evidencia em-
pírica que explique cómo se relacionan los insumos organizacionales, los 
procesos estratégicos y los resultados en mypes de contextos latinoameri-
canos semiurbanos sigue siendo limitada, lo que restringe la formulación 
de implicaciones gerenciales más precisas para la competitividad.

Por ello, el objetivo de la investigación es analizar, bajo un en-
foque sistémico, las relaciones directas entre los insumos organizaciona-
les –análisis de mercado, gestión de proveedores y recursos humanos–, 
los procesos estratégicos –administración estratégica– y los resultados 
organizacionales –ventaja competitiva– en micro y pequeñas empresas se-
miurbanas, sin asumir un proceso formal de mediación.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Este estudio aporta al pasar de diagnósticos fragmentados a 
un modelo explicativo empírico sobre la interacción recursos-estrate-
gia-resultados en mypes, ofreciendo evidencia útil para investigadores y 
tomadores de decisiones en contextos de restricción de recursos y alta va-
riabilidad ambiental (Braun et al., 2022; Gamage et al., 2020; Valaskova 
& Nagy, 2023). La investigación se centra en las relaciones directas entre 
estos componentes y excluye el análisis de rutas mediadoras. 

Revisión   de    la    literatura

El análisis del comportamiento organizacional en micro y pequeñas em-
presas (mypes) ha evolucionado hacia modelos que integran sus com-
ponentes estructurales y funcionales dentro de un marco sistémico. Este 
enfoque, originado en la teoría general de sistemas de von Bertalanffy, 
propone que toda organización funciona como un sistema abierto com-
puesto por elementos interdependientes que deben interactuar coordina-
damente con el entorno (Ahadi et al., 2024). En este sentido, los procesos 
organizacionales y la gestión de recursos no pueden entenderse de manera 
aislada, sino como partes de un todo dinámico que transforma insumos en 
resultados. Esta perspectiva permite analizar cómo las decisiones internas, 
los recursos disponibles y las condiciones del entorno se articulan para 
explicar el desempeño organizacional (Daft, & Armstrong, 2021).
Entre los principales insumos organizacionales destacan el análisis de 
mercado, la gestión de proveedores y los recursos humanos. El análisis 
de mercado constituye un eje fundamental para la toma de decisiones es-
tratégicas, pues permite a las empresas comprender tendencias, anticipar 
necesidades del cliente y responder a la competencia. Cadogan (2021) y 
Kohli y Jaworski (2023) subrayan que la orientación al mercado y la inteli-
gencia comercial fortalecen la capacidad de respuesta organizacional y se 
asocian con mayores niveles de rentabilidad y desempeño. En las mypes, la 
información del entorno, aunque suele ser más limitada que en empresas 
de mayor tamaño, cumple una función adaptativa relevante, ya que mejora 
su posicionamiento competitivo y atribuye a reducir la incertidumbre en 
la toma de decisiones.

Por su parte, la gestión de proveedores ha pasado de una visión 
operativa a una función estratégica. Fantazy et al. (2021) demostraron que 
una gestión proactiva de la cadena de suministro mejora la flexibilidad, 
la confianza y la eficiencia operativa, lo cual repercute positivamente en 
los resultados financieros. En mercados emergentes, donde las empresas 
enfrentan escasez de recursos y alta incertidumbre, la colaboración con 
proveedores se convierte en un medio para compensar carencias tecnoló-
gicas y de capital (Lee, 2021).

En cuanto a recursos humanos, múltiples estudios evidencian 
su influencia en la productividad, la innovación y la ventaja competiti-
va. Surya et al. (2021) enfatizan que la capacitación y la planificación del 
personal fortalecen la productividad de las pymes. Knezović et al. (2020) 
identifican que las prácticas de gestión estratégica del talento influyen en 
la competitividad y sostenibilidad empresarial. Asimismo, Mathushan y 
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Shantha (2024) demostraron que la alineación entre la cultura organiza-
cional y las prácticas de recursos humanos impulsa la innovación en las 
pequeñas empresas. En conjunto, estos estudios confirman que la gestión 
del capital humano es un insumo decisivo para generar procesos organi-
zacionales más eficaces. 

Los procesos organizacionales comprenden las actividades in-
ternas mediante las cuales los insumos se transforman en valor; en este 
estudio, la administración estratégica constituye la variable central de 
análisis. David (2022) define la administración estratégica como el arte y 
la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones interfunciona-
les que permiten a las organizaciones alcanzar sus objetivos. Esta visión 
enfatiza la necesidad de alinear la misión, la visión y los recursos con un 
entorno dinámico. Mkhonza y Sifolo (2022) constataron que las mypes 
que adoptan herramientas de planificación —como el análisis FODA y la 
evaluación financiera— logran mayor resiliencia frente a crisis como la 
pandemia por COVID-19.

El principal resultado organizacional analizado en este estudio 
es la ventaja competitiva, entendida como la posición superior de una em-
presa frente a sus competidores. Desde la perspectiva clásica de Porter, 
esta ventaja puede originarse en el liderazgo en costos, la diferenciación 
o el enfoque. No obstante, enfoques recientes destacan la importancia de 
capacidades intangibles, la innovación y la flexibilidad organizacional. 
Farhikhteh et al. (2020) argumentan que la ventaja competitiva en pymes 
depende de la integración coherente entre capacidades internas, calidad 
del producto y relación con el cliente. Farida y Setiawan (2022) comple-
mentan esta visión al señalar que la adaptabilidad y la innovación en los 
procesos internos determinan el desempeño sostenido.

Asimismo, estudios macroeconómicos muestran que el entorno 
competitivo influye en la rentabilidad de las empresas; sin embargo, las 
ventajas sostenibles se generan a nivel micro, mediante el desarrollo de 
capacidades dinámicas (Valaskova, & Nagy, 2023). Tjahjadi et al. (2022) 
demuestran que las mypes que fortalecen su orientación al mercado y la 
preparación de su capital humano alcanza mejores resultados globales. De 
manera similar, Wongsansukcharoen y Thaweepaiboonwong (2023) iden-
tifican que la innovación en las prácticas de recursos humanos y la gestión 
del conocimiento inciden significativamente en la competitividad.

La literatura reciente coincide en que el desempeño de las 
mypes surge de la interacción entre recursos, estrategias y procesos, y no 
de variables aisladas (Leppänen et al., 2023; Ferreira et al., 2024). Sin em-
bargo, gran parte de los estudios existentes son descriptivos o correlacio-
nales, lo que limita su capacidad para identificar relaciones directas entre 
los componentes del sistema organizacional. En este contexto, la presente 
investigación busca superar dicha limitación mediante un modelo explica-
tivo basado en regresiones múltiples, contribuyendo así a cerrar una bre-
cha empírica en la comprensión de las mypes semiurbanas (Ortuño et al., 
2025).
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Con base en la literatura revisada, en la Figura 2.1 se propone 
un modelo conceptual que integra los factores de insumo, proceso y resul-
tado bajo un enfoque sistémico. Este modelo se centra en las relaciones en-
tre insumos, procesos y resultados; en los análisis empíricos se incluyeron 
variables de control no representadas en la figura, con el fin de simplificar 
la presentación.

Figura 2.1
Modelo conceptual

Nota. Las flechas bidireccionales (↔) representan covarianza libre estimada entre los factores de insu-
mos; las flechas unidireccionales (→) indican relaciones directas hipotetizadas (H1, H2)

Metodología

El estudio adopta un método cuantitativo, con diseño no experimental, 
transversal y alcance explicativo. Su propósito es identificar y contrastar 
relaciones directas entre los insumos organizacionales, los procesos estra-
tégicos y los resultados en micro y pequeñas empresas (mypes), desde el 
enfoque sistémico. Este tipo de estudio resulta pertinente cuando se busca 
examinar interdependencias estructurales sin manipular variables, ob-
servándolas tal como se presentan en su contexto real (Cabrera-Tenecela, 
2023). El enfoque explicativo se justifica porque va más allá de la descrip-
ción o correlación de variables, al proponer rutas hipotéticas sustentadas 
teórica y empíricamente. Se plantearon las siguientes hipótesis de investi-
gación:

•	 H1: Los insumos organizacionales —particularmente el análisis 
de mercado, la gestión de proveedores y los recursos humanos— 
influyen de manera positiva y significativa en la administración 
estratégica de las mypes. Estudios recientes confirman que una 
orientación al mercado sólida y una gestión colaborativa de la 
cadena de suministro fortalecen los procesos de planificación y 
dirección (Cadogan, 2021; Fantazy et al., 2021).

•	 H2: La administración estratégica incide de manera directa y 
positiva en la ventaja competitiva de las mypes. Este vínculo ha 
sido documentado en estudios que muestran que la adopción de 
procesos formales de administración estratégica mejora el desem-
peño y la ventaja competitiva de las mypes (Awino, 2013; Agbo et 
al., 2021; López, 2023).
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La población estuvo integrada por directivos de mypes ubica-
das en municipios semiurbanos, seleccionados por su relevancia en la di-
námica regional. Con base en un marco poblacional de 4 061 unidades 
económicas de San Gabriel Chilac, Zapotitlán y Zinacatepec, cifra obte-
nida mediante consultas al Directorio Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas (DENUE) interactivo 05/2025 (INEGI, 2025), se calculó un 
tamaño mínimo de muestra de 352 empresas para un nivel de confianza 
de 95 % y un error máximo de 5 %. Finalmente, se obtuvo información 
de 360 directivos, lo que cubre el requerimiento muestral y fortalece la 
estimación de los modelos. 

La validez de constructo del instrumento se verificó mediante 
análisis factorial exploratorio con rotación Varimax. Se obtuvieron índices 
KMO superiores a 0.80, pruebas de esfericidad de Bartlett significativas (p 
< 0.001), porcentajes de varianza explicada superiores a 65 % por cada di-
mensión y coeficientes alfa de Cronbach entre 0.84 y 0.92, cuyo detalle por 
variable se muestra en la Tabla 2.1. El cuestionario estructurado fue dise-
ñado por la Red Latinoamericana de Administración y Negocios (Peña, & 
Aguilar, 2024), se aplicó presencialmente en 2024 y evaluó dimensiones 
internas y externas bajo un enfoque sistémico.

En este estudio, la validez de constructo se sustentó en un aná-
lisis factorial exploratorio y en indicadores de adecuación muestral y con-
fiabilidad interna. No se realizó un análisis factorial confirmatorio, por lo 
que las evidencias de validez deben considerarse preliminares y centradas 
en la fase exploratoria de la estructura latente del instrumento.

Las definiciones conceptuales y operacionales se basaron en 
literatura reciente. Se consideran insumos organizacionales aquellos fac-
tores que provienen del entorno o de la estructura interna, como el aná-
lisis de mercado, la gestión de proveedores y los recursos humanos. Se 
identifican como procesos organizacionales los mecanismos internos que 
transforman los insumos, en este caso, la administración estratégica. Por 
último, los resultados organizacionales son los productos de los derivados 
de dichos procesos, representados por la ventaja competitiva percibida 
por el directivo.

La Tabla 2.1 muestra el resumen de la operacionalización de las 
variables mediante la media de ítems, lo que permitió construir variables 
compuestas representativas de cada factor.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es


25

Ortuño, et al. Modelo causal entre insumos organizacionales, administración estratégica y ventaja competitiva 
en micro y pequeñas empresas semiurbanas

Código JEL: M1 Administración de empresas

Tabla 2.1
Variables utilizadas en el análisis, número de ítems considerados y alfa de Cronbach               

                      
Variable Tipo Método ítems α de Cronbach

Análisis de mercado Cc Media de ítems 5 0.9206
Gestión de recursos humanos Cc Media de ítems 5 0.8833
Gestión de proveedores Cc Media de ítems 5 0.8826
Administración estratégica Cc Media de ítems 5 0.8947
Ventaja competitiva Cc Media de ítems 5 0.8366

 
Nota. Ítems indica la cantidad de reactivos usados para construir cada variable compuesta o recodificada; Cc 

= cuantitativa compuesta; Cd = cualitativa dicotómica; α = alfa de Cronbach.
Fuente: Elaboración propia.

Cada variable se midió mediante ítems en escala Likert bipolar 
de –2 a + 2, con punto neutro en cero. Los ítems fueron agrupados en tre-
ce factores latentes derivados de análisis factorial exploratorio, los cuales 
explican 72.7 % de la varianza en insumos, 69.8 % en procesos y 67.2 % en 
resultados. Este resultado respaldó la validez de constructo y la consisten-
cia conceptual de las escalas utilizadas. 

Aunque las respuestas se obtuvieron en escalas Likert ordinales 
de cinco puntos, los puntajes compuestos de cada factor se trataron como 
variables aproximadamente continuas, criterio aceptado cuando se em-
plean escalas con cinco o más categorías y distribuciones sin asimetrías 
extremas. Los ítems de cada dimensión se agregaron mediante promedios, 
de modo que los valores positivos indican mayor presencia del atributo y 
los valores negativos, menor presencia.

Previamente, se verificó la consistencia interna de las escalas y 
la adecuación de los datos para análisis factorial y regresión, mediante ín-
dices KMO superiores a 0.80, pruebas de Bartlett significativas y revisión 
de los supuestos básicos de normalidad de residuos y homocedasticidad. 
Se comprobó la normalidad de los residuos mediante la prueba de Shapi-
ro-Wilk y la homocedasticidad con la prueba de Breusch-Pagan. Ante la 
presencia de heterocedasticidad (p < 0.01), se aplicaron estimadores ro-
bustos, con el fin de mantener la validez de los coeficientes estimados.

Se utilizaron modelos de regresión múltiple para estimar efec-
tos directos. Los coeficientes de determinación ajustados (R²) y los esta-
dísticos F sirvieron para evaluar el poder explicativo de los modelos; el 
tratamiento estadístico se efectuó con un nivel de significancia de 5 %. 
Este enfoque permitió contrastar empíricamente las hipótesis del modelo 
sistémico propuesto y aportar evidencia sobre la estructura de relaciones 
entre recursos, procesos y resultados organizacionales.

De acuerdo con el enfoque sistémico y la teoría organizacional, 
los factores que integran la dimensión de insumos –análisis de mercado, 
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gestión de proveedores y recursos humanos– presentan una interdepen-
dencia funcional, ya que las prácticas de inteligencia comercial, la coor-
dinación con actores externos y la gestión del talento se retroalimentan 
de manera continua dentro de las mypes (Ahadi et al., 2024; Daft, & Ar-
mstrong, 2021). En consecuencia, en el modelo estructural se permitió la 
covarianza entre estos tres factores, asumiendo que comparten varianza 
no explicada por las relaciones principales del modelo y que dicha aso-
ciación refleja la naturaleza integrada de los recursos organizacionales en 
contextos semiurbanos.

Además de las variables principales del modelo, se incorporaron 
como variables de control la edad y sexo del directivo, su escolaridad, así 
como el tamaño y la antigüedad de la empresa, con el fin de aislar sus po-
sibles efectos sobre la administración estratégica y la ventaja competitiva

Resultados

Como se resume en la Tabla 2.2, las pruebas diagnósticas confirmaron una 
alta confiabilidad interna en los factores empleados, con coeficientes alfa 
superiores a 0.84. Los modelos presentaron niveles adecuados de ajuste, 
con (R²) ajustado entre 0.30, para el Modelo 2, y 0.48 para el Modelo 1, así 
como estadísticos F altamente significativos (p < .001), lo que respalda la  
pertinencia del análisis. 

Aunque la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk indicó una 
ligera desviación en el Modelo 1 (p < .0001), la consistencia de las esti-
maciones se mantuvo debido al tamaño muestral (n = 360) y a la ausen-
cia de multicolinealidad (VIF < 2). La heterocedasticidad detectada en el  
Modelo 2 (p = .0033) fue corregida mediante estimadores robustos, mante-
niendo la significación estadística de los coeficientes (β = 0.422, p < .001).

Tabla 2.2 
Resumen de pruebas diagnósticas de los modelos del estudio

Diagnóstico Alfa de 
Cronbach

Normalidad, 
Shapiro-Wilk

VIF 
máx. Breusch-Pagan (R²) 

ajustado Estadístico F

Modelo 1: insumos → AE 0.8947 p < 0.0001 1.66 p = 0.6357 0.4827 (F(3,356)=112.68),
p < 0.001

Modelo 2: AE → VC 0.8366 p = 0.0759 1.00 p = 0.0033 0.3011 (F(1,358)=155.69), 
p < 0.001

Nota. n = 360 en los dos modelos; p < 0.05 indica significación estadística; AE = administración 
estratégica; VC = ventaja competitiva. 

Fuente: Elaboración propia.
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Hipótesis H1. El Modelo 1, resumido en la Tabla 2.3, reveló que 
el análisis de mercado (β estandarizado = 0.58, p < 0.01) y los recursos 
humanos (β estandarizado = 0.16, p < 0.01) inciden significativamente 
en la administración estratégica, mientras que la variable gestión de pro-
veedores no mostró un efecto estadísticamente relevante. Se considera así 
parcialmente confirmada la hipótesis, lo que indica que las capacidades 
vinculadas al entorno y a la gestión interna del talento fortalecen los pro-
cesos administrativos de las mypes.

Tabla 2.3
Modelo de regresión múltiple: insumos como predictores de la administración estratégica

Variable β 
estandarizado

Error 
estándar

p Significación IC 95 %

Análisis de 
mercado 0.58 0.04 < 0.01 ***  [0.52, 0.65]

Recursos 
humanos 0.16 0.07 < 0.01 ***  [0.03, 0.29]

Proveedores 0.02 0.07 n. s. — .[–0.12, 0.17]
Nota. *** p < 0.01. n. s.: no significativo.

Fuente: Elaboración propia.

Hipótesis H2. El Modelo 2, presentado en la Tabla 2.4, eviden-
ció una relación positiva y significativa entre la administración estratégica 
y la ventaja competitiva (β estandarizado = 0.379, p < .01), lo que confirma 
la hipótesis. Este resultado sugiere que la planeación y la coordinación in-
terna son factores determinantes para construir una posición competitiva 
sólida.

Tabla 2.4
 Efecto de la administración estratégica sobre la ventaja competitiva

Indicador Valor
Variable independiente Administración estratégica
Coeficiente estandarizado, β 0.379
Error estándar 0.060
Valor p < 0.01
(R²) ajustado 0.30

Fuente: Elaboración propia.

Las variables de control –edad, sexo y escolaridad del directi-
vo, así como tamaño y antigüedad de la empresa– no presentaron efec-
tos significativos, lo que respalda la consistencia del modelo. En conjunto, 
los resultados respaldan las relaciones directas propuestas bajo el enfoque  
sistémico.
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Figura 2.2
 Modelo validado  con coeficientes β estandarizados

Análisis de mercado

Gestión de
proveedores

Administración
estratégica

Ventaja
competitiva

Recursos humanos

β = 0.58**

β = 0.16 **

β = 0.02 n.s β = 0.379**

R² = 0.483 R² = 0.30

Nota: β = coeficientes estandarizados; (R²) = varianza explicada; **p < .01; n. s. = no significativo. 
Las líneas continuas representan relaciones significativas; la línea punteada representa una relación 

no significativa.

Fuente: Elaboración propia. 

Discusión

El hallazgo de que los insumos organizacionales, particularmente el análi-
sis de mercado y la gestión de recursos humanos, impactan en la adminis-
tración estratégica, respalda parcialmente la hipótesis H1 y coincide con 
evidencia previa, como se detalla a continuación. En el caso del análisis 
de mercado, Ndiritu y Wanyoike (2025) muestran que la combinación de 
prácticas de gestión estratégica y análisis sistemático del entorno se asocia 
con un mejor desempeño empresarial en pequeñas empresas. De forma 
complementaria, diversos estudios sobre gestión de recursos humanos 
sostienen que alinear las prácticas de RR. HH. con la estrategia empre-
sarial fortalece las capacidades internas y contribuye a la formulación y 
ejecución de la administración estratégica en micro y pequeñas empresas 
(Ijose, 2010; Knezović, 2018).

Asimismo, la relación entre administración estratégica y ventaja 
competitiva (H2) confirma que la planeación estratégica genera ventajas 
sostenibles al alinear recursos y metas organizacionales. Mulyaningsiha 
et al. (2021), Chukwubueze y Oko (2024), Vuong (2025) y Molete et al. 
(2025) hallaron efectos similares en mypes de distintos contextos, lo que 
refuerza el papel de la gestión estratégica como motor de competitividad.

En conjunto, estos resultados fortalecen el modelo sistémico 
propuesto, al mostrar que los recursos y procesos estratégicos interactúan 
de forma estructurada para generar ventaja competitiva. El estudio amplía 
la evidencia empírica en contextos semiurbanos y contribuye a compren-
der mejor los mecanismos que vinculan la planeación estratégica con la 
competitividad en las mypes. Sin embargo, el diseño transversal limita la 
inferencia causal absoluta; por ello, futuras investigaciones podrían aplicar 
diseños longitudinales o comparativos entre regiones para profundizar en 
los efectos dinámicos de la estrategia organizacional.
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Conclusiones

El estudio reafirma la pertinencia del enfoque sistémico como marco ana-
lítico para comprender el funcionamiento integral de las micro y pequeñas 
empresas (mypes) en contextos semiurbanos. Los resultados empíricos 
obtenidos mediante modelos de regresión múltiple muestran que los insu-
mos organizacionales –particularmente el análisis de mercado y la gestión 
de recursos humanos– influyen significativamente en la administración 
estratégica y que, de manera independiente, esta se asocia de forma directa 
con la ventaja competitiva. En conjunto, los hallazgos evidencian que los 
procesos administrativos y los recursos organizacionales se relacionan con 
la competitividad de las mypes.

El principal aporte de la investigación consiste en evidenciar la 
relación directa entre los componentes estructurales y funcionales de las 
mypes, mostrando que los procesos administrativos articulan la transfor-
mación de recursos en resultados competitivos. Este hallazgo contribuye 
al cuerpo de conocimiento sobre gestión organizacional en empresas de 
menor escala, un ámbito en el que la evidencia explicativa aún es limita-
da. En términos metodológicos, el uso combinado de análisis factorial y 
modelos de regresión con estimadores robustos se consolida como una 
estrategia pertinente para modelar sistemas complejos dentro de entornos 
empresariales con recursos restringidos.

Desde una perspectiva práctica, los hallazgos permiten identi-
ficar líneas de acción para mejorar la gestión en las mypes, destacando la 
necesidad de fortalecer las capacidades de análisis del entorno, formali-
zar los procesos administrativos y vincular las decisiones estratégicas con 
metas organizacionales claras. Estas acciones pueden traducirse en una 
mejora del desempeño competitivo y en una mayor sostenibilidad para las 
empresas que operan en contextos semiurbanos.

En cuanto a las limitaciones, el diseño transversal restringe la 
posibilidad de establecer causalidad plena entre las variables, y el muestreo 
no probabilístico limita la generalización de los resultados. Sin embargo, 
los hallazgos ofrecen una base sólida para futuras investigaciones orienta-
das a validar y ampliar el modelo propuesto.

Entre las líneas de investigación futuras, se sugiere incorporar estudios 
longitudinales que analicen la evolución de las relaciones directas a lo largo del 
tiempo; explorar el papel moderador de factores contextuales, como el acceso al 
financiamiento o la regulación, y aplicar métodos mixtos que integren evidencia 
cualitativa sobre prácticas de gestión. Asimismo, futuras investigaciones deberían 
complementar el AFE con análisis factorial confirmatorio, con el fin de contrastar 
la estructura latente del instrumento mediante índices de ajuste como CFI, TLI, 
RMSEA y SRMR.

En síntesis, esta investigación aporta evidencia empírica sólida sobre 
las interacciones entre insumos, procesos y resultados organizacionales, fortale-
ciendo el entendimiento de las mypes desde una perspectiva sistémica y ofrecien-
do un punto de partida para políticas y estrategias que impulsen su competitividad 
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y desarrollo sostenible. En futuras fases se incorporarán análisis mediacionales y 
estratégicos.
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Resumen
Se realizó un estudio cuantitativo, transversal y explica-
tivo en 427 mypes de Hermosillo, Sonora con el objeti-
vo de analizar qué capacidades de gestión enfocadas en 
Insumos y Procesos del Análisis Sistémico de Relayn, 
influyen en su desempeño; se creó un factor de Desem-
peño y se probó una regresión múltiple por mínimos 
cuadrados ordinarios (MCO). Se identifica a la Direc-
ción (DI) como el único predictor estadísticamente 
significativo (β= 0.486, p = 0.002) del desempeño. Se 
concluye que la habilidad directiva es el motor del éxito 
empresarial en el sector.

Palabras clave
Capacidades directivas,  desempeño empresarial, gestión 
estratégica, innovación,  mypes

Abstract
A quantitative, cross-sectional and explanatory study 
was carried out to 427 MSEs in Hermosillo Sonora to 
analyze which management capabilities focused on 
inputs and processes of the Reylan systematic analysis 
influence in its performance; a Performance Factor was 
created and an an ordinary least squares (OLS) multi-
ple regression was tested. Management (DI) was iden-
tified as the sole statistically significant predictor (β= 
0.486, p = 0.002) of performance. It is concluded that 
managerial skill is the driving force behind entrepre-
neurial success in the sector

Key words
Management capabilities, entrepreneurial performan-
ce, strategic management, innovation, MSEs
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Introducción

Las micro y pequeñas empresas (mypes) son un pilar de tejido productivo 
latinoamericano y una fuente clave de empleo. Su contribución al dina-
mismo económico depende de capacidades de gestión que les permitan 
adaptarse con agilidad y aprovechar sus recursos disponibles y transfor-
marlos en resultados sostenibles (Varga, 2021; Pedraza, 2021). La eviden-
cia indica que la adopción tecnológica, la innovación y las estrategias de 
marketing bien ejecutadas fortalecen productividad y la competitividad, 
principalmente en procesos de transformación digital (Gaglio et al., 2022; 
Muis et al., 2024; Saeedikiya et al., 2024). Por ello, resulta fundamental 
analizar las capacidades internas que favorecen no solo la supervivencia, 
sino también el crecimiento de las mypes; en particular, aquellas vincula-
das con el aprendizaje, la toma de decisiones y la reconfiguración organi-
zativa, enmarcadas en el enfoque de capacidades dinámicas (Vieira et al., 
2025).

Bajo este enfoque, la gestión del conocimiento y la habilidad 
para detectar, aprovechar y reconfigurar recursos se asocian con el ren-
dimiento innovador y la resiliencia en contextos de crisis (Dejardin et al., 
2023; Vieira et al., 2025). Esta base operativa es, además, un prerrequisito 
para que el avance tecnológico sea efectivo en mypes (Saeedikiya et al., 
2024). De manera complementaria, la innovación y el marketing digital 
favorecen la ventaja competitiva (Muis et al., 2024), mientras que la ges-
tión del conocimiento aparece como factor determinante de competitivi-
dad (Esparza et al., 2022). No obstante, las mypes enfrentan barreras sis-
témicas, como la falta de infraestructura y habilidades digitales, el acceso 
limitado al financiamiento y las cargas regulatorias, las cuales condicionan 
su avance (Muñoz-Pinzón et al., 2024; Villalta-Santana, & Monroy-Baque-
rizo, 2025).

Persiste falta de claridad sobre la jerarquía explicativa y la si-
nergia entre capacidades. Existen modelos que sugieren interdependen-
cias (Saeedikiya et al., 2024); sin embargo, en la literatura revisada no hay 
consenso sobre la superioridad de alguna capacidad en particular. Parte 
de la evidencia aborda capacidades aisladas; por ejemplo, la gestión del 
conocimiento como determinante directo de la competitividad (Esparza 
et al., 2022), el uso de ratios financieros para mejorar la toma de deci-
siones (Pérez, 2024) o las barreras de adopción tecnológica como costos, 
infraestructura, ciberseguridad y resistencia al cambio (Muñoz-Pinzón et 
al., 2024). A pesar de trabajos sustantivos en ejes específicos (Haro-Do-
mínguez et al., 2025; Tarihoran et al., 2023), permanece un vacío debido a 
la falta de un marco que modele de manera simultánea la interacción entre 
dirección estratégica, recursos humanos, finanzas, operaciones, análisis de 
mercado, responsabilidad social y valoración del entorno en un esquema 
holístico.

Por lo tanto, el objetivo de este estudio es analizar empírica-
mente, bajo el esquema del análisis sistémico, específicamente en las di-
mensiones de insumos y procesos, las variables clave que influyen en el 
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Revisión  de  l a   literatura

A continuación, con la finalidad de establecer elementos de análisis sobre 
el desempeño empresarial se presenta una revisión de las variables de estu-
dio focalizadas en los insumos y procesos dentro del sistema mype.

Antes de abordar los elementos de los insumos y procesos, es re-
levante establecer que el desempeño empresarial es un constructo multidi-
mensional que integra resultados financieros, de mercado y operacionales, 
reflejando la capacidad de la firma para crecer y sostenerse en entornos 
dinámicos (Tarihoran et al., 2023; Ventura Hernández et al., 2024). Teó-
ricamente, puede entenderse como el logro colectivo de la organización 
orientado a la resiliencia y a la obtención de ventajas sostenibles (Dejardin 
et al., 2023). En la práctica, su operacionalización varía, ya que algunos 
estudios emplean indicadores de mercado y financieros (Tarihoran et al., 
2023), otros se focalizan en eficiencia de costos (Ventura et al., 2024) o en 
el crecimiento y posicionamiento derivados de capacidades como la inno-
vación y el marketing digital (Muis et al., 2024). En este trabajo, se seguirá 
un enfoque objetivo alineado con métricas de negocio.

Se abordan los insumos del sistema mypes. La gestión del ca-
pital humano es fundamental, aunque su percepción y aplicación en las 
mypes presenta complejidades. Desde la perspectiva de los directores, se 
valoran la productividad, la honestidad, la responsabilidad y la lealtad 
de los empleados. Sin embargo, esta valoración no siempre se traduce en 
prácticas de retención competitivas, como ofrecer salarios superiores a los 
de la competencia (Mendoza et al., 2022). El clima organizacional, enten-
dido como las percepciones del individuo sobre su entorno de trabajo, está 
directamente influido por la calidad de vida laboral. Esta se operacionaliza 
a través de factores como el pago de salarios justos, el reconocimiento, las 
compensaciones por metas y el estímulo al desarrollo personal y profe-
sional, áreas en las que se han identificado deficiencias significativas en la 
gestión de las mypes (Cancino et al., 2024).

El análisis de mercado es crucial para la viabilidad de negocio 
y la toma de decisiones, especialmente para la creación de nuevas em-
presas, productos o servicios. Teóricamente, implica evaluar la demanda, 
las preferencias de los clientes, las condiciones del entorno competitivo y 
los atributos valorados en un proveedor. En la práctica, se operacionaliza 
mediante la medición de la intención de contratación de servicios, las pre-
ferencias por áreas específicas y los factores decisivos para la selección de 

desempeño empresarial de las mypes. A partir de un marco conceptual 
y operacional validado por la Red de Estudios Latinoamericanos en Ad-
ministración y Negocios (RELAYN, 2024), se cuantifica la interrelación 
entre estas capacidades y se prueba un modelo de regresión múltiple para 
identificar los factores críticos con mayor incidencia en el desempeño em-
presarial, definido como un constructo integrado por ventas, utilidades y 
empleo. El fin es generar evidencia empírica que sirva como base para la 
formulación de estrategias empresariales más efectivas y focalizadas.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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un proveedor, como la calidad del servicio, la calificación del personal, la 
confianza y la relación costo-beneficio. Este análisis permite a las empresas 
orientar su portafolio de servicios y sus estrategias de precios de manera 
pertinente al mercado objetivo, así como adaptar mejor sus productos o 
servicios a las necesidades del mercado (López et al., 2025; Muñoz Gutié-
rrez, & Armada, 2024; Vera et al., 2022).

La gestión de proveedores es un componente implícito en la op-
timización de la cadena de valor y la reducción de costos. Aunque no se 
define extensamente como una variable aislada, su importancia se mani-
fiesta en la gestión de los costos de producción, donde la negociación con 
proveedores es una estrategia clave para mejorar la rentabilidad (Ventura 
et al., 2024). Asimismo, la colaboración con proveedores puede entenderse 
como un recurso basado en el mercado que contribuye al desarrollo de 
capacidades dinámicas de la empresa (Tarihoran et al., 2023). Además, 
las redes de conocimiento establecidas con ellos facilitan los procesos de 
innovación, al favorecer el intercambio de información, la mejora de insu-
mos y la adaptación de productos o servicios a las necesidades del merca-
do (Vera et al., 2022).

En cuanto a los procesos del sistema mype, la dirección es una 
función multifacética que abarca desde la formulación de la visión estra-
tégica hasta la adaptación en tiempos de crisis. La gestión eficaz de una 
pequeña empresa exige alta profesionalidad, flexibilidad y capacidad de 
adaptación por parte del líder (Abdilakimov, 2023; Varga, 2021). El des-
empeño del liderazgo puede incluso fortalecerse en contextos de crisis, 
como ocurrió durante la pandemia, al obligar a los directores a reorientar 
sus estrategias para asegurar la supervivencia de la empresa (Romero et al., 
2022). También existe la necesidad de adoptar una perspectiva micro, cen-
trada en el emprendedor, para entender cómo su interpretación subjetiva 
de una crisis, ya sea como amenaza u oportunidad, determina las acciones 
de la empresa (Newman et al., 2022). Un liderazgo efectivo incide positi-
vamente en la comunicación organizacional, factor determinante para el 
éxito (Navarrete et al., 2023). La planificación estratégica, sin embargo, 
a menudo es deficiente, con una notable ausencia de planes formales de 
comunicación y gestión de crisis, incluso en contextos europeos (Costa et 
al., 2020). Por ello, la dirección constituye un proceso clave para articular 
recursos, orientar decisiones y sostener la capacidad de respuesta de las 
mypes ante entornos cambiantes.

La gestión de ventas se enfoca en la expansión de mercados y en 
la relación con los clientes; esta última muestra una tendencia hacia una 
comunicación más directa gracias a la implementación del marketing digi-
tal (Muis et al., 2024), aunque también enfrenta riesgos en la construcción 
de marca debido a la volatilidad de las redes sociales. De ahí la importancia 
de una gestión de ventas que abarque tanto los canales tradicionales como 
los digitales. Un desafío clave, especialmente para las microempresas, es 
la falta de conocimiento sobre herramientas de inteligencia comercial, lo 
que limita su capacidad para identificar y aprovechar oportunidades de 
exportación, y las confina a canales de venta tradicionales (Muñoz, & Ar-
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mada, 2024). La implementación de estrategias de marketing, como las 7P, 
se ha asociado con un impacto positivo y significativo en el desempeño de 
ventas, al mejorar la rentabilidad y el crecimiento (Abdullah et al., 2024).

La gestión financiera en las mypes es un área crítica. El uso de 
indicadores financieros constituye una herramienta fundamental para la 
toma de decisiones gerenciales. Específicamente, la aplicación de ratios de 
gestión, como la rotación de inventarios, cuentas por cobrar y las cuentas 
por pagar, muestra una correlación positiva con la calidad de las decisio-
nes estratégicas y operativas (Pérez, 2024). No obstante, un desafío sisté-
mico para las mypes a nivel global es el acceso al financiamiento, con una 
brecha más amplia en países en desarrollo (Pedraza, 2021). Esto lleva a 
muchas empresas a depender del financiamiento informal, la cual resulta 
crucial para su creación, operación y crecimiento (Mago, & Modiba, 2022; 
Nguyen, & Canh, 2021).

La innovación es la capacidad de introducir cambios relevantes 
en productos, procesos, marketing u organización para mejorar los resul-
tados (Vera et al., 2022). En las mypes actúa como motor de productividad 
y desempeño, con evidencia a nivel firma (Gaglio et al., 2022). Su efecto 
puede operar de forma indirecta, al traducirse primero en ventaja compe-
titiva y después en resultados de mercado (Muis et al., 2024). La capacidad 
de innovar se potencia mediante la gestión del conocimiento y otras capa-
cidades dinámicas, como detectar, asimilar y reconfigurar recursos, y se ve 
facilitada por redes de aprendizaje con clientes y proveedores (Esparza et 
al., 2022; Haro-Domínguez et al., 2025; Vera et al., 2022).

El marketing digital es una palanca usual de competitividad 
en mypes: el uso coordinado de redes sociales, comercio electrónico 
y SEO facilita la generación de demanda, abre nuevos mercados y me-
jora la efectividad comercial. La evidencia vincula la innovación y el  
marketing digital con la ventaja competitiva y mejores resultados de mer-
cado, especialmente cuando forman parte de una transformación digital 
más amplia (Muis et al., 2024; Gaglio et al., 2022). Su adopción, sin embar-
go, se ve limitada por brechas de habilidades e infraestructura, así como 
por los costos de implementación (Muñoz-Pinzón et al., 2024). Las deci-
siones tácticas —diferenciación, valor agregado, precios o nichos— varían 
según el sector y el posicionamiento buscado, por lo que su diseño debe 
alinearse con los recursos y el contexto de la mype.

La eficiencia en los procesos de producción y logística es vital 
para la supervivencia y competitividad de las empresas, por lo que una ges-
tión efectiva implica rediseñar procesos internos, tanto operativos como 
estratégicos, incluidos aquellos relacionados con en el talento humano 
(López et al., 2025). Una gestión eficiente de los costos de producción, 
que incluyen mano de obra, materias primas, energía y logística, inciden 
directamente en la rentabilidad y sostenibilidad de las mypes (Ventura et 
al., 2024). La transformación digital en esta área, mediante la adopción de 
conceptos de la Industria 4.0, se facilita a través de marcos que integran 
criterios de sostenibilidad y metodologías como lean manufacturing (Kou-
mas et al., 2021).
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Metodología

El alcance del estudio es descriptivo, correlacional y explicativo, porque 
busca probar un modelo orientado a determinar cómo un conjunto de 
variables independientes –las nueve capacidades de gestión de insumos 
y procesos en el enfoque de análisis sistémico de la mype– se relacionan 
con la variabilidad de la variable dependiente: el constructo de desempeño 
empresarial. El objetivo es identificar qué capacidades de gestión son los 
predictores estadísticos más fuertes del desempeño objetivo, estableciendo 
así una asociación explicativa.

El estudio es cuantitativo, no experimental, transversal y expli-
cativo. Es cuantitativo porque se basa en la recolección de datos numéricos 
mediante un instrumento estructurado (RELAYN, 2024) y en su análisis 
estadístico, que incluye fiabilidad de constructos, análisis de componentes 
principales y regresión múltiple. Es no experimental, dado que las varia-
bles no fueron manipuladas deliberadamente por el investigador; en su 
lugar, se midieron y analizaron en su contexto natural. Es transversal por-
que los datos de todas las variables se recolectaron en un único momento 
en el tiempo. Es explicativo en sentido predictivo, ya que, a diferencia de 
un análisis correlacional que solo establece una covarianza, este estudio 
emplea una regresión múltiple de mínimos cuadrados ordinarios (MCO). 
Esta técnica permite estimar la contribución individual y la significancia 
estadística de cada predictor sobre la variable dependiente, mientras se 
controla el efecto simultáneo de las demás variables predictoras. Esto per-
mite avanzar de la simple asociación hacia la explicación predictiva del 
desempeño empresarial.

Dado que el marco teórico del análisis sistémico –insumos, pro-
cesos y resultados– sugiere que las capacidades se relacionan positivamen-
te con el desempeño, se plantean las siguientes hipótesis de investigación:

•	 H1: La capacidad de recursos humanos (RH) se relaciona 
positiva y significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H2: La capacidad de análisis de mercado (AM) se relaciona 
positiva y significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H3: La capacidad de proveedores (PR) se relaciona positiva 
y significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H4: La capacidad de dirección (DI) se relaciona positiva y 
significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H5: La capacidad de gestión de ventas (GV) se relaciona po-
sitiva y significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H7: La capacidad de innovación (IN) se relaciona positiva y 
significativamente con el desempeño empresarial.
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•	 H8: La capacidad de mercadotecnia (MK) se relaciona po-
sitiva y significativamente con el desempeño empresarial.

•	 H9: La capacidad de producción-operación (PO) se relacio-
na positiva y significativamente con el desempeño empre-
sarial. 

Para la recolección de datos se utilizó un instrumento estruc-
turado (RELAYN, 2024), integrado por cinco secciones: las dos primeras 
abordan datos sociodemográficos de la empresa y del directivo, mientras 
que las tres secciones restantes están dedicadas a medir las variables del 
sistema: insumos, sección 3; procesos, sección 4, y resultados, sección 
5. Todas las variables latentes se midieron mediante una escala de tipo  
Likert de cinco puntos, anclada en 1 = "muy en desacuerdo" y 5 = "muy 
de acuerdo". 

La recolección de datos se llevó a cabo en la ciudad de Hermo-
sillo, Sonora, México, con enfoque en micro y pequeñas empresas (mypes) 
de 1 a 50 empleados. Para este estudio se consideró una muestra de 427 
instrumentos válidos, calculada para un nivel de confianza de 95%, un 
margen de error de 5 % y una probabilidad de p = 0.5. Las encuestas fue-
ron dirigidas a la persona tomadora de decisiones de la empresa, en su 
mayoría propietarios, 90 %, directores o gerentes, 5 %. La aplicación del 
instrumento se realizó mediante cuestionarios directos, plataformas digi-
tales o enlaces web, con el apoyo de estudiantes universitarios previamente 
capacitados para dicho levantamiento.

Validez  de  constructo y confiabilidad

Se verificó la estructura de los datos mediante un análisis de componen-
tes principales (PCA) para la creación del factor de desempeño (DE), el 
cual integra las variables de ventas, utilidades y empleo. Los resultados 
del PCA confirmaron la unidimensionalidad del constructo, con un pri-
mer componente que explica 69.6 % de la varianza total y cargas factoria-
les que oscilan entre 0.53 y 0.61 para los tres indicadores. Asimismo, se 
evaluó la consistencia interna de todos los constructos; para el factor de 
desempeño, se obtuvo un alfa de Cronbach de 0.78, con un intervalo de 
confianza de 95 % entre 0.74 y 0.81. El resto de las capacidades de gestión 
reportaron valores de alfa de Cronbach y omega de McDonald superiores 
al umbral de 0.70 (véase Tabla 3.1), lo que confirma la fiabilidad de las me-
diciones para el análisis de regresión. Este se ejecutó utilizando variables 
compuestas creadas a partir del promedio de los ítems de cada constructo. 
El procesamiento de los datos y los análisis se realizaron con el lenguaje 
de programación R (R Core Team, 2025) y el paquete especializado psych 
(Revelle, 2025).
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Resultados

En esta sección se presentan los análisis estadísticos realizados para la va-
lidación del modelo y la comprobación de la hipótesis. En primer lugar, se 
detalla el análisis de fiabilidad de los constructos y los estadísticos descrip-
tivos. En segundo lugar, se presenta el modelo de regresión múltiple por 
mínimos cuadrados ordinarios, utilizado para identificar los predictores 
del desempeño empresarial.

Antes de la prueba de hipótesis, se validó la consistencia interna de 
los 13 constructos teóricos del instrumento: insumos, procesos y resultados 
subjetivos. Como se observa en la Tabla 3.1, todos los constructos demostra-
ron una fiabilidad adecuada. Los valores del alfa de Cronbach se situaron por 
encima del umbral aceptado de 0.70, con excepción de la satisfacción de la 
empresa (SE = 0.690). Sin embargo, para este constructo se reporta el omega 
de McDonald, una medida más precisa, que arrojó un valor de  0.737, lo que 
confirma su fiabilidad para el análisis.

Posteriormente, se calcularon los estadísticos descriptivos –media 
y desviación estándar–, así como la matriz de correlación de Pearson para to-
das las variables del estudio, incluido el constructo desempeño (DE). La Tabla 
3.2 presenta estos resultados. Las medias de la mayoría de las capacidades se 
sitúan por encima de 4.0, en una escala de 5 puntos, lo que indica una alta au-
topercepción de competencia. Las áreas percibidas como más débiles fueron 
innovación (IN), con una media de 3.75, y  gestión de ventas (GV) con una 
media de 3.86.

Tabla 3.1 
Estadísticos descriptivos, fiabilidad y correlaciones con el desempeño empresarial (DE)

Constructo Omega (ω) Alfa (α) Spearman (r) Pearson (r) Media
RH, recursos humanos .849 .846 .229 .221 4.406
AM, análisis de mercado .826 .822 .321 .275 4.237
PR, proveedores .806 .801 .212 .177 4.362
DI, dirección .752 .726 .358 .339 4.111
GV, gestión de ventas .815 .810 .291 .246 3.861
FI, finanzas .866 .865 .169 .168 4.395
IN, innovación .871 .861 .312 .278 3.752
MK, mercadotecnia .762 .756 .302 .286 4.232
PO, producción-operación .766 .760 .191 .182 4.428
SE, satisfacción de la empresa .737 .690 .379 .370 4.210
VC, ventaja competitiva .775 .772 .282 .247 4.386
RS, responsabilidad social .847 .839 .177 .175 4.265
VE, valoración del entorno .896 .894 .185 .163 4.207
DE, desempeño NA .781 1.000 1.000 0.000

Nota. Todos los constructos muestran una fiabilidad superior al umbral de 0.70, excepto SE en alfa, 
el cual se valida mediante omega de McDonald. 

Fuente: Elaboración propia con datos procesados en RStudio.
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La Figura 3.1, correspondiente a los mapas de correlación de 
Pearson y Spearman, muestra que el desempeño se correlaciona de forma 
moderada y positiva con la satisfacción de la empresa (SE; r = 0.370), la di-
rección (DI; r = 0.339) y la mercadotecnia (MK; r = 0.286), lo que respalda 
la relación lógica entre la gestión, el desempeño objetivo y la satisfacción 
subjetiva.

Para comprobar las hipótesis de investigación (H1-H9), se eje-
cutó un modelo de regresión múltiple por mínimos cuadrados ordinarios. 
La variable dependiente fue el constructo desempeño, correspondiente al 
factor PCA de ventas, utilidades y empleos. Las variables independientes 
fueron los nueve constructos de insumos y procesos.

Figura 3.1
Mapas de calor de las matrices de correlación de Pearson y Spearman

                      
Nota. La visualización compara la robustez de las asociaciones entre las capacidades de gestión  

y el desempeño objetivo. 
Fuente: Elaboración propia con datos procesados en RStudio.

Previo al análisis, se realizó una prueba de diagnóstico de mul-
ticolinealidad. Los resultados arrojaron valores del factor de inflación de 
varianza (VIF) entre 1.46, para FI, y 1.98, para MK, todos muy por debajo 
del umbral problemático de 5.0. Esto indica ausencia de multicolinealidad 
y respalda la fiabilidad de los coeficientes del modelo.

La Tabla 3.2 presenta los resultados del modelo de regresión, el 
cual, en su conjunto, es estadísticamente significativo y explica 13.3 % de 
la varianza del desempeño empresarial.
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Tabla 3.2
 Resultados de la regresión múltiple MCO para la predicción del desempeño empresarial

Predictor B EE t p VIF
(Constante) −4.81 0.75 −6.43 < .001 —
RH 0.13 0.17 0.75 .456 1.69
AM 0.21 0.15 1.41 .161 1.75
PR −0.01 0.15 −0.07 .942 1.54
DI 0.49 0.16 3.07 .002 1.92
GV −0.03 0.12 −0.24 .811 1.97
FI 0.03 0.14 0.22 .828 1.46
IN 0.20 0.11 1.85 .065 1.83
MK 0.24 0.15 1.62 .106 1.98
PO −0.08 0.18 −0.46 .645 1.79

Nota. N = 427. Variable dependiente: desempeño empresarial (DE). RH = Recursos humanos; AM = Análisis 
de mercado; PR = Proveedores; DI = Dirección; GV = Gestión de ventas; FI = Finanzas; IN = Innovación; MK 
= Mercadotecnia; PO = Producción-Operación. R2 = .151; R2 ajustado = .133; F(9, 417) = 8.23, p < .001; error 

estándar residual = 1.35. Todos los VIF son inferiores a 2, lo que descarta problemas de multicolinealidad.
Fuente: Elaboración propia con datos procesados en RStudio.

Los resultados del modelo de regresión (Tabla 3.2) permiten 
contrastar las hipótesis de investigación:

•	 H4, dirección. Se encontró una relación positiva y estadísti-
camente significativa de la dirección (DI) con el desempeño 
empresarial ꞵ = 0.486, p = 0.002).

•	 H7, innovación. Se encontró una relación positiva y margi-
nalmente significativa de la innovación (IN) con el desem-
peño empresarial (ꞵ = 0.199, p = 0.065).

•	 H1, RH; H2, AM; H3, PR; H5, GV; H6, FI; H8, MK, y H9, PO. 
No se encontró evidencia estadística suficiente (p > 0.10) 
para afirmar que estas capacidades tengan una relación di-
recta con el desempeño empresarial, una vez controlado el 
efecto simultáneo de las demás variables del modelo.
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Figura 3.2
 Impacto de las capacidades de gestión sobre el DE (coeficientes ꞵ)

Nota. Las barras azules representan capacidades con influencia significativa o marginal sobre el desempeño (p < 0.10). 
Fuente: Elaboración propia con datos procesados en RStudio.

El hallazgo central del estudio es que, si bien todas las capacidades de ges-
tión son importantes, la dirección emerge como predictor significativo del 
desempeño objetivo en este modelo.

Discusión

La literatura sobre gestión empresarial a menudo presenta un amplio por-
tafolio de capacidades como impulsores homogéneos del éxito. Sin embar-
go, persiste un vacío del conocimiento en torno a la identificación de las 
capacidades específicas que ofrecen el mayor apalancamiento estratégico 
para las mypes, las cuales operan bajo una constante restricción de recur-
sos. El objetivo de este estudio fue, precisamente, contribuir a cerrar esa 
brecha, al transitar de la pregunta "¿qué capacidades importan?" a "¿qué 
capacidades importan más?".

El principal hallazgo de esta investigación es la identificación de 
la dirección (DI) como el único predictor estadísticamente significativo 
(ꞵ = 0.486, p = 0.002) del desempeño empresarial objetivo (DE), una vez 
que se controla simultáneamente por el efecto de las demás capacidades 
de insumos y procesos. Este aporte es fundamental, ya que sugiere que el 
desempeño de las mypes no se deriva de la mera existencia de recursos, 
como RR.HH o proveedores, ni de la simple ejecución de procesos, como 
finanzas o mercadotecnia, sino de la habilidad directiva para orquestar y 
alinear estratégicamente dichas capacidades. La dirección actúa, por tanto, 
como un factor catalizador que transforma el potencial de otras áreas en 
resultados tangibles.

Esta conclusión se refuerza al analizar los factores que no resul-
taron significativos en el modelo de regresión. La aparente falta de signi-
ficación de capacidades tradicionalmente cruciales, como mercadotecnia 
(MK), gestión de ventas (GV) o finanzas (FI), no debe interpretarse como 
una falta de importancia. Por el contrario, este hallazgo sugiere que su 
contribución al desempeño es indirecta; es decir, son capacidades opera-
tivas cuya efectividad depende de una guía estratégica superior. Sin una 
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dirección clara, con planeación, organización y liderazgo, estas funciones 
pueden operar de forma desarticulada y no generar un impacto directo en 
el desempeño global.

Es particularmente revelador que la innovación (IN), que en 
este modelo fue el segundo factor con mayor tendencia a la significación 
(ꞵ = 0.199, p = 0.065), fuera también una de las capacidades con menor 
valoración media por parte de los empresarios (media = 3.75). Esto dibuja 
un panorama claro: las mypes perciben la innovación como una de sus 
principales áreas de oportunidad, y el análisis empírico confirma que es, 
junto con la dirección, una de las palancas clave para el desempeño.

A nivel práctico, estos hallazgos son prescriptivos. Se recomien-
dan a los directores de mypes enfocar sus limitados recursos no solo en la 
optimización de funciones operativas aisladas, sino, primordialmente, en 
el fortalecimiento de sus propias competencias de dirección estratégica. Es 
la calidad de la dirección la que determinará la capacidad de la empresa 
para capitalizar sus inversiones en innovación, gestionar sus ventas y, en 
última instancia, alcanzar un desempeño superior.

Conclusiones

Este estudio se propuso identificar las capacidades de gestión con mayor 
incidencia en el desempeño empresarial de las mypes. Los hallazgos ofre-
cen aportes significativos tanto a nivel teórico como práctico. El aporte 
principal de la investigación es la validación empírica de que la dirección 
(DI) no es solo una capacidad más, sino el único predictor estadísticamen-
te significativo del desempeño objetivo (ꞵ = 0.486, p = 0.002). Este ha-
llazgo fue consistente, al mantenerse después de controlar por otros ocho 
factores de insumos y procesos, y al verificar las correlaciones mediante 
los métodos de Pearson y Spearman. Esto sugiere que el éxito de la mype 
no radica únicamente en la posesión de recursos, sino en la capacidad 
directiva para orquestarlos. Adicionalmente, se identificó a la innovación 
(IN) (p = 0.065) como un factor con una clara tendencia positiva, la cual, 
paradójicamente, es percibida por los empresarios como una de sus áreas 
de gestión más débiles (media = 3.75). Finalmente, se validó la creación 
de un constructo de desempeño (DE) (α = 0.781) que combina ventas, 
utilidades y empleo, el cual se correlaciona de manera lógica con la satis-
facción de la empresa (SE; (r_s = 0.379)), lo que sugiere que el desempeño 
objetivo puede asociarse con la satisfacción subjetiva.

Pese a la consistencia de los hallazgos, el estudio presenta algu-
nas limitaciones por su naturaleza transversal, lo cual permite establecer 
una predicción estadística, pero no una causalidad definitiva a lo largo del 
tiempo. Otra limitante es que la muestra, aunque estadísticamente válida, 
se concentra en la ciudad de Hermosillo, Sonora, lo que limita la genera-
lización de los hallazgos a otras regiones de México o Latinoamérica. Por 
último, el estudio se basa en un modelo de regresión MCO; aunque se eli-
gió por su parsimonia, no modela el error de medición de los constructos 
como lo haría un modelo SEM completo.
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Estas limitaciones abren líneas de investigación futura. Se re-
comienda replicar este modelo predictivo en otras latitudes para validar 
su generalización. Sería de gran valor desarrollar un estudio longitudinal 
que mida la dirección en un año y el desempeño en los años subsecuentes, 
para confirmar con mayor solidez la causalidad. Finalmente, dado que la 
dirección (DI) resultó ser el factor clave, futuros estudios, incluidos análi-
sis cualitativos, deberían enfocarse en desglosar qué prácticas específicas 
de la dirección generan mayor incidencia, así como explorar su rol como 
variable mediadora sobre el resto de los procesos de gestión.
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Resumen 
Este estudio analiza la relación entre el género, las labo-
res domésticas y la satisfacción personal y empresarial en  
36 976 directivos de mypes latinoamericanas. Los re-
sultados muestran una doble jornada para las mujeres, 
quienes dedican significativamente más tiempo al tra-
bajo doméstico que los hombres: 3.94 frente a 2.34 horas 
por semana. Mediante regresión mínimos ordinarios 
cuadrados (MCO), se identificó una asociación negati-
va entre el género femenino y la satisfacción, indepen-
diente de la carga horaria doméstica. La ausencia de una 
moderación significativa sugiere que la menor satisfac-
ción de las líderes no se explica únicamente por el tiem-
po invertido, sino también por los roles de género y la  
"carga invisible" subyacente.

Palabras clave
Género, balance vida-trabajo, liderazgo, mype, sa-
tisfacción,  regresión

Abstract
This study analyses the relationship between gender, 
domestic labor and personal and business satisfaction 
among 36 976 MSE managers in Latin America. The re-
sults reveal a double workload for women who dedicate 
significantly more time to domestic labor than men 3.94 
compared to 2.34 hours a week. Using ordinary least 
squares (OLS), a negative association among female gen-
der and satisfaction, regardless of the domestic workload. 
The absence of a significant moderation effect suggests 
that the lower satisfaction among female leaders is not ex-
plained solely by the time invested, but also by the underl-
ying gender roles and the “invisible burden”.

Keywords
Gender, leadership, MSE, work-life balance, satis-
faction, regression
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Introducción

El equilibrio entre la vida personal y profesional ha cobrado relevancia en 
la última década, especialmente a partir de la incorporación de la pers-
pectiva de género en la gestión de las mypes. Estas organizaciones forman 
parte del tejido mipyme latinoamericano, el cual concentra más del 90 % 
de las unidades productivas y resulta determinante para la generación de 
empleo y riqueza (OCDE, 2023). Sin embargo, la literatura reciente repor-
ta desigualdades persistentes en la distribución de las tareas domésticas 
y en la percepción de bienestar, con efectos particulares en las mujeres, 
incluso cuando ocupan puestos de liderazgo (Ariza, & De Oliveira, 2021).

La importancia de esta investigación radica en que aborda la 
“carga invisible”, concepto que alude a las responsabilidades no remune-
radas y emocionalmente desgastantes que recaen de manera despropor-
cionada sobre las mujeres, incluso cuando ocupan posiciones directivas. 
El vacío de conocimiento se relaciona con la falta de evidencia empírica 
sobre cómo esta carga se vincula con la satisfacción personal y empresarial 
de las líderes de mypes en América Latina.

El objetivo general de esta investigación es analizar la relación 
entre el género, las labores del hogar y la satisfacción de los directivos de 
mypes, considerando la interacción entre dichas variables. La hipótesis 
principal establece que el género modera la relación entre las horas dedi-
cadas al hogar y la satisfacción personal y empresarial, con un efecto más 
desfavorable para las mujeres.

Revisión  de  l a   literatura

La presente revisión de la literatura establece el marco teórico de la in-
vestigación, abordando la relevancia de las mypes, el liderazgo con pers-
pectiva de género en Latinoamérica, y los conceptos clave de conflicto de 
roles, balance vida-trabajo y carga mental invisible, los cuales sustentan la  
hipótesis propuesta.

4.1. El ecosistema de mypes en Latinoamérica y liderazgo con perspectiva 
de género
En América Latina, las micro, pequeñas y medianas empresas (mipymes) 
constituyen un motor económico clave, ya que generan aproximadamente 
60 % del empleo y 25 % del producto interno bruto regional (Rodríguez, 
& Romero, 2021; Soto, & Hernández, 2023). No obstante, dentro de este 
universo, el presente estudio se centra específicamente en las micro y pe-
queñas empresas (mypes), las cuales suelen operar con estructuras direc-
tivas más concentradas y con una mayor superposición entre las esferas 
personal y empresarial del director o directora (Peña-Ahumada, 2025).

La participación femenina en roles de liderazgo de mypes ha 
aumentado, aunque persisten barreras estructurales. Investigaciones rea-
lizadas en la región indican que las mujeres líderes suelen operar bajo un 
techo de cristal y enfrentar segregación ocupacional horizontal y vertical, 
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por lo que son más propensas a dirigir microempresas o negocios en sec-
tores tradicionalmente "femeninos" (Méndez, 2021). Este contexto socio-
demográfico hace que la intersección entre la vida profesional y personal 
sea particularmente tensa para ellas.

4.2. Teoría del conflicto de roles y balance vida-trabajo
El concepto de balance vida-trabajo (BVT) se define como el grado de 
compatibilidad y satisfacción que una persona percibe entre sus múltiples 
roles de vida, como el trabajo, la familia y el ocio (Sohal et al., 2025). Una 
de las teorías fundacionales en este campo es la teoría del conflicto de ro-
les, la cual postula que las demandas de un rol, por ejemplo el laboral, pue-
den dificultar el cumplimiento de las demandas de otro, como el familiar, 
generando estrés e insatisfacción (Kahn et al., 1964).

El conflicto trabajo-familia se ha conceptualizado de forma mul-
tidimensional, distinguiendo el conflicto basado en el tiempo, la tensión y 
el comportamiento (Reimann et al., 2022). En el liderazgo de mypes, esta 
dinámica puede agudizarse debido a la difuminación de las fronteras entre 
ámbito personal y el laboral, pues las pequeñas empresarias y emprende-
doras suelen enfrentar límites menos claros entre trabajo y la vida no labo-
ral (Le Moal et al., 2025). En consecuencia, la doble presencia o carga, en la 
que el trabajo remunerado se suma a la responsabilidad principal de tareas 
domésticas y de cuidado, constituye un patrón documentado en América 
Latina y el Caribe. Este fenómeno se asocia con sobrecarga y tensiones 
que pueden afectar el bienestar y el balance vida-trabajo de las mujeres, 
incluidas aquellas que desempeñan roles de gestión o dirección (Del Real 
Villarreal, 2024; ONU Mujeres, 2024).

4.3. La carga mental invisible y la penalización de género
El análisis tradicional del balance vida-trabajo suele centrarse en la carga 
horaria visible, es decir, en la cantidad de tiempo físico dedicado al hogar, 
considerada en la pregunta 12c de este estudio. Sin embargo, una línea de 
investigación emergente, derivada de los trabajos de Hochschild (1989) 
sobre la "segunda jornada" y el "trabajo emocional", ha destacado el con-
cepto de carga mental invisible.

La carga mental, también entendida como gestión del hogar, 
se refiere al trabajo de planificación, organización, recordatorio y toma 
de decisiones que asegura el funcionamiento familiar. Estudios recientes 
señalan que, incluso cuando los hombres han aumentado su participa-
ción en las tareas domésticas visibles, la responsabilidad de gestionar y 
anticipar las necesidades del hogar recae de manera desproporcionada-
mente sobre las mujeres (Aviv et al., 2024; Reich-Stiebert et al., 2023). Esta 
carga mental genera estrés crónico que penaliza el bienestar psicológico 
y la satisfacción, con independencia del tiempo físico dedicado a tareas 
domésticas específicas como la limpieza o la preparación de alimentos. 
La presión del rol de género subyacente –es decir, la expectativa social de 
que las mujeres sean las principales gestoras del hogar– lo que constituye 
la "carga invisible".

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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4.4. Satisfacción personal y empresarial
La satisfacción se considera como la variable dependiente clave del estudio 
y se aborda en dos dominios:

•	 Satisfacción con la vida. Se define como la evaluación cog-
nitiva global que una persona realiza sobre su vida en ge-
neral, a partir de sus propios criterios (Diener, 1984). En 
el contexto de los líderes, constituye un indicador fun-
damental del bienestar psicológico y de la capacidad de  
afrontar desafíos.

•	 Satisfacción con la empresa o satisfacción laboral. Se refiere 
al estado emocional placentero o positivo resultante de la 
valoración de la propia experiencia laboral. Para un director 
de mype, esta satisfacción no solo incide en su bienestar, 
sino también en su compromiso y en el desempeño orga-
nizacional. En este sentido se ha identificado una relación 
positiva entre la satisfacción del líder y los resultados em-
presariales (Salazar et al., 2023).

A pesar de la abundante literatura sobre el conflicto de roles y la 
doble jornada, persiste un vacío metodológico en torno a la distinción en-
tre el efecto directo del género, asociado con la carga invisible, y el posible 
efecto moderador de la carga horaria doméstica sobre la satisfacción del 
líder. La mayoría de los estudios asume que la insatisfacción es una con-
secuencia lineal del tiempo adicional dedicado a las responsabilidades del 
hogar. Este estudio busca contrastar formalmente si la cantidad de horas 
destinadas al trabajo doméstico intensifica o modera la insatisfacción de 
las mujeres, o si, por el contrario, el hecho de ser mujer directora impli-
ca una penalización constante en la satisfacción, con independencia de la 
carga horaria.

4.5. Hipótesis de investigación
Derivado del marco teórico del conflicto de roles y la doble jornada, se 
plantea la siguiente hipótesis:

•	 Hipótesis de moderación (H_1): La carga de las labores del 
hogar tiene una relación negativa más fuerte con la satisfac-
ción personal o empresarial en las directoras de mypes que 
en los directores

Metodología

Esta sección describe la estrategia de investigación utilizada, detallando 
el diseño, el alcance, la muestra, la definición operacional de las varia-
bles y las técnicas de análisis estadístico empleadas para poner a prueba la  
hipótesis planteada. 
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4.1. Diseño, alcance y tipo de investigación
El presente estudio empleó un enfoque cuantitativo, con diseño no ex-
perimental y de corte transversal. El alcance de la investigación es corre-
lacional-explicativo, ya que busca analizar la relación entre el género, la 
carga de labores del hogar y la satisfacción personal y empresarial de los 
directores de mypes. 

Dado que no se manipulan variables ni se establece una secuen-
cia temporal entre ellas, el estudio no pretende demostrar relaciones cau-
sales estrictas, sino identificar asociaciones estadísticamente significativas 
y examinar posibles efectos de moderación. En este sentido, se analiza si 
la carga de labores del hogar, considerada como indicador del balance  
vida-trabajo, modera la relación entre el género y la satisfacción.  

4.2. Contexto y muestra
La investigación se basó en una muestra amplia de 36 976 directores de 
micro y pequeñas empresas de Latinoamérica, quienes respondieron al 
Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). La muestra fue seleccio-
nada mediante un muestreo no probabilístico por conveniencia y bola de 
nieve, focalizado en la persona con la mayor capacidad de toma de deci-
siones dentro de la empresa. 

El contexto de la recolección de datos, realizada en 2021, co-
rresponde a un periodo de ajuste posterior al confinamiento derivado de 
la pandemia de COVID-19, lo cual acentúa la relevancia de estudiar el 
balance vida-trabajo en el liderazgo empresarial.

4.3. Variables y medición
Las variables utilizadas en la investigación fueron extraídas del Cuestio-
nario RELAYN 2021. Su definición conceptual y operacional, así como las 
preguntas del cuestionario correspondientes a cada variable, se detallan 
en la Tabla 4.1.

4.4. Confiabilidad y validez
Para asegurar el rigor del análisis, se evaluó la calidad psicométrica de la 
escala de satisfacción con la vida, integrada por los ítems P13-P17.
Para estimar la confiabilidad, entendida como consistencia interna, se uti-
lizó el coeficiente alfa de Cronbach, el cual arrojó un valor de 0.818. Este 
resultado indica una buena consistencia interna de la escala, superior al 
umbral aceptable de 0.70.

Asimismo, para obtener evidencia de validez de constructo y 
confirmar la unidimensionalidad de la escala, se aplicó un análisis (AFE). 
El criterio de kaiser basado en la retención de factores con autovalores 
superiores a 1, así como la inspección visual del gráfico de sedimentación 
–véase la Gráfica 4.1–, indicaron que  debía retenerse un solo factor, lo 
cual justifica el uso un índice sumatorio. Las cargas factoriales de los cinco 
ítems oscilaron entre  -0.517 y 0.779, lo que sugiere que los reactivos se 
agrupan en torno al constructo de satisfacción con la vida.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Tabla 4.1
Definición y medición de variables

Variable Descripción conceptual Medición operacional Cuestionario

Satisfacción 
con la vida

Evaluación cognitiva global 
que una persona realiza 
sobre su vida en general.

Índice promedio de 
cinco ítems. P13-P17

Satisfacción 
con la empresa

Estado emocional positivo 
resultante de la valoración 
de la experiencia y del 
entorno empresarial.

Ítem único de escala 
tipo Likert de cinco 
puntos.

P105

Horas
 dedicadas al 

hogar

Tiempo semanal destinado 
a labores domésticas y de 
cuidado no remunerado.

Variable abierta re-
codificada en horas 
por semana.

P20

Género
Variable dicotómica que 
identifica el género reporta-
do por la persona directora.

Dicotómica:  
mujer = 1;  
hombre = 0.

P29

Fuente: Elaboración propia con base en los datos del Cuestionario RELAYN (2021).

4.5. Análisis estadístico
Para la comparación inicial de la carga horaria y la satisfacción según el  
género, se utilizó la prueba t para muestras independientes. Posteriormen-
te, para evaluar la hipótesis de moderación, se aplicó un análisis de regre-
sión de mínimos cuadrados ordinarios (MCO). Se estimaron dos mode-
los, uno para la satisfacción con la vida y otro para la satisfacción con la 
empresa, de acuerdo con la ecuación 1.

Donde Hrs_Hogar_C es la variable de Horas_Hogar cen-
trada en la media y la Interacción es el producto Hrs_Hogar_C×Géne-
ro. La hipótesis de moderación se evaluó mediante la significación del  
coeficiente β_3.

La elección del modelo de regresión de mínimos cuadrados or-
dinarios (MCO) con término de interacción se fundamenta en la natura-
leza de la hipótesis de moderación planteada (H1). Este tipo de análisis 
permite evaluar efectos condicionales, es decir, determinar si la relación 
entre las horas dedicadas a las labores del hogar, como variable predicto-
ra continua, y la satisfacción, como variable dependiente, varía según el 
género del director o directora, considerando como variable moderado-
ra dicotómica. En este contexto, el coeficiente del término de Interacción 
(Hrs_Hogar_C×Género) indica si la pendiente de la relación entre las ho-
ras domésticas y la satisfacción difiere de manera estadísticamente signifi-
cativa entre hombres y mujeres (Cheung, & Aguilar, 2025).
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Gráfico 4.1
Gráfico de sedimentación de la escala de satisfacción con la vida, ítems P13-P17

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). El gráfico se deriva del 
análisis factorial exploratorio aplicado a la escala P13–P17.

Previo a la estimación de los modelos de regresión, se realizaron 
pruebas de diagnóstico para verificar el cumplimiento de los supuestos 
del MCO. La multicolinealidad se evaluó mediante el factor de inflación 
de varianza (VIF), cuyos valores máximos fueron de 2.23, por debajo 
del umbral de referencia de 5. Este resultado sugiere ausencia de pro-
blemas relevantes de multicolinealidad, favorecida por el centrado de la  
variable predictora. 

Adicionalmente, se revisaron los supuestos de linealidad, nor-
malidad de los residuos mediante gráficos Q-Q y homocedasticidad me-
diante gráficos de residuos frente a valores ajustados. En conjunto, los 
diagnósticos no evidenciaron incumplimientos severos de los supuestos, 
por lo que los modelos MCO se consideraron adecuados para el análisis.

Resultados

Esta sección expone la evidencia empírica para probar la hipótesis de mo-
deración y el efecto directo del género: inicialmente, la comparación de 
medias para evidenciar la doble jornada, seguida de los modelos MCO.  

4.1. Análisis descriptivo y comparación de medias
Como primer paso, se realizó una prueba t para muestras independientes, 
con el fin de determinar si existían diferencias estadísticamente significa-
tivas en la carga de labores del hogar y la satisfacción en función del géne-
ro del director. Los resultados detallados de la comparación de medias se 
presentan en la Tabla 4.2.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Tabla 4.2
Comparación de medias, prueba t, por género

Variable Media 
hombres

Media 
mujeres

Estadístico 
t

Valor 
p

Horas hogar, 
P20

2.34 
h/semana

3.94 h/
semana –19.27 < 0.001

Satisfacción con 
la vida 5.57 5.53    4.13 < 0.001

Satisfacción con 
la empresa 4.38 4.36    2.35   0.014

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). Resultados obtenidos 
mediante análisis estadístico, prueba t.

Los resultados de la Tabla 4.2 confirman el fenómeno de la doble 
jornada, mostrando que las directoras mujeres dedican significativamente 
más horas al hogar 3.94 h/semana, que los directores hombres, 2.34 h/se-
mana. Asimismo, las mujeres reportan una satisfacción significativamente 
menor en ambas dimensiones, aunque la diferencia en la escala es sutil: 
satisfacción con la vida, 5.53 frente a 5.57; satisfacción con la empresa: 
4.36 frente a 4.38.

4.2. Análisis de regresión MCO
Para evaluar la hipótesis de moderación (H_1), se estimaron dos modelos 
de regresión de mínimos cuadrados ordinarios (MCO). Los resultados del 
Modelo 1, que utiliza la satisfacción con la vida como variable dependien-
te, se muestran en la Tabla 4.3.

El Modelo 2, que analiza la satisfacción con la empresa, se pre-
senta en la Tabla 4.4. El valor de VIF es el mismo para las variables predic-
toras en ambos modelos, ya que se calcula solo con las variables indepen-
dientes y no depende de la variable dependiente. Los valores obtenidos, 
con un máximo de 2.23, indican que el modelo no presenta problemas 
relevantes de multicolinealidad.

Tabla 4.3
Resultados de la regresión MCO: predicción de la satisfacción con la vida

Variable Coeficiente Valor p VIF
Intercepto 5.5685 0.000 –

Horas hogar, centrada –0.0020 0.042 2.22
Género, mujer = 1 –0.0413 0.000 1.01

Interacción, horas x 
género 0.0009 0.485 2.23

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). Resultados obtenidos 
mediante análisis estadístico, regresión MCO.
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Tabla 4.4
Resultados de la regresión MCO: predicción de la satisfacción con la empresa

Variable Coeficiente Valor p VIF
Intercepto   4.3773 0.000 –

Horas hogar, centrada –0.0007 0.355 2.22
Género, mujer = 1 –0.0183 0.019 1.01

Interacción, horas x 
género   0.0004 0.684 2.23

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). Resultados obtenidos 
mediante análisis estadístico, regresión MCO.

Como se evidencia en las Tablas 4.3 y 4.4, el término clave de 
interacción (β_3) no es significativo en ninguno de los modelos (p>0.40), 
lo que lleva al rechazo de la hipótesis de moderación (H_1). La pendien-
te que describe la relación entre las horas de hogar y la satisfacción no  
difiere significativamente entre hombres y mujeres. Para ilustrar esta falta 
de significación en el contexto de la satisfacción con la vida, se presenta la 
Gráfica 4.2. 

No obstante, el hallazgo más relevante se concentra en el coe-
ficiente de la variable género (mujer = 1) (β_2), el cual es negativo y esta-
dísticamente significativo en ambos modelos (p>0.05). Esto muestra una 
asociación directa del género con la satisfacción, indicando que ser mujer 
directora se asocia con una disminución en la satisfacción, independiente 
de la cantidad de horas dedicadas al hogar.

Gráfico 4.2

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). Visualización del 
modelo de moderación (MCO) para satisfacción con la vida.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es
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Discusión

Los resultados abordan el vacío metodológico sobre si la insatisfacción de 
las directoras es amplificada por la carga horaria visible, como efecto de 
moderación, o si es un efecto directo del rol de género.

El hallazgo más significativo y el aporte principal del estudio es 
la evidencia del efecto directo y negativo de la variable género, mujer = 1, 
sobre la satisfacción, sumado al rechazo de la hipótesis de moderación, 
ya que el coeficiente de interacción no fue significativo. Este resultado 
constituye una contribución teórica novedosa, pues matiza y profundiza 
la aplicación de la teoría del conflicto de roles (Kahn et al., 1964). Estu-
dios previos, por ejemplo, Sohal et al. (2025), a menudo asumieron una 
penalización lineal basada en el conflicto relacionado con el tiempo, es 
decir, la sobrecarga de horas. Nuestro hallazgo de este estudio; sin embar-
go, sugiere que la diferencia de género no se debe a que las mujeres son 
más vulnerables al impacto negativo de más horas de hogar, como habría 
indicado la moderación, sino a la existencia de un estrés de rol crónico o 
conflicto basado en la tensión, que afecta su bienestar de forma constante, 
independientemente de la cantidad específica de tiempo invertido en las 
tareas domésticas.

El análisis estadístico refuerza esta interpretación: el término 
de interacción, horas hogar × género, no alcanzó significación estadística  
(p > 0.05) y su signo positivo contradijo la dirección esperada de la hipó-
tesis. Este patrón indica que la pendiente negativa de la relación entre las 
horas domésticas y la satisfacción es similar para hombres y mujeres, sin 
evidencia de un efecto amplificador en el grupo femenino. En términos 
prácticos, la insatisfacción de las directoras no se explica por un aumento 
incremental en la carga visible de trabajo doméstico, sino por una penali-
zación constante vinculada al rol de género y a las expectativas de gestión 
del ámbito familiar.

Esta interpretación respalda la tesis de la carga mental invisible 
(Aviv et al., 2024; Hochschild, 1989; Reich-Stiebert et al., 2023). La presión 
de gestionar la esfera doméstica impone una penalización inherente que 
afecta la satisfacción personal y empresarial (p < 0.05 en β2), incluso al 
controlar la carga física, medida en horas. Esto diferencia el presente es-
tudio de investigaciones previas en Latinoamérica, por ejemplo, Campaña  
et al. (2020), que se limitaron a describir la asignación de tiempo sin eva-
luar el mecanismo cognitivo subyacente.

Las implicaciones prácticas son significativas para el diseño 
de políticas corporativas y públicas. Si la penalización fuera solo horaria, 
bastaría con implementar horarios flexibles. Sin embargo, al derivar de la 
carga invisible, las mypes deben enfocarse en promover la corresponsabi-
lidad efectiva y la delegación de la gestión mental mediante: 1) políticas de 
licencias parentales equitativas para los hombres y 2) la creación de cul-
turas organizacionales que validen y reconozcan el trabajo invisible como 
un factor de agotamiento del líder. El hallazgo sugiere que, mientras el rol 
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social de género no cambie, el bienestar de las mujeres directoras seguirá 
penalizado. En la Tabla 4.5 se resumen estos hallazgos y sus implicaciones 
teóricas y prácticas

Tabla 4.5
Resumen de hallazgos e implicaciones

Categoría Hallazgo clave Aporte teórico Implicación práctica

Doble 
jornada

Las mujeres dedican signi-
ficativamente más horas al 
hogar: 3.94 frente a  
2.34 h/semana.

Confirma el conflicto 
de roles basados en el 
tiempo y el desequilibrio 
en el BVT.

Urgencia de implementar 
políticas de conciliación 
que promuevan la equi-
dad en el uso del tiempo.

Efecto 
moderación

La interacción, horas hogar 
x género, no es significativa 
(p>0.05).

Rechazo de la hipótesis 
H_1. El impacto mar-
ginal de las horas extra 
es similar para ambos 
géneros.

Las soluciones no deben 
enfocarse solo en la  
flexibilidad horaria, ya 
que no mitigan la  
penalización de forma  
diferenciada.

Efecto 
directo

Ser mujer tiene un efecto 
negativo y significativo (β 
< 0, p<0.05) sobre ambas 
satisfacciones.

Aporte Clave: evidencia 
de la carga mental invisi-
ble y el conflicto basado 
en la tensión. El género 
es un factor de penaliza-
ción estructural.

Necesidad de programas 
de corresponsabilidad 
que aborden la gestión 
mental y la cultura orga-
nizacional que desincen-
tive la penalización por 
rol de género.

Fuente: Elaboración propia con datos del Cuestionario RELAYN 2021 (RELAYN, 2021). Resultados obtenidos 
mediante análisis estadístico, prueba t y regresión MCO.

Conclusiones

La principal conclusión de este estudio, basado en el análisis de 36 976 
directores de mypes, es que el rol de género impone una penalización 
directa y estructural en la satisfacción de las directoras. La hipótesis de 
moderación fue rechazada, lo que confirma que la disminución del bien-
estar no es una consecuencia amplificada de las horas de trabajo domés-
tico, sino un efecto constante atribuible a la "carga invisible" o al estrés de 
rol asociado con la gestión y coordinación mental de la doble jornada. 
Este hallazgo constituye un aporte robusto, que traslada la discusión del  
balance vida-trabajo desde el ámbito del tiempo, horas visibles, hacia el 
ámbito de la presión de rol y la expectativa de género.

6.1. Limitaciones y futuras líneas de investigación
A pesar de la amplitud de la muestra, conformada por 36 976 participantes 
y del análisis explicativo, el estudio presenta limitaciones metodológicas 
que deben guiar la investigación futura:

1.	 Naturaleza transversal. El uso de datos de corte transversal 
impide establecer una relación de causalidad definitiva.
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2.	 Sesgo de método común. El estudio se basa en datos de 
autoinforme para todas las variables clave, satisfacción y 
horas de hogar, lo que introduce un riesgo de sesgo por  
método común.

3.	 Medición del constructo. La variable "carga mental invi-
sible" fue inferida a partir del efecto directo del género, 
dado que el estudio carecía de una escala psicométrica para 
medir directamente la presión por gestión y planificación  
doméstica.

Para superar estas limitaciones, se sugieren las siguientes líneas 
de investigación futuras, concretas y metodológicamente robustas:

Emplear diseños longitudinales, como datos de panel o series 
de tiempo, para evaluar la relación entre el género, la carga doméstica y 
la satisfacción, lo que permitiría inferir con mayor solidez la causalidad y 
observar cómo la brecha de satisfacción evoluciona a lo largo del tiempo o 
ante choques económicos específicos.

Desarrollar o adoptar una escala de carga mental validada psi-
cométricamente para medir directamente los constructos de planificación 
y gestión no remunerada. Esto permitiría aplicar un modelo de ecuacio-
nes estructurales (SEM) para probar la carga mental como una variable 
mediadora entre el género y la satisfacción, confirmando formalmente el 
mecanismo propuesto en esta discusión.

Realizar estudios comparativos y multinivel para examinar si el 
efecto directo de la penalización de género varía entre el sector de mypes, 
donde el director asume múltiples roles, y el sector de grandes empre-
sas. Esto podría ofrecer perspectivas sobre si la estructura organizacional  
agrava o mitiga la "carga invisible".
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Resumen 
El objetivo de esta investigación fue analizar la inciden-
cia de la gobernanza colaborativa en la facilitación de 
la transferencia de conocimiento y la inversión para la 
adopción de modelos de economía circular en las micro 
y pequeñas empresas, así como su contribución al de-
sarrollo regional sostenible y equitativo en México. El 
método aplicado fue cuantitativo, no experimental, con 
alcance explicativo, diseño transversal y modelado de 
ecuaciones estructurales (PLS-SEM), en una muestra de 
107 unidades económicas. El aporte principal consiste en 
la validación empírica de que la adopción de economía 
circular actúa como una variable mediadora significativa 
entre la gobernanza colaborativa y el desarrollo regional 
sostenible, lo que evidencia que la colaboración es un ha-
bilitador clave para una transición circular efectiva. Los 
resultados explican 51.8 % de la varianza en el desarrollo  
regional sostenible.

Palabras clave
Adopción de economía circular,  desarrollo regional sos-
tenible, gobernanza colaborativa

Abstract
The objective of this research was to analyze the impact 
of collaborative governance on the facilitation of knowle-
dge transfer and investment for the adoption of circular 
economy models in micro and small enterprises, as well 
as its contribution to the sustainable and equitable regio-
nal development in Mexico. A quantitative, non-experi-
mental method with an explanatory scope, cross-sectio-
nal design, and partial least squares structural equation 
modeling (PLS-SEM) was applied to a sample of 107 eco-
nomic units. The main contribution lies in the empirical 
validation that the adoption of the circular economy acts 
as a significant mediation variable between collaborati-
ve governance and sustainable regional development 
showing that collaboration is a key factor which enables 
the transition to the circular effect. The results explain 
51.8% variance in sustainable regional development.

Keywords
Circular economy adaptation, sustainable regionable de-
velopment, collaborative governance
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Introducción

La búsqueda de un desarrollo económico sostenible, equitativo y soberano 
se ha convertido en la prioridad central de la política nacional en México. 
En este contexto, la presente investigación aborda la articulación crítica 
entre la gobernanza colaborativa (GC) y la economía circular (EC) como 
motor de desarrollo regional sostenible (DRS) en México. La importancia 
de esta investigación radica en su alineación directa con el imperativo de 
superar el modelo lineal de extracción, producción, consumo y descarte, 
paradigma que ha exacerbado la desigualdad regional, la dependencia de 
recursos externos y la crisis ambiental (ONU, 2021). Adoptar la EC no 
solo constituye una estrategia ecológica, sino también una vía para for-
talecer la soberanía económica y tecnológica de México, al maximizar la 
eficiencia en el uso de los recursos nacionales y reducir la vulnerabilidad 
ante choques globales (CONACYT, 2022). La investigación resulta rele-
vante para identificar mecanismos que permitan a las micro y pequeñas 
empresas (mypes), pilares de la economía mexicana, transitar hacia mo-
delos circulares y asegurar su competitividad a largo plazo en el mercado.

El conocimiento actual ha establecido que la economía cir-
cular, mediante el reúso, la remanufactura y el reciclaje, genera valor  
económico al minimizar los residuos y la demanda de materiales vírgenes 
(Ellen MacArthur Foundation, 2019). Asimismo, la literatura en gestión 
pública y administración reconoce la necesidad de una gobernanza co-
laborativa que integre a actores públicos, privados y sociales para abor-
dar problemas complejos de desarrollo. Existen estudios que muestran el 
potencial de las redes empresariales para la innovación y la transferencia 
de conocimiento tecnológico, especialmente en economías en desarrollo 
(Mora-Contreras et al., 2023). A nivel de política pública, México ha co-
menzado a integrar principios de economía circular en marcos normati-
vos recientes, aunque la implementación regional aún representa un desa-
fío (SEMARNAT, 2020).

El estudio parte de una premisa crítica: el modelo económico 
lineal –"extraer, producir y desechar"– ha incrementado la desigualdad 
regional y la dependencia de recursos externos en México. Aunque se re-
conoce que la economía circular (EC) representa una alternativa viable, las 
mypes enfrentan barreras significativas, entre ellas falta de financiamien-
to, la carencia de conocimientos técnicos –como ecodiseño y logística in-
versa– y la incertidumbre tecnológica, entre otras. La investigación busca 
analizar si la gobernanza colaborativa (GC) —es decir, clústeres y redes 
en las que interactúan gobierno, empresas y sociedad— funciona como 
un mecanismo para desbloquear estas barreras. En respuesta a este vacío, 
el objetivo de esta investigación es analizar la incidencia de la gobernan-
za colaborativa en la facilitación de la transferencia de conocimiento y la 
inversión para la adopción de modelos de economía circular en las micro 
y pequeñas empresas, así como su contribución al desarrollo regional sos-
tenible y equitativo en México.
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Revisión  de  l a   literatura

La presente investigación se sustenta en tres constructos teóricos interrela-
cionados: la gobernanza colaborativa (GC), la adopción de economía cir-
cular (AEC) y el desarrollo regional sostenible (DRS). La revisión biblio-
gráfica justifica la integración de estas variables y subraya la relevancia de 
su estudio en el contexto mexicano de búsqueda de soberanía y desarrollo 
equitativo. La gobernanza colaborativa se entiende como un proceso o es-
tructura de interacción en el que los actores públicos, privados y de la 
sociedad civil se involucran activamente en la formulación e implemen-
tación de políticas o estrategias compartidas, especialmente para abordar 
problemas complejos que trascienden las capacidades de un solo sector 
(Ansell, & Gash, 2008). La literatura reciente enfatiza que la colaboración 
entre múltiples partes interesadas es esencial para lograr metas de desarro-
llo sostenible y enfrentar desafíos ambientales (Borrini-Feyerabend et al., 
2017). Para la transición circular, la colaboración resulta indispensable, ya 
que requiere cambios sistémicos en las cadenas de valor que solo pueden 
coordinarse mediante estructuras de gobernanza capaces de trascender 
los límites organizacionales (Guldmann, & Huulgaard, 2020).

La gestión del capital social, particularmente mediante redes y 
clústeres, facilita la construcción de confianza y y cooperación entre ac-
tores (Gómez-Torres et al., 2023). Estos elementos son cruciales para la 
transferencia de conocimiento y la inversión de riesgo requerida en la 
adopción de nuevas tecnologías y modelos de negocio circulares (Mo-
ra-Contreras et al., 2023). En entornos empresariales, la GC contribuye 
a alinear incentivos y reducir la incertidumbre en los procesos de inno-
vación (Kemp, & Ostrom, 2021). La gobernanza a nivel regional o de 
clúster resulta más efectiva para generar políticas y prácticas adaptadas 
a las condiciones locales, en comparación con las políticas centralizadas 
(Capello, & Nijkamp, 2009). Esta adaptabilidad es vital para implementar 
la EC, cuyas soluciones varían significativamente según la disponibilidad 
de recursos, la infraestructura logística y la capacidad de las mypes loca-
les (Jabbour et al., 2020). La economía circular es un modelo económico 
que busca mantener el valor de los productos, materiales y recursos du-
rante el mayor tiempo posible en la economía, minimizando la genera-
ción de residuos y la extracción de recursos vírgenes (Ellen MacArthur  
Foundation, 2019).

La Economía Circular no es solo un fin ambiental, sino también 
una estrategia para fortalecer la resiliencia de las mypes ante las fluctuaciones 
del mercado, la escasez de recursos y las interrupciones en las cadenas de su-
ministro globales (Rizos et al., 2020). Al utilizar materiales secundarios, las 
empresas reducen su dependencia de mercados externos, un factor clave para 
la soberanía económica. Las mypes enfrentan barreras significativas para la 
adopción de economía circular (AEC), principalmente la falta de financia-
miento para tecnologías de remanufactura y la ausencia de conocimiento es-
pecializado en ecodiseño y logística inversa (Lieder, & Rashid, 2017; O'Neill et 
al., 2023). Esto resalta la necesidad de estructuras de apoyo externas, como las 
que proporciona la gobernanza colaborativa.
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Respecto a la innovación y tecnología, la transición hacia la eco-
nomía circular está intrínsecamente ligada a la innovación tecnológica y 
a los modelos de negocio. La adopción exitosa implica la integración de 
tecnologías digitales, como las asociadas con la Industria 4.0, para el se-
guimiento de materiales, la predicción de la vida útil de los productos y la 
optimización de procesos de reciclaje y reúso (Bag et al., 2023). Por lo tan-
to, el papel de las redes de colaboración para transferir estas tecnologías 
resulta fundamental.

El desarrollo regional sostenible (DRS) trasciende el crecimien-
to del producto interno bruto (PIB), pues abarcar una mejora integral del 
bienestar que equilibra las dimensiones económica, social y ambiental, 
asegurando la equidad intergeneracional y el uso eficiente de los recursos 
naturales dentro de una región geográfica específica (ONU, 2021). Desde 
una perspectiva multidimensional, la sostenibilidad regional se mide me-
diante de indicadores que incluyen la reducción de la huella ecológica, la 
creación de empleos de calidad –empleos verdes– y la disminución de la 
pobreza y la desigualdad social dentro de la región (Sachs et al., 2023). El 
nexo entre la EC y el DRS es directo: la EC promueve la eficiencia en el uso 
de los recursos y la reducción de residuos, abordando el componente am-
biental del DRS, mientras que el desarrollo de nuevos nichos de negocio, 
como los servicios de remanufactura y reparación, impulsa los componen-
tes económico y social (Geissdoerfer et al., 2017).

Metodología

En línea con el enfoque de soberanía nacional y desarrollo sostenible, se 
propone una metodología cuantitativa robusta para el tema. De acuerdo 
con la clasificación de Hernández y Mendoza (2018), esta investigación 
posee un alcance explicativo. El objetivo principal no es solo describir 
variables o correlacionarlas, sino analizar las relaciones explicativas entre 
ellas. Específicamente, se busca determinar cómo la gobernanza colabora-
tiva (GC) influye en la adopción de economía circular (AEC) y cómo esta, 
como mediadora, impacta en el DRS. 

Se implementó un diseño cuantitativo secuencial exploratorio 
(DEXPLOS). En una primera fase, se realizaron 10 entrevistas semies-
tructuradas a líderes de clústeres en la zona industrial del Valle de Mé-
xico, específicamente en Naucalpan y Tlalnepantla, con el propósito de 
contextualizar las variables. La información obtenida se analizó mediante 
codificación axial en NVivo 12, y los hallazgos permitieron refinar el ins-
trumento cuantitativo posterior. En cuanto a la población y muestra, la 
fase cuantitativa se dirigió a mypes manufactureras. A partir de un mar-
co muestral del Directorio Estadístico Nacional de Unidades Económicas 
(DENUE) del INEGI (2023), se aplicó un muestreo aleatorio simple, lo-
grando una muestra final de n = 107. Se utilizó IBM SPSS v. 24 para los 
análisis descriptivos y SmartPLS 4 para el modelado de ecuaciones estruc-
turales. Para garantizar la integridad de los datos, se siguió una estricta 
cadena de custodia y se anonimizaron las respuestas conforme a la Ley 
Federal de Protección de Datos Personales.
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La hipótesis central de la investigación se formula en térmi-
nos de causalidad positiva y mediación. H1: La gobernanza colaborativa 
(GC) incide positivamente en la adopción de economía circular (AEC), y 
la AEC media significativamente esta relación, contribuyeron de manera 
positiva en el desarrollo regional sostenible (DRS). Se empleará el mo-
delado de ecuaciones estructurales mediante la técnica de mínimos cua-
drados parciales (PLS-SEM) para probar las relaciones estructurales entre 
los constructos latentes. Con base en tres variables del modelo, como se 
muestra en la Tabla 5.1, se postulan dos ecuaciones estructurales que serán 
contrastadas con los datos de la muestra:

Donde βi representa los coeficientes de trayectoria, es decir, las relaciones 
estructurales entre los constructos, y εi corresponde a los errores de pre-
dicción.

Tabla 5.1
Variables del modelo PLS-SEM y su uso

Variable, 
constructo latente Uso en el modelo Definición conceptual

Gobernanza 
colaborativa 

(GC)

Exógena, 
independiente

Nivel de interacción, confianza, objetivos compartidos y meca-
nismos de clúster entre actores públicos, privados y sociales para 

impulsar agendas de sostenibilidad regional (Mora-Contreras et al., 
2023).

Adopción de 
economía cir-
cular (AEC)

Endógena, 
mediadora

Grado de implementación de modelos de negocio que priorizan el 
ecodiseño, la remanufactura y la gestión eficiente de residuos en las 

operaciones de la unidad económica (Ellen MacArthur Founda-
tion, 2019).

Desarrollo 
regional 

sostenible 
(DRS)

Endógena, 
dependiente

Percepción de la mejora integral de la región en términos de 
eficiencia de recursos, generación de valor social y económico, y 

menor impacto ambiental (ONU, 2021).

El contexto de la investigación corresponde a unidades econó-
micas, específicamente mypes que forman parte de clústeres o redes de co-
laboración industrial en regiones prioritarias para el desarrollo económi-
co de México. Se seleccionaron regiones con alta concentración de mypes 
exportadoras o con potencial de relocalización cercana (nearshoring). El 
universo potencial debe verificarse, ya que muestra una final válida de 107 
unidades económicas. Esta muestra se considera adecuada para el análi-
sis SEM mediante PLS-SEM, considerando la recomendación de 10 a 20 
observaciones por trayectoria del modelo. La muestra está compuesta por 
gerentes, directores o jefes de innovación y sostenibilidad, lo que permite 
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contar con informantes con conocimiento experto sobre las variables. Asi-
mismo, 85 % de las empresas encuestadas reportó participar activamente 
en al menos un mecanismo de gobernanza colaborativa.

Instrumento de medición: Se utilizó un cuestionario estandari-
zado diseñado con una escala tipo Likert de siete puntos, donde 1 = total-
mente en desacuerdo y 7 = totalmente de acuerdo. Cada constructo latente 
fue medido mediante un conjunto de seis ítems observables, con el propó-
sito de asegurar una alta representatividad del dominio.

Definiciones operacionales positivas 

•	 GC: El instrumento incluyó ítems como "Nuestra red de co-
laboración realiza reuniones mensuales con participación 
activa" y "Existe un alto nivel de confianza y transparencia 
en los acuerdos de la red".

•	 AEC: Se evaluaron ítems como "Nuestra empresa ha realiza-
do inversiones significativas en tecnología de remanufactu-
ra en los últimos dos años" y "El 40 % de nuestros insumos 
son materiales recuperados o secundarios".

•	 DRS: Se midió la percepción sobre el impacto mediante 
ítems como "La colaboración ha incrementado el número 
de empleos verdes y de calidad en nuestra región" y "Obser-
vamos una clara reducción en la generación de residuos en 
nuestra cadena de valor".

•	 Validez y confiabilidad: Los datos obtenidos mostraron una 
alta calidad psicométrica, lo que respalda la adecuación del 
instrumento para el contexto mexicano. En cuanto a la con-
fiabilidad, se calcularon el alfa de Cronbach (α) y el omega 
de McDonald (ω) para evaluar la consistencia interna. To-
dos los valores superaron el umbral de 0.70, lo que indica 
niveles adecuados de confiabilidad.

Tabla 5.2 
Confiabilidad de los constructos

Constructo
Cargas 

factoriales 
(λ)

Alfa de 
Cronbach 

(α)

Fiabilidad 
compuesta 

(CR)

Varianza 
extraída 

(AVE)
Gobernanza cola-

borativa (GC) 0.781-0.892 0.915 0.924 0.612

Adopción 
economía 

circular (AEC)
0.745-0.850 0.899 0.910 0.622

Desarrollo regional 
sostenible (DRS) 0.810-0.915 0.932 0.941 0.641

Nota. CR = confiabilidad compuesta; AVE = varianza media extraída.
Fuente: Elaboración propia. 



70

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es

REVISTA RELAYN, 2026, 10 (3), Septiembre-Diciembre, ISSN: 2594-1674

La evaluación del modelo de medición mediante PLS-SEM permitió valo-
rar la estructura del modelo. La validez convergente se verificó mediante 
la varianza media extraída (AVE), cuyos valores fueron superiores a .50 en 
todos los constructos.

Tabla 5.3 
Validez discriminante: criterio de Fornell-Larcker y HTMT

Constructo 1. GC 2. AEC 3. DRS
1. Gobernanza colaborativa 

(GC) 0.782 0.685 0.720

2. Adopción economía 
circular (AEC) 0.501 0.789 0.785

3. Desarrollo regional sos-
tenible (DRS) 0.510 0.652 0.801

Nota. Los valores en la diagonal, en negrita, representan la raíz cuadrada del AVE, los valores debajo de la 
diagonal corresponden a las correlaciones entre constructos, los valores arriba de la diagonal representan el 
índice heterotrait-monotrait (HTMT). Todos los valores HTMT se ubicaron por debajo del límite estricto de 

0.85, lo que respalda la validez discriminante. 
Fuente: elaboración propia.

La validez discriminante se evaluó mediante el criterio de Fornell-Larcker 
y el índice HTMT. De acuerdo con el criterio de Fornell-Larcker, los valo-
res de la diagonal deben ser mayores que las correlaciones entre construc-
tos ubicadas debajo de la diagonal. Asimismo, los valores HTMT se man-
tuvieron por debajo del umbral de .85, como se muestra en la Tabla 5.3, lo 
que respalda la diferenciación empírica entre los constructos del modelo.

Resultados

Con base en la aplicación del modelado de ecuaciones estructurales por 
mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM) en una muestra de 107 unida-
des económicas, los resultados respaldan la hipótesis central de la inves-
tigación: la gobernanza colaborativa (GC) influye positiva y significativa-
mente en la adopción de economía circular (AEC), y la AEC media esta 
relación hacia el desarrollo regional sostenible (DRS).

La muestra se compuso mayoritariamente por empresas del 
sector manufacturero ligero, con 65 % con una antigüedad promedio de 
12 años. La adecuación muestral fue verificada mediante la prueba Kai-
ser-Meyer-Olkin (KMO = 0.89) y la prueba de esfericidad de Bartlett  
(p < .001), lo que respaldó la viabilidad del análisis factorial. Además de la 
fiabilidad compuesta (CR > 0.70) y la validez convergente (AVE > 0.50), 
se descartaron problemas de colinealidad lateral, ya que todos los valores 
del factor de inflación de la varianza (VIF) fueron menores a 3.3 (Hair et 
al., 2022). 

Para evaluar el ajuste global del modelo, se calculó el SRMR, 
cuyo valor fue de 0.071, inferior al umbral conservador de 0.08, lo que 
indica un ajuste adecuado del modelo saturado. El análisis del modelo es-
tructural se centró en evaluar la magnitud y significación estadística de los 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es


71

Analco, et al. Gobernanza Colaborativa y Economía Circular como Motor de Desarrollo Regional Sostenible en México

Código JEL: M1 Administración de empresas

coeficientes de trayectoria (β), así como la capacidad predictiva del mode-
lo (R2). Para ello, se utilizó la técnica de bootstrapping con 5 000 submues-
tras, con el fin de obtener los valores t y los niveles de significancia (p). 
Los resultados demuestran relaciones positivas y altamente significativas 
entre las variables del modelo, tal como se hipotetizó, como se presenta en 
la Tabla 5.4.

Tabla 5.4
Coeficientes de trayectoria (path coefficients) y significación estadística

Relación hipotetizada Coeficiente de 
trayectoria (β)

t de 
student Valor p VIF 

GC → AEC 0.457 5.891  < 0.001 < 0.001
AEC → DRS 0.502 6.543  < 0.001 < 0.001

GC → DRS, efecto directo 0.301 3.876  < 0.001   0.014
Nota. GC = gobernanza colaborativa; AEC = adopción de economía circular; DRS = desarrollo regional soste-

nible; VIF = factor de inflación de la varianza.
Fuente: Elaboración propia.

La gobernanza colaborativa (GC) presenta una relación positiva 
y significativa con la adopción de economía circular (AEC) (β = 0.457, p < 
0.001). Esto respalda que las estructuras de colaboración regional facilitan 
la transferencia de conocimiento y la inversión en modelos circulares en 
las mypes. La adopción de economía circular (AEC) presenta la relación 
más alta con el desarrollo regional sostenible (DRS) (β = 0.502, p < 0.001), 
lo que subraya que la implementación efectiva de la EC constituye un fac-
tor relevante para el DRS. Asimismo, se observa un efecto directo positivo 
y significativo de la GC sobre el DRS (β = 0.301), lo que sugiere que la 
colaboración, por sí misma, aporta beneficios de sostenibilidad, como la 
coordinación de políticas públicas.

Capacidad predictiva (R2): Los resultados de la Tabla 5.5 evi-
dencian que el modelo presenta una capacidad predictiva adecuada. En 
el caso de la adopción de economía circular (AEC), el valor de R² = 0.209 
indica que la gobernanza colaborativa (GC) explica 20.9 % de su variabili-
dad, lo que representa un nivel de explicación moderado. Además, el valor 
de Q² = 0.155 confirma que el modelo posee relevancia predictiva positiva 
para este constructo.

Tabla 5.5
Capacidad predictiva del modelo (R2)

Constructo endógeno R2 (Q2), relevancia 
predictiva Nivel de explicación

Adopción de economía 
circular (AEC) 0.209 0.155 Moderado

Desarrollo regional 
sostenible (DRS) 0.518 0.457 Sustancial

Nota. (R2) = coeficiente de determinación; (Q2) = relevancia predictiva
Fuente: Elaboración propia.
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Por otro lado, el desarrollo regional sostenible (DRS) obtuvo un 
R² = 0.518, lo que significa que la gobernanza colaborativa (GC) y la adop-
ción de economía circular (AEC) explican conjuntamente 51.8 % de su va-
riabilidad. Este resultado refleja un nivel de explicación sustancial y mues-
tra que ambos constructos son predictores relevantes del DRS. Asimismo, 
el valor de (Q² = 0.457) confirma una relevancia predictiva considerable. 
En conjunto, los valores positivos de (R²) y (Q²) permiten afirmar que el 
modelo cuenta con capacidad explicativa y predictiva, lo que respalda la 
importancia de la gobernanza colaborativa y la economía circular como 
factores asociados al desarrollo regional sostenible.

Análisis del efecto mediador: Para la comprobación completa 
de la hipótesis, se analizó el efecto indirecto de la GC sobre el DRS a través 
de la AEC. El efecto indirecto de la ruta GC → AEC → DRS se calculó como 
el producto de los coeficientes de trayectoria (βGC → AEC x βAEC →DRS).

0.457 x 0.502 = 0.229

El efecto indirecto de 0.229 resultó ser altamente significativo (p 
< 0.001), lo que indica que la AEC actúa como una variable mediadora re-
levante. Dado que tanto el efecto directo de la GC sobre el DRS (β = 0.301) 
como el efecto indirecto de la ruta GC → AEC → DRS ((β = 0.229), p < 
0.001) fueron significativos, se concluye que existe una mediación parcial.

Figura  5. 1
Modelo de ecuaciones estructurales validado con resultados

Nota. El diagrama muestra las relaciones conceptuales y sus respectivos coeficientes de trayectoria, con base en 
los datos recopilados y procesados en SmartPLS 4.

La GC se relaciona con el DRS, tanto de manera directa, me-
diante procesos de coordinación, como de manera indirecta, a través de 
su capacidad para favorecer la adopción de modelos de economía circular. 
En este sentido, los resultados cuantitativos respaldan la hipótesis de in-
vestigación (H1). Estos resultados sugieren que las políticas enfocadas en 
la soberanía y el desarrollo deben priorizar el fortalecimiento de las redes 
de colaboración como estrategia para impulsar la transición circular y la 
sostenibilidad regional, como se muestra en la Figura 5.1.
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Discusión

La presente investigación se propuso abordar el vacío de conocimiento 
identificado en la literatura: la falta de evidencia empírica sobre el meca-
nismo específico mediante el cual las estructuras de gobernanza regional 
facilitan la inversión, la transferencia de conocimiento y la adopción de 
modelos de negocio circulares en las mypes mexicanas, así como la forma 
en que estos procesos se relacionan con el desarrollo regional sostenible 
(DRS). La investigación adoptó un diseño secuencial exploratorio (DEX-
PLOS), lo que permitió una comprensión contextual del fenómeno de su 
medición cuantitativa. La fase I consistió en entrevistas semiestructuradas 
a actores clave, como directores de cámaras industriales y gestores públi-
cos en Naucalpan y Tlalnepantla. Los datos se procesaron en NVivo 12 
mediante codificación axial, lo que permitió identificar barreras de inver-
sión y transferencia técnica. La fase II utilizó estos hallazgos para refinar 
un cuestionario estructurado, validado por expertos.

Previo al análisis estructural, se verificaron los supuestos de 
distribución y adecuación de los datos. La prueba de Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO = 0.889) y la prueba de esfericidad de Bartlett (p < 0.001) confirma-
ron la idoneidad de la matriz de correlaciones. En términos descriptivos, 
65 % de las mypes pertenecen al sector metalmecánico, con una antigüe-
dad promedio de 15 años. La evolución de los constructos indicadores 
adecuados de confiabilidad y validez. El alfa de Cronbach (α) y la fiabili-
dad compuesta (CR) superaron el umbral de 0.70 en todos los casos: GC = 
0.915; AEC = 0.899 y DRS = 0.932. La validez convergente se respaldó me-
diante valores de varianza media extraída (AVE) superiores a 0.610 para 
todos los constructos. Asimismo, no se detectaron problemas de multico-
linealidad, ya que los valores del factor de inflación de la varianza (VIF) 
oscilaron entre 1.24 y 1.51, por debajo del límite conservador de 3.3. 

El ajuste global del modelo presentó un SRMR de 0.071, lo que 
indica un ajuste adecuado del modelo saturado. Los intervalos de confian-
za obtenidos mediante bootstrapping con 5 000 submuestras y un nivel de 
confianza de 95 %, confirmaron que ninguna relación (β) incluyó el valor 
cero, lo que respalda la estabilidad de las inferencias. El vacío de conoci-
miento se centró en la ausencia de un modelo que articule estos conceptos. 
En este sentido, el aporte de la investigación reside en la comprobación 
empírica de las siguientes relaciones estructurales: 

La GC incide positivamente en la AEC (β = 0.457, (p < 0.001)). 
Este hallazgo respalda que la presencia de estructuras colaborativas, como 
redes, clústeres, no solo funciona como un factor contextual, sino también 
como un habilitador proactivo para reducir las barreras de financiamiento 
y conocimiento técnico que enfrentan las mypes (Lieder, & Rashid, 2017; 
O'Neill et al., 2023). La confianza y los objetivos compartidos generados 
por la GC (Gómez-Torres et al., 2023) se convierten en un canal efectivo 
para transferir las capacidades de ecodiseño y remanufactura necesarias. 
La AEC incide positivamente en el DRS ((β = 0.502), p < 0.001). Este es el 
coeficiente más fuerte en el modelo, lo que valida la premisa teórica de que 
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la economía circular constituye un motor relevante para la sostenibilidad 
frente a las estrategias lineales tradicionales (Geissdoerfer et al., 2017). En 
el contexto de soberanía nacional, esto implica que el esfuerzo produc-
tivo de las mypes, una vez alineado con la EC, puede generar resultados 
tangibles en términos de eficiencia de recursos y empleo verde (ONU, 
2021).  En cuanto a la mediación parcial y el efecto total, se identificó una 
mediación parcial de la AEC, con un efecto indirecto significativo (β = 
0.229) y un poder explicativo sustancial del modelo (R2DRS = 0.518). Este 
resultado supera la simple asociación bivariada y ofrece una explicación 
estructural: la colaboración es fundamental, pero su mayor valor para el 
desarrollo regional se materializa mediante la implementación activa de la 
circularidad en las operaciones empresariales. 

Conclusiones

Esta investigación, alineada con el enfoque de soberanía nacional y de-
sarrollo sostenible, examinó la interacción entre la gobernanza colabora-
tiva, la adopción de economía circular y el desarrollo regional sostenible 
en México. Los resultados del modelado de ecuaciones estructurales por 
mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM), aplicado a 107 unidades econó-
micas, generaron hallazgos relevantes y directrices útiles para la gestión 
empresarial y pública. 

Los hallazgos en la Zona Industrial del Valle de México (ZIVM), 
específicamente en los polos de Naucalpan, Tlalnepantla y Ecatepec, mues-
tran que la gobernanza no opera como un concepto abstracto, sino como 
un habilitador técnico y organizacional. La relación de la GC con la AEC 
(β = 0.457) evidencia que, en regiones con infraestructura madura, pero 
con procesos productivos rezagados, las redes de colaboración pueden re-
ducir la asimetría de información tecnológica y facilitar la transición hacia 
modelos circulares. En términos de transferibilidad, este modelo puede 
ser aplicable a otras regiones industriales, como el Bajío, con su clúster 
automotriz, o el norte, particularmente en el corredor Monterrey-Saltillo. 
Sin embargo, la limitación geográfica de la ZIVM radica en su alta frag-
mentación urbana; por lo tanto, en regiones como el Bajío, la gobernanza 
colaborativa debería enfocarse en la verticalidad de la cadena de suminis-
tro, mientras que, en el Valle de México, debería priorizar la gobernanza 
multinivel, vinculando gobiernos locales con políticas estatales. 

Los principales aportes de este estudio se resumen en la valida-
ción empírica de un mecanismo de causalidad positiva y mediación para 
el desarrollo regional. En primer lugar, la colaboración se identifica como 
un habilitador circular, ya que la gobernanza colaborativa fue un predictor 
positivo y significativo de la AEC ((β = 0.457), p < 0.001). Esto subraya que 
la coordinación entre actores públicos y privados constituye relevante para 
superar las barreras de conocimiento y financiamiento que impiden a las 
mypes mexicanas invertir en ecodiseño y remanufactura. 

En segundo lugar, la EC se reconoce como un factor relevante 
para el DRS. La relación de la AEC con el DRS fue la más alta del modelo 
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((β = 0.502), p < 0.001), lo que respalda que la circularidad constituye una 
estrategia de desarrollo superior capaz de generar beneficios en términos 
de eficiencia de recursos y creación de valor social y ambiental en la re-
gión. El modelo conjunto, integrado por la GC y la AEC, explicó 51.8 % 
de la varianza del DRS, lo que otorga alta relevancia predictiva a estas va-
riables. A pesar de la solidez de los resultados, esta investigación presenta 
limitaciones que abren puertas a futuras líneas de investigación: 

Limitación metodológica transversal. Al al tratarse de un estu-
dio transversal, se capturó la relación entre las variables en un momento 
específico del tiempo. Lo que limita la posibilidad de inferir la evolución 
a largo plazo de la AEC y el DRS. Línea futura. Desarrollar un estudio 
longitudinal que siga las mismas unidades económicas en un lapso de tres 
a cinco años para evaluar la trayectoria de madurez de la gobernanza co-
laborativa y su impacto sostenido en la rentabilidad y el DRS. Limitación 
de contexto regional. La muestra se basó en mypes con estructuras de co-
laboración ya existentes. Por ello, el modelo puede no ser directamente 
aplicable a regiones con baja densidad empresarial o con escasa cultura de 
colaboración.

En última instancia, esta investigación aporta evidencia de que 
la gobernanza colaborativa no constituye un estado estático, sino un me-
canismo dinámico que, al favorecer la adopción de economía circular, 
contribuye a redefinir la ventaja competitiva regional bajo un paradigma 
de resiliencia y soberanía económica.
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Resumen 
Este estudio analiza las percepciones de profesionales de 
optimización para motores de búsqueda (SEO, por sus 
siglas en inglés) sobre la implementación de inteligencia 
artificial (IA) en el entorno laboral. Se empleó un enfo-
que fenomenológico-constructivista mediante entre-
vistas semiestructuradas a 10 participantes, entre ellos 
miembros del equipo de SEO, el director de marketing 
y expertos externos. Los resultados permitieron iden-
tificar tres categorías centrales: la IA como catalizadora 
de eficiencia, como socia colaborativa y como elemento 
de redefinición profesional. Asimismo, revelaron dife-
rencias en las percepciones de acuerdo con el género y 
el rol organizacional. La investigación concluye que los 
profesionales han construido una relación colaborati-
va con la IA, la cual potencia competencias estratégicas 
y resignifica su práctica laboral, sin que ello implique  
desplazamiento tecnológico.
Palabras clave
Colaboración humano-máquina, inteligencia arti-
ficial, percepciones laborales, profesionales de SEO,  
transformación digital

Abstract
This study analyzes the perceptions of search engine 
optimization (SEO) professionals regarding the imple-
mentation of artificial intelligence (AI) in the workplace. 
A phenomenological-constructive approach was used 
with semi-structured interviews to 10 participants, in-
cluding SEO members, marketing directors and external 
experts. The results identified three central categories: AI 
as a catalyst for efficiency, as a collaborative partner, and 
as an element of professional redefinition. Moreover, di-
fferences in perceptions based on gender and organiza-
tional roles were revealed. This research concludes that 
professionals have built a collaborative relationship with 
AI which enhances their strategic competencies and re-
signifies their work practice without leading to technolo-
gical displacement
Keywords
Human-machine collaboration, artificial intelli-
gence, workplace perceptions, SEO professionals,  
digital transformation
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Introducción

Justificación del problema
La industria tecnológica suele carecer de narrativas precisas sobre los 
avances reales en disciplinas específicas. En este contexto, resulta funda-
mental comprender cómo se construyen las percepciones en torno a la 
adopción de la inteligencia artificial dentro del campo del SEO, una disci-
plina altamente especializada del marketing digital que ha sido impacta-
da de manera significativa por la irrupción de estas tecnologías (Sucipto, 
2024, p. 396). Esta convergencia tecnológica redefine tanto las estrategias 
operativas de optimización para motores de búsqueda como los roles y 
competencias requeridos de los profesionales del sector (Ziakis, & Vla-
chopoulou, 2024, p. 391).

Estas transformaciones conviven con narrativas diversas — 
algunas informadas y otras basadas en supuestos o mitos— que influyen 
en la forma en que los profesionales interpretan y adoptan la IA en su 
trabajo cotidiano. Comprender dichas narrativas resultan indispensables 
para orientar el uso adecuado de la tecnología y evitar decisiones organi-
zacionales basadas en percepciones erróneas. Por ello, esta investigación 
examina de manera sistemática las percepciones de colaboradores del 
campo del SEO dentro del sector minorista (retail), situando el análisis 
en las experiencias concretas de los profesionales que trabajan en estrecha 
interacción con herramientas de IA.

La incorporación de la inteligencia artificial en el ámbito laboral 
ha provocado una transformación sustancial en diversas industrias, in-
cluido el marketing digital (Palacio, 2021, p. 47). Esta evolución tecnoló-
gica, que abarca desde el aprendizaje automático hasta el procesamiento 
del lenguaje natural, ha redefinido actividades tradicionalmente asociadas 
al intelecto humano (UNESCO, 2024, p. 10) e impacta directamente en 
los procesos de optimización para motores de búsqueda (Ziakis, & Vla-
chopoulou, 2024, p. 391). En este sentido, identificar y analizar las percep-
ciones de los colaboradores del sector tecnológico frente a la introducción 
de herramientas de inteligencia artificial resulta crucial para comprender 
cómo se vive, interpreta y resignifica este proceso de transformación desde 
el interior de las organizaciones.

Estado de la investigación
Para el estudio del SEO, se realizó una exploración de la literatura a partir 
de las palabras clave “SEO”, “SEO en el marketing digital” e “inteligencia 
artificial aplicada al SEO”. El objetivo fue identificar publicaciones relevan-
tes y sus principales temáticas, con el fin de comprender la evolución de la 
investigación en este campo. 

Como resultado de esta búsqueda, en la Tabla 6.1, titulada  
Investigaciones sobre la IA aplicada al campo del SEO, se resumen los prin-
cipales estudios identificados y se organizan sus aportaciones. Asimismo, 
se señalan las áreas con mayor desarrollo y las brechas existentes en el 
conocimiento actual.
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Si bien estos estudios se enfocan principalmente en innovacio-
nes técnicas y tácticas de optimización, se observa una atención limitada 
a la manera en que los profesionales interpretan y significan estos cambios 
dentro de sus entornos laborales. La literatura revisada permite compren-
der el avance tecnológico en el campo del SEO, pero no profundiza en las 
percepciones, experiencias o narrativas construidas por quienes interac-
túan cotidianamente con herramientas de IA. Esta ausencia constituye un 
vacío relevante para comprender la adopción y el impacto de la IA desde 
la perspectiva humana, lo que justifica la pertinencia del presente estudio.

Tabla 6.1
Síntesis de estudios recientes sobre el SEO y su relación con la inteligencia artificial

Título Fuente de la investigación Autores Año Fuente

Webpage 
Classifica-

tion for SEO

Clasificación de páginas 
web benignas y malicio-
sas mediante redes neu-
ronales con alta precisión.

Haider et al. 2025
J. Comput. 
& Biomed. 

Inf.

SEO Tactics 
in 

Generative 
AI & LLMs

Análisis tácticos de SEO 
adaptadas a buscadores 
basados en inteligen-
cia artificial generativa 
y modelos de lenguaje. 

Makrydakis 
et al. 2025 Int. J. Res. 

Mgmt.

Fuente: elaboración propia.

La investigación sobre el uso de la inteligencia artificial en el 
lugar de trabajo es más extensa y diversa. Por esta razón, se seleccionaron 
textos relevantes orientados a identificar el estado actual del conocimien-
to, utilizando palabras clave como “IA en el lugar de trabajo”. Este análisis 
permitió reconocer tendencias emergentes y áreas que requieren mayor 
exploración académica respecto de la integración de la IA en distintos en-
tornos laborales, más allá del marketing digital (Vlačić et al., 2021, p. 187; 
Chintalapati, & Pandey, 2021, p. 1). 

De manera similar, la literatura revisada examina cómo la in-
corporación de estas tecnologías no solo optimiza procesos y aumenta la 
eficiencia, sino que también introduce desafíos relacionados con la adap-
tación del personal y la necesidad de desarrollar nuevas competencias la-
borales (Nesterenko, & Olefirenko, 2023, p. 169).

No obstante, aunque estos estudios ofrecen una visión amplia so-
bre los efectos organizacionales de la IA, tienden a centrarse en impactos ope-
rativos, de desempeño o relacionados con el desarrollo de las competencias, 
por lo que queda menos explorada la manera en que los trabajadores interpre-
tan subjetivamente estos cambios. Esta limitación es especialmente visible en 
roles altamente especializados, como el SEO, donde la relación humano-má-
quina adquiere matices particulares. En consecuencia, resulta necesario com-
plementar esta literatura con investigaciones que analicen las percepciones, 
experiencias y significados construidos por los profesionales, aspecto que 
constituye la contribución principal del presente estudio.
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Tabla 6.2
Investigaciones recientes sobre la adopción de la inteligencia artificial en el trabajo y sus efectos en el 

bienestar, la conducta y la innovación
Título Foco de la investigación Autores Año Fuente

AI and 
Worker 

Wellbeing

El análisis del efecto de 
la IA en el bienestar la-
boral; no se identifican 
afectaciones en la salud 
mental ni en la satisfac-
ción, aunque se reportan 
mejoras en la salud física.

Giuntella 
et al. 2025 Scientific 

Reports

AI Feed-
back and 

Self-Efficacy

Análisis del efecto de la 
retroalimentación posi-
tiva generada por la IA 
en el incremento de la 
autoeficacia ocupacional.

Watanabe 
et al. 2025 Scientific 

Reports

Fuente: elaboración propia.

Objetivo General
Analizar las percepciones de profesionales de SEO sobre la implementa-
ción de inteligencia artificial en el entorno laboral, con el fin de compren-
der, a partir de sus experiencias y significados construidos, cómo interpre-
tan la transformación de los procesos de trabajo y la redefinición del valor 
profesional en el contexto de la colaboración humano-máquina.

Objetivos Específicos

1.	 Identificar las categorías principales que emergen de las 
percepciones de los profesionales de SEO respecto del uso 
de la inteligencia artificial, examinando su incidencia en la 
eficiencia, la productividad y las dinámicas colaborativas.

2.	 Examinar las diferencias en las percepciones sobre la in-
teligencia artificial según variables demográficas, como 
el género, y organizacionales, como el rol jerárquico, para 
comprender cómo estos factores influyen en la adopción y 
conceptualización de la tecnología.

Revisión   de   la   literatura

La adopción de tecnologías emergentes en entornos organizacionales ha 
sido explicada tradicionalmente mediante el Modelo de Aceptación Tec-
nológica (Deza-De-Souza-Ferreyra et al., 2025, p. 10) y la Teoría Unifi-
cada de Aceptación y Uso de Tecnología (Panjón, 2025, p. 80), los cuales 
identifican la utilidad percibida y la facilidad de uso como factores de-
terminantes en la adopción tecnológica. Si bien estos modelos han sido 
fundamentales para comprender la incorporación de nuevas herramientas 
digitales, resultan insuficientes para explicar los cambios introducidos por 
la inteligencia artificial, cuya presencia en el trabajo contemporáneo no 
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solo implica adopción de una tecnología, sino también nuevas formas de 
interacción, complementariedad y redefinición de roles.

Debido a ello, la implementación de la inteligencia artificial en 
el trabajo contemporáneo requiere marcos conceptuales más complejos, 
capaces de abordar las dinámicas de colaboración humano-máquina. En 
esta línea, Daugherty y Wilson proponen el concepto de "llenar el medio" 
(Daugherty, & Wilson, 2024, p. 12), mediante el cual humanos y máquinas 
inteligentes trabajan de manera conjunta a partir de la segmentación de las 
actividades laborales en tres categorías: actividades exclusivamente huma-
nas –liderar, empatizar, crear y juzgar–; actividades híbridas humano-má-
quina –entrenar, explicar, sostener, amplificar, interactuar e incorporar–; 
y actividades exclusivamente de máquina –transaccionar, iterar, predecir 
y adaptar–. Este enfoque redefine la relación humano-máquina desde la 
complementariedad, en lugar de la automatización total, y ofrece un mar-
co que permite comprender cómo los trabajadores atribuyen significado y 
valor a la IA dentro de sus funciones cotidianas.

Tabla 6.3
Clasificación de actividades en la era de la inteligencia artificial: humanas, híbridas y de máquina

Acividades 
exclusivamente 

humanas

Actividades híbri-
das humano-

máquina

Actividades 
exclusivamente 

de máquinas
Liderar Entrenar Transaccionar

Empatizar Explicar Iterar
Crear Sostener Predecir
Juzgar Amplificar Adaptar

Interactuar
Incorporar

Nota: traducción propia a partir de Daugherty y Wilson (2024, p. 12).

En el "medio faltante", los humanos desarrollan, entrenan y 
gestionan aplicaciones de IA como socios colaborativos, mientras que 
las máquinas contribuyen a superar limitaciones naturales al proporcio-
nar capacidades superiores a las humanas, como el procesamiento de da-
tos masivos en tiempo real (Daugherty, & Wilson, 2024, p. 14). Esta idea 
de complementariedad encuentra respaldo en Wilson y Bataller (2015,  
p. 1), quienes proponen un cambio hacia el enfoque “persona y máquina”, 
con énfasis en la colaboración por encima de la automatización total. Ng 
(2016, p. 1) refuerza esta visión al señalar que, aunque la IA automatiza 
tareas mentales rápidas, estas forman parte de procesos que siguen requi-
riendo comprensión contextual humana.

No obstante, estas posturas optimistas han sido cuestionadas 
por perspectivas críticas. Minotakis y Faras (2024, p. 635) advierten que la 
IA puede generar continuidades con el taylorismo digital, al intensificar la 
fragmentación laboral y reproducir jerarquías preexistentes. Según estos 
autores, la IA reestructura a los trabajadores dentro de un orden social 
caracterizado por precarización y las asimetrías de información, lo que 
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sugiere que la colaboración humano-máquina no siempre se traduce en 
mejoras equitativas en el entorno laboral.

El marketing digital representa un sector particularmente rele-
vante para examinar estas dinámicas, dado que sus profesionales operan 
en la intersección entre capacidades humanas —como la creatividad y el 
juicio contextual— y competencias susceptibles de automatización, como 
el análisis de datos o la optimización algorítmica. En este contexto, los 
operadores de SEO constituyen un caso pertinente, pues desarrollan ac-
tividades híbridas en las que interactúan de manera continua con herra-
mientas basadas en IA.

A pesar de ello, persiste una laguna en la comprensión de las 
percepciones específicas de los profesionales de SEO respecto de la im-
plementación de IA (Babar et al., 2025, p. 16). Sus experiencias y signi-
ficados construidos no han sido suficientemente documentados, pese a 
su relevancia para informar mejores modelos de integración colaborativa 
en contextos laborales tecnológicos. Esta ausencia refuerza la necesidad 
de estudios cualitativos que exploren cómo los trabajadores interpretan, 
negocian y resignifican el papel de la IA en su labor cotidiana.

A pesar de la amplitud de los estudios revisados, el estado del 
arte presenta limitaciones claras. Los modelos de adopción tecnológica 
más difundidos, como TAM y UTAUT, tienden a reducir la inteligencia 
artificial a una herramienta cuyo uso depende principalmente de la uti-
lidad y la facilidad percibidas, sin considerar la dimensión vivencial que 
caracteriza su integración en el trabajo cotidiano. De manera paralela, las 
perspectivas optimistas que describen la colaboración humano-máquina 
contrastan con posturas críticas que advierten riesgos de fragmentación 
laboral y continuidades con el taylorismo digital. Sin embargo, ninguna de 
estas aproximaciones aborda con profundidad las percepciones específicas 
de profesionales SEO en contextos de retail. Este vacío refuerza la necesi-
dad de desarrollar investigaciones cualitativas orientadas a comprender 
cómo estos trabajadores interpretan, negocian y resignifican el papel de la 
IA en su práctica profesional.

En conjunto, la literatura revisada muestra que los avances en 
inteligencia artificial dentro del SEO y, de manera más amplia, en los en-
tornos laborales, han generado transformaciones técnicas, operativas y or-
ganizacionales que reconfiguran la manera en que se conciben las tareas y 
las competencias profesionales. No obstante, estos estudios se centran en 
describir innovaciones, impactos o desafíos estructurales, por lo que que-
da menos atendida la dimensión subjetiva desde la cual los trabajadores 
interpretan, resisten o adoptan estas tecnologías.

Esta ausencia es especialmente evidente en el caso del SEO, un 
campo en el que la interacción humano-máquina es constante y decisiva, 
pero donde las percepciones de los profesionales han sido escasamente 
documentadas. Frente a ello, resulta necesario adoptar un enfoque que no 
solo describa las incidencias de la IA en los procesos de trabajo, sino que 
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también profundice en los significados, experiencias y narrativas que los 
colaboradores construyen en torno a su uso cotidiano.

Por esta razón, el presente estudio se orienta al análisis de las 
percepciones de los profesionales de SEO, colocando en el centro sus in-
terpretaciones y vivencias. El propósito no es evaluar impactos organi-
zacionales ni medir resultados de la IA en términos de eficiencia, sino 
comprender cómo los trabajadores significan esta tecnología y cómo di-
chas percepciones influyen en la forma en que la integran en su práctica 
laboral. De este modo, la investigación responde a la brecha identificada 
en la literatura y aporta una mirada fenomenológica necesaria para com-
prender la colaboración humano-máquina desde la perspectiva de quienes 
la experimentan directamente.

Metodología

Supuesto orientador de la investigación
Este estudio parte del supuesto de que la implementación de la inteligencia 
artificial en el departamento de SEO de una empresa mexicana de retail 
de gran escala es percibida por los colaboradores como una herramienta 
que potencia su productividad, eficiencia y competencia profesional. Esto 
se debe a que agiliza tareas repetitivas y de gran volumen, lo que les per-
mite enfocarse en actividades de mayor valor estratégico que requieren 
pensamiento crítico, creatividad y validación humana. Esta perspectiva se 
inscribe en un modelo de trabajo colaborativo humano-máquina, en el 
cual la IA complementa las habilidades existentes sin sustituir la identidad 
ni el valor de la labor del profesional.

Población, contexto y muestreo
La investigación se centró en el departamento de SEO de una empresa 
mexicana de retail de gran escala, considerando un caso pertinente para 
explorar dinámicas de colaboración humano-máquina en un entorno al-
tamente especializado. Se empleó un muestreo cualitativo casi exhaustivo, 
ya que participaron 7 de los 8 integrantes del equipo: cinco analistas, una 
coordinadora y un SEO manager. Además, se incluyó a la gerencia nacio-
nal y a la dirección de marketing digital. 

Las entrevistas semiestructuradas se realizaron en línea y de 
manera confidencial, con participantes ubicados en Ciudad de México, 
Puebla, Culiacán y Brasil. El trabajo de campo se desarrolló hasta alcanzar 
criterios de saturación teórica propios del enfoque cualitativo.

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es


85

Pineda, et al. Percepciones de empleados SEO sobre inteligencia artificial en el ámbito laboral digital

Código JEL: M1 Administración de empresas

Figura  6. 1
Distribución de la muestra por el rol y el género, mostrando mayor participación de analistas, con 

predominio de hombres frente a mujeres en los cargos directivos y gerenciales 

Fuente: Elaboración propia

A partir del análisis temático, los fragmentos textuales de las en-
trevistas se agruparon progresivamente en códigos iniciales, subcategorías 
y categorías principales. Las tres categorías centrales –IA como cataliza-
dor de eficiencia, la IA como socio colaborativo y la redefinición del valor 
profesional– emergieron de la convergencia de códigos recurrentes que 
compartían coherencia conceptual, intensidad emocional en las narrativas 
y relevancia directa para los objetivos de investigación. 

Así, por ejemplo, códigos como “agilización de tareas” y “acele-
ración del trabajo” se integraron en la subcategoría de optimización ope-
rativa, la cual, a su vez, alimentó la categoría de eficiencia. La Tabla 6.4 
ilustra este proceso mediante fragmentos representativos de cada nivel de 
codificación.

Tabla 6.4
Ejemplo de proceso de codificación

Fragmento de entrevista Código 
inicial Subcategoría Categoría 

principal
“Una tarea que gene-
ralmente me costaría 
como cinco horas, la 
hago en una o dos”.

Agilización 
de tareas

Reducción de 
tiempos

La IA como 
catalizador 

de eficiencia

“Trabajos de meses 
se transformaron en 
trabajos de horas”.

Aceleración 
del trabajo

Optimización 
operativa

La IA como 
catalizador 

de eficiencia
“Siento que somos 

cuatro en lugar de dos. 
Es como un miembro 

más…”

IA como 
compañero

Percepción 
colaborativa

La IA como 
socio colabo-

rativo
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“La IA no sustituye 
conversaciones… el 

trabajo en equipo con 
personas sigue siendo 

fundamental”.

Preser-
vación 

humana

Colaboración 
humana

La IA como 
socio colabo-

rativo

“Me ayuda a ver ángu-
los que no podría ver 
simplemente con la 
ceguera de taller.”

Ampliación 
de  

perspectiva

Análisis estra-
tégico

Redefinición 
del valor 

profesional

“Ya no me siento tan 
dependiente de otras 
áreas para redactar”.

Autonomía 
profesional

Desarrollo de 
nuevas com-

petencias

Redefinición 
del valor 

profesional

Fuente: elaboración propia con base en los fragmentos de entrevistas analizados.

Tipo de estudio
Para la recolección de datos se utilizó la entrevista semiestructurada, téc-
nica propia de la investigación cualitativa que combina preguntas previa-
mente definidas con la flexibilidad necesaria para profundizar en nuevas 
ideas, experiencias o significados que surjan durante la conversación.

Justificación de la selección
La elección de la entrevista semiestructurada fue pertinente por las si-
guientes razones:

•	 Profundidad y flexibilidad. A diferencia de la encuesta, que 
limita las respuestas a categorías previamente establecidas, 
la entrevista semiestructurada permitió profundizar en las 
percepciones, emociones y experiencias personales de cada 
participante. La guía de entrevista aseguró que se abordaran 
los temas clave del estudio, como la productividad, la crea-
tividad y el posible aislamiento; al mismo tiempo, su carác-
ter flexible permitió formular preguntas de seguimiento y 
explorar aspectos emergentes durante la conversación. Por 
ejemplo, al preguntar a los participantes si la IA los hacía 
sentir solos, las respuestas revelaron una visión más matiza-
da, centrada en la colaboración más que en el aislamiento, 
lo que enriqueció la interpretación de los hallazgos.

•	 Contexto y significado. La entrevista semiestructurada resultó 
adecuada para capturar el contexto y el significado que cada 
colaborador atribuye a su interacción con la IA. Las respuestas 
no se limitaron a afirmaciones cerradas, sino que estuvieron 
acompañadas de anécdotas, ejemplos y reflexiones que per-
mitieron comprender por qué los participantes perciben la IA 
de determinada manera. Esto es fundamental en un estudio 
cualitativo orientado a comprender el sentido que los sujetos 
otorgan a los fenómenos sociales, en este caso, a sus percepcio-
nes laborales sobre la inteligencia artificial.
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•	 Adecuación al tamaño de la muestra. La cobertura del equi-
po fue 7 de 8 integrantes, equivalente a 87.5 %; además se 
entrevistó al director de marketing digital. Estas condicio-
nes hacían poco pertinente el uso de grupos de focales, 
pues la dinámica grupal podía inhibir la participación de 
algunos colaboradores o limitar la profundidad de las res-
puestas individuales. En contraste, la entrevista semiestruc-
turada permitió que cada voz fuera escuchada de manera 
individual, favoreciendo una recolección de datos rica, de-
tallada y coherente con la población de interés.

La combinación de una estructura predefinida con la libertad 
de profundizar en las respuestas de los participantes hizo que este tipo 
de entrevista fuera una herramienta metodológicamente pertinente para 
el estudio, dado que permite acceder a las experiencias subjetivas de los 
participantes, explorar significados emergentes no anticipados en la guía 
inicial y mantener la comparabilidad entre casos al conservar un núcleo 
temático común. Estas características la hicieron especialmente adecuada 
para obtener una comprensión integral de las percepciones sobre la inteli-
gencia artificial en el entorno laboral del SEO.

Proceso de análisis de datos

Enfoque de análisis
El análisis de datos se realizó mediante un enfoque fenomenológico e in-
terpretativo, siguiendo los principios del análisis temático propuesto por 
Braun y Clarke (2006, p. 77), adaptado para comprender las percepciones 
y experiencias vividas de los profesionales de SEO en relación con la inte-
ligencia artificial. Desde esta perspectiva, el proceso analítico se centró en 
los significados construidos por los participantes, lo que permitió identi-
ficar patrones relevantes en sus narrativas y desarrollar una comprensión 
profunda del fenómeno estudiado.

Proceso de análisis de datos

•	 Preparación de los datos. Las diez entrevistas fueron gra-
badas digitalmente y transcritas verbatim mediante tec-
nología de transcripción automática. Posteriormente, las 
transcripciones fueron revisadas de forma manual. Cada 
transcripción fue anonimizada mediante la asignación de 
códigos alfanuméricos. Los datos se organizaron en una 
matriz que incluyó variables demográficas, respuestas tex-
tuales por categorías temáticas y notas de campo sobre as-
pectos no verbales.

•	 Codificación y análisis temático. Se realizó una codificación 
línea por línea, a partir de la cual se generaron 147 códigos 
iniciales, tanto descriptivos como interpretativos. Median-
te un proceso de comparación constante, estos códigos se 
agruparon en tres categorías principales: 1) eficiencia y pro-
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ductividad, 2) colaboración y trabajo en equipo, y 3) signifi-
cado y futuro del trabajo. La codificación selectiva permitió 
establecer conexiones entre las categorías para explicar la 
transformación del rol profesional en SEO mediante inte-
gración colaborativa de la IA. Los temas centrales se cons-
truyeron considerando la frecuencia de aparición, la inten-
sidad emocional, la coherencia conceptual y la relevancia 
para los objetivos de la investigación.

•	 Triangulación. Se realizó triangulación mediante entre-
vistas con el Dr. José de Jesús Ramos Beltrán, experto aca-
démico  de la Universidad Anáhuac Puebla, con Fermín 
Camacho, experto de la industrial con más 15 años de ex-
periencia en marketing digital. Los expertos validaron los 
hallazgos y proporcionaron retroalimentación sobre su co-
herencia con la literatura especializada, su aplicabilidad en 
la industria, la identificación de posibles sesgos y los marcos 
teóricos explicativos.

Criterios de rigor metodológico
El rigor metodológico se fortaleció mediante criterios de credibilidad, 
transferibilidad, dependibilidad y confirmabilidad. La credibilidad se sus-
tentó en la triangulación de fuentes al considerar participantes de diferen-
tes niveles organizacionales, así como en la triangulación de investigadores 
mediante la validación externa con expertos. La transferibilidad se favo-
reció a través de una descripción detallada del contexto organizacional y 
de la caracterización de los participantes. La dependibilidad se aseguró 
mediante la documentación sistemática del proceso metodológico y el 
mantenimiento de una pista de auditoría. Finalmente, la confirmabilidad 
se estableció mediante la reflexividad del investigador respecto de posibles 
sesgos y la validación externa con expertos independientes.

•	 Consideraciones éticas. El análisis respetó los principios 
éticos establecidos para la investigación: anonimización 
completa de los participantes, uso exclusivo de la infor-
mación para fines académicos, almacenamiento segu-
ro de los datos y derecho a retirar el consentimiento en  
cualquier momento.

•	 Herramientas de análisis. Se utilizaron software de análisis 
cualitativo, matrices de codificación, diagramas conceptua-
les y herramientas de validación cruzada para fortalecer el 
rigor metodológico y la confiabilidad de los resultados.

Resultados

La interpretación de los hallazgos se realizó dentro de un marco interpre-
tativo fenomenológico-constructivista, lo que permitió atender las expe-
riencias vividas de los profesionales de SEO y los significados que atribu-
yen a su interacción con la inteligencia artificial. Desde esta perspectiva, 
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se identificaron tres categorías principales derivadas del análisis: 1) la IA 
como catalizador de eficiencia, 2) la IA como socio colaborativo y 3) la 
redefinición del valor profesional. La organización de estas categorías se 
basó en la frecuencia de aparición, la intensidad emocional de las narrati-
vas y su pertinencia respecto de los objetivos de la investigación.

La IA como catalizador de eficiencia
La percepción más consistente entre los participantes es que la inteligencia 
artificial constituye una herramienta relevante para mejorar la productivi-
dad laboral. Los diez entrevistados coincidieron en que la IA ha transfor-
mado de manera significativamente sus procesos de trabajo, aunque ma-
nifestaron diferencias en la forma de conceptualizar dicha transformación 
según su rol jerárquico.

Los participantes reportaron mejoras significativas en los tiem-
pos de ejecución de las tareas. Una analista expresó: “Una tarea que gene-
ralmente me costaría como cinco horas, la hago en una o dos”, mientras 
que un analista describió que "trabajos de meses se transformaron en tra-
bajos de horas". Estas narrativas reflejan un consenso sobre el impacto 
percibido de la IA en la eficiencia operativa.

La recopilación y el análisis de datos emergieron como las áreas 
de mayor impacto. Los managers enfatizaron la capacidad de la IA para 
procesar información de manera masiva. En este sentido, un gerente des-
tacó que “la IA nos ayuda a recopilar datos en prácticamente segundos”. 
Los analistas coincidieron en este beneficio, aunque desde una perspectiva 
más táctica, al valorar especialmente la automatización de tareas repetiti-
vas, como la generación de tags y la clasificación de URL.

La IA como socio colaborativo
Contrario a las preocupaciones sobre el aislamiento tecnológico, la inves-
tigación reveló un patrón colaborativo y de empoderamiento en las narra-
tivas de los participantes. La mayoría de los entrevistados describieron la 
IA como un elemento que fortalece, en lugar de debilitar, las dinámicas de 
trabajo en equipo.

Un analista conceptualizó esta relación al señalar: “Siento que 
somos cuatro en lugar de dos. Es como un miembro más, que si adaptas 
bien, te vuelves parte de un sistema”. Esta percepción de la IA como com-
pañero de trabajo fue recurrente, aunque se observaron matices según el 
género de los participantes.

Las mujeres entrevistadas mostraron mayor énfasis en preser-
var las interacciones humanas. Una coordinadora subrayó que la IA “no 
sustituye conversaciones” y que “el trabajo en equipo con personas” sigue 
siendo fundamental. En contraste, los hombres tendieron a describir la IA 
en términos más cercanos a una herramienta de acompañamiento per-
sonal; por ejemplo, un manager mencionó que "me ayuda incluso hasta 
hacer trabajo de introspección y coaching".
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Redefinición del valor profesional
Los participantes evidenciaron una transformación en su autopercepción 
profesional, al transitar de ejecutores de tareas repetitivas hacia estrategas 
que aprovechan la IA para potenciar su capacidad innovadora. Esta re-
definición se manifestó de manera diferenciada según el nivel jerárquico.

Los managers articularon una visión estratégica más amplia. Un 
gerente expresó que la IA le ayuda "a ver ángulos que podría no ver sim-
plemente con la ceguera de taller", lo que refleja cómo perciben esta tec-
nología como un amplificador de su capacidad analítica. Los analistas, por 
su parte, valoraron especialmente que la IA les permite desarrollar com-
petencias fuera de su especialización técnica. En este sentido, una analista 
destacó que ya no se siente "tan dependiente de otras áreas" para tareas de 
redacción.

Se identificaron diferencias de género significativas en las pers-
pectivas futuras. Las mujeres manifestaron mayor preocupación por las 
implicaciones sociales y personales de la IA, y enfatizaron la necesidad 
de mantener el "pensamiento crítico" y evitar que las personas "se vuel-
van flojas". Los hombres, en cambio, expresaron mayor confianza en su 
capacidad de adaptación, con varios participantes masculinos descri-
biendo su relación futura con la IA en términos de dominio y control  
de herramientas.

Análisis comparativo por grupos
Perspectivas por roles
Los managers y analistas coinciden en que la IA mejora la eficiencia y la 
productividad, aunque requiere supervisión humana para validar resulta-
dos. Los managers se enfocan principalmente en la visión estratégica y el 
impacto en el negocio; en este sentido, un manager señaló que lograron 
reemplazar servicios de terceros, lo que permitió mayor agilidad en los 
procesos. Por su parte, los analistas priorizan aplicaciones operativas coti-
dianas: un analista la describió la IA como un "miembro más" del equipo, 
mientras una analista valoró su apoyo en tareas como la redacción.

Diferencias de género
Tanto mujeres como hombres perciben la IA como un complemento del 
trabajo en equipo y no como un sustituto. Sin embargo, las mujeres mos-
traron mayor preocupación por sus implicaciones sociales, en particular 
por la posible dependencia tecnológica o el aislamiento humano. Por su 
parte, los hombres destacaron con mayor énfasis los beneficios asociados 
con el rendimiento: un analista señaló que la IA permite transformar ta-
reas de meses en horas, mientras que otros la consideran un “plus” compe-
titivo, y un manager la describió como una herramienta para “ver ángulos” 
que no podría identificar debido a la “ceguera de taller”.
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Convergencias específicas
Un manager y un analista coincidieron que la IA transformó el área la-
boral al hacerla más ágil. El analista se enfocó en los beneficios directos 
de automatización, particularmente en el ahorro de semanas de trabajo 
desde una perspectiva individual. En cambio, el manager resaltó el impac-
to estratégico a nivel grupal, con énfasis en la reducción de los costos y la 
mejora de la productividad desde una narrativa de liderazgo a gran escala.

Los hallazgos revelan un panorama complejo, en el que las per-
cepciones sobre la IA están mediadas tanto por el rol organizacional como 
por el género de los participantes. Surgieron tensiones en torno al equili-
brio entre la automatización y la preservación de las habilidades humanas, 
especialmente visibles en las narrativas de las mujeres entrevistadas. La 
mayoría de los participantes coincidió en que la implementación exito-
sa de la IA requiere una aproximación consciente y estratégica, capaz de 
preservar el valor del juicio humano mientras aprovecha las capacidades 
tecnológicas.

Tabla 6.5
Tabla de contraste entre los hallazgos de los participantes y las perspectivas de los expertos

Dimensión Participantes Expertos Síntesis

Productividad, 
colaboración y 

supervisión

Identifican reducción  
de tiempos, uso de la 
IA como apoyo colabo-
rativo y necesidad de  
validación humana.

Coinciden en los be-
neficios de la eficien-
cia y comunicación; 
además enfatizan la 
necesidad de super-
visión constante y los 
riesgos de sobreuso.

Existe convergencia 
en torno a los benefi-
cios de la IA, aunque 
con cautelas técnicas y 
cognitivas.

Género y futuro 
del trabajo

Las mujeres muestran pos-
turas más cautas, mientras 
que los hombres expresan 
mayor confianza; en con-
junto predomina una vi-
sión optimista de adapta-
ción estratégica.

No destacan diferen-
cias de género; subra-
yan la importancia de 
la educación y la pre-
paración sistémica.

El género aparece 
como un hallazgo 
emergente entre los 
participantes; además, 
existe consenso sobre 
el cambio acelerado de 
habilidades.

Riesgos e imple-
mentación

Manifiestan preocupación 
por la dependencia, el 
aprendizaje autodidacta y 
la necesidad de liderazgo 
interno.

Señalan riesgos aso-
ciados con sesgos, 
falta de regulación y 
necesidad de capaci-
tación formal.

Los participantes per-
ciben riesgos en el pla-
no individual; mien-
tras que los expertos 
amplían el análisis ha-
cía el nivel estructural.

Fuente: Elaboración propia.

Síntesis de convergencias y divergencias en el contraste con expertos
El contraste con expertos reveló convergencias principales en torno a 
la mejora de la productividad, la necesidad de supervisión humana y la 
transformación hacia competencias estratégicas. Las divergencias más 
relevantes se relacionaron con el mayor optimismo de los participantes 
frente a la cautela expresada por los expertos, la percepción de riesgos per-
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sonales en contraste con riesgos sistémicos y la aparición de diferencias 
demográficas como hallazgo original no anticipado. 

Así mismo, los expertos aportaron un marco teórico más am-
plio, validación desde la experiencia práctica de la industria e identifica-
ción de brechas que no habían sido consideradas por los participantes.

Discusión

Los hallazgos revelan una narrativa compleja que diverge parcialmente de 
las perspectivas pesimistas dominantes sobre la implementación de la in-
teligencia artificial en el trabajo. Desde las experiencias relatadas por los 
participantes, se observa un proceso de coevolución entre la tecnología y 
los profesionales, el cual da lugar a nuevas formas de colaboración huma-
no-máquina. Esta lectura se construye a partir de las percepciones y los 
significados atribuidos a la IA en el entorno laboral, más que desde una 
evaluación de sus efectos organizacionales, lo que permite comprender 
cómo la tecnología es vivida y resignificada por los colaboradores. Sin em-
bargo, estas percepciones también evidencian tensiones entre la adopción 
entusiasta y las preocupaciones sobre la dependencia tecnológica, particu-
larmente visibles en las diferencias de género identificadas.

La conceptualización de la IA como “socio colaborativo” con-
trasta con otras narrativas que describen aislamiento tecnológico en los 
entornos laborales. Los participantes interpretaron la IA como un “miem-
bro más del equipo y le atribuyeron un rol de apoyo que amplifica sus ca-
pacidades humanas. No obstante, la retroalimentación del experto acadé-
mico consultado introduce un matiz importante al señalar que “se requiere 
ser muy específico con las solicitudes”, lo que sugiere que la sensación de 
fluidez colaborativa puede responder más a la experiencia subjetiva de los 
usuarios que a capacidades intrínsecas de los sistemas. Este contraste su-
braya la relevancia de analizar percepciones, pues permite observar cómo 
los trabajadores negocian los límites técnicos de la IA dentro de su prác-
tica cotidiana.

Las diferencias de género identificadas representan una contri-
bución original al campo, al revelar patrones no documentados previa-
mente en investigaciones sobre IA y trabajo. Mientras que los hombres 
expresaron mayor confianza en su capacidad para dominar la tecnología, 
las mujeres manifestaron preocupaciones más profundas sobre las impli-
caciones sociales y cognitivas de su uso. Estas percepciones diferencia-
das no buscan evaluar efectos organizacionales, sino evidenciar cómo las 
experiencias y expectativas influyen en la manera en que cada grupo se 
aproxima a la IA. El experto de la industria reforzó esta lectura al enfatizar 
que “la intervención humana siempre será necesaria”, lo que valida las per-
cepciones cautelares expresadas por algunas participantes.

En conjunto, los resultados ofrecen una mirada matizada so-
bre la adopción tecnológica en contextos organizacionales, desde la pers-
pectiva de quienes experimentan directamente la interacción con la IA. 
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Las percepciones observadas sugieren que variables demográficas y de rol 
median la forma en que los trabajadores interpretan la tecnología, lo que 
señala la necesidad de marcos teóricos que incorporen interseccionali-
dad en los análisis de transformación digital. Futuras investigaciones po-
drían explorar cómo estas diferencias perceptuales moldean los procesos 
de integración tecnológica y la relación humano-máquina, ampliando así 
la comprensión de estas dinámicas desde una perspectiva centrada en la  
experiencia vivida.

Conclusiones

Esta investigación analizó las percepciones de profesionales de SEO so-
bre la inteligencia artificial en el entorno laboral. Los resultados muestran 
que los participantes han construido una relación colaborativa con la IA, 
lo cual redefine su valor profesional hacia competencias más estratégicas. 
Esta lectura se aleja de las narrativas tradicionales de desplazamiento tec-
nológico y permite comprender cómo los colaboradores interpretan y re-
significan la presencia de la IA en su práctica cotidiana.

Los hallazgos permitieron identificar tres patrones centrales en 
estas percepciones: la IA como catalizador de eficiencia, como socio cola-
borativo y como elemento que contribuye a la redefinición del rol profe-
sional. Asimismo, se observaron diferencias según género —con mujeres 
más cautelosas y hombres más confiados— y según rol jerárquico —con 
managers centrados en la visión estratégica y analistas enfocados en la 
dimensión operativa—. Estas percepciones diferenciadas no representan 
impactos organizacionales per se, sino formas diversas de interpretar la in-
tegración de la IA, lo que aporta elementos conceptuales útiles para com-
prender cómo se negocia la colaboración humano-máquina en equipos 
multidisciplinarios.

El estudio presenta limitaciones inherentes a su diseño, entre 
ellas una muestra circunscrita a una sola organización, un tamaño redu-
cido y un carácter transversal que no permite observar cambios a lo largo 
del tiempo. Además, no se abordaron en profundidad las implicaciones 
éticas de la interacción con sistemas de IA, lo cual constituye un espacio 
relevante para investigaciones futuras. Explorar cómo estas percepciones 
evolucionan y cómo influyen en la integración tecnológica podría enri-
quecer las discusiones sobre transformación digital desde una perspectiva 
centrada en la experiencia de los trabajadores.
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