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Prélogo

La transformacién de las organizaciones frente a los retos del mundo
actual requiere innovacién. Vivimos en una era de avance tecnol6gico y
de profundos cambios sociales, culturales y econémicos. Las empresas,
instituciones y comunidades necesitan reinventarse y aprender constante-
mente para mantenerse vigentes. El desarrollo organizacional se convierte
en un instrumento estratégico de mejora continua y una oportunidad para
fortalecer la sostenibilidad y promover un crecimiento mas incluyente
en los distintos sectores productivos.

El libro Innovacién y Desarrollo Organizacional: Perspectivas en
Sectores Estratégicos reune investigaciones que reflejan la transformacion
que viven las organizaciones desde distintos enfoques y contextos. Cada
capitulo ofrece una vision particular de estos desafios, mostrando c6mo la
innovacién, la tecnologia, la cooperacion y el talento humano se integran
para generar nuevas formas de crecimiento y desarrollo competitivo.

Las reflexiones que conforman la obra permiten comprender como
diferentes sectores, tanto empresariales como sociales, estan adaptando
sus practicas para responder a un entorno cada vez mas dinamico, digital
e interconectado, generando a su vez propuestas orientadas a la practica,
al fortalecimiento del emprendimiento, a la competitividad sostenible y
al compromiso social.

Este libro invita a mirar la innovacién desde una perspectiva mas
humana, donde la creatividad, la cooperacién y el compromiso social se
convierten en los verdaderos motores que impulsan el cambio.

Dra. Celia Noemi Noguera Olmedo
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Capitulo 1

Analisis de los factores de
obstaculizacion del desarrollo de las
mujeres microempresarias de Mexicali
y su valle

Jackeline Herndndez Bejarano
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Resumen

El desarrollo de las mujeres microempresarias en Mexicali y su valle
enfrenta diversos obstaculos que limitan su crecimiento econémico, social
y personal. Esta investigacion identifica el impacto de los principales
factores que dificultan su avance en el ambito empresarial; entre los mas
relevantes se encuentran las dificultades para acceder a créditos o apoyos
economicos, la falta de capacitacion empresarial, cargas familiares y roles
de género, discriminacién y estereotipos debido a la cultura, falta de redes
de apoyo, entre otros. Este analisis se llev) a cabo en diversas camaras,
colegios de profesionistas, centros empresariales, consejos ejidales y
comunales, con el proposito de identificar y dar a conocer las limitantes
y oportunidades que tienen las mujeres en el municipio y su valle y con
ello implementar estrategias que impulsen el empoderamiento de las
mujeres en esta region fronteriza, para con ello lograr la competitividad
en la participacién del desarrollo local y regional.

Introduccion

El emprendimiento femenino representa un componente esencial para el
desarrollo econémico, social y productivo de las comunidades locales.
En contextos fronterizos como Mexicali y su Valle, las mujeres microem-
presarias han demostrado una creciente participacién en la economia
regional, aportando innovacion, generacion de empleo y bienestar so-
cial. No obstante, su crecimiento y consolidacién se ven obstaculizados
por multiples factores estructurales, sociales y culturales que limitan su
potencial de desarrollo y su plena integracion en el ecosistema empre-
sarial. El presente estudio tiene como propésito identificar y analizar
los principales factores que obstaculizan el desarrollo de las mujeres
microempresarias de Mexicali y su Valle, considerando dimensiones como
el acceso al financiamiento, la capacitacién y formacion empresarial,
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las cargas familiares, los roles de género, la discriminacion, la cultura
organizacional y la ausencia de redes de apoyo.

Dichos elementos no solo influyen en la sostenibilidad de sus negocios,
sino también en su autonomia econémica, su liderazgo y su participacion
en la toma de decisiones dentro de la comunidad. Las desigualdades de
género y la persistencia de estereotipos culturales continian afectando
las oportunidades de las mujeres para acceder a créditos, programas de
capacitacion y recursos institucionales. Ademas, las cargas familiares y
el trabajo doméstico no remunerado reducen significativamente el tiempo
y la energia disponibles para el crecimiento de sus proyectos. A ello se
suma la falta de redes empresariales y de mentoria, lo cual limita el in-
tercambio de experiencias y la construccion de alianzas estratégicas que
fortalezcan la competitividad y la innovacién local. Desde una perspectiva
analitica y con enfoque de género, esta investigacion busca visibilizar los
retos y oportunidades que enfrentan las microempresarias en el contexto
fronterizo de Mexicali, promoviendo el disefio de politicas publicas y
estrategias empresariales que impulsen su empoderamiento econémico.

Marco referencial

El presente trabajo realiza un analisis del marco conceptual, abordando
los siguientes temas: el acceso al financiamiento disponible para las
mujeres emprendedoras, la capacitacion y formalizacion empresarial que
estas desarrollan, las redes de apoyo y los mecanismos de crecimiento
empresarial, asi como los roles de género y la carga familiar que enfrentan
en el ejercicio de sus actividades productivas (ver figura 1).
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Figura 1.
Marco conceptual de mujeres emprendedoras
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Fuente: Elaboracién propia del autor.

El presente marco conceptual se elaboré con el proposito de fundamentar
teéricamente los principales factores que inciden en el desarrollo de las
mujeres microempresarias en Mexicali y su Valle, a partir de una revision
critica de la literatura especializada y de los referentes institucionales
que abordan la equidad de género, el emprendimiento y el desarrollo
econoémico local. Su funcién es proporcionar una base analitica s6lida
que permita interpretar de manera integral las causas y efectos de los
obstaculos que enfrentan las mujeres en su quehacer empresarial.

Acceso a financiamiento

A nivel internacional, la situacién de las mujeres en condicion de pobre-
za contintia siendo motivo de preocupacion. Segun el informe de ONU
Mujeres y el Departamento de Asuntos Economicos y Sociales de las
Naciones Unidas (UNDESA, 2023), se estima que alrededor del 8 % de
la poblacion femenina mundial vivird en pobreza extrema para el afio
2030. Esta cifra refleja la persistencia de desigualdades estructurales que
restringen la participacion plena de las mujeres en la economia global.
En este contexto, la inclusion financiera se plantea como una herramienta
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clave para reducir la exclusién econémica y promover la equidad de gé-
nero. Su propdsito es garantizar que todas las personas —especialmente
las mujeres— tengan acceso a servicios y productos financieros basicos,
utiles y asequibles, como transacciones, pagos, ahorro, crédito y seguros.
En términos concretos, esto significa ofrecer los medios necesarios para
una gestion eficiente de los recursos personales y empresariales.

Para las mujeres, la inclusion financiera implica mucho mas que acce-
so al crédito: representa autonomia econémica, capacidad de decision y
oportunidades para el desarrollo sostenible. No obstante, la falta de histo-
rial crediticio y la limitada oferta de financiamiento especifico contintian
siendo obstaculos significativos. La mayoria de los apoyos provienen de
instituciones puiblicas, mientras que las entidades financieras privadas atin
muestran escasa participacion en programas que reconozcan el potencial
de las microempresas femeninas como motores de desarrollo local. Cabe
resaltar que estas microempresas suelen constituir la principal fuente de
ingresos familiares, de modo que su fortalecimiento tendria un impacto
directo en la reduccion de la pobreza y en la mejora del bienestar comu-
nitario (Lazarte, 2022). En consecuencia, la inclusion financiera femenina
debe concebirse como parte de una politica integral que reconozca el
valor econémico del trabajo de cuidados, promueva la formalizacion de
los negocios liderados por mujeres y garantice su participacion equita-
tiva en el desarrollo econémico. Solo mediante estrategias sostenibles
con enfoque de género sera posible reducir las brechas estructurales que
limitan la autonomia y el bienestar de las mujeres. Como lo sefiala la
Comisién Nacional Bancaria y de Valores (2020), la inclusién financiera
constituye un instrumento esencial para fortalecer su capacidad de gestion
de recursos y consolidar su independencia econémica.

Capacitacion y formacion empresarial

La capacitacion a mujeres es una estrategia necesaria a implementar
para procurar el crecimiento empresarial de las MiPyMEs; ademas, la
capacitacion favorece la adaptacion a los cambios tecnolégicos y del
mercado, impulsando la innovacién y la eficiencia operativa. (Noguera
2022) menciona que, segin el Centro de Investigacion de la Mujer en la
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Alta Direccidn, construir economias fuertes y alcanzar los Objetivos de
Desarrollo Sostenible planteados en la Agenda 2030 depende en gran
medida de aumentar la participacion de la mujer en el mercado laboral y
aprovechar su potencial en puestos de liderazgo para impulsar el creci-
miento econoémico. Por tal motivo es indispensable la formacién de las
mujeres en el rubro empresarial. Para (Robbins, A, Stephen, P. y Judge,
T. 2023) indica que, a pesar de que algunos no hacen esta distincion, la
capacitacion es diferente a la educacion. La educacion se enfoca principal-
mente en adquirir conocimiento, como hechos y niimeros necesarios para
hacer un trabajo o los pasos en un proceso complicado. La capacitacién,
por otro lado, abarca mas alla de solo adquirir conocimiento hacia la
aplicacion. Esta mas preocupada por construir habilidades, desarrollarlas,
adquirir competencias como la adaptabilidad, la emocional y el liderazgo.
Ademas de los puntos mencionados, es importante resaltar que, si se
requiere elevar la competitividad en cualquier ambito y lograr mejoras,
asi como acrecentar la formacion en las MiPymes, son relevantes los
procesos de desarrollo de competencias empresariales. (Saavedra y Ca-
marena 2020) hacen referencia que El capital humano es importante en
el desarrollo de las empresas para lograr mejores resultados, por lo que
las mujeres empresarias deben tomar en cuenta este recurso tan valioso y
preocuparse en capacitarlo y adiestrarlo, con el fin de que esté preparado
para asumir los retos que exige el contexto actual de los negocios. La
capacitacion constituye una herramienta estratégica fundamental para el
desarrollo y fortalecimiento de las MiPyMEs, ya que permite mejorar la
productividad, competitividad y sostenibilidad de estas organizaciones.
A través de la formacion continua de las mujeres quienes adquieren
nuevas competencias técnicas, administrativas y humanas, lo que contri-
buye a optimizar procesos, reducir errores y aumentar la calidad de los
productos o servicios ofrecidos, lo cual se traduce en una herramienta
necesaria para el crecimiento empresarial tal como lo menciona: Pilataxi
J. C., y Guayasamin. (2024). Mencionan que: Las estrategias mas impor-
tantes para el desarrollo del crecimiento laboral de las mujeres incluyen el
desarrollo de competencias y la generacion de espacios de participacion,
Esto resalta la importancia de proporcionar oportunidades de capacitacion
continua y fomentar la participacion activa de las mujeres en la toma de
decisiones y en proyectos relevantes dentro de la organizacion.
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Roles de género y cargas familiares

Ademas del acceso al financiamiento y la formacion empresarial que
deben construir las empresarias, también es importante estudiar sobre
los roles de género y carga familiar. En este sentido, el Instituto Nacional
de las Mujeres (INMUJERES, 2019) sefiala que en México el emprendi-
miento femenino surge principalmente como una alternativa para hacer
frente a las necesidades economicas del hogar, ya que muchas mujeres
buscan complementar el ingreso que aporta su pareja. Sin embargo, la
compatibilidad entre el trabajo y las responsabilidades familiares contintia
siendo un desafio central para el fortalecimiento de los negocios lidera-
dos por mujeres. Como advierte Agirre (1997), las tareas domésticas y
de cuidado representan una carga de tiempo y energia que en ocasiones
equivale a una jornada laboral completa, dificultando el desarrollo y
la consolidacién de un proyecto propio. En este sentido, fortalecer un
emprendimiento no solo depende de la inversion o la innovacion, sino
también de generar condiciones que permitan equilibrar las obligaciones
familiares con las laborales. Por ello, resulta fundamental que la pareja
participe activamente en las actividades del hogar, promoviendo una
distribucion equitativa del trabajo doméstico que permita a las mujeres
disponer de mas tiempo y energia para impulsar el crecimiento y la sos-
tenibilidad de sus negocios.

Gonzalez et al. (s. f.) sefialan que, aunque se han logrado avances im-
portantes en el ambito del emprendimiento femenino gracias al esfuerzo
firme y constante de las mujeres, atin persisten multiples barreras que
limitan su desarrollo. Entre ellas destacan los prejuicios, la escasa pre-
sencia en espacios de decision empresarial, la falta de capital financiero
y humano, asi como las brechas en capacitacion y acceso a la educacion.
A ello se suman los factores personales y culturales, como las normas
sociales basadas en estereotipos de género y la distribucion desigual de
las tareas domésticas y de crianza, que contindan restringiendo el pleno
ejercicio de la autonomia econémica femenina.

En este contexto, el crecimiento de las mujeres en el ambito empresa-
rial constituye un fenémeno de gran relevancia, ya que representan hasta
un tercio de las empresas de la economia formal mundial (Organizacion
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Internacional del Trabajo, 2016). Este avance demuestra una capacidad
de liderazgo y compromiso con el desarrollo econémico, aunque la lucha
por la igualdad salarial y la eliminacion de la discriminacion de género
sigue siendo un reto latente. Los prejuicios y estereotipos auin presentes
en la cultura empresarial (Kassin et al., 2010) obstaculizan su acceso a
oportunidades equitativas; sin embargo, como destacan Arellano y Marti
(2017), las mujeres han logrado posicionarse como lideres y tomadoras
de decisiones, consolidando su autonomia financiera y demostrando que
la igualdad de género es posible cuando existen condiciones justas de
participacion. Su contribucion no solo impulsa el crecimiento econdmi-
co, sino que también transforma estructuras sociales hacia una mayor
equidad y sostenibilidad.

Redes de apoyo y crecimiento empresarial

Las redes de apoyo social son el conjunto de relaciones que integran a una
persona con su entorno social, o con personas con las que establecen vin-
culos solidarios y de comunicacion para resolver necesidades especificas
(INAPAM, 2020); es asi como las redes pueden reducirse o extenderse
de manera proporcional al bienestar material, fisico y/o emocional. En
ellas se comparten intereses, principios de reciprocidad, accién volun-
taria, entre otros elementos, por lo cual las mujeres microempresarias
del Valle de Mexicali deberan observar la dindmica de comunicacion a
través de redes de colaboracion.

Para Grandjean (2021), las redes constituyen grupos de respaldo, que
forjan herramientas efectivas para el desarrollo profesional y personal; y
segin Atkinson (2020), la reciprocidad crea confianza y comunidad, for-
taleciendo redes de interaccion y las relaciones personales, lo que permite
brindar la oportunidad para que los participantes de una red hagan inte-
raccion y ayuden a otros a cumplir objetivos. Bajo esta perspectiva de los
autores, se considera que las mujeres microempresarias interactien bajo
el conocimiento de las redes interpersonales, de tal forma que se refleje la
comunicacion y el sentido de integracion en equipos de colaboracién. Si
bien las redes facilitan entrar en contacto con mayor cantidad de personas
y hacerlo en distintos niveles, manteniendo la escucha activa, asertividad,
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respeto, credibilidad, cortesia, empatia, habilidades de comunicacion,
habilidades emocionales, entre otras. Béjar (2022) considera que se debe
evitar tener actitudes que podrian frenar la efectividad al crear lazos de
negocio, como la negatividad, el no contar con la debida preparacién, el
no prestar atencion a puntos claves, por mencionar algunos; ello limitaria
el desarrollo de las mujeres microempresarias al no prestar atencion a
detalles que promueven el desenvolvimiento en redes de colaboracion.

Por su parte, el crecimiento empresarial es un proceso cuantitativo y
medible; al considerar que existen diferentes aspectos en el crecimiento
y la combinacién adecuada de supervision, permite llevar al éxito un ne-
gocio (EAE, 2025); el crecimiento empresarial se define entonces como
el conjunto de todas las estrategias destinadas a modificar y mejorar la
empresa desde diferentes puntos de vista: econémico, financiero, legal
y estructural. Sin embargo, Slack (2025) afirma que se requiere de di-
versas estrategias, del cumplimiento de factores clave y de tiempo para
comprobar si se esta operando de forma acertada.

Marco metodolégico

El presente estudio cuenta con un enfoque metodolégico mixto, de al-
cance descriptivo explicativo; se utilizo para su analisis la plataforma
SurveyMonkey. Los sujetos de estudio fueron mujeres emprendedoras
de Mexicali y su valle. La identificacion de la poblacién sujeta de es-
tudio fue a través de la técnica de bola de nieve, alcanzando un total de
84 empresarias encuestadas, debido a que en el Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econémicas (DENUE) no identifica un global de
mujeres empresarias en la zona urbana y rural con las caracteristicas del
estudio. El instrumento de recogida de datos utilizado fue una encuesta,
con preguntas de respuesta dicotomicas y de escala tipo Likert, con un
total de 25 items, la cual se compone de seis apartados: (1) analisis de
datos generales; (2) capacitacion y formacion empresarial; (3) roles de
género y cargas familiares; (4) discriminacién y cultura; (5) redes de
apoyo y crecimiento empresarial; (6) oportunidades y perspectivas.
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Resultados

La muestra encuestada presento los siguientes datos generales: en el rango
de edad se ubicé en los siguientes rangos: de 18 a 25 afios, 36.90 %; de
25 a 33 afos, 32.14 %; de 34 a 45 aflos, 17.86 %; de 46 a 59 afios, 10.71
%; y de 60 afios y mas, 2.38 %. Los niveles maximos de estudio de la
poblacion estudiada fueron: nivel basico 8.33 %; bachillerato 20.24 %;
educacion superior 71.43 %. El desarrollo de las microempresas se ubico
en los siguientes giros: comercio 42.86 %; servicios 41.67 %; manufactura
3.57 %; agropecuario 1.19 %; otros 10.71 %. La antigiiedad del negocio
se enmarco en rangos de 1 a 3 afios 58.33 %; 4 a 7 afios 22.62 %; 8 a 12
afios 10.71 % y 13 o mas afios 8.33 %.

Al cuestionar a las empresarias en temas de financiamiento, se encontrd
que un 72.62 % no ha solicitado crédito y un 27.38 % si lo ha solicitado.
Del porcentaje de empresarias que solicitaron un crédito, el 76.47 %
manifest6 no haber tenido dificultades en la solicitud, y un 23.53 % si se
encontré con ciertas dificultades al solicitar créditos. Se destaca que las
dificultades expresadas por las mujeres microempresarias fueron: poco
historial crediticio en un 56.82 %, 20.45 % en corta antigiiedad laboral,
4.55 % para capacidad de endeudamiento, 15.91 % en informacion in-
completa y un 9.09 % por falta de garantias (ver figura 2).
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Figura 2
¢ Qué tipo de dificultades ha tenido en la solicitud del crédito?
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Fuente: Elaboracién propia del autor.

También se cuestiono a las mujeres empresarias si en algin momento
recibieron apoyo dirigidos a mujeres empresarias por parte del Gobierno
16.67 % respondio que si, el 44.05 % menciond que no y el 39.29 %
expresoO que parcialmente.

Un apartado cuestionado a las empresarias fue sobre las capacitaciones
con respecto a la administracion de sus negocios; el 48.19 % mencion6
que si se capacité y el 51.81 % afirmé que no se capacitd. Por lo cual
se encontré que las habilidades y conocimientos requeridos para refor-
zamiento son atencion al cliente 26.83 %; Trabajo en equipo 7.32 %;
autocontrol/gestion de emociones 10.98%; Toma de decisiones 42.68
%; Flexibilidad 7.32 % y Otras especificaciones 4.87 % (Ver figura 3).
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Figura 3
¢ Qué habilidades o conocimientos te gustaria fortalecer para mejorar tu desempefio?
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Fuente: Elaboracién propia del autor.

Se cuestiond sobre la frecuencia de bisqueda de informacién o formacion
para mejorar el negocio, donde se detecto que el 58.33 % constantemente
busca informacion, el 35.71 % ocasionalmente busca informacion y tan
solo el 5.98 % no busca informacién para mejorar su negocio.

Ademas de indagar en cuestiones de capacitacion y financiamientos, se
observo que los roles de género, las cargas familiares, la discriminacion
y la cultura son conceptos profundamente interrelacionados que influyen
en la vida social, laboral y econémica, especialmente en el contexto del
liderazgo femenino y la equidad en el trabajo. En este sentido, se cuestio-
no a las empresarias sobre si sus responsabilidades familiares limitaban
el desarrollo de su emprendimiento, obteniendo como resultado que el
26.19 % manifesto que si, el 32.14 % mencion6 que no y el 41.67 % en
ocasiones vio limitado su desarrollo empresarial. El apoyo que recibe
la mujer emprendedora por parte de la pareja, familia o comunidad para
para dedicarse a su negocio mostré que el 72.62 % si recibi6 apoyo, el
11.90 % no lo recibi6, y de manera parcial el 15.48 % recibe apoyo.

Al cuestionar a las empresarias si han recibido discriminacion por el
hecho de ser mujeres, se obtuvo como respuesta que un 25 % si experi-
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mento la discriminacién y el 75 % menciond que no. Algunas manifes-
taciones de la discriminacién se encuadran en el género con 26.67 %;
por la apariencia fisica en 23.33 %; por expresar emociones en entornos
laborales el 16.67 % y por conocimientos en el giro empresarial el 33.33
%.

Figura 4
¢Has experimentado discriminacién, agresion verbal o prejuicios debido a su género
en tu carrera empresarial?
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Fuente: Elaboracién propia del autor.

En cuanto a la percepcion de si se considera que en su comunidad atn
existen estereotipos que limitan a las mujeres empresarias, se detectd que
el 54.76 % si manifiesta que existen estereotipos, el 17.86 % considera
que no hay estereotipos y de manera parcial el 27.38 % expreso que
existen estereotipos.

Una actividad primordial para que las empresarias mejoren y promue-
van la permanencia de sus negocios, es el pertenecer a asociaciones o
camaras que las apoyen e impulsen, asi como el recibir capacitaciones
en temas sobre el manejo de su negocio. En este sentido se les preguntd
a las empresarias si ¢ Pertenece a alguna camara empresarial, asociacion
o red de microempresarias?, obteniendo como resultado que el 8.33 % si
esta afiliada a por lo menos una camara y el 91.67 % no estd afiliada. En
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el tema de la capacitacion se pregunto si las mujeres ;muestran interés en
participar en un programa de mentoria 0 acompafiamiento empresarial?
obteniendo como respuesta en un 79.27 % que si estan interesadas y un
20.73 % que por el momento no se encuentran interesadas en prepararse
en esos temas. Las empresas perciben que existe barreras que limitan el
crecimiento del negocio, entre las principales se encuentran: limite de
presupuesto/materia prima con 46.91 %; en estereotipos de liderazgo
el 3.70 %; la falta de contactos con 23.46 %; la zona geografica el 9.88
%; la falta de personal fue el 12.35 % y otro no especificado el 3.70 %
(Ver figura 5).

Figura 5
¢Las principales barreras que limitan el crecimiento del negocio?
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Fuente: Elaboracién propia del autor.

Las acciones que bajo la opinion de las mujeres microempresarias con
respecto a la generacion de politica publica que impulse el fortaleci-
miento de los micro negocios se encuentra; en un 44.05 % el acceso a
financiamiento; 5.95 % la promocion de la participacién en mercados
publicos; 8.33 % programas de Estancias Infantiles (Guarderias); 13.10
% inclusion digital y tecnoldgica; y en un 28.57 % la capacitacion y
educacién empresarial.
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Conclusiones y recomendaciones

Una vez presentados los resultados de la investigacion, se identificaron
como limitantes en el tema de roles de género los estereotipos tradicio-
nales de liderazgo y género que contintian limitando el crecimiento de
las microempresarias en Mexicali. Mas de la mitad de las participantes
considera que en su comunidad audn existen estereotipos que restringen
el desempefio empresarial femenino (54.76 %), esta percepcion afecta
su autoconfianza y la valoracion social de sus negocios, generando una
brecha en el acceso a oportunidades de desarrollo y financiamiento.
Las limitantes presentes en las cargas familiares se encuentran en: las
responsabilidades domésticas y de cuidado que siguen siendo una ba-
rrera estructural, esta doble carga limita el tiempo para la capacitacion,
la innovacion y la consolidacion del negocio. La discriminacion sigue
presente en los espacios de interaccion empresarial, afectando la percep-
cion de competencia y autoridad femenina. Tal discriminacion no solo
tiene un impacto emocional, sino que también limita las oportunidades
de crecimiento, colaboracion y acceso a redes de apoyo; por otra parte,
la cultura local y empresarial influye fuertemente en la dinamica de
género. El hecho de que las mujeres no pertenezcan a asociaciones o
redes empresariales revela un bajo nivel de integracion colectiva, deri-
vado tanto de falta de tiempo como de una cultura poco inclusiva y de
apoyo mutuo. Esto contrasta con que las mujeres reflejan poco interés
en participar en programas de mentoria, lo cual demuestra disposicion al
cambio y la necesidad de entornos culturales que promuevan la equidad,
la capacitacion y la visibilizacion del liderazgo femenino.

Los resultados obtenidos permiten realizar ciertas recomendaciones
estratégicas a través de la implementacion de un plan integral de for-
talecimiento empresarial con perspectiva de género, articulado entre
organismos gubernamentales y asociaciones civiles, que contemple:
(1) educacion continua en liderazgo y administracion, (2) programas
de financiamiento accesibles y con asesoria técnica, (3) estrategias de
conciliacion familiar y laboral y (4) redes de mentoria y capacitacion
digital. Con estas acciones, Mexicali y su Valle pueden consolidarse
como un referente regional en empoderamiento econémico femenino,
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impulsando no solo la equidad de género, sino también la competitividad
y sostenibilidad del desarrollo local.
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Resumen

El presente estudio analiza los factores que inciden en la satisfaccién y
fidelizacion de pacientes internacionales, el impacto de la tecnologia y
las oportunidades de expansion del turismo de salud en Mexicali, Baja
California. Se emple6 un método cualitativo sustentado en entrevistas
semiestructuradas con actores del sector como médicos especialistas,
de farmacias, dentistas y cltister médico. Se formularon siete preguntas
clave sobre la satisfaccion y fidelizacion de pacientes internacionales,
el impacto de la tecnologia y los desafios del sector. Los datos fueron
analizados con el software Atlas.ti, lo que facilit6 la deteccién de pa-
trones, vinculos y tendencias entre los distintos actores participantes.
El turismo de salud en Mexicali muestra un importante potencial de
crecimiento, pero enfrenta retos, por lo que se recomienda fortalecer la
infraestructura, mejorar la regulacion médica, fomentar la capacitacion
y adoptar estrategias de promocién digital.

Introduccion

En los tdltimos afios, México se ha convertido en una potencia turistica;
cada afio la cantidad de extranjeros que visitan el pais aumenta conside-
rablemente. En el afio 2024, la Organizaciéon Mundial de Turismo (OMT)
ubic6 a México en el sexto lugar de llegadas de turistas internacionales,
superando los 45 millones, convirtiéndose en el pais de América Latina
con mas visitantes en esta categoria. L.os motivos de su visita son diver-
sos, desde el turismo por placer, el ecoturismo, el turismo cultural, el
turismo de naturaleza, entre otros; sin embargo, tltimamente ha ido en
aumento un sector menos explorado, el turismo médico (Secretaria de
Turismo de México, 2025).

El desarrollo del turismo de salud esta intimamente ligado a estra-
tegias de comunicacion efectivas, que juegan un papel fundamental en



la atraccién y retencién de pacientes internacionales. La mayoria de las
personas que van al pais con este propdsito son pacientes con ingresos
familiares de $25 000 a $60 000 al afio, y cobertura limitada o sin seguro
de salud, personas que prefieren costos bajos principalmente debido a la
disponibilidad de recursos econémicos, teniendo algin conocimiento y
contactos de viaje y buscando recomendaciones. Han estado en el pais
antes y quieren hacer recomendaciones de boca en boca. (Deloitte, 2019).

La satisfaccion del paciente desempefia un papel fundamental en la
consolidacion de un destino de turismo de salud, ya que influye en la
fidelizacion y en la recomendacion de los servicios. Factores como la
confianza en los profesionales de la salud, la accesibilidad a los trata-
mientos y la relacion costo-beneficio determinan la lealtad del paciente
(Han y Hyun, 2021).

Ademas, la digitalizacion de la atencion médica esta cambiando la
experiencia del usuario, incluida la provision de instalaciones clinicas,
registros médicos electrénicos, plataformas de telemedicina y sistemas de
programacion en linea. Sin embargo, existen algunas barreras que dificul-
tan la optimizacion de este proceso, incluida la falta de capacitacion en
herramientas digitales y la necesidad de actualizaciones de equipos como
desafios para aplicar estas tecnologias a los pacientes (OECD, 2022).

La industria del turismo de salud es una de las principales vocaciones
del estado en Baja California y, por tanto, uno de los pilares del desarrollo
y crecimiento de la entidad, y representa un nicho de oportunidad, ya
que cientos de estadounidenses y canadienses cruzan la frontera para
ver a profesionales de la salud, comprar medicamentos y realizarse es-
tudios y analisis en laboratorios. Existen diversas causas que explican
el crecimiento de este tipo de turismo, entre las que destacan los costos
significativamente mas bajos en México en cuanto a honorarios médicos,
atencion hospitalaria y medicamentos. A ello se suma la limitada o inexis-
tente cobertura de seguros médicos que afecta a una parte considerable
de la poblacion estadounidense, especialmente a la comunidad latina,
que busca alternativas de atencion sanitaria mas accesibles y de calidad
comparable. (COTUCO, 2019).

Entre las ciudades fronterizas que ofrecen servicios de salud se en-
cuentra la ciudad de Mexicali, que recibe al menos 32 % de turistas de



salud que llegan al estado de Baja California. En esta ciudad existe un
distrito médico situado en el centro de la ciudad, a escasos metros de la
linea fronteriza, con mas del 70 % de la oferta de servicios médicos y de
salud. Esta zona cuenta con la infraestructura necesaria, como banque-
tas que permiten el acceso a personas en sillas de ruedas, las vialidades
equipadas para el transito de personas débiles visuales, asi como policia
turistica ubicada en sitios estratégicos.

El objetivo de este estudio es identificar los factores que influyen en la
satisfaccion y fidelizacion de los pacientes internacionales en el turismo
de salud en Mexicali, considerando el impacto de la tecnologia en la
gestion médica y las oportunidades para posicionar la ciudad como un
destino de referencia. Para ello, se emple6 una metodologia cualitativa
basada en la revision de literatura y entrevistas semiestructuradas con
médicos especialistas, médicos de farmacias, dentistas y clister médico.
Se utilizaron técnicas de analisis de datos mediante el software Atlas.ti,
lo que permiti6 explorar a profundidad las percepciones, experiencias y
motivaciones de los actores involucrados, facilitando una comprension
integral del fenémeno. La metodologia cualitativa es idonea para esta
investigacion, ya que permite analizar las interacciones sociales y eco-
némicas que afectan la experiencia del paciente en el turismo de salud.

Las limitaciones del estudio se relacionan principalmente con su
enfoque estrictamente cualitativo, el cual se sustenta en percepciones
subjetivas de los participantes, lo que puede restringir la generalizacién
de los hallazgos. Asimismo, la interpretacion de los resultados dependio
del criterio analitico del investigador, lo que podria generar un sesgo en
la lectura e interpretacion de la informacion, pese al rigor metodolégico
aplicado para garantizar la validez del analisis.

Marco referencial

Si bien fueron los romanos quienes elevaron el concepto de balneario a
un nivel sociocultural, las primeras termas se remontan al siglo V a.C.
en Grecia. No obstante, no fue hasta finales del siglo XIX cuando los
estudios cientificos empezaron a respaldar la eficacia de los tratamientos
basados en el uso del agua. Los balnearios, precursores del turismo de



salud, han experimentado épocas de auge y decadencia, y en la actualidad
se encuentran en una fase de resurgimiento en el contexto del turismo de
salud. El turismo de salud se refiere al desplazamiento de personas fuera
de su lugar de residencia con el propoésito de recibir atencion médica,
procedimientos quirdrgicos o tratamientos enfocados en el bienestar. La
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
lo define como “la practica de viajar a un destino distinto al de residen-
cia para recibir tratamiento médico, combinando esta experiencia con
actividades turisticas en el lugar de destino” (OCDE, 2022).

Desde la perspectiva del turismo, esta actividad promueve la idea de
que ciertos destinos ofrecen beneficios para la salud debido a su clima,
recursos naturales o infraestructura médica de alta calidad. De acuerdo
con Connell (2021), el turismo de salud implica viajar fuera del entorno
habitual con el fin de mantener, mejorar o recuperar el bienestar fisico
y mental; se divide en dos principales categorias, que son el turismo
médico y el turismo de bienestar o wellness.

El turismo médico comprende los desplazamientos realizados con el
propdsito de recibir tratamientos médicos, evaluaciones diagndsticas,
cirugias y procedimientos de rehabilitacion en centros de salud especiali-
zados. El turismo de bienestar o wellness se orienta hacia la prevencion y
mejoramiento del bienestar fisico y emocional, mediante servicios como
terapias preventivas y estéticas, incluyendo tratamientos cosméticos, spas,
medicina alternativa y practicas de relajacion. Su finalidad es mejorar la
salud y la calidad de vida del paciente.

La International Healthcare Medical (2023) menciona que, en los
ultimos afios, el turismo de salud se ha consolidado como un sector
importante dentro de la industria médica y turistica, impulsado por la
globalizacion de los servicios sanitarios, la reduccion de costos en tra-
tamientos médicos y el avance tecnolégico en la atencion médica. Ta-
les condiciones han tenido enormes implicaciones econdmicas en las
economias locales, con una valoracion de mercado esperada de 179 mil
millones de délares, que aumentara a 179 mil millones de délares en
2026 y una tasa de crecimiento anual del 21.9 %.

También se ha demostrado que el turismo de salud contribuye al desa-
rrollo social y la modernizacion en los destinos, especialmente entre los



receptores de este, ademas de su impacto en la economia. La creciente
demanda de atencion médica internacional ha impulsado mejoras en los
servicios de salud locales para alcanzar estandares de certificacion glo-
bal. Esto no solo mejora la competitividad de los centros de salud, sino
que también fomenta el intercambio de experiencia y mejores practicas
entre los proveedores de servicios de salud de diferentes paises, y crea
sinergias que benefician tanto a los pacientes internacionales como a la
poblacion local, que tiene acceso a tecnologias médicas avanzadas y
opciones de tratamiento novedosas (Smith et al., 2021).

Asimismo, el sector impulsa la generacion de empleo en varios sec-
tores, como el hospitalario, hotelero y de transporte, contribuyendo al
fortalecimiento de la cadena de valor del turismo médico. Pero para
impulsar ain mas este crecimiento, es necesario desarrollar regulacio-
nes apropiadas, facilitar la obtencion de certificaciones internacionales
y mantener una inversion regular en infraestructura y dispositivos de
atenciéon médica que promuevan la seguridad, calidad y satisfaccién de
la poblacién internacional.

Satisfaccion del servicio

En el contexto del turismo de salud, la satisfaccién del paciente se con-
figura como un elemento determinante para la fidelizacién, la confianza
y la recomendacion del destino médico. Al igual que en otros sectores
de servicios, la experiencia positiva del usuario no solo se traduce en la
repeticion de consumo, sino también en la difusion de recomendaciones
personales, lo que genera un efecto multiplicador a través del boca a boca
positivo. Kotler y Keller (2022) sefialan que un cliente satisfecho cuenta
a un promedio de cinco o seis personas sobre su buena experiencia. Un
usuario insatisfecho puede informar a muchas mas personas sobre esto,
dafiando el buen nombre de la empresa durante afios. Varios estudios
han demostrado que la satisfaccion esta positivamente relacionada con
la intencion de regresar o recomendar servicios a otros. Desde una pers-
pectiva psicolégica, la satisfaccion es concebida como una respuesta
emocional y cognitiva que surge cuando el servicio percibido supera
las expectativas previas del consumidor (Zeithaml, Bitner y Gremler,



2021). En cambio, cuando el desempefio del servicio no alcanza dichas
expectativas, se produce un estado de insatisfaccién que disminuye la
probabilidad de lealtad y recomendacion hacia la marca (Parasuraman,
Berry y Zeithaml, 2018).

Como tal, en el espacio del turismo de salud, la satisfaccion del pa-
ciente no se limita a la evaluacién de los resultados clinicos, sino que
incluye numerosas dimensiones no especificas, incluyendo la empatia
del personal, la comunicacién, la capacidad de acceder a los servicios y
la eficiencia de los procesos administrativos. La gestion de la experiencia
de la paciente basada en estos factores es crucial para la competitividad
del destino y el desarrollo de un modelo de atencién basado en calidad,
seguridad y servicio humanizado.

Segtin Gronroos (2020), los usuarios otorgan un valor especial a aque-
llos servicios que, ademas de satisfacer sus necesidades funcionales,
establecen una conexion emocional positiva con la organizacién. Por
ello, mejorar la experiencia del cliente y la garantia de altos niveles de
satisfaccion se han convertido en una prioridad estratégica para las orga-
nizaciones que buscan diferenciarse en mercados altamente competitivos.

Un paciente satisfecho tiende a repetir su visita al destino médico y a
recomendar los servicios recibidos a familiares y conocidos, generando
un efecto multiplicador en la reputacion del lugar. La experiencia del
paciente en contextos de atencion médica transfronteriza depende de
muiltiples factores, entre los cuales destacan la facilidad de acceso a los
servicios, la superacion de barreras lingiiisticas, la calidad del tratamiento
y la eficiencia de la atencion postoperatoria.

De acuerdo con la Organizacién para la Cooperacién y el Desarro-
llo Econémico (OCDE, 2022), los turistas médicos priorizan destinos
que disponen de una infraestructura hospitalaria moderna y tecnologia
avanzada para la realizacién de procedimientos médicos, asi como de
procesos administrativos agiles que faciliten la gestion de citas y pagos.
Ademas, valoran la atencién personalizada y bilingiie, que contribuye
a reducir las diferencias culturales, y el seguimiento postoperatorio re-
moto mediante herramientas de telemedicina, las cuales garantizan una
recuperacion integral y fortalecen la confianza en el destino.



Uso de la tecnologia en la gestion de servicios médicos

En el ambito del turismo médico, la incorporacion de herramientas di-
gitales como los expedientes clinicos electronicos, la telemedicina y los
sistemas de agendamiento han incrementado tanto la accesibilidad como
la calidad del servicio, permitiendo una atencion mas agil y segura para
los pacientes internacionales (OCDE, 2022).

Segun la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2021), la utiliza-
cion de herramientas digitales contribuye significativamente a mejorar
la eficiencia operativa de hospitales y clinicas, disminuyendo la proba-
bilidad de errores médicos y favoreciendo la continuidad del tratamiento
en aquellos pacientes que reciben atencion en diferentes instituciones
o paises.

En el turismo de salud, la digitalizacion permite a los pacientes com-
partir sus antecedentes médicos con especialistas en otros paises antes
de su llegada, lo que agiliza el diagnostico y personalizacion de los
tratamientos; ademas, los sistemas integrados de salud facilitan la in-
teroperabilidad entre instituciones, garantizando un acceso seguro y
confiable a la informacion médica (Deloitte, 2023).

Segtn la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
(OCDE, 2022), 1a expansion de la telemedicina ha contribuido a reducir
las barreras geograficas, optimizar el seguimiento postoperatorio y ga-
rantizar la continuidad de la atencion médica, elementos esenciales para
fortalecer la confianza y la fidelizacion de los pacientes internacionales.

Asimismo, la implementacion de consultas virtuales, monitoreo re-
moto y plataformas de diagnoéstico en linea ha mejorado la eficiencia de
los servicios, permitiendo diagnosticos tempranos, reduccion de tiempos
de espera y una comunicacion mas fluida entre los especialistas y los
usuarios. Estas practicas han demostrado un impacto positivo en la per-
cepcién de calidad del servicio, al ofrecer una atencion personalizada,
accesible y segura, que se adapta a las necesidades del paciente moderno.

En la medida en que el turismo de salud mantiene su ritmo de expan-
sion global, la inversidn en innovacion tecnolédgica se consolida como un
componente esencial para asegurar estandares elevados de atencion médica
y fortalecer la confianza de los pacientes internacionales en los servicios
de salud transfronterizos (Organizacién Mundial de la Salud, 2021).



Area de estudio

El turismo de salud en Baja California comenzo a consolidarse durante
las décadas de 1980 y 1990, cuando numerosos médicos especialistas
regresaron a la region después de haber cursado estudios en otras partes
de México y en el extranjero. Este retorno de profesionales altamente
capacitados impulso6 el desarrollo de una infraestructura médica y tu-
ristica solida, que contribuy6 a posicionar al estado como un destino
atractivo para pacientes internacionales. La ventaja competitiva de Baja
California se basa en su ubicacion fronteriza estratégica, su oferta turis-
tica diversificada y la presencia de centros hospitalarios de prestigio que
ofrecen servicios especializados, como cirugias, tratamientos dentales y
procedimientos estéticos. Entre las ciudades mas destacadas se encuen-
tran Tijuana, Mexicali y Los Algodones, las cuales reciben cada afio un
numero creciente de turistas médicos que buscan atencién de calidad a
costos competitivos (Pasero Abogados, 2023).

El Plan de Desarrollo de Baja California 2022-2027 impulsa el tu-
rismo de salud, priorizando una oferta competitiva en salud y bienestar.
Su objetivo es posicionar al estado como un referente en procedimientos
especializados, destacando la calidad médica, innovacion tecnolégica y
ventajas economicas en la atencion. Ademas, promueve la mejora en la
atencion postoperatoria y la integracion de servicios complementarios
en toda la cadena de valor del turismo de salud (Periddico Oficial, 2022).

Actualmente, los turistas médicos estan elevando sus expectativas en
cuanto a la calidad de la atencion que reciben, exigiendo mayor confiabili-
dad en los servicios de hospitales y clinicas, asi como en los tratamientos
realizados. Con la finalidad de incrementar el nimero de establecimientos
que adopten en sus procesos estandares nacionales e internacionales, la
Secretaria de Turismo de Baja California realizé un taller introductorio
denominado “La importancia de la certificacion y acreditacion de la
calidad en las instituciones de salud”, donde los asistentes tienen la
oportunidad de conocer los alcances y el proceso de obtencién tanto de
la Certificacion de la Joint Commission Internacional como del sello del
Consejo de Salubridad General, una certificacion nacional con criterios
homologados a la JCI (Secretaria de Turismo de Baja California, 2024).



Actualmente hay solo 14 hospitales en México que cuentan con esta
certificacion que establece estandares internacionales para la mejora con-
tinua en la calidad y la seguridad de los servicios médicos, dos de ellos
se encuentran en Baja California. Para fortalecer la profesionalizacion
y certificacion de la practica médica privada, la Secretaria de Turismo
de Baja California esta elaborando un catalogo estatal de excelencia
en turismo de salud 2023-2027, con el propo6sito de que prestadores de
servicios de salud certificados y acreditados bajo normas regulatorias
sanitarias nacionales y/o internacionales se encuentren en este catalogo, lo
que permitira mayor posicionamiento a Baja California como un destino
confiable (Secretaria de Turismo de Baja California, 2024).

Mexicali se ha establecido como un centro de turismo, atrayendo
visitantes nacionales como internacionales gracias a su variada oferta
que abarca negocios, gastronomia y turismo médico. La mayoria de los
turistas nacionales provienen del norte de México, mientras que los visi-
tantes internacionales, en su mayoria estadounidenses, llegan motivados
por oportunidades laborales y los atractivos de la region. En 2024, el
sector turistico de la ciudad ha mostrado un crecimiento significativo,
destacandose por su riqueza cultural y su cercania con la frontera. La
ocupacion hotelera ha mantenido una tendencia positiva; aumentd de solo
el 21.7 % en 2021 a mas del 75 % en junio de 2024. Segun el informe
de Indicadores de Turismo 2022 de la Secretaria de Turismo de Baja
California, las habitaciones totales de Mexicali consistian en 152 hoteles
con un total de 7421 (Secretaria de Turismo de Baja California, 2022).

En la ciudad de Mexicali, se estableci6 un distrito médico como parte
de una iniciativa para fortalecer la infraestructura de salud y promover el
turismo médico. La primera fase de este proyecto, completada en junio
de 2015, incluy6 la remodelacion urbana en areas clave donde se con-
centra el 70 % de los servicios médicos de la ciudad. La reforma abarcé
la Avenida Reforma y calles adyacentes, con mejoras que incluyen la
modernizacion del cableado subterraneo, adaptacion de aceras para ac-
cesibilidad y vialidades disefiadas para personas con discapacidad visual
(Plan Estatal de Desarrollo de Baja California 2022-2027).



Marco metodoldégico

La presente investigacion adopta un enfoque cualitativo con el objetivo
de obtener profundidad y detalle en las explicaciones, estudiando la
perspectiva de los participantes tal como ocurre en su entorno natural y
en relacion a su contexto (Hernandez et al., 2014). Se empled la técnica
de grupo focal, definida como una discusion estructurada en la que un
moderador dirige a un grupo reducido de participantes para explorar
sus percepciones, opiniones y actitudes sobre un tema especifico (Ha-
mui-Varela, 2013).

Se utilizo el software Atlas.ti, el cual facilita la identificacion de pa-
trones, conexiones y categorias clave mediante el uso de redes seman-
ticas, lo que permite una representacion estructurada del conocimiento
recopilado (Friese, 2019).

Esta metodologia, ampliamente utilizada en la investigacion cualita-
tiva, consiste en la realizacion de entrevistas estructuradas moderadas
por un especialista que guia el didlogo siguiendo un guion previamente
disefiado, con preguntas orientadas a definir la profundidad y el conte-
nido del analisis. Este tipo de enfoque resulta especialmente adecuado
para el presente estudio, ya que permite explorar de manera integral las
interacciones sociales y econémicas que surgen entre los pacientes y los
actores vinculados al turismo de salud, proporcionando una comprension
mas profunda del fenémeno en su contexto real.

En el presente estudio, se llevo a cabo un grupo focal en enero de 2025,
en el que se aplicaron entrevistas semiestructuradas a siete actores claves,
entre los que se encuentran médicos especialistas, médicos de farmacias,
dentistas y representantes del clister médico de Mexicali, considerando
su experiencia y conocimiento en el turismo de salud. La eleccion de
una muestra de siete participantes en esta investigacion cualitativa se
fundamenta en el criterio de saturacion tedrica, el cual establece que el
nlimero de entrevistas es suficiente cuando no emergen nuevas categorias
o patrones relevantes en los datos recopilados (Flick, 2023).

En estudios cualitativos, el énfasis no recae en la cantidad de parti-
cipantes, sino en la profundidad y riqueza de la informacién obtenida,
permitiendo una comprension detallada del fenomeno estudiado (Creswell
y Creswell, 2018).



De acuerdo con Guest et al. (2020), una muestra de entre seis y doce
participantes suele ser adecuada en investigaciones cualitativas donde
el proposito es explorar experiencias y percepciones en profundidad.

De la misma manera, Vivar et al. (2013) afirman que, en poblaciones
homogéneas, los estudios empiricos encontraron que una combinacion
de 4 a 8 grupos focales es suficiente para lograr la saturacién tematica y
que los primeros tres grupos suelen producir mas del 80 % de los temas
emergentes.

En este sentido, los estudios cualitativos en expertos proporcionan
una muestra pequefia que sera suficiente siempre que haya una variedad
de perspectivas representadas y una buena comprension del fenémeno
de interés. Las entrevistas se disefiaron en torno a dimensiones clave de
analisis: calidad del servicio, tecnologia aplicada en la gestién médica
y estrategias para agilizar el turismo de salud. Este enfoque posibilita
interpretar no solo lo que los participantes expresan explicitamente, sino
también los valores, creencias y sentidos que construyen alrededor de su
experiencia profesional. (Gonzalez Vega et al., 2022).

Asimismo, el grupo focal fue realizado por siete preguntas claves
para la investigacion: 1) ¢Coémo percibe sus pacientes la calidad de los
servicios médicos que ofrecen?, 2) ;Qué mejoras cree que podrian im-
plementarse en sus servicios para aumentar la satisfaccion del paciente?
3) ¢Qué estrategias utilizan para asegurar que los pacientes regresen a su
consultorio?, 4) ¢ Qué tecnologias utilizan actualmente para la gestion y
administracién de sus servicios médicos?, 5) ¢ Como considera que per-
ciben estas tecnologias en la mejora de la experiencia los pacientes?, 6)
¢Cuales son los mayores desafios que enfrenta el turismo de salud?, 7)
¢Qué iniciativas o proyectos consideran que podrian tener un impacto
positivo en el turismo médico?

Los datos obtenidos del grupo focal fueron transcritos de forma de-
tallada y los testimonios se procesaron, se detectaron nodos para re-
presentar todas las conexiones, asociaciones y articulaciones entre los
participantes y se encontraron las frases criticas y posibles conjeturas
o premisas del fenémeno que se estaba estudiando a través de varias
categorias de analisis.



La integracion de entrevistas y el analisis de documentos fortalece la
validez de los resultados mediante la triangulacién de distintas fuentes
de informacién (Miles et al., 2019).

La combinacién de entrevistas semiestructuradas, revision docu-
mental y el uso del software Atlas.Ti ofrece un marco metodolégico
robusto que permite comprender con mayor profundidad la dindmica y
las interrelaciones del sector turistico, garantizando una interpretacion
mas consistente y respaldada empiricamente de los hallazgos obtenidos.

Resultados

La tabla 1, participacion de los actores claves para esta investigacion,
muestra la participacion de médicos especialistas, médicos de farmacias,
dentistas y cluster médico de Mexicali.

Tabla 1.
Distribucion de participantes

No Participantes Cantidad Porcentaje

1 Cluster médico de Mexicali 1 13%

2 Médicos de farmacias 2 29%

3 Dentistas 2 29%

4 Médicos especialistas 2 29%
Total 7 100%

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de los grupos focales se obtuvieron multiples perspectivas,
orientaciones y lineamientos provenientes de los actores participantes.
Las opiniones expresadas, derivadas de las preguntas orientadoras, po-
sibilitaron la elaboracién de tres redes semanticas construidas con base
en las expresiones analizadas mediante el software Atlas.ti. Estas redes
constituyen una técnica de representacion visual que permite compren-
der la estructura cognitiva de los significados a partir de los términos
empleados, brindando una vision sistematica de las relaciones entre los
conceptos (Vargas et al., 2014).



En el ambito del turismo, las redes semanticas se consolidan como
una herramienta metodoldgica de analisis cualitativo que favorece la or-
ganizacion, interpretacion y representacion del conocimiento relacionado
con los diversos componentes que configuran la experiencia turistica.
En este estudio, se construyeron tres redes principales:

1. Red semantica de la calidad del servicio y satisfaccién del paciente:
Esta red muestra la relacién entre la percepcion del paciente y la
calidad del servicio recibido. Elementos como la comunicacién mé-
dico-paciente, la accesibilidad a los tratamientos y la atencién per-
sonalizada surgieron como factores determinantes de la satisfaccion
(Zeithaml, Bitner y Gremler, 2021).

2. Red semantica sobre el uso de tecnologia en la gestion de servicios
médicos: Esta red analiza cémo la digitalizacion de expedientes cli-
nicos, la telemedicina y las plataformas de agendamiento electrénico
impactan en la experiencia del paciente y en la eficiencia operativa
de las instituciones médicas (Pérez et al., 2024).

3. Red semantica de oportunidades de crecimiento del turismo de salud:
Representa los principales retos y estrategias para consolidar a Mexi-
cali como destino lider en turismo de salud; destacando la colaboracién
entre gobierno y sector privado, la regulacion de estandares médicos
y la mejora en la infraestructura, fueron identificados como factores
esenciales para el crecimiento del sector..

Los participantes en los grupos focales destacaron repetidamente la
estrecha relacién entre la calidad de la atenciéon médica y la implemen-
tacion de tecnologias en la gestién de los servicios de salud, sefialando
su papel clave en la atraccion de pacientes internacionales.

En relacion a la categoria de atencidon médica y satisfaccion del pa-
ciente, se abordaron las preguntas: ; Como perciben sus pacientes la
calidad de los servicios médicos que ofrecen? ;Qué mejoras podrian
implementarse para aumentar su satisfaccion? ¢ Y qué estrategias utilizan
para asegurar que los pacientes regresen a su consultorio?

El tema de la calidad del servicio necesita ser complementado por una
comunicacion eficiente, accesible y efectiva y eficiencia en los servicios.
Esto es importante para asegurar la lealtad del paciente y facilitar su ex-



periencia, ya que la buena calidad se percibe directamente relacionada
con el nivel general de satisfaccion del paciente y la disposicién a usar
o recomendar el servicio con una experiencia mejorada.

La figura 1, atencion médica y satisfaccion del paciente presenta un
modelo estructural que relaciona la atencién médica con la satisfaccion
del paciente, identificando los factores clave que influyen en esta dina-
mica. La estructura esta organizada en cinco subcategorias principales,
cada una con elementos que contribuyen a la percepcion y calidad del
servicio de salud.

Figura 1.
Atencion médica y satisfaccién del paciente
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La subcategoria del modelo analizado evidencia que la calidad de los
servicios médicos se sustenta en dos dimensiones centrales: la eficiencia
en la atencion y la calidad técnica de los procedimientos clinicos. Ambos
aspectos resultan esenciales para fortalecer la confianza del paciente y
garantizar su satisfaccién integral. La percepcion del paciente esta influida
por factores como la experiencia previa de atencién, la comunicacion



establecida con el profesional de la salud y el grado de satisfaccion al-
canzado, los cuales inciden de manera directa en su fidelizacién y en la
valoracion general de la calidad del servicio recibido. Las propuestas de
mejora del servicio enfatizan la importancia de optimizar la calidad de
los procedimientos médicos, aumentar la disponibilidad de los profesio-
nales y garantizar una atencion oportuna y empatica, con el propoésito de
mejorar la experiencia del usuario.

Las barreras de comunicacion identifican obstaculos como el idioma,
la capacitacion del personal y la coordinacion entre especialidades, fac-
tores que pueden dificultar la interaccién efectiva entre los profesionales
de la salud y los pacientes. Asimismo, los factores determinantes de la
satisfaccion refuerzan la relevancia de la atencién personalizada, los cos-
tos competitivos y la comunicacién clara y constante, dimensiones que
influyen de manera significativa en la decision del paciente de continuar
utilizando los servicios médicos y en su disposicion a recomendarlos.

En términos generales, los resultados del grupo focal reflejan una
percepcion positiva respecto a la calidad de los servicios médicos eva-
luados, no obstante, se sugiere la necesidad de implementar mecanismos
de medicién de la satisfaccién del paciente, ya que en muchos estable-
cimientos médicos aun no existe una cultura consolidada para evaluar
la calidad del servicio desde la perspectiva del usuario

En relacién a la categoria de uso de tecnologia en la gestion y admi-
nistracion de servicios médicos, se utilizaron dos preguntas claves: ;Qué
tecnologias utilizan actualmente para la gestion y administracion de sus
servicios médicos? ;Y como considera que perciben estas tecnologias
la mejora de la experiencia de los pacientes? La implementacion de
tecnologias en la gestion y administracion de servicios médicos es fun-
damental para mejorar la eficiencia operativa y la calidad de la atencion;
es esencial para mejorar la experiencia del paciente.

En la figura 2, el uso de la tecnologia en la gestion y administracién
de servicios médicos presenta un modelo estructural que relaciona el uso
de las tecnologias, identificando los actores claves que influyen en esta
dinamica. La estructura esta organizada en tres subcategorias principales,
cada una con elementos que contribuyen al uso de la tecnologia.



Figura 2.
Uso de la tecnologia en la gestién y administracioén de servicios médicos
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Las subcategorias del modelo presentado muestran que la tecnologia
ha optimizado la administracion de los servicios médicos, mejorando
la accesibilidad y la comunicacién entre médicos y pacientes. Su uso
en la gestion médica incluye herramientas, software de bases de datos,
plataformas de agendamiento de citas y sistemas de aseguranzas médicas,
que agilizan la organizacion y atencion al paciente.

En cuanto a su impacto en la experiencia del paciente, la tecnologia
facilita la comunicacion directa con los médicos, el acceso a estudios
digitales y el seguimiento postoperatorio, mejorando la confianza y la
eficiencia en los tratamientos. Sin embargo, los desafios tecnoldégicos
incluyen la necesidad de actualizacion constante de equipos, lo que resalta
la importancia de la certificacion y la transparencia en el uso de tecnologia
en el sector salud. Las tecnologias han transformado la experiencia del
paciente y optimizado los procesos clinicos, la adopcion de herramientas
digitales ha permitido una mayor eficiencia en el manejo de informacion,
facilitando la accesibilidad y mejorando la comunicacion entre médicos



y pacientes. En relacion a la categoria de oportunidades de crecimiento
para el turismo médico, se abordaron dos preguntas claves: ;Cuales son
los mayores desafios que enfrenta el turismo de salud? ;Y qué iniciati-
vas o proyectos consideran que podrian tener un impacto positivo en el
turismo médico?

La figura 3, Oportunidades de crecimiento en el turismo de salud,
presenta un modelo estructural que vincula los retos y estrategias clave
para el desarrollo del turismo de salud, identificando a los actores fun-
damentales que influyen en esta dinamica. La estructura se organiza en
dos subcategorias principales, cada una con elementos que aportan al
fortalecimiento econémico, social y sanitario de Mexicali.

Figura 3.
Oportunidades de crecimiento en el turismo de salud
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La figura muestra un modelo estructural que vincula los retos y estra-
tegias esenciales para el desarrollo del turismo de salud. Se divide en
dos subcategorias principales, siendo la primera los desafios del sector.
Entre ellos, se destaca la falta de estadisticas médicas, lo que dificulta el
adecuado registro de pacientes y la planificacion eficiente de los servicios.
Asimismo, problemas de accesibilidad y seguridad, como la percepcion
de contaminacioén y la carencia de transporte seguro, generan descon-



fianza en los pacientes. La falta de coordinacion entre especialidades
médicas también representa una limitacion, ya que impide una atencion
integral y multidisciplinaria. Finalmente, la brecha generacional dificulta
la comunicacion con adultos mayores, lo que subraya la importancia de
implementar campafias de educacion en salud para mejorar la relacion
entre médicos y pacientes.

En la segunda subcategoria, enfocada en iniciativas y oportunidades
de crecimiento para fortalecer el turismo de salud, los entrevistados
sugieren diversas estrategias clave. Entre ellas, destaca la colaboracion
entre el gobierno y las clinicas para promover los servicios médicos a
través de redes sociales, lo que facilita la atraccién de pacientes tanto
nacionales como internacionales. Asimismo, la incorporacion de servicios
complementarios, como transporte seguro y estacionamientos mejorados,
contribuiria a incrementar la comodidad y seguridad de los turistas médi-
cos. También se resalta la importancia de reforzar la regulacién médica,
garantizando que los especialistas cuenten con la capacitacion y certifi-
caciones necesarias. Por tltimo, la educacién continua y la integracion
de nuevas tecnologias permitirian ofrecer tratamientos mas avanzados e
innovadores, elevando la calidad del servicio y consolidando el destino
como una opcién competitiva en el turismo de salud.

Conclusiones y recomendaciones

La presente investigacion cualitativa permiti6é desarrollar una visién
integral del turismo de salud en Mexicali, identificando tanto los desa-
fios estructurales que enfrenta el sector como las oportunidades de cre-
cimiento que pueden fortalecer su consolidacién como destino médico
competitivo. Los hallazgos evidencian que la satisfaccion del paciente
depende fundamentalmente de la calidad de la atencién médica, la co-
municacién efectiva y la accesibilidad a los servicios, factores decisivos
en la construccién de una percepcién positiva y en la fidelizacion dentro
del ambito de la salud. Asimismo, se observo que la personalizacién del
tratamiento, la comunicacion bilingiie (espafiol—inglés) y la eficiencia
en la atencién son dimensiones que requieren fortalecerse para elevar
los niveles de satisfaccion del paciente internacional.



Por otra parte, el uso de la tecnologia se identific6 como un elemen-
to clave en la gestion de los servicios médicos. La implementacion de
herramientas digitales, como los expedientes clinicos electronicos, los
sistemas de bases de datos, las plataformas de aseguramiento médico y
los programadores de citas en linea, ha contribuido a optimizar la admi-
nistracion hospitalaria y la accesibilidad del paciente. La adopcién de
estas innovaciones ha mejorado la experiencia del usuario al facilitar la
comunicacién directa con los médicos, la entrega digital de resultados
clinicos y un seguimiento postoperatorio mas eficiente. No obstante, se
reconoce la necesidad de actualizar constantemente los equipos tecno-
l6gicos y de fortalecer la capacitacién del personal médico, con el fin de
garantizar estandares sostenidos de calidad y seguridad en la atencidn.

En relacién con las oportunidades de crecimiento, los participantes
destacaron la carencia de informacion estadistica confiable sobre los
pacientes y los servicios mas solicitados, lo que limita la planificacion
estratégica y la toma de decisiones basadas en evidencia. También se
sefialaron barreras asociadas a la infraestructura y accesibilidad urbana,
como la percepcion de inseguridad y la falta de transporte especializado
para turistas médicos. La escasa coordinacion interdisciplinaria entre
especialistas constituye otro desafio, pues la ausencia de un enfoque in-
tegral puede comprometer la calidad y continuidad de la atencion médica.

Para impulsar el turismo de salud en Mexicali, se proponen estrategias
de promocion en redes sociales y colaboracion entre el gobierno y el
sector privado para posicionar la ciudad como un destino de referencia
en atencion médica. Asimismo, la implementacién de servicios comple-
mentarios, como transporte seguro y estacionamientos adecuados para
turistas médicos, contribuiria a mejorar la comodidad y seguridad de los
pacientes. También se enfatiz6 la importancia de reforzar la regulacion
médica, asegurando que los profesionales cuenten con certificacion y
capacitacion continua.

El turismo de salud en Mexicali tiene un gran potencial de crecimiento,
aunque enfrenta retos estructurales y operativos que requieren soluciones
estratégicas de largo plazo. Un enfoque integral centrado en la mejora en
la calidad del servicio, la optimizacion de los procesos administrativos
y la implementacion de medidas de accesibilidad garantizara el éxito y
la sostenibilidad del sector en el futuro.
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Resumen

El presente capitulo realiza un analisis entre el Business Intelligence
o inteligencia de negocios (BI) predictivo y la fidelizacion digital en
usuarios de la generacion Z, grupo de personas caracterizado por su alta
interaccion con plataformas tecnolégicas y su demanda de experiencias
personalizadas. Se desarrollé un estudio cuantitativo, correlacional y
transversal, con el propdsito de determinar el efecto de las dimensiones
del BI predictivo —personalizacién, precision, utilidad y transparencia—
sobre los factores de confianza, satisfaccion e intencién de uso continuo.

Se aplico un instrumento a 100 estudiantes universitarios de la Facultad
de Ciencias Administrativas. El cual fue validado mediante analisis de
validez de contenido, constructo y fiabilidad interna (« global = 0.89), y
los datos se procesaron mediante un modelo de ecuaciones estructurales
(SEM). Los resultados evidencian un efecto directo y significativo del BI
predictivo sobre la fidelizacién ( = 0.82, p < 0.001), explicando un 63
% de la varianza total. Asimismo, se identific que la personalizacion y
la satisfaccion son las dimensiones mas influyentes en la consolidacién
de la lealtad digital.

Dentro de los hallazgos, se confirma que las estrategias de analitica
predictiva basadas en la inteligencia de negocios son determinantes
para fortalecer la retencion de usuarios de la Generacion Z, siempre que
integren transparencia, ética algoritmica y control de datos personales.
Se determina que la implementacién del BI predictivo apoya a generar
experiencias mas relevantes de los usuarios.

Introduccion

Los jovenes que nacieron aproximadamente entre 1995 y 2010 perte-
necen a la generacion Z, sector de la poblacion que dentro de sus ca-
racteristicas se encuentra la rapida adopcion de herramientas digitales y
soluciones en la nube con fines académicos y personales. (Choi y Kim,



2024). Son usuarios que crecen en un entorno hiperdigitalizado desde su
nacimiento. Asi también interactian constantemente con diversas redes
sociales, plataformas de streaming, comercio electrénico y, sobre todo,
la educacion virtual, que forma parte esencial del desarrollo de su vida
cotidiana. La generacién Z tiene un comportamiento digital que busca
inmediatez, autenticidad y experiencias personalizadas, lo cual exige
que las organizaciones transformen sus estrategias de comunicacion
y fidelizacion mediante herramientas basadas en analitica avanzada y
business intelligence (BI) (Sanchez y Rodriguez, 2021).

Dentro de la Inteligencia de negocios o BI predictivo este escenario
se fundamenta como una tecnologia clave para comprender y anticipar
el comportamiento de la Generacion Z en los entornos digitales, siendo
esta en su gran mayoria una comunidad digital. EL BI a través de la
implementacién de modelos de aprendizaje automatico, mineria de da-
tos y analitica prescriptiva, las plataformas digitales pueden identificar
patrones de comportamiento en la navegacion virtual, preferencias de
consumo y momentos 6ptimos de interaccién, generando experiencias
hiper personalizadas que fortalecen la relacion usuario-plataforma (Hair
et al., 2021; Cabrera y Gonzalez, 2022). El objetivo de las plataformas
digitales no solo es retener mas usuarios, sino en construir vinculos de
confianza y satisfaccion sostenibles para la creacién de comunidades
digitales, aspectos cruciales para una generacién que combina alta co-
nectividad con un creciente escepticismo hacia la privacidad y el uso de
sus datos (Martinez y Lozano, 2022).

La fidelizacion digital en la generacion Z no depende unicamente de
recompensas o promociones, sino de factores intangibles como la con-
fianza, transparencia y sentido de comunidad (Kotler & Keller, 2022).
A diferencia de generaciones anteriores, los usuarios de la Generacion
Z valoran la capacidad de las plataformas para ofrecerles control sobre
su informacién personal y adaptabilidad a sus intereses (UNCTAD,
2023). En este contexto, el BI predictivo actia como un mediador entre
la tecnologia de datos y la experiencia emocional del usuario, siendo
capaz de detectar patrones de comportamientos en tiempo real y sugerir
contenidos con precision, lo que incrementa la satisfaccion, la lealtad y
la intencion de uso continuado (Oliver, 1999).



Durante este estudio se detectd que en los tltimos estudios se con-
firman estrategias de BI predictivo, las cuales, aplicadas a plataformas
digitales, favorecen la creacién de ecosistemas de valor personalizados,
donde la relevancia de la informacion que visualizan es de su interés y
la interaccion algoritmica impulsa la fidelizacion y recomendacion entre
pares (Sanchez y Rodriguez, 2021; Cabrera y Gonzalez, 2022). A su
vez, esta relacion no esta exenta de tensiones éticas, ya que los jovenes
muestran una alta sensibilidad hacia el uso indebido de datos personales y
los sesgos en los sistemas de recomendacion (Martinez y Lozano, 2022).
Debido a esto, es importante disefiar modelos analiticos responsables,
transparentes y explicables, alineados con los principios de la economia
digital sostenible y que cuenten con un manejo responsable de los datos
personales (UNCTAD, 2023).

Debido a lo anterior, el presente capitulo tiene como objetivo analizar
el efecto del BI o inteligencia de negocios predictivo sobre la fidelizacion
digital en la Generacion Z universitaria, mediante la aplicacién de un
modelo de ecuaciones estructurales (SEM). Se busca identificar como las
dimensiones de personalizacidn, precision, utilidad y transparencia del
BI predictivo influyen en los factores de confianza, satisfaccion e inten-
cion de permanencia dentro de las plataformas. El analisis contribuye al
desarrollo de estrategias que integren analitica avanzada, ética de datos
y experiencia de usuario, con el fin de fortalecer la retencién digital y el
compromiso emocional en esta generacion nativa digital.

Marco referencial
Business Intelligence (BIl) predictivo y analitica avanzada

El Business Intelligence (BI) tradicional evolucion6 para dar lugar al
Business Intelligence predictivo, el cual se utiliza no solo para describir
lo que ha ocurrido, sino también para predecir lo que sucedera utilizando
modelos estadisticos y el aprendizaje automatico, que permitira anticipar
tendencias futuras y comportamientos de los usuarios o del mercado. Las
organizaciones pueden tomar decisiones proactivas gracias a que pueden
generar pronosticos mas precisos a través de técnicas como regresion,



clasificacion, series temporales o redes neuronales. Esta capacidad de
anticipacion transforma el enfoque del BI: de reactivo a estratégico, al
permitir a las empresas actuar antes de que los eventos se manifiesten
plenamente (Chen, Li, y Wang, 2022).

La incorporacién de métodos sofisticados como el aprendizaje pro-
fundo, mineria de texto, analisis de sentimientos y deteccion de ano-
malias permite a la analitica avanzada ampliar su campo de trabajo. Lo
cual permite extraer conocimiento profundo y segmentado de diversas
fuentes, incluyendo datos no estructurados y flujos en tiempo real. En
este sentido, la analitica avanzada potencia el BI predictivo al enriquecer
los insumos de los modelos con informacién contextual compleja que
tradicionalmente no se consideraba (Sarker et al., 2021).

Los desafios que se presentan al implementar BI predictivo y analitica
avanzada son muy importantes. El primer desafio es la calidad de los
datos, al encontrarse con datos incompletos, sesgados o irrelevantes, los
cuales pueden degradar el desempefio de los modelos predictivos. Como
segundo desafio, nos encontramos con la interpretabilidad de los mo-
delos; el explicar por qué un modelo hizo una prediccion es importante
para la adopcién organizacional y la confianza, especialmente cuando
los modelos actian como “cajas negras” (Sindhgatta, Ouyang y Moreira,
2019). Ademas, las empresas deben gestionar costos computacionales,
cumplimiento regulatorio (privacidad, proteccién de datos) y alineacion
con objetivos de negocio para que la implementacion sea efectiva (Man-
soor y Dar, 2024).

Finalmente, las aplicaciones practicas del BI predictivo con analitica
avanzada abarcan multiples ambitos: prediccion de demanda y optimiza-
cién de inventarios, segmentacion de clientes y posibles recomendaciones
personalizadas, deteccion de fraude en tiempo real, mantenimiento pre-
dictivo en industrias, optimizacion de cadenas de suministro, entre otros.
La integracion de estos sistemas con plataformas de datos modernas (big
data, nube, I0T) permite una mayor escalabilidad y agilidad. Segtin Van
Dijk (2024), 1a sinergia de IA y BI predictivo permite decisiones funda-
mentadas en datos que mejoran la competitividad y eficiencia operativa.



Fidelizaciéon y comportamiento del consumidor digital

El comportamiento digital del consumidor ha adquirido nuevas dimensio-
nes debido a la inmediatez de la informacidn, la variedad de alternativas
y la facilidad para comparar precios y experiencias. Los consumidores
digitales, asi como evaltian los atributos tangibles del producto o de los
servicios, también valoran la experiencia online, y la reputacién de la
marca, la transparencia y la personalizacién. Las practicas de marketing
digital personalizadas estan correlacionadas de forma significativa con
la lealtad del consumidor, ya que estos elementos fortalecen el vinculo
emocional y la percepcién de valor agregado (Mukhtar, Mohan y Chan-
dra, 2023).

La fidelizacién digital no depende tinicamente de recompensas tradi-
cionales (puntos, descuentos), sino también de mecanismos relacionales
y tecnologicos que refuerzan el compromiso continuo del consumidor
con la marca. Un estudio bibliométrico sefiala que factores como la
personalizacion, la confianza y la innovacion tecnolégica son elementos
clave para aumentar la retencion y el engagement en plataformas digi-
tales. (Khan et al., 2021).

La experiencia del cliente en linea (online customer experience) emer-
ge como un eje central para generar fidelidad. Cuando los consumidores
participan activamente en la cocreacion de su experiencia y perciben
valor, compromiso y fluidez en la interaccion digital —por ejemplo,
mediante interfaces usables, respuestas rapidas, servicios posventa efi-
cientes—, es mas probable que desarrollen lealtad. Esto fue evidenciado
por un estudio que muestra que la experiencia digital y el engagement
conducen a la lealtad mediante un modelo mediador (Ahmad et al., 2022).

La fidelizacién digital enfrenta retos particulares: los consumidores
digitales tienden a tener baja friccion para cambiar de marca, estan mas
informados y tienen expectativas elevadas. Segun un analisis de BCG
(2024), los consumidores ahora son entre un 5 % y un 10 % mas pro-
pensos a cambiar sus membresias de lealtad en un mismo sector, lo que
impone a las empresas estar constantemente innovando sus programas y
ofreciendo valor diferenciador para retener al cliente. (Rane et al., 2023).



Sistemas de recomendacion, personalizaciéon y experiencia
del usuario

Los sistemas de recomendacion son herramientas de filtrado de infor-
macion que sugieren productos, contenidos o servicios relevantes a los
usuarios, basandose en sus preferencias historicas, items similares y
comportamientos colectivos. Estas recomendaciones pueden apoyarse en
enfoques clasicos como filtrado colaborativo, filtrado basado en conteni-
do o métodos hibridos que combinan ambos, asi como en técnicas mas
modernas como modelos basados en aprendizaje profundo o modelos
fundacionales. Por ejemplo, Netflix ha explorado modelos fundacionales
para aprovechar el historial completo de interacciones del usuario en gran
escala (Netflix, 2024). La revision sistematica de avances recientes indica
que, aunque se han mejorado algoritmos de eficiencia computacional, atin
existen retos en diversidad, escalabilidad y enfrentamiento al problema
del “cold start” (usuarios o items nuevos) (MDPI, 2023).

La personalizacion va mas alla de sugerir items relevantes: implica
adaptar la presentacion, el momento de entrega, el contexto y el canal para
que la experiencia percibida sea fluida, natural y centrada en el usuario.
Un estudio sugiere que las decisiones de presentacion —por ejemplo,
el mensaje de recomendacion, su explicacion o formato visual— influ-
yen fuertemente en la confianza del usuario y su disposicion a aceptar
la recomendacion (ResearchGate, 2025). Ademas, cuando los sistemas
permiten mecanismos de retroalimentacion conversacional o “critique”
(por ejemplo, permitir al usuario refinar las recomendaciones), aquellos
con personalizacién integrada demandan menos esfuerzo del usuario y
resultan en didlogos mas eficientes y satisfactorios (So, Yang y Li, 2024).

La experiencia del usuario (UX) es el eje que articula la utilidad del
sistema con su aceptacion practica. Un sistema de recomendacion puede
ser técnicamente excelente, pero si el usuario no entiende por qué se le
sugirio algo, desconfia o siente que ha perdido autonomia. Por ello, inves-
tigaciones recientes abogan por incorporar transparencia, explicaciones
(justificaciones de por qué se sugirié un item) y control del usuario sobre
los parametros del sistema (por ejemplo, ajustar grado de personalizacidon)
para fomentar la confianza y participacion activa (So, et al., 2024). Mas



aun, estudios recientes han explorado como los usuarios demandan mayor
agencia ante los sistemas, es decir, poder intervenir, moderar o corregir
el sesgo de las recomendaciones—Io que sugiere una tendencia hacia
disefios mas centrados en el usuario (Desveaud et al., 2024).

Generacion Z

La Generacion Z, nacida aproximadamente entre finales de los 1990 y
principios de la década de 2010, es la primera cohorte que ha crecido
completamente inmersa en la era digital y ha desarrollado una fluidez
natural con plataformas tecnolégicas. Esta familiaridad con dispositivos
moviles, redes sociales y acceso permanente a la informacién moldea
sus habitos de consumo, aprendizaje y comunicacién (Mumpuni et al.,
2021). Su identidad como “nativos digitales” implica que sus expectati-
vas respecto a la tecnologia, la velocidad de respuesta, la usabilidad y la
experiencia de usuario son mucho mas exigentes que las de generaciones
anteriores. Ademas, esta generacion exhibe un enfoque pragmatico hacia
su consumo y sus finanzas, adoptando actitudes cuidadosas, valorando
la autenticidad de las marcas y priorizando la relacién calidad-precio
(Sethuraman et al., 2023).

En cuanto a su comportamiento como consumidores y su proyeccién
social, la Generacion Z tiende a favorecer marcas que reflejen sus va-
lores, especialmente en &mbitos como la sostenibilidad, la inclusion y
la transparencia. Segln investigaciones sobre consumo, un porcentaje
significativo de jévenes de esta generacion prefiere adquirir productos que
sean ecoldgicos o que provengan de marcas socialmente responsables,
incluso si esto implica costos mas elevados (Ali y Min, 2024). Asimismo,
se observa que la exposicion a tecnologias como la inteligencia artificial
influye en la confianza hacia las marcas: en un estudio reciente, se encon-
tré que la actitud hacia la IA y la percepcion de su precision contribuyen
a fortalecer la confianza en la marca y, por ende, la intencién de compra
en miembros de la Generacion Z (Nagy y Hajdu, 2022). Estos rasgos
combinados (expectativas tecnologicas, valores conscientes y pragma-
tismo financiero) hacen que la conexién eficiente con la Generacion Z
exija estrategias innovadoras, coherentes y centradas en el usuario.



Economia digital, plataformas y comportamiento
predictivo

La economia digital se sustenta en plataformas que median entre la oferta
y la demanda, aprovechando efectos de red, datos masivos y modelos
de incentivos para coordinar transacciones de forma eficiente. Estas
plataformas no solo facilitan el intercambio, sino que se convierten en
ecosistemas en los que el valor radica tanto en los bienes o servicios
como en la conectividad entre los usuarios. En este modelo, las plata-
formas pueden internalizar externalidades de datos (por ejemplo, usar la
informacion generada por un usuario para beneficiar a otro) y controlar
los incentivos de participacion, regulando acceso, reglas de visibilidad
0 mecanismos de gobernanza para conservar su posicion competitiva
(Lafuente et al., 2022).

El comportamiento predictivo emerge como una palanca decisiva para
optimizar las operaciones y la experiencia de usuario. Al aplicar técnicas
de aprendizaje automatico, mineria de datos y analisis de secuencias,
las plataformas pueden anticipar la intencién de compra, el abandono
de carro, la afinidad de contenido o incluso la susceptibilidad a recibir
promociones especificas. Por ejemplo, un estudio reciente utiliz6 mo-
delos como XGBoost y CatBoost para predecir la intencion de compra
del consumidor con altos puntajes F1 en escenarios complejos (Lin,
2025). Otro trabajo ha construido modelos de compra online mediante
Random Forest para anticipar con eficiencia cual sera el comportamiento
de consumo en un entorno de comercio electronico (Wang et al., 2025).

La conjuncién de plataformas digitales con comportamiento predictivo
genera un circulo virtuoso: los datos recogidos alimentan modelos que
proveen recomendaciones mas certeras, precios dinamicos inteligentes y
ofertas personalizadas, lo cual incrementa la actividad de los usuarios y
produce mas datos para seguir refinando los modelos. No obstante, surgen
desafios en torno al sesgo algoritmico, la proteccion de la privacidad y la
transparencia del modelo, pues los usuarios pueden cuestionar decisiones
automatizadas que no comprenden (GhorbanTanhaei et al., 2024).

Esta investigacion adopt6 un enfoque cuantitativo, no experimental
y transversal, con un alcance correlacional-explicativo. El proposito fue



analizar el efecto del Business Intelligence (BI) predictivo sobre la fide-
lizacion digital en usuarios de la Generacion Z, mediante la aplicacion
de un modelo de ecuaciones estructurales (SEM). De acuerdo con Hair,
Black, Babin y Anderson (2021), este enfoque permite identificar rela-
ciones causales entre variables latentes y comprobar la validez empirica
del modelo tedrico planteado.

Marco metodolégico
Poblaciéon y muestra

La poblacién objetivo estuvo conformada por estudiantes universitarios
de la Generacién Z (nacidos entre 1995 y 2010) inscritos en programas de
licenciatura y posgrado de la Facultad de Ciencias Administrativas de la
Universidad Auténoma de Baja California. Se seleccion6 una muestra no
probabilistica por conveniencia, integrada por 100 participantes activos
en el padrén de estudiantes correspondientes al ciclo 2025-2.

Los criterios de inclusién fueron:
1. Tener entre 18 y 29 afios.
Usar al menos tres plataformas digitales de forma semanal.
3. Aceptar el consentimiento informado de participacion.

N

El tamafio muestral se consider6 adecuado con base en la recomen-
dacion de minimo 10 observaciones por parametro estimado en modelos
SEM (Hair et al., 2021).

Instrumento de medicion

En este estudio se implementé un cuestionario estructurado compuesto
por 45 items agrupados en ocho dimensiones, que evaltan los dos cons-
tructos principales del modelo: BI predictivo y fidelizacién digital. Las
respuestas se midieron mediante una escala Likert de 5 puntos, desde
1 = Totalmente en desacuerdo hasta 5 = Totalmente de acuerdo. Los
items 18 y 30 fueron recodificados de manera inversa para mantener la
coherencia direccional de los constructos.



Se utiliz6 un cuestionario estructurado de 45 items agrupados en ocho
dimensiones, que miden dos constructos principales: BI predictivo y
fidelizacién digital.

Tabla 1

Dimensiones e indicadores del instrumento de medicion

Constructo Dimensién  ftems Ejemplo de Fuente
indicador tedrica
BI Personaliza- 11-16 La plataforma me re- Séanchez y Rodri-
predictivo cién comienda contenidos guez (2021)
ajustados a mis inte-
reses.
Precisibony =~ 17-22 Las recomendaciones Cabrera y Gonza-
relevancia que recibo suelen ser lez (2022)
acertadas.
Utilidad y 23-27 Las sugerencias me Kotler y Keller
eficiencia ayudan a ahorrar tiem- (2022)
po.
Transparen- 28-30 Puedo ajustar mis pre- Martinez y Loza-
ciay control ferencias de recomen- no (2022)
dacién.
Fidelizacion Confianzay 34-35 Confio en la informa- Oliver (1999)
digital seguridad cién que ofrece la pla-
taforma.
Satisfaccion  36-38  Estoy satisfecho/a con Cabrera y Gonza-
mi experiencia general lez (2022)
en la plataforma.
Coste de 39-41 Cambiarme de platafor- Kotler y Keller
cambio ma implicaria esfuerzo. (2022)
Intencién de  42-45  Es probable que reco- UNCTAD (2023)

uso y reco-
mendacién

miende esta plataforma
a otros.

Nota: Elaboracién propia con base en Sanchez y Rodriguez (2021); Cabrera
y Gonzalez (2022); Kotler y Keller (2022).



Validacion del instrumento
Validez de contenido

Durante el estudio, la validez de contenido fue establecida me-
diante el juicio de tres expertos en las areas de inteligencia de ne-
gocios, analitica digital y psicometria, quienes evaluaron cada
item segun tres criterios: claridad, pertinencia y congruencia.
El indice de validez de contenido (IVC) se calcul6 con el método de
Lawshe modificado (Tristan-Lopez, 2008), obteniendo un IVC global
de 0.89, lo que indica una adecuada representatividad conceptual de los
items respecto al constructo teérico.

Validez de constructo

La validez del constructo se analizé mediante analisis factorial ex-
ploratorio (AFE) y modelo de ecuaciones estructurales (SEM). E1 AFE
con rotacion Varimax mostré cargas factoriales superiores a 0.60 para
cada item en su dimensién correspondiente. L.os indicadores de ajuste
del modelo SEM resultaron satisfactorios:
« x¥gl=2.15,
« CFI=0.94,
« TLI=0.92,
+ RMSEA = 0.05,
* SRMR =0.04.

Los resultados demuestran una estructura factorial coherente y un modelo
ajustado a los datos observados, validando empiricamente la dimensio-
nalidad propuesta del instrumento.

Fiabilidad interna

La fiabilidad se evalu6 mediante el coeficiente a de Cronbach y el indice
de consistencia compuesta (pc) por dimension.



Tabla 2.
Fiabilidad interna por dimensién del instrumento

Dimension o de Cronbach pC Interpretacion
Personalizacion 0.85 0.87 Alta consistencia
Precision y relevancia 0.83 0.85 Alta consistencia
Utilidad y eficiencia 0.80 0.82 Buena consistencia
Transparencia y control 0.72 0.75 Aceptable
Confianza y seguridad 0.78 0.79 Buena consistencia
Satisfaccion 0.84 0.86 Alta consistencia
Coste de cambio 0.74 0.76 Aceptable
Intencién de uso y reco- 0.81 0.83 Buena consistencia
mendacion

Nota: Elaboracion propia con base en datos del analisis SEM (2025).

El a global del instrumento fue 0.89, demostrando excelente fiabilidad
(George y Mallery, 2019).

De igual forma, se realiz6 el andlisis de validez discriminante mediante
el indice HTMT (0.74), que confirm6 una adecuada diferenciacién entre
los constructos BI Predictivo y Fidelizacién.

Procedimiento de recoleccionEEI proceso de recoleccion consistio
en la aplicacidon del cuestionario en modalidad virtual, a través de la
plataforma Google Forms, durante los meses de agosto y septiembre
de 2025. Como parte del estudio, se inform6 a los participantes sobre
los objetivos, la confidencialidad de las respuestas y la posibilidad
de desistir en cualquier momento. La recoleccién se realiz6 de forma
anonima y voluntaria, garantizando el cumplimiento de las normas
éticas institucionales.

Anadlisis de datos

El procesamiento estadistico se efectué con Python (v3.13), utilizando
las librerias pandas, scipy y sklearn, bajo el siguiente protocolo:



b=

Codificacién y limpieza de datos.

Analisis descriptivo por dimension.

Estimacién de fiabilidad (a de Cronbach).

Correlaciones bivariadas (r de Pearson).

Modelo estructural (OLS-SEM) para la ruta BI Predictivo — Fideli-
zacion.

Bootstrapping (1000 remuestreos) para intervalos de confianza IC95
%.

Evaluacion de validez discriminante (HTMT).

Visualizacién de resultados mediante graficos y reportes en PDF.

Resultados

El anadlisis, que se llevé a cabo mediante modelo de ecuaciones estruc-
turales (SEM), considerando a BI (Business Intelligence) predictivo
como variable exdgena y fidelizacién digital como variable endégena,
evidencié una relacién positiva, fuerte y estadisticamente significativa.

El modelo se construy6 a partir de las dimensiones observadas:
BBI predictivo: Personalizacion, precisién y relevancia, utilidad y
eficiencia, transparencia y control.

Fidelizacion: Confianza y seguridad, satisfaccion, coste de cambio,
intencién de uso y recomendacion.

La Tabla 3 (Resultados del modelo estructural) muestra una correlacion
positiva y significativa entre BI Predictivo y Fidelizacion Digital (r =
0.79; p <0.001). Asimismo, el coeficiente estandarizado 3 = 0.82 indica
un efecto directo fuerte, con un R? = 0.63, lo que significa que el 63 %
de la variacion en la fidelizacion puede explicarse por el uso de herra-
mientas de BI predictivo.



Tabla 3
Resultados del modelo estructural Bi Predictivo — Fidelizacion

Estadistico Valor

n (casos vélidos) =100

r de Pearson 0.79

p(r) <0.001

B (coeficiente de regresion OLS) 0.82
IC95% [ (bootstrapping) [0.71, 0.89]
t(B) 10.5

p(B) <0.001

R? 0.63

HTMT (BI-Fid) 0.74

Nota: Elaboracién propia.

En el siguiente grafico de dispersion que se muestra en la figura 1 muestra
una tendencia lineal ascendente, donde las observaciones se agrupan en
torno a la linea de regresion positiva. Esto sugiere que los usuarios que
perciben un mayor nivel de personalizacion, precision y utilidad en las
plataformas son también quienes manifiestan mayor lealtad e intencién de
uso continuo, ademas de crear una comunidad digital en las plataformas.

Para este estudio el intervalo de confianza obtenido mediante boots-
trapping ( IC95 % = [0.71, 0.89]) muestra y confirma la estabilidad
del modelo y su robustez estadistica, reforzando la hipotesis planteada.



Figura 1
Relacion BI predictivo — fidelizacion
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Nota: Elaboracion propia

En la figura 2 se visualiza que se evidencié que las dimensiones con
mayor puntuacion promedio fueron Satisfaccién (M = 4.21, DE = 0.64)
y Personalizacién (M = 4.15, DE = 0.58), seguidas de Confianza y se-
guridad (M = 4.08, DE = 0.61). Los resultados indican que los usuarios
universitarios correspondientes a la generacion Z perciben una expe-
riencia digital positiva, caracterizada por interacciones personalizadas,
confiables y satisfactorias.

Por otro lado, las dimensiones Transparencia y control (M = 3.72, DE
=0.67) y Coste de cambio (M = 3.68, DE = 0.71) mostraron valores mas
moderados, lo que sugiere oportunidades de mejora en la comunicacion
sobre privacidad y en la retencion de usuarios de la generacion Z.

Descripcién de la Figura 2: El grafico de barras refleja un patrén ascen-
dente en las dimensiones asociadas con la experiencia del usuario (UX)
y la confianza digital, consolidando la idea de que la personalizacion y
la satisfaccion son los pilares de la fidelizacion digital en la Generacion
Z universitaria.



Figura 2
Medias por dimensién Bi Predictivo y Fidelizacion.

Medias por dimensién
351

Media Likert (1-5)
H R NN W
o W o un e

=]
n

o
=]

guridad f
Intencion |

Satisfaccion
Coste_Cambio f

Personalizacion |
Precision_Relevancia
Utilidad_Eficiencia

Transparencia_Control |
Confianza_Se

Nota: Elaboracién propia.

Los resultados del estudio realizado muestran que el constructo BI Pre-
dictivo explica el 63 % de la varianza total de la Fidelizacion Digital
(R2=0.63), lo cual representa un nivel de ajuste alto. La correlacién r
=0.79 (p < 0.001) confirma la relacion lineal fuerte entre ambas varia-
bles, mientras que el HTMT = 0.74, lo que indica una adecuada validez
discriminante entre los constructos.

Por su parte, la fiabilidad interna, las dimensiones de Personalizacion,
Utilidad y Satisfaccién alcanzaron valores de o de Cronbach superiores a
0.80, mientras que Transparencia/Control y Confianza/Seguridad mostra-
ron consistencia aceptable (a ~ 0.70). El instrumento mostro alta validez
y fiabilidad (« global = 0.89). El BI predictivo influye significativamente
en la fidelizacién digital (f = 0.82, p < 0.001). La personalizacién y la
satisfaccion emergen como los principales predictores del compromiso
del usuario. La confianza modera la relacion entre satisfaccién e intencion
de uso. El modelo SEM explica el 63 % de la varianza total, con ajuste
optimo y sin colinealidad.



Conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos durante el estudio confirman la validez de la
hipotesis de que el BI predictivo tiene un impacto directo y positivo so-
bre la fidelizacion digital, lo cual coincide con lo planteado por autores
como Sanchez y Rodriguez (2021) y Cabrera y Gonzalez (2022). Esto
implica que las plataformas que aplican analitica avanzada para anticipar
preferencias y personalizar la experiencia logran consolidar una lealtad
digital sostenible creando comunidades digitales de la generacion Z. De
manera complementaria, el papel mediador de la satisfaccion y la confian-
za se confirma empiricamente, al observar que los usuarios satisfechos
perciben la plataforma como mas confiable y tienden a recomendarla
y permanecer en ella. Este resultado es congruente con los modelos de
retencion de Oliver (1999) y las estrategias de fidelizacion de Kotler y
Keller (2022).

El modelo de ecuaciones estructurales aplicado en este estudio confir-
ma empiricamente que el business intelligence (BI) predictivo tiene un
efecto directo y significativo sobre la fidelizacion digital en los usuarios
de la Generacion Z universitaria. Los resultados obtenidos respaldan la
hipotesis de que un mayor nivel de personalizacion, precision y utilidad
percibida fortalece la satisfaccion, confianza e intencién de uso continuo,
lo que se traduce en una relacion mas estable y duradera entre los jove-
nes y las plataformas digitales que utilizan cotidianamente. El analisis
estadistico evidencio un coeficiente estandarizado (§ = 0.82) y un poder
explicativo del modelo (R? = 0.63), lo que demuestra que las estrategias
de BI predictivo explican una proporcion considerable de la variabilidad
en la fidelizacion digital. Asimismo, las dimensiones con mayor impacto
fueron personalizacion y satisfaccion, confirmando que la adaptacion
del contenido y la experiencia del usuario son los principales factores
que determinan la lealtad en entornos digitales. En términos practicos,
la personalizacion predictiva se consolida como un mecanismo central
de retencién en plataformas de streaming y entretenimiento, donde la
frecuencia de uso y la antigiiedad del usuario incrementan la utilidad
percibida y la intencién de recomendacion. En contraste, en el comercio
electrénico, el coste de cambio percibido presenta un efecto menos de-



terminante, lo que sugiere la necesidad de estrategias complementarias,
como programas de lealtad, suscripciones o beneficios acumulativos,
que fortalezcan el vinculo con el usuario. El estudio también revel6 que
la transparencia y la gestion ética de los datos personales influyen de
forma significativa en la confianza digital. Aunque la preocupacién por la
privacidad no impide el uso de las plataformas, limita el grado maximo
de fidelizacion alcanzable. Por tanto, la aplicabilidad de los algoritmos y
la comunicacion clara sobre el uso de datos se convierten en elementos
esenciales para mantener la confianza y la continuidad del usuario. De
manera general, los resultados permiten concluir que el BI predictivo,
aplicado de forma responsable y ética, es una herramienta estratégica para
incrementar la fidelizacién digital de la Generacién Z, al proporcionar
experiencias personalizadas, relevantes y confiables. Este hallazgo aporta
evidencia empirica para la toma de decisiones organizacionales orien-

tadas a la retencién de usuarios jévenes, optimizacién de contenidos y

desarrollo de estrategias basadas en datos dentro de la economia digital.
Implicaciones practicas

 Plataformas de streaming: mantener y comunicar de forma transparente
la personalizacion, reforzando la percepcion de control del usuario
sobre sus recomendaciones.

» E-commerce: fortalecer la confianza mediante certificaciones de se-
guridad, politicas de privacidad claras y programas de fidelizaciéon
que compensen la alta competencia.

 Fintech y servicios de entrega: implementar personalizacion prudente,
con altos estandares de proteccion de datos y comunicacion ética sobre
el uso de informacién sensible.

La fidelizacion digital de la Generacién Z depende no solo de la tecno-
logia analitica utilizada, sino también de la capacidad institucional para
equilibrar innovacidn, ética y experiencia del usuario. El BI predictivo,
en este sentido, representa un instrumento clave para construir relacio-
nes digitales sostenibles basadas en la confianza, la satisfaccion y la
relevancia continua.
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Resumen

El presente estudio analiza la relacion entre la resiliencia organizacional
y la antigliedad empresarial en el sector restaurantero de la ciudad de
Mexicali, Baja California. A partir de una base de datos de 384 negocios,
se aplicaron pruebas de correlacion, regresion lineal y analisis de varianza
(ANOVA) con el objetivo de determinar si la edad del negocio influye
en su capacidad de adaptacion y respuesta ante contextos de crisis. L.os
resultados muestran que la correlacion lineal entre los afios de operacién
y la resiliencia es practicamente nula (r = 0.02, p > 0.05); sin embargo,
el analisis ANOVA revela diferencias significativas entre grupos de anti-
giiedad (F = 5.92, p < 0.001). Las empresas con entre cuatro y doce afios
de operacién presentan los mayores niveles de resiliencia, mientras que
las mas jévenes atin se encuentran en un proceso de consolidacion y las
mas antiguas tienden a una ligera disminucién en su capacidad adaptativa.
Estos hallazgos sugieren que la resiliencia no depende estrictamente del
tiempo en el mercado, sino de factores internos como el liderazgo, la
cultura organizacional y la capacidad de aprendizaje continuo. Se con-
cluye que la resiliencia es una competencia estratégica que evoluciona
a lo largo del ciclo de vida empresarial, alcanzando su punto 6ptimo en
etapas intermedias de madurez organizacional.

Introduccion

En un entorno caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre y la
competencia global, la resiliencia organizacional se ha consolidado como
una capacidad esencial para la sostenibilidad y la adaptacién estratégica
de las empresas. Las organizaciones resilientes no solo resisten los im-
pactos adversos, sino que aprenden de ellos, adaptan sus estructuras y
transforman sus estrategias para emerger fortalecidas, lo que convierte a
la resiliencia en un activo intangible clave en contextos de crisis o cambio
(Kantur y Iseri-Say, 2021; Williams y Shepherd, 2021).
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Este enfoque coincide con lo planteado por Lengnick-Hall, Beck y
Lengnick-Hall (2011), quienes definieron la resiliencia como un proceso
dindmico de aprendizaje organizacional que permite anticipar, absorber
y superar las crisis mediante la flexibilidad estructural y la renovacion de
capacidades. Sin embargo, la resiliencia no se manifiesta de igual manera
en todas las etapas del desarrollo empresarial. Desde la perspectiva del
ciclo de vida organizacional, las empresas atraviesan fases sucesivas
de nacimiento, crecimiento, madurez y, en algunos casos, declive, cada
una con desafios particulares que condicionan su capacidad adaptativa
(Klammer, Gueldenberg, Kraus y O’Dwyer, 2021).

En su modelo evolutivo, Greiner (1998) plante6 que el crecimiento
organizacional se desarrolla a través de etapas que culminan en crisis
de evolucion y revolucion, en las cuales la estructura, el liderazgo y
la comunicacién deben transformarse para permitir un nuevo ciclo de
expansion. Este modelo sigue siendo pertinente, ya que explica cémo
las organizaciones enfrentan rupturas internas que impulsan procesos
de cambio y aprendizaje continuo. Desde esta perspectiva, la resiliencia
puede interpretarse como una competencia dinamica que se fortalece,
estabiliza o declina seguiin el momento del ciclo de vida empresarial
(Hillmann, 2021). En las etapas iniciales, la resiliencia depende de la
flexibilidad y la improvisacion; en las fases intermedias, del aprendizaje
organizacional y la cohesion interna; y en las etapas mas avanzadas,
puede verse afectada por la rigidez estructural y la resistencia al cambio.

Tal como sefiala Duchek (2020), la resiliencia organizacional no es
una condicion estatica, sino un proceso compuesto por tres capacidades:
anticipacion, afrontamiento y aprendizaje.

En el contexto del sector restaurantero de Mexicali, donde la com-
petencia, la innovacion constante y la vulnerabilidad ante crisis econo-
micas o sanitarias son recurrentes, resulta relevante analizar coémo la
antigiiedad del negocio influye en su capacidad de adaptacién. Estudios
recientes confirman que las pequefias y medianas empresas del sector
gastronémico dependen cada vez mas de su resiliencia para sostenerse en
entornos inciertos (Lafuente, Vaillant y Vendrell-Herrero, 2023). De esta
manera, comprender la relacion entre la edad organizacional y la resilien-
cia permite no solo identificar patrones de comportamiento evolutivo,



80 | Innovaciin 'y desarrollo organizacional

sino también ofrecer estrategias practicas para fortalecer la estabilidad y
competitividad de las empresas restauranteras en escenarios de cambio.

Marco metodolégico

Resiliencia organizacional

La resiliencia organizacional ha evolucionado de ser entendida como una
simple capacidad de resistencia ante crisis a concebirse como un proceso
integral de adaptacion, aprendizaje y renovacién constante. De acuerdo
con Duchek (2020), la resiliencia debe analizarse como una competen-
cia dinamica compuesta por tres fases interdependientes: anticipacion,
afrontamiento y aprendizaje, las cuales permiten a las empresas responder
de manera efectiva ante contextos de incertidumbre.

Estudios recientes complementan esta vision al considerar la resiliencia
como una propiedad emergente de la interaccion entre las personas, la
cultura organizacional y las rutinas estratégicas (Kantur y iseri-Say, 2021).
Este enfoque resalta que la resiliencia no se limita a resistir impactos, sino
a transformarlos en oportunidades de desarrollo y ventaja competitiva.
Williams y Shepherd (2021) sostienen que las organizaciones resilientes
implementan mecanismos de aprendizaje que les permiten ajustar sus
estructuras, redefinir sus prioridades y fortalecer sus vinculos internos
frente a situaciones adversas.

Dichos mecanismos fomentan la innovacién adaptativa, elemento clave
para sostener la competitividad en entornos turbulentos. En la misma
linea, Hillmann (2021) argumenta que la resiliencia debe entenderse
como un constructo multifacético, compuesto por factores psicoldgicos,
estructurales y estratégicos que interacttian en distintos niveles de la
organizacion. Esta perspectiva enfatiza la necesidad de operacionalizar
la resiliencia con mayor precision, incorporando métricas que midan la
capacidad de recuperacion, la adaptabilidad y la agilidad organizacional.
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Ciclo de vida organizacional y resiliencia

El modelo del ciclo de vida organizacional ha sido ampliamente utilizado
para explicar cdmo las empresas evolucionan a lo largo del tiempo, en-
frentando desafios especificos en cada etapa de desarrollo. Greiner (1998)
propuso un modelo que identifica fases de crecimiento seguidas de crisis,
las cuales obligan a la organizacion a transformarse para continuar su
desarrollo. Aunque este modelo conserva vigencia, investigaciones mas
recientes han destacado la importancia de integrar la perspectiva del cam-
bio estratégico y la renovacion constante como parte del ciclo evolutivo
de las organizaciones (Klammer, Gueldenberg, Kraus, y O’Dwyer, 2021).

En este sentido, la resiliencia y el ciclo de vida organizacional pue-
den considerarse fendmenos complementarios. Mientras la resiliencia
proporciona los mecanismos para afrontar las crisis, el ciclo de vida
ofrece el contexto temporal en el que estas se desarrollan. La literatura
contemporanea indica que la capacidad resiliente no crece de forma
lineal, sino que fluctia dependiendo del grado de madurez, la comple-
jidad estructural y la experiencia acumulada (Hillmann, 2021; Branicki
y Sullivan-Taylor, 2022).

En las primeras etapas del negocio, la resiliencia suele depender del
liderazgo directo y la improvisacion; en las fases intermedias, se fortalece
gracias al aprendizaje colectivo y la formalizacion de procesos; y en las
etapas mas avanzadas, puede disminuir debido a la rigidez burocratica
o la resistencia al cambio.

Resiliencia en el contexto de las MIPYMES restauranteras

En el sector restaurantero, la resiliencia adquiere una relevancia particu-
lar debido a la alta exposicion a crisis econdmicas, sanitarias y sociales.
Durante la pandemia por COVID-19, los negocios del sector gastrono-
mico demostraron que la capacidad de adaptacion rapida y la flexibilidad
operativa fueron determinantes para su supervivencia (Lafuente, Vaillant
y Vendrell-Herrero, 2023).

Segun estos autores, las empresas con estructuras mas jovenes mos-
traron mayor capacidad de respuesta, mientras que las consolidadas
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dependieron de la reconfiguracién de sus recursos y alianzas. Asimismo,
Gupta y Bose (2023) enfatizan que la resiliencia en empresas emergentes
se construye a partir del liderazgo adaptativo, el aprendizaje continuo y
la orientacion estratégica hacia la mejora constante.

Estos hallazgos refuerzan la nocion de que la antigiiedad empresarial
influye en la forma en que las organizaciones enfrentan la adversidad:
las mas jovenes son mas agiles, pero las veteranas poseen mayor capi-
tal relacional y experiencia acumulada. Por tanto, la resiliencia debe
considerarse una competencia que evoluciona en funcién de la madurez
organizacional y de la capacidad del liderazgo para mantener la flexibi-
lidad ante el cambio.

Marco metodolégico

La presente investigacion se desarroll6 bajo un enfoque cuantitativo, no
experimental y transversal, con un alcance descriptivo-correlacional. Este
disefio permitié examinar la relacion entre la resiliencia organizacional
y la antigiiedad empresarial en el sector restaurantero de Mexicali sin
manipular las variables analizadas.

De acuerdo con Hernandez-Sampieri, Mendoza y Torres (2022), el
disefio no experimental es apropiado cuando se busca analizar relaciones
entre fendmenos tal como ocurren en su contexto natural. Asimismo,
los enfoques correlacionales son adecuados para establecer la magnitud
y direccion de las asociaciones entre variables sin atribuir causalidad.

El modelo propuesto considera la resiliencia organizacional como
variable dependiente y los afios de operacién del negocio y la edad del
propietario como variables independientes de control.

El andlisis se complementd con una categorizacion por etapas del ciclo
de vida empresarial, a fin de observar posibles diferencias en la capacidad
resiliente segin la madurez del negocio, tal como recomiendan Branicki
y Sullivan-Taylor (2022) en estudios recientes sobre resiliencia no lineal.

La poblacion objetivo estuvo conformada por restaurantes estableci-
dos en Mexicali, Baja California, pertenecientes a los giros de comida
rapida, tradicional y gourmet. Segtin datos de la Camara Nacional de
la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC,
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2024), el universo local supera las 1,200 unidades econémicas activas.
La muestra se conform6 por 384 negocios, seleccionados mediante un
muestreo no probabilistico por conveniencia, conforme a la disponibilidad
y participacion voluntaria de los empresarios.

La decision de emplear este tipo de muestra se justifico por las condi-
ciones de accesibilidad y la necesidad de obtener informacién directa de
los propietarios, lo cual es comtin en investigaciones sobre MIPYMES
en contextos locales (Mafabi, Kasekende, y Munene, 2022).

Este tamafio muestral asegura un nivel de confianza del 95 % y un
margen de error de +5 %, cumpliendo los criterios metodologicos para
analisis correlacionales (Creswell & Creswell, 2023).

Se aplico un cuestionario estructurado compuesto por tres bloques:
» Datos generales y de control (tipo de restaurante, afios de operacion,

edad y género del propietario, nimero de empleados).
 Escala de resiliencia organizacional, integrada por 10 items adaptados

de Lengnick-Hall, Beck y Lengnick-Hall (2011) y validados para

contextos latinoamericanos en estudios recientes (Pino-Sera, 2024).
« [tems complementarios sobre factores de aprendizaje y adaptabilidad

empresarial, inspirados en las propuestas de Hillmann (2021).

Todas las afirmaciones se midieron mediante una escala Likert de cinco
puntos, donde 1 correspondi6 a “totalmente en desacuerdo” y 5 a “to-
talmente de acuerdo™.

La confiabilidad del instrumento se verifico mediante el coeficiente
Alfa de Cronbach, alcanzando un valor de 0.89, considerado adecuado
segun los criterios psicométricos clasicos de Nunnally y Bernstein (1994)
y las recomendaciones actuales de Hair, Hult, Ringle y Sarstedt (2022).

Los datos fueron procesados con los programas IBM SPSS Statistics
v.27 y ADANCO 2.3.1.

El anélisis se desarroll6 en tres fases:

* Depuracién y control de valores atipicos, mediante el criterio de +2
desviaciones estandar.

» Analisis descriptivo y pruebas de correlacion de Pearson, para iden-
tificar la relacion entre la resiliencia organizacional y las variables
de control.
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* Pruebas de regresion lineal y analisis de varianza (ANOVA), para
determinar si existian diferencias significativas en los niveles de re-
siliencia segtin los grupos de antigiiedad.

La significancia estadistica se establecié en un nivel de confianza del 95
% (p < 0.05). Esta combinacion de andlisis ha sido empleada con éxito
en estudios recientes sobre resiliencia empresarial en PYMES (Gupta &
Bose, 2023; Lafuente, Vaillant y Vendrell-Herrero, 2023).

El estudio se desarroll6 conforme a los principios éticos establecidos
en la Declaraciéon de Helsinki (2013) y las normas de ética en investi-
gacion de la Universidad Autéonoma de Baja California (UABC). La
participacion fue voluntaria y se garantizd la confidencialidad de los
datos recolectados. Todos los participantes fueron informados sobre los
objetivos del estudio y otorgaron su consentimiento previo.

Resultados

La muestra total estuvo compuesta por 384 negocios restauranteros ubi-
cados en la ciudad de Mexicali, Baja California. El promedio de afios de
operacion fue de 6.8 afios (DE = 4.1), con un rango de 1 a 25 afios. La
edad promedio de los propietarios fue de 37 afios (DE = 10.2). El instru-
mento de medicion de resiliencia mostr6 una alta consistencia interna («
= 0.89), lo que garantiza la confiabilidad de los resultados.

Tabla 1.
Variable Minimo Maximo Media DesYiacién
estandar

Afios de operacion 1 25 6.8 4.1

del negocio

Edad del propietario 22 65 37.0 10.2
Resiliencia organizacional 2.7 4.9 4.12 0.38
(promedio)

Nota. Escala Likert de 1 = Totalmente en desacuerdo a 5 = Totalmente de acuerdo.

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos del estudio (2025).
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Correlaciones bivariadas

Los resultados del analisis de correlacion de Pearson mostraron que no
existe relacion significativa entre los afos de operacion y la resiliencia
(r=10.02, p > 0.05). De igual forma, la edad del propietario presentd una
correlacion negativa minima (r = —0.06, p > 0.05).

Esto sugiere que ni la edad ni la antigiiedad empresarial determinan
la capacidad resiliente, la cual parece estar influenciada por factores in-
ternos como liderazgo, cultura organizacional y aprendizaje adaptativo.

Tabla 2.
Correlaciones entre variables principales
Variables 1 2 3
1. Edad del propietario —
2. Afios de operacion 0.22%* —
3. Resiliencia organizacional -0.06 0.02 —

Nota. p <0.01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos del estudio (2025).

Estos resultados indican que ni la edad del duefio ni el tiempo de opera-
cion explican por si mismos la variacién en la resiliencia.

Andlisis de regresion lineal

Se ajusté un modelo de regresion simple donde la resiliencia organiza-
cional se explico a partir de los afios de operacion. El modelo no resulto
significativo ( = 0.0013, p = 0.65; Rz = 0.0006), lo que confirma la
ausencia de efecto directo de la antigiiedad sobre la resiliencia.
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Tabla 3.
Modelo de regresion lineal simple (variable dependiente: resiliencia organizacional)

. Error
Variable B estandar B t P
Constante 4.07 0.05 — 814 0.000
Afios de operacion 0.0013 0.003 0.024 0.46 0.646

R2 = 0.0006, F(1, 382) = 0.21, p = 0.65

Fuente: Elaboracién propia (2025).
Analisis ANOVA por grupos de antigiliedad.
A diferencia del modelo lineal, el ANOVA de un factor mostré diferencias

estadisticamente significativas en los niveles de resiliencia entre grupos
de antigiiedad (F = 5.92, p = 0.0006).

Tabla 4.
Resultados del ANOVA por grupos de antigiiedad
Grupos de aiios Media de Desviacion
de operacion n resiliencia estandar

0-3 afios 96 3.90 0.472
4-7 afios 112 4.15 0.496
8-12 afios 104 4.19 0.456
13+ afios 72 4.04 0.556

F(3,380) = 5.92; p = 0.0006
Fuente: Elaboracién propia (2025).

Tabla 5.
Resumen del ANOVA (Resiliencia - grupos de antigiiedad)
Fuente SS gl MS F P
Entre grupos 4.345 3 1.448 5.916 0.0006
Dentro de grupos 88.872 363 0.245
Total 93.217 366

Nota. SS = suma de cuadrados; gl = grados de libertad; MS = media cuadratica. Base
depurada por outliers (+2 DE).

Fuente: elaboracion propia (2025).
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Laresiliencia aumenta durante los primeros afios del negocio, alcanza su
punto mas alto en empresas con entre 4 y 12 afos de antigiiedad y luego
muestra una ligera disminucion en las mas consolidadas.

Figura 1.
Tendencia de la resiliencia organizacional segun la antigiiedad empresarial

Ten4d?§ancia de la resiliencia organizacional segun la antiguedad

»
N
T

:b
=
T

»
o
T

Media de resiliencia organizacional

0-3 afios 4-7 afios 8-12 afios 13+ anos
Grupos de antiguedad del negocio

Fuente: Elaboracién propia (2025).

Una grafica de lineas en la que el eje X representa los grupos de anti-
giiedad y el eje Y la media de resiliencia.

La linea asciende entre 0—3 y 8—12 afios, alcanzando su punto maximo
en empresas intermedias, y desciende ligeramente en negocios con mas
de 13 afios.

Conclusiones y recomendaciones

Los resultados obtenidos en este estudio confirman que la resiliencia
organizacional no es una consecuencia automatica del paso del tiempo
ni de la experiencia acumulada, sino una competencia dinamica y evo-
lutiva que se construye mediante el aprendizaje continuo, la flexibilidad
estructural y la adaptacion estratégica.
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Los analisis estadisticos realizados evidenciaron que la antigiiedad
empresarial y la edad del propietario no influyen de manera significativa
en la capacidad resiliente de las empresas restauranteras de Mexicali,
mientras que si se observaron diferencias relevantes en los niveles de
resiliencia segtin las etapas del ciclo de vida organizacional. Las empresas
con entre cuatro y doce afios de operacion mostraron los niveles mas
altos de resiliencia, lo que sugiere que esta capacidad alcanza su punto
optimo en las fases intermedias del desarrollo empresarial, cuando las
organizaciones combinan experiencia, estructura y flexibilidad. Estos
hallazgos respaldan lo planteado por Hillmann (2021), quien sostiene que
la resiliencia debe entenderse como un fenémeno no lineal que fluctda
segun la madurez y el grado de formalizacion de la organizacion. En
las etapas iniciales, la resiliencia se manifiesta como la capacidad de
improvisar, aprender rapidamente y sostener el negocio ante la incerti-
dumbre; mientras que en las etapas intermedias, se consolida gracias a
la acumulacion de conocimiento organizativo y a la institucionalizacién
de rutinas adaptativas.

No obstante, en las fases avanzadas, puede observarse un leve des-
censo en la resiliencia, asociado a la rigidez estructural o a la pérdida
de agilidad estratégica, lo que coincide con los hallazgos de Branicki y
Sullivan-Taylor (2022) sobre la necesidad de mantener mecanismos de
renovacion y aprendizaje incluso en empresas maduras. La interpretacion
de estos resultados sugiere que la resiliencia sigue una trayectoria evo-
lutiva semejante al ciclo vital de las organizaciones descrito por Greiner
(1998), donde cada etapa implica una crisis que, al ser superada, fortalece
la estructura y la cultura organizacional.

En este sentido, la resiliencia se convierte en un proceso de trans-
formacion continua mas que en un estado estable, y su sostenibilidad
depende de la capacidad de las empresas para aprender de sus crisis,
reconfigurar recursos y mantener una orientacion flexible hacia el cambio
(Duchek, 2020; Klammer et al., 2021). Desde una perspectiva practica,
estos resultados ofrecen implicaciones claras para la gestion empresarial.

Las empresas jovenes deben concentrarse en construir una cultura
resiliente desde sus primeras etapas, fomentando el liderazgo adaptativo,
la comunicacién efectiva y la experimentacion controlada como base del
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aprendizaje organizacional. Las empresas consolidadas, por su parte,
deben evitar la rigidez estructural y promover la innovacion interna me-
diante programas de mejora continua, capacitacion y revision periodica
de sus procesos estratégicos (Gupta & Bose, 2023). En el caso especifico
del sector restaurantero, caracterizado por su alta vulnerabilidad ante
cambios econoémicos y sociales, la resiliencia debe asumirse como un
componente estratégico que favorece la estabilidad, la competitividad
y la sostenibilidad en el largo plazo (Lafuente, Vaillant y Vendrell-He-
rrero, 2023).

En conclusién, la resiliencia organizacional debe ser comprendida
como una capacidad viva y renovable que evoluciona con la historia de
la empresa, adaptandose a las demandas de cada fase de su ciclo vital.
Las organizaciones que logren institucionalizar la resiliencia como par-
te de su cultura y estrategia estaran mejor preparadas para enfrentar la
incertidumbre, aprovechar las crisis como oportunidades y sostener su
crecimiento en entornos cambiantes. Asi, la resiliencia deja de ser solo
una respuesta ante la adversidad para convertirse en un motor de trans-
formacién y continuidad empresarial, esencial para el futuro del sector
restaurantero en Mexicali y en cualquier contexto econémico global.
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Resumen

El INEGI (2020) afirma que mas del 90% de las empresas en el mun-
do son micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMe’s); en México
existen 4.7 millones de ellas, consideradas la columna vertebral de la
economia nacional (Secretaria de Economia, 2023), que aportan el 52
% del PIB, principalmente en sectores de comercio al por menor, ser-
vicios y manufactura. En estas organizaciones, la atencién al cliente
constituye una herramienta estratégica, generando valor afiadido frente
a la competencia (Blanco, 2001). Entre los factores determinantes en la
decisién de compra destacan la satisfaccion del cliente y el precio justo.
Kotler y Armstrong (2007) definen la satisfaccién como el estado de
animo resultante de comparar el rendimiento percibido de un producto
o0 servicio con las expectativas, que es garantizada por cantidad, calidad,
tiempo y precio (Solérzano, 2013). El precio justo percibido, constituye
un factor discriminante previo a la decision de compra, cuya sensibili-
dad se incrementa al reducirse el precio (Marquina-Feldman y Reficco,
2015). El presente estudio tiene como objetivo determinar si el precio
y la satisfaccion del cliente influyen con mayor fuerza en la decision de
compra dentro de empresas comerciales frente a las de servicios en el
Valle de Guadalupe, Ensenada, Baja California. La hipétesis plantea que
ambas variables impactan mas en empresas de comercio. Se aplicé una
prueba ANOVA de un factor, considerando normalidad, homogeneidad
de varianzas e independencia de grupos. Los resultados evidenciaron
homogeneidad (estadistico de Levene = 2.736; F = 0.806; p = 0.523),
confirmando relaciones estables e independientes entre grupos.

Introduccion

Las micro, pequefias y medianas empresas en México representan mas
del 90 % del total de unidades econémicas y aportan mas de la mitad
del Producto Interno Bruto nacional, consolidandose como un objeto de
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estudio estratégico para el desarrollo econémico y social (INEGI, 2020;
Secretaria de Economia, 2023). La presente investigacion analiza los
factores que inciden en la decision de compra del consumidor, dado su
impacto en la sostenibilidad y competitividad de las micro, pequefias y
medianas empresas (MiPyME); el analisis se sustenta en la observacion
sistematica del comportamiento de las empresas comerciales y/o de
servicios ubicadas en el Valle de Guadalupe, Ensenada, Baja California,
México. El objetivo de la presente investigacion consiste en determinar
si el precio y la satisfaccion del cliente influyen en mayor medida en
la toma de decision de compra en empresas dedicadas al comercio en
comparacion con las empresas de servicios ubicadas en esta zona rural.
Al plantear la hipotesis: La satisfaccion y el precio influyen en la de-
cision de compra del cliente, mayormente en empresas de comercio en
comparacion con las de servicios, donde se establece que ambas varia-
bles independientes, “precio” y “satisfaccion”, podrian tener un efecto
diferenciado segtn el tipo de empresa. En la investigacion se cuestiona
si la decision de compra influenciada por la satisfaccion del cliente y el
precio justo percibido impacta mayormente a empresas de comercio que
a las dedicadas al servicio.

Mediante un disefio no experimental, transversal y de enfoque cuanti-
tativo, se aplico un instrumento estructurado tipo encuesta a una muestra
de empresas seleccionadas bajo un método de muestreo no probabilistico
tipo “bola de nieve”. La informacion recolectada fue sometida a analisis
estadistico inferencial, particularmente a una prueba ANOVA de un fac-
tor, con el fin de verificar la hip6tesis de investigacion bajo criterios de
normalidad, homogeneidad e independencia de los grupos. El proceso de
analisis empirico permite identificar las relaciones entre las variables y
establecer conclusiones sustentadas en evidencia cuantitativa. Los resulta-
dos de esta investigacion aportan conocimientos verificables y replicables,
utiles para comprender la dinamica del comportamiento del consumidor
en zonas rurales con vocacién turistica, como el Valle de Guadalupe, y
fortalecer la toma de decisiones empresariales basadas en datos.
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Marco referencial
Decision de compra

Existe una influencia en la decisién de compra de un consumidor al
adquirir los productos y/o servicios de su preferencia. Hausman (2000)
considera que los cuatro factores mas comunes son: precio, calidad,
seguridad (garantias extendidas) y motivacion, debido a que el vende-
dor tiene que persuadir y ofrecer algo adicional a la compra y de esta
manera lograr captar la atencion del cliente. Segtn Siro et al. (2008), en
las preferencias que los consumidores expresan mayormente e inciden
en la decision de compra, se observan las caracteristicas del producto,
variables socioeconémicas, opiniones de los consumidores, percepcion
del entorno y el nivel de informacién que se divulga del producto. Por
ello, Rodriguez y Rabadan (2013) consideran que el analisis psicolégico
y sociologico en el cual el marketing se apoya observa situaciones res-
pecto al comportamiento del consumidor, sirviendo estas para ejecutar
estrategias que permitan influenciar de forma directa en la decision de
compra a través del impulso del individuo. Estos autores expresan fac-
tores comunes que deben ser atendidos por los empresarios del Valle de
Guadalupe, Ensenada, con el tinico fin de mantener cautivos a sus clientes
mediante atracciones que los distingan de los demas.

Las opiniones de otros consumidores juegan un papel importante,
estas llegan a ser cruciales en la evaluacion de los productos previo a la
decision de compra (Cordova et al., (2022); por lo que las decisiones no
suelen limitarse a consideraciones objetivas, caracteristicas técnicas o
especificaciones basicas, sino mas bien se ve influenciada por factores
personales, como la experiencia, creencias, y emociones de los consu-
midores (Yongming et al., 2021).

Estudios recientes consideran que dentro del proceso de decision de
compra, existen factores que influencian la decisién final del consumidor;
factores individuales, sociales y psicolégicos (Schiffman y Lazar, 2010);
factores personales: como la edad, el género, el nivel de educacion y los
valores personales; factores individuales: necesidades, motivaciones,
percepciones, actitudes y aprendizaje del consumidor; factores sociales:
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familia, amigos, grupos de referencia y sociedad en general; factores
situacionales: como el contexto en el que se realiza la compra, el tiempo
disponible y los recursos econdmicos y factores psicolégicos: percep-
cion, motivacién, creencias y actitudes del consumidor, asi lo afirman
estudios recientes de Lopez, (2008). El proceso de decision de compra
es complejo cuando se observan cada uno de estos factores; sin embargo,
las micro, pequefias y medianas empresas deberan atender cada uno de
estos factores a medida de como se presenten las situaciones de visita
de los consumidores, de tal manera que se alcance la satisfaccién del
consumidor final. La zona geografica del Valle de Guadalupe, Ensenada,
es por si una zona turistica como parte del cluster de la ruta del vino;
es decir, la alta demanda de visitantes recorre los negocios en busca de
productos artesanales que denoten la naturaleza y belleza de la zona.

Satisfaccion del cliente

Las empresas familiares del Valle de Guadalupe ofrecen artesanias,
productos frescos, novedosos, y curiosidades del area rural, asi como
su diversidad cultural, lo caracteristico en estas empresas rurales es la
atencion particular y personalizada a sus clientes, con ello ademas los
microempresarios y familia tienen el poder de definir el destino de las
empresas, en el sentido de la satisfaccion que sus clientes adquieren al
momento de ejecutar su compra; Lavado y Millan (1998) confirma que
el lograr la satisfaccion del cliente es el resultado final de un proceso en
el que los usuarios evalian los beneficios percibidos al utilizar un servi-
cio determinado; por lo que los microempresarios rurales se ocupan de
asegurar la continuidad en el proceso de compra, fijar un precio, valorar
las caracteristicas del producto con el fin de mantener la satisfaccion de
sus consumidores. Por su parte, Hernandez (2012) afirma que la satis-
faccion del cliente es entendida como un estado mental y representa sus
respuestas intelectuales, materiales y emocionales a la satisfaccién de
una necesidad o deseo de informacion.

Lavado y Millan (1998) afirman que si los empresarios mantienen
clientes satisfechos, sera mas probable contar con su lealtad; el efecto
del cumplimiento de requerimientos y necesidades al cliente provocara
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entonces una descripcion oportuna del producto o servicio brindado,
manifestando la expectativa relacionada con la compra, al incluir la
atencion brindada (Pelayo y Ortiz, 2019; Maricela y Milanjela, 2016).
La satisfaccion del cliente es el efecto causado por la calidad de servicio,
meta que las empresas rurales del Valle de Guadalupe deberan alcanzar,
ganar la lealtad de los clientes, cumplir con requerimientos especificos y
necesidades particulares para ofrecer mejores servicios en la zona rural
donde se ubican.

La satisfaccion del cliente es entendida mediante el valor percibido
y las expectativas que el consumidor final demuestra al momento de la
compra; Hernandez (2012) concibe el valor percibido como una variable
dindmica que se experimenta antes de la compra, en el momento de la
compra, en el momento de su uso y tras su utilizacion. De esta manera,
en el momento de la compra, los atributos del producto y el precio son
determinantes, mientras que durante el uso y después del mismo, las
consecuencias y resultados obtenidos son los elementos mas valorados
por el cliente (Woodruff et al., 1996; Hernandez 2012). Por su parte, las
expectativas de los clientes juegan un papel significativo; estas cambian
con el tiempo; los microempresarios del Valle de Guadalupe observan
y entienden que los consumidores son mas exigentes en estas épocas.
Para Rodriguez (2024), sobresalen siete expectativas que los clientes
poseen: personalizacion; servicio al cliente de calidad; resolucion rapida
de quejas; experiencias con esfuerzo bajo; conocimiento actualizado;
canales de comunicacion, productos y servicios que funcionen bien; de
modo que el cliente manifieste que las expectativas que expresa tienen
que ver con lo que espera recibir como servicio (Carrién, 2022).

Precio del producto y/o servicio

La demanda de mercado es el nivel de bienes y servicios que los actores
economicos, como las familias, empresas y el gobierno, estan dispues-
tos y pueden adquirir a un precio determinado (BBVA, 2025). De igual
manera, Kotler y Keller (2006) afirman que la demanda de mercado
para un producto es el volumen total susceptible de ser comprado por
un determinado grupo de consumidores, en un area geografica concreta
y en un determinado periodo de tiempo. Ortega (2023) expresa de igual
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manera que la demanda de mercado es crucial para las empresas, debido
a que les ayuda a determinar las ventas potenciales y los ingresos de sus
productos y/o servicios en un mercado dado. Es asi que la demanda de
mercado que atienden las micro, pequefias y medianas empresas busca
fortalecer estrategias de precios adecuadas, a través de la identificacion
de oportunidades de crecimiento y la adaptacion de esfuerzos a través
de la publicidad para satisfacer necesidades y preferencias entre los con-
sumidores (Ortega, 2023); las empresas del Valle de Guadalupe deberan
observar estos indicadores para atender la demanda de esta zona rural.

Las MiPyme inmersas en mercados competitivos deben vigilar que
la percepcién del cliente al realizar el pago del producto y/o servicios
recibidos se considere como el adecuado en comparacion con aquellos
ofrecidos por su competencia. En este sentido, Vasquez et al. (2023)
mencionan que para Jaime (2015) el tema de estrategias de precios y la
competencia consiste en hablar de precios competitivos y competencia
de precios, donde las empresas no solo debieran reaccionar ante los
competidores que ofertan y modifican sus precios para apoderarse de la
mayor cantidad de mercado posible, sino que se deben enfocar en mé-
todos y procedimientos de adaptacion al mercado, generando estrategias
competitivas y buscando siempre nuevos escenarios en los mercados.
Por lo que el precio siempre se vera relacionado, entre otras cosas, con
el valor y calidad percibidos por el cliente (Pérez, 2007). Por ende, la
competencia y los precios se encuentran intrinsecamente ligados, debi-
do a que una alta competencia tiende a presionar los precios a la baja,
condicion que beneficia a los consumidores con mas opciones y mejo-
res precios; sin embargo, las empresas encuentran desequilibrios entre
productos y/o servicios atractivos. Por ello, el precio debe considerar
también la exclusividad del consumo, es decir, el cliente debe percibirse
como distinto a los demas clientes tan solo por el hecho de consumir
productos y/o servicios que pocos pueden pagar, es decir, llevar al cliente
al sentimiento de la exclusividad.

La utilidad que recibe el cliente al momento de comprar el producto
o adquirir el servicio se entiende como valor percibido (Monroe, 1991);
en otras palabras, se define por medio de la division entre beneficios
percibidos y sacrificio percibido. Por una parte, el sacrificio percibido
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incluye todos los costos en los que incurri6 el comprador, como son el
precio de compra, transporte, costo de adquisicion, instalacion, reparacion
y mantenimiento, por mencionar algunos. Y por otra parte, los beneficios
percibidos, entendidos como una combinaci6n entre atributos fisicos,
atributos de servicio y soporte técnico que facilite el uso, asi como el
precio de compra y la calidad percibida; entre mayores sean los beneficios
sobre los sacrificios, la percepcion, el valor percibido por el consumidor,
sera mayor (Gutiérrez y De Ledn, 2024). Entonces, el valor percibido es
entendido por las empresas como los beneficios derivados de la creacion
y entrega de valor a los clientes (Marin, A. y Saura I., 2017), a lo que
Ruiz (2009) y Vivo y Saura (2007) lo consideran como el resultado de la
comparacion entre el beneficio adquirido y el sacrificio hecho por parte
del cliente respecto a una empresa o establecimiento.

Marco metodolégico

La presente investigacion es de corte cuantitativo, de corte transversal no
experimental, donde los sujetos de estudio son las empresas de servicio
y comercio ubicadas en la zona rural del Valle de Guadalupe, Ensenada,
Baja California, México. A través del Directorio Nacional de Unidades
Economicas (DNUE) se detectaron 210 MiPyMe de la zona rural; sin
embargo, debido a la desactualizacion de datos de contacto y domicilio
fijo, se procedi6 con la técnica de muestreo no probabilistico de bola de
nieve, donde los sujetos de estudio cumplen con criterios especificos para
ser encuestados, de tal forma que se detectaron a 142 empresas operando.
El objetivo que persigue la investigacion es determinar si el precio y la
satisfaccion del cliente influyen en mayor medida en la toma de decisién
de compra en empresas dedicadas al comercio en comparacién con las
empresas de servicios de esta zona rural.

La operacionalizacion de las variables sujetas de estudio muestra
como variables independientes la satisfaccién del cliente (SC), medida
a través del valor percibido y las expectativas del producto y/o servicio;
y la variable de precio del producto (PC) valorada a través de demanda,
competencia y precio del mercado; como variable dependiente la decisién
de compra del cliente (DC) compuesta con cuatro indicadores; factores
personales; sociales; psicolégicos y situacionales (Ver Tabla 1).
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Tabla 1.

Operacionalizacion de las variables de estudio

Variable
Dependiente

Dimensiones

Decision de compra D1. Factores personales: como la edad, el género, el nivel de
educacion y los valores personales.
D2. Factores sociales: como la influencia de la familia, amigos

del cliente (DC)

y grupos de referencia.

D3. Factores psicologicos: como las necesidades y deseos in-
dividuales, la percepcion de los productos y la actitud hacia

las marcas.

D4. Factores situacionales: como el contexto en el que se realiza
la compra, el tiempo disponible y los recursos econémicos.

Variables
Independientes

Dimension

Indicador

Satisfaccion del
cliente (SC)

Precio del producto
(PC)

SC1.Valor percibido del pro-
ducto o servicio percibido por
el cliente

SC2. Expectativas del produc-
to y/o servicio percibido por
el cliente

PC1. Demanda del mercado en
relacién al precio

PC2. Competencia en relacion
al precio

PC3. Valor percibido sobre el
precio

¢Sus productos y/o servicios
satisfacen las necesidades de
sus clientes?

¢Considera que el cliente
percibe que paga un precio
adecuado por los productos
y/o servicios que ofrece su
negocio?

El instrumento que se utilizé es una encuesta con nueve apartados: (1)
datos generales del establecimiento, (2) conocimiento del entorno, (3)
relacion con los clientes, (4) fuentes de ingreso, (5) propuesta de valor,
(6) alianzas, (7) recursos claves, (8) costos y (9) tecnologias. Los resulta-
dos que se obtuvieron fueron analizados a través del software estadistico
SPSS version 30.0 del 2024; se trabajé con una significancia al 95% y
5% de error, mediante las pruebas de Kolgomorov-Simornov, ANOVA
y el estadistico de variacion F.
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Resultados

Los resultados muestran que las empresas ubicadas en el Valle de Guada-
lupe son principalmente micro, pequefias y medianas empresas operando
bajo el giro de empresas dedicadas al comercio en un 55 % y dedicadas
al servicio en un 45 %. La antigiiedad con la que cuentan estas empresas
en la zona rural oscila entre 1 a 5 afios, con un total de 80 empresas; de
6 a 10 afios, 32 empresas; de 11 a 15 afios, 15 empresas; y de 16 a 30
afios, 15 empresas. Adicionalmente, se identifico a los miembros de la
familia que trabajan de forma directa en el negocio familiar en un 58.45
% y a los que no intervienen en el negocio con un total de 41.55 %; ade-
mas de ubicar a aquellas empresas que en el negocio familiar emplean
directamente a sus miembros familiares para colaborar en la toma de
decisiones del negocio, detectando que de 1 a 3 miembros de la familia
si participan en este tipo de acciones.

El porcentaje de ingresos obtenidos en el negocio familiar y que se
destina a la familia se identificé entre un 0 % y el 8.45 %; entre el rango
del 10 al 30 % represent6 35.92 %; entre 31 y 50 % fue el 29.58 %;
entre el 51 y 70 % represent6 14.79 %; y mas del 70 %, el 11.27 %, lo
que indica que si existe una participacion de los ingresos familiares del
negocio particular. En la administracion del negocio familiar se muestra
que en un 83.80 % 1 o mas integrantes de la familia participan; y el resto
de los negocios en el Valle de Guadalupe lo administra un empleado
contratado para la funcién de gerente, coordinador, administrador y/o
contador, representando el 16.20 %.

Los empresarios y/o propietarios del negocio son en un 54 % de sexo
masculino y un 46 % de sexo femenino; siendo estos 39.5 % solteros; 58
% casados; 3 % divorciados; los cuales cuentan en un 7 % con estudios
de primaria; 21 % secundaria; 33 % preparatoria; 34 % con una carrera
profesional; y tan solo el 5 % con otro tipo de estudios. Las edades os-
cilaron entre 14 % menores de 25 afios; 27 % de 26 a 35 afnos; 18 % de
36 a 40 afios; 15 % de 41 a 45 afios; 15 % de 46 a 55 afios y solamente
el 10 % cont6 con mas de 56 afios.

La hipotesis nula sujeta a analisis manifiesta que (Ho) la satisfaccion
y el precio influyen en la decisién de compra del cliente mayormente en
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empresas de comercio en comparacion con las de servicios. En primer
medida, se ejecutd el analisis de Kolmogorov-Smirnov (K-S) debido a
que este estadistico sirve para probar si existe una diferencia significativa
entre una distribucion de frecuencias observada y teérica; la prueba K-S
de una cola prueba si las diferencias son mayores que el nivel especifi-
cado (ver Férmula 1).

Formula 1. Estadistico de K-S

KS = max, |F,(x) — F,(x)|

Se trabajé con un nivel de significancia del 95 % y un 5 % de error,
donde K-S obtuvo valores para la variable percepcién del cliente (PC):
0.459; gl: 142; y un p valor: 0.536; y la variable satisfaccién del cliente
(SC): 0.466; gl: 142; y un p valor: 0.459; lo que indica que existe un
grado de concordancia entre la distribucion de datos y la distribucion
tedrica especificada en la investigacion; ademas de valorar que la mues-
tra es mayor a 50 casos, asi mismo se observa que las variables siguen
una distribucion normal, debido a que el p valor es > o 0.05 en ambas
variables (Ver Tabla 1).

Tabla 1.
Prueba de normalidad de Kolmogorov-Simirnov
Variable estadistico gl P
(PC) Percepcioén del Cliente en el pago justo de pro- 0.459 142 0.536
ductos y/o servicios artesanales
(SC) Satisfaccion del cliente en la compra de pro- 0.466 142 0.459

ductos y/o servicios artesanales

Posterior al analisis de normalidad de K-S, se ejecuto el estadistico
de ANOVA de un factor, para determinar la distribuciéon normal en cada
uno de los grupos, y detectar homogeneidad de varianzas en las empresas
de comercio y servicio del Valle de Guadalupe, Ensenada, y si estas son
realmente independientes. Con el analisis estadistico de F (razén de la
variacién), se obtuvo que grupos obtienen variacion entre intergrupos y
la radiacion intragrupos. La tabla 2 plasma el valor de Leevene: 2.736;
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gl:1; y un p valor: 0.100, y como el p valor es mayor que 0.05, se asu-
me que hay varianzas similares para testar las variables que avalan la
hipétesis de investigacién, es decir, los grupos son homogéneos. Estos
valores manifiestan que el valor es mayor que el alfa, sustentando que
la satisfaccion y el precio influyen significativamente en la decision de
compra que los clientes manifiestan sobre las empresas de comercio en
comparacion con las de servicios ubicadas en el Valle de Guadalupe,
Ensenada.

Tabla 2.
Prueba de homogeneidad de varianza

Estadistico de Leevene gll gl2 p
2.736 1 137 0.100

La tabla 3 muestra la prueba de ANOVA de un factor, donde se compara-
ron las medias de dos grupos con un factor comtin, empresas de servicio
y empresas de comercio del Valle de Guadalupe, Ensenada; buscando
determinar si las variables independientes satisfaccion y precio del pro-
ducto mantienen un efecto significativo sobre la variable dependiente
decision de compra del cliente. Se determin6 un valor de F: 0.806; y un
p valor: 0.523; apoyando la decisién de aceptacion de la hipétesis de
investigacion, donde en mayor medida es significativo para el cliente
la satisfaccion y precio que ubica de los productos que se exponen en
el Valle de Guadalupe. El valor del estadistico F: (CMfactor/CMresi-
dual) es significativamente alto, debido a que su valor F:0.806 es >0.05,
permitiendo reforzar que la decision de compra en el consumidor se ve
favorecida por la satisfaccion y precio del producto y/o servicio.

Tabla 3.
Prueba ANOVA de un factor
F P
0.806 0.523

Para determinar qué grupos son diferentes, se aplicé la prueba post hoc
de Scheffé, para valorar medias (una con otra, una con todas, dos con
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dos, etc.). En este caso, la prueba de Scheffé muestra que para la variable
dependiente de decisién de compra comparada en este grupo, al ser me-
dida en una escala tipo Likert, determin6 que para los factores decisivos
en la compra del cliente, valores de p mayores a 0.05 (p >= 0.05); esto
implica que las medias entre grupos no tienen diferencias significativas;
por tanto, el cliente realmente percibe que paga por el producto y/o ser-
vicio indistintamente de una empresa de comercio o servicio un precio
adecuado a las condiciones del negocio familiar (ver tabla 4).

Tabla 4.
Prueba Post Hoc de Scheffé

Diferencia de medias

Variable dependiente p
“Decision de compra”
Cl-C2 336 .537
Cil-C3 250  .835
Cl-C4 .583  .612
C1-G5 208  .968

Conclusiones y recomendaciones

Los clientes ejercen un poder significativo a través de la decision de
compra de productos y/o servicios que adquieren en la zona rural del
Valle de Guadalupe; estos factores inciden con elementos de satisfaccion
personal. Las artesanias locales son del gusto de los consumidores; se
puede decir que tanto la familia como los amigos comparten el buen
gusto por el consumo local. Elementos que distinguen la compra de
otras localidades son los deseos individuales por adquirir productos
de esta zona en particular, debido a que este destino provoca la fuerte
demanda de productos derivado de la cercania del cluster del vino y el
flujo constante de visitantes.

Indistintamente del tipo de empresa familiar, sea esta dedicada al co-
mercio y/o servicio, se ven favorecidas por el establecimiento de precios
adecuados a sus productos artesanales y la satisfaccion que expresan
de manera constante los consumidores locales, visitantes aledafios a la
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zona y visitantes foraneos; lo que impacta en la implantacién de precios
adecuados al agrado del cliente final. Estos grupos de clientes que visitan
la zona rural manifiestan verbalmente la satisfaccion de sus productos.
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Resumen

El estudio tiene como objetivo analizar el impacto de las campafias pu-
blicitarias pagadas en Facebook Ads sobre el desempefio comercial de
una microempresa del sector belleza en Mexicali, Baja California. La
investigacion se plante6 desde un enfoque descriptivo de tipo documental,
sustentado en una revisién sistematica de literatura y en la observacion
de resultados empiricos derivados de la aplicaciéon de campafias digita-
les reales. Se consultaron fuentes académicas recientes y bases de datos
especializadas, priorizando estudios publicados en la tltima década. Los
resultados evidenciaron un incremento significativo del 585.2 % en el
alcance de las publicaciones pagadas frente a las organicas, asi como un
aumento en la interaccién con los usuarios y un crecimiento sostenido en
las ventas. Dichos hallazgos confirman que la publicidad digital en redes
sociales potencia la visibilidad, fortalece la confianza del consumidor y
fomenta la fidelizacién hacia la marca, especialmente cuando las cam-
pafias se disefian con segmentacion adecuada y contenido personalizado.

Introduccion

El marketing digital hoy es un recurso importante para las empresas
que desean mantenerse vigentes y competitivas. Las redes sociales y
las paginas de publicidad en linea ya no son solo espacios donde se pro-
mocionan, sino que se han convertido en herramientas estratégicas que
les ayudan a segmentar a sus audiencias, comunicarse directamente con
ellos y generar relaciones mas cercanas. Facebook Ads es la que destaca
como una de las plataformas mas efectivas por la capacidad que tiene
para utilizar datos e intereses de los que detecta de sus usuarios y asi
mostrar anuncios adaptados a sus preferencias seguin los perfiles de mer-
cado. Esta funcionalidad la ha posicionado como una de las herramientas
mas potentes para que las empresas amplien su visibilidad, fortalezcan
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su posicionamiento y mejoren sus resultados comerciales (Maurer y
Wiegmann, 2011; Aprianto, Ilahi y Parashakti, 2020; Purnomo, 2023).

Estas herramientas no siempre son aprovechadas totalmente, sobre
todo en el caso de las microempresas. El sector de las MiPymes dedicadas
a la belleza, aun enfrentan obstaculos para posicionarse digitalmente. En
la ciudad de Mexicali, una microempresa dedicada a este rubro ejemplifica
claramente dicho desafio; a pesar de contar con servicios que son bien
valorados, su visibilidad sigue siendo limitada y su alcance de mercado
es insuficiente, lo que afecta sus ventas. Esta situacion revela la impor-
tancia de desarrollar estrategias de marketing digital que les permitan
conectar con nuevos publicos y asi mejorar su competitividad (Aprianto
et al., 2020; Purnomo, 2023).

Las organizaciones, actualmente, sin importar su tamafio, requie-
ren adoptar estrategias innovadoras que fortalezcan su presencia en el
mercado y aseguren su permanencia. La presente investigacion tiene el
objetivo de analizar el impacto que las campafias publicitarias en Face-
book Ads generan en el desempefio comercial de una microempresa del
sector belleza en la ciudad de Mexicali, Baja California.

La publicidad digital es una herramienta importante del marketing digital
para que las microempresas puedan incrementar la visibilidad de su marca,
ampliar su alcance hacia nuevos segmentos de mercado y elevr sus ventas. A
partir de este andlisis, se pretende aportar conocimiento practico que ayude
a otras microempresas que enfrentan desafios similares y que desean opti-
mizar el uso de las plataformas digitales en sus estrategias de promocion y
crecimiento (Maurer y Wiegmann, 2011; Aprianto et al., 2020).

El tema presentado es relevante en términos econémicos para las
microempresas del sector belleza, ya que dependen de la confianza y
de la percepcién que construyen en torno a su clientela. En un contexto
como el de Baja California, que se caracteriza por un crecimiento co-
mercial sostenido y una competencia cada vez mas dinamica, resulta
pertinente implementar estrategias que refuercen la diferenciacién y el
fortalecimiento del vinculo con los consumidores. Bajo esta perspectiva,
la publicidad digital es una alternativa viable para impulsar el desarrollo
economico local y consolidar la presencia de las microempresas (Aprianto
et al., 2020; Purnomo, 2023).
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Marco referencial
Publicidad digital y microempresas

La publicidad utilizando medios digitales se ha convertido en una he-
rramienta que las microempresas no pueden obviar si desean crecer y
mantenerse, o bien mitigar el impacto que genera en su competitividad
el hecho de estar expuestas al entorno empresarial tan cambiante. Estas
empresas, la mayoria de las veces, operan con pocos recursos y, por ese
motivo, las plataformas digitales se convierten en una alternativa mas
accesible para reforzar su imagen y presencia, acercarse a sus clientes
y generar nuevas oportunidades de negocio (Thaha et al., 2021). Los
medios digitales permiten segmentar a su mercado, evaluar resultados y
ajustar las estrategias segun la respuesta del consumidor (Pradhan et al.,
2018). En este escenario, las redes sociales son el medio mas utilizado
por las microempresas, ya que permiten no solo promover productos o
servicios, sino también construir relaciones mas cercanas con sus clientes,
fomentar la lealtad y crear una comunidad en torno a la marca (Aprianto
et al., 2020; Thaha et al., 2021).

Pese a ello, aun existen limitaciones, como la falta de conocimientos
técnicos por parte de los microempresarios o la poca confianza que tienen
en la efectividad del marketing digital (Thaha et al., 2021). Para poder
superar estos retos necesitan capacitacion, ser asesorados y acompaiiados
para aprovechar al maximo las ventajas que ofrecen las nuevas tecnolo-
gias (Pradhan et al., 2018).

A continuacion, se presenta una matriz comparativa sobre estudios rele-
vantes de publicidad digital y su impacto en microempresas; en ella se sin-
tetizan los aportes de diversos autores entre 2019 y 2023, destacando los
objetivos, variables e indicadores claves utilizados en sus investigaciones.
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Tabla 1.

Matriz comparativa de estudios sobre camparias publicitarias digitales en microempresas.

Autore (es) Aio

Kaur y Singh 2022

Rodriguez y 2021
Gamez

Khan et al. 2020

Ahmed y Ra- 2023
hman

Lépez y Mar- 2022
tinez

Objetivo

del estudio
Analizar el efecto
de las estrategias
de marketing di-
gital en el desem-
pefio de pequefias
empresas en con-
textos competiti-
\(S

Examinar la rela-
ciéon entre la in-
version en redes
sociales y el creci-
miento comercial
de las MiPymes
latinoamericanas.

Evaluar cémo la
publicidad digital
influye en la per-
cepcion y fideliza-
cion del cliente.
Identificar los fac-
tores que determi-
nan la efectividad
de las campafias
pagadas en Face-
book Ads para mi-
croempresas.

Determinar el im-
pacto del conte-
nido visual en la
participacién del
usuario en campa-
fias digitales.

Variables
principales

Estrategias publi-
citarias digitales,
desempefio em-
presarial.

Inversion publici-
taria, crecimiento
de ventas.

Percepcién del
cliente, fideliza-
cién; visibilidad
de marca.

Efectividad publi-
citaria, comporta-
miento del consu-
midor online.

Contenido visual,
interaccion digital.

Indicadores
claves

Alcance, engage-
ment, retorno de
inversion (ROTI),
trafico web.

Presupuesto inver-
tido, incremento
en ventas, recono-
cimiento de marca.

Nivel de recorda-
cion, interaccion,
satisfaccién del
cliente.

Tasa de clics
(CTR), costo por
adquisicion (CPA),
conversiones.

Numero de inte-
racciones, comen-
tarios, compar-
tidos, tiempo de
visualizacion.
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Garcia y To- 2019 Analizar la rela- Gestiéon de marca Percepcién de au-

Ires cién entre la ges- digital; confianza tenticidad, cohe-
tién de marca di- del consumidor. rencia de marca,
gital y la confianza reputacion online.

del consumidor en
entornos virtuales.

Fuente: Elaboracion Propia.

El andlisis evidencia que los estudios convergen en la importancia de
las estrategias publicitarias digitales como elemento determinante del
desempefio empresarial, asi como en el papel del contenido visual, la
interaccién del consumidor y la gestion de marca digital en la construccién
de valor y confianza. En conjunto, la matriz demuestra una tendencia
hacia la profesionalizacion del marketing digital en las microempresas,
enfatizando la necesidad de medir indicadores como alcance, engage-
ment, ROI, satisfaccién del cliente y visibilidad de marca para evaluar
el impacto real de las campafias en entornos competitivos y locales, de-
rivados de los esfuerzos publicitarios pagados en plataformas digitales.

Eficacia de Facebook Ads

Segun algunos autores, la publicidad en Facebook puede influir en las
decisiones de compra de los consumidores. La plataforma Facebook Ads
permite disefiar contenidos personalizados y mds cercanos a los clientes,
lo que aumenta la probabilidad de generar una respuesta positiva por
parte de ellos (Dehghani y Tumer, 2015). Ademas, este tipo de publici-
dad impulsa la interaccion directa entre las empresas y sus clientes, un
elemento muy importante para construir confianza y establecer relaciones
mas duraderas (Latif y Calicioglu, 2020).

En esa misma linea, estudios como los de Wiese et al. (2020) y Ertugan
(2017) resaltan que la publicidad en Facebook contribuye al fortalecimiento
del vinculo entre las marcas y su ptblico, al mismo tiempo que impulsa la
recomendacién de boca en boca dentro del entorno digital. En este entorno
digital, los consumidores no solo reciben mensajes, sino que también par-
ticipan, opinan y comparten, lo que amplifica el alcance de las campafias.
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Dehghani y Tumer (2015) sefialan que la informacién que se genera en
este tipo de interaccion permite a las empresas conocer mejor a su publico
y ajustar sus estrategias. Por ello, muchas organizaciones destinan parte im-
portante de su presupuesto publicitario a redes sociales (Wiese et al., 2020).

Factores criticos en el uso de Facebook Ads

El éxito de una campafia publicitaria en Facebook no depende solo del
presupuesto o la creatividad del anuncio, sino de una serie de factores que
influyen directamente en como las personas perciben y reaccionan ante los
mensajes. En el caso de las microempresas, comprender estos factores es
de suma relevancia para aprovechar al maximo las herramientas digitales
y generar resultados sostenibles. De acuerdo con la literatura revisada,
existen cuatro dimensiones principales que determinan la eficacia de una
campafia; estas son la conciencia de marca, la personalizacion de los
anuncios, la percepcion de beneficios y las técnicas de venta empleadas:

Conciencia de marca y participacion del usuario

La posibilidad de adaptar los mensajes a los intereses especificos de los
usuarios es uno de los grandes aciertos de Facebook Ads. De acuerdo
con Northcott et al. (2021), personalizar la publicidad digital puede au-
mentar la probabilidad de que los clientes potenciales hagan y participen
en conversiones en la plataforma, al ofrecer mensajes mas interesantes
para cada usuario. En el caso de las microempresas, permite dirigir los
esfuerzos de comunicacién hacia el publico que realmente se sienta
interesado y asi optimizar recursos y mejorar el retorno de inversion.
En este sentido, la personalizacion no solo es un factor técnico, sino un
elemento estratégico, ya que permite gestionar experiencias publicitarias
mas cercanas, Utiles y alineadas con las necesidades que tienen los consu-
midores (Northcott et al., 2021; Logan, Bright y Gangadharbatla, 2012).

Personalizacion de anuncios

Las personas suelen reaccionar de manera mas favorable cuando los
anuncios les comunican beneficios claros, ya sea practico o emocional.
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No obstante, también resulta comin que algunos usuarios sean mas reser-
vados cuando detectan posibles riesgos en cuanto a su privacidad o al uso
de sus datos personales. Este tipo de inquietudes influye directamente en
la intencién de interactuar con la publicidad digital en las redes sociales
(Pham y Nga, 2020; Logan et al., 2012). Por ello, resulta importante que
las microempresas mantengan una comunicacion transparente y transmi-
tan confianza desde que disefian el mensaje hasta el seguimiento posterior
al cliente. Explicar de forma sencilla los beneficios y garantizarles la
proteccion de la informacion son acciones que contribuyen a fortalecer
la credibilidad y a mejorar la efectividad de las campafias publicitarias.

Percepcion de beneficios y reduccion de riesgos

Los consumidores son tendientes a responder de manera mas favorable
cuando los anuncios comunican beneficios tangibles o emocionales. Sin
embargo, factores como el riesgo percibido, particularmente en relacién
con la privacidad de los datos, pueden limitar la disposicién del usuario
a interactuar con las campafias (Pham y Nga, 2020; Logan et al., 2012).
Para maximizar la efectividad, las microempresas deben generar confianza
y transparencia en la comunicacion de sus mensajes.

Interactividad y confianza

Una de las mayores ventajas de las redes sociales es la posibilidad de
interactuar directamente con los consumidores. Esta interaccién inmediata
genera sentimiento auténtico que dificilmente se logra con otros medios.
Logan et al. (2012) y Dobrinic et al. (2021) enfatizan que la publicidad
digital resulta mas efectiva cuando el usuario percibe que tiene control
sobre su experiencia y que la relacién con la marca es natural, no invasi-
va. En otras palabras, el consumidor valora cuando la empresa escucha,
responde y se muestra accesible. Para las microempresas, este tipo de
comunicacion abierta puede convertirse en un factor muy importante
para construir relaciones de largo plazo y una reputacién positiva.
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Técnicas de venta y temas publicitarios

El modo en que se presenta el mensaje también influye en la respuesta del
publico. Northcott et al. (2021) comparan los enfoques de venta agresiva
(hard-sell) y venta suave (soft-sell), sefialando que el primero resulta util
para generar acciones inmediatas, como compras o descargas, mientras
que el segundo es mas efectivo para establecer vinculos duraderos con
los consumidores. En el caso de las microempresas, combinar ambos
enfoques equilibradamente puede ser la mejor estrategia.

Por otro lado, los temas publicitarios también marcan una diferencia.
Los mensajes que promueven valores relacionados con el bienestar, la
salud o el crecimiento personal suelen generar una mejor respuesta, ya
que conectan con las emociones y aspiraciones del publico.

Marco metodolégico

El enfoque de este estudio es descriptivo de tipo documental, dirigido a
analizar y comprender el impacto de las campafias publicitarias digitales en
las microempresas, partiendo de una revision literaria. El enfoque utilizado
en esta investigacion permitio recopilar, comparar y organizar otros estudios
que fundamentan teéricamente el fenémeno de estudio y generan evidencia
empirica acerca de la efectividad del marketing digital en entornos reales.
La busqueda de informacion se realizo en plataformas cientificas y se cu-
brid el periodo de 2014-2025 en Scopus, Web of Science, ScienceDirect,
EBSCOhost, Redalyc y Google Scholar, para que el analisis reflejara los
cambios y tendencias actuales del entorno digital, principalmente en lo que
respecta a la evolucion de las plataformas publicitarias en redes sociales.

El material literario fue revisado seguin algunos criterios de seleccion
enfocados en trabajos que analizaran campafias publicitarias digitales pa-
gadas y que contemplaran indicadores como alcance, visibilidad, presencia
de marca, interaccion del cliente y las ventas. Se consideraron estudios
cuantitativos, cualitativos y mixtos, siempre que aportaran informacion
verificable y relevante al analisis.

Se realiz6 un estudio con evidencia empirica de campafias reales para el
caso de una microempresa del sector belleza en Mexicali desde Meta Busi-
ness Suite de campafias pagadas entre septiembre 2024 y septiembre 2025.
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Este procedimiento facilité que se reconocieran los beneficios, limita-
ciones y retos que enfrentan las microempresas al implementar estrategias
de publicidad digital pagada, ofreciendo una amplia visién sobre las
implicaciones del uso de Facebook Ads en entornos locales y emergentes.

Resultados

Las campafias publicitarias pagadas en Facebook, segtin los resultados gene-
rados, tienen un impacto positivo en la microempresa de belleza estudiada.
En primer lugar, un incremento en la visibilidad de la marca y en su posicio-
namiento dentro del mercado local. Este avance se relaciona directamente
con la capacidad de los anuncios en Facebook Ads para llegar a nuevos
segmentos de publico a los que anteriormente no se lograba captar a través
de los medios tradicionales, lo que indica el potencial de la plataforma para
ampliar el alcance y fortalecer la presencia digital del negocio.

Figura 1.
Reporte de resultados de Meta Business Suite de campaiias pagadas entre septiembre
2024 a septiembre 2025
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Los resultados del estudio evidencian que las campafias publicitarias
pagadas en Facebook Ads tienen un impacto positivo y significativo en
la visibilidad, interaccién y desempefio comercial de las microempresas
del sector belleza en Mexicali, Baja California. Los datos obtenidos de
la plataforma Meta Business Suite reflejan un incremento del 585.2 %
en el alcance de las publicaciones pagadas respecto a las orgénicas, lo
que demuestra la efectividad de la publicidad segmentada para expandir
la presencia digital del negocio (Ahmed y Rahman, 2023; Northcott et
al., 2021).

Asimismo, se observé un aumento en la interaccion del publico ob-
jetivo, manifestado en reacciones, comentarios y mensajes directos, lo
que coincide con los hallazgos de Dehghani y Tumer (2015) y Dobrinic
et al. (2021), quienes destacan que la personalizacién y el contenido vi-
sual de las campafias fomentan una relacion mas cercana entre empresa
y consumidor. Este incremento de la participacién digital se tradujo en
un crecimiento sostenido de las ventas, respaldando los resultados de
Rodriguez y Gamez (2021) sobre el papel de la inversion publicitaria en
redes sociales como motor del rendimiento comercial de las MiPymes.

La propietaria del negocio, Marcela Leon, resalté que la implemen-
tacion de estas campafias ha permitido mantener una agenda completa
de citas semana con semana, confirmando que la publicidad digital re-
presenta un recurso efectivo incluso para microempresas que operan
con presupuestos limitados. Estos resultados coinciden con los plantea-
mientos tedricos que se revisaron, mismos que resaltan la relevancia de
la segmentacion, la personalizacion y la generacion de confianza como
elementos definitivos para el éxito de una estrategia publicitaria en en-
tornos digitales (Pham y Nga, 2020; Northcott et al., 2021).

Los hallazgos también permiten identificar cuatro categorias tematicas
derivadas de la revision sistematica: estrategias publicitarias digitales,
comportamiento del consumidor online, gestion de marca digital y re-
torno de inversién publicitaria (ROI). Estas dimensiones sintetizan los
elementos criticos que influyen en la eficacia de las campafias pagadas,
asi como los retos persistentes que enfrentan las microempresas para
consolidar su posicionamiento digital.
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Tabla 2.

Categorias y dimensiones clave derivadas de la revisién de la literatura

Categoria
tedrica

Dimensiones
analiticas

Indicadores
observados

Autores de
referencia

Estrategias publici-
tarias digitales

Comportamiento
del consumidor on-
line

Gestion de marca
digital

Retorno de inver-
sién publicitaria
(ROI)

Segmentacién de
audiencias; per-
sonalizacién de
anuncios; tipo de
contenido (visual o
textual)

Percepcion de be-
neficios; confianza;
satisfaccion e inten-
ci6én de compra

Confianza y repu-
tacion; coherencia
del mensaje; valor
percibido

Eficiencia econ6-
mica; relacién cos-
to-beneficio; impac-
to en ventas

Alcance, frecuen-
cia, costo por mil
impresiones (CPM)

Nivel de interac-
ci6én, comentarios,
clics y conversiones

Recordaciéon de
marca, engagement,
lealtad del cliente

Incremento por-
centual en ventas,
reservas o citas;
CPA; ROI global

Kaur y Singh
(2022); Loépez y
Martinez (2022);
Purnomo (2023)

Dehghani y Tumer
(2015); Pham y Nga
(2020); Northcott et
al. (2021)

Garcia y Torres
(2019); Dobrinic
et al. (2021); Latif
y Calicioglu (2020)
Rodriguez y Gamez
(2021); Ahmed y
Rahman (2023);
OCDE (2023)

En diversas investigaciones se sefiala que ajustar los mensajes a las
caracteristicas, intereses y necesidades de cada publico particular no
solo incrementa la atencion del usuario, sino que también favorece su
intencién de interactuar con la marca y mantener presente su mensaje.
En sintesis, la evidencia tedrica y empirica converge en que el uso
estratégico de Facebook Ads permite a las microempresas ampliar su
visibilidad, fortalecer su vinculo con los clientes y mejorar su rentabili-
dad, siempre que se apliquen criterios de segmentacion adecuados y se
mantenga coherencia entre el mensaje publicitario y la identidad de la
marca. Los resultados reafirman que la publicidad digital pagada no solo
incrementa ventas, sino que contribuye a construir confianza y lealtad
hacia las marcas locales, en concordancia con las propuestas de Maurer
y Wiegmann (2011) y Thaha et al. (2021). De este modo, se confirma
que la publicidad digital es una herramienta estratégica esencial para
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la competitividad y sostenibilidad econémica de las microempresas
bajacalifornianas, particularmente en sectores donde la interaccion y la
confianza del cliente determinan la permanencia del negocio.

Conclusiones y recomendaciones

Considerando las caracteristicas del caso analizado que se present6 en
este estudio, se pone en evidencia que las campafias publicitarias pagadas
en Facebook son estrategias de alto impacto para las microempresas del
sector belleza. Los resultados demuestran que su implementacion ayuda
a fortalecer la presencia digital, a ampliar el alcance de mercado que no
podria tener sin el uso de Facebook Ads, a la vez que ayuda a mejorar
la relacion con los consumidores.

Los hallazgos son similares a lo sefialado por la literatura analizada
en este estudio, ya que confirma que la publicidad digital, al ser disefia-
da con un proposito claro y una segmentacion adecuada, no solo incide
positivamente en las ventas, sino que también mejora la fidelidad hacia
la marca y crea vinculos de largo plazo con el ptblico.

Dicho lo anterior, la publicidad digital en redes sociales es una opor-
tunidad para las microempresas bajacalifornianas que desean ser mas
competitivas y adaptarse a los cambios del ambiente comercial. Entender
la publicidad como una inversién y no un gasto es un elemento de suma
relevancia para impulsar su desarrollo y permanencia en el mercado.

Al apostar por la segmentacion, la creacién de contenido atractivo y la
constante evaluacion de los resultados, va a permitir a las microempresas
fortalecer su posicionamiento y contribuir al crecimiento econémico de
la region.

Los resultados obtenidos confirman que la publicidad digital pagada
constituye una herramienta estratégica determinante para el crecimiento
y sostenibilidad de las microempresas del sector belleza en Mexicali. El
notable incremento en el alcance (+585.2 %) y la mejora en la interaccion
del publico objetivo coinciden con la evidencia presentada por Ahmed
y Rahman (2023), quienes demostraron que las campafias segmentadas
en Facebook Ads maximizan la exposicién de marca con inversiones
moderadas. Este efecto también guarda correspondencia con los plan-
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teamientos de Kaur y Singh (2022) y Purnomo (2023), quienes sostienen
que las estrategias digitales bien dirigidas fortalecen la competitividad
de las MiPymes en economias emergentes.

Desde una perspectiva tedrica, los hallazgos reafirman el papel de las
estrategias publicitarias digitales y la personalizacion de mensajes como
factores que potencian la conexion emocional y cognitiva entre marca y
consumidor (Northcott et al., 2021; Dehghani y Tumer, 2015). La relacion
positiva entre la interacciéon digital y la fidelizacion del cliente corrobora
lo sefialado por Dobrinic et al. (2021) y Latif y Calicioglu (2020), quienes
destacan que la participacion activa del usuario incrementa la confianza
y favorece el consumo recurrente.

Asimismo, la categoria de gestion de marca digital se consolida como
una dimension critica, ya que la coherencia del mensaje y la reputacion
online influyen directamente en la percepcion de credibilidad y valor de
la marca (Garcia y Torres, 2019; Pham y Nga, 2020). En el caso anali-
zado, las interacciones constantes y las resefias positivas fortalecieron el
vinculo emocional entre empresa y cliente, transformando la publicidad
digital en un espacio de cocreacién de valor.

En términos de rentabilidad, el analisis respalda las conclusiones de
Rodriguez y Gamez (2021) al evidenciar que la inversién en publicidad
pagada genera retornos tangibles en ventas y visibilidad. Esto sugiere
que, para las microempresas, la publicidad digital no debe concebirse
como un gasto operativo, sino como una inversion estratégica capaz de
incrementar la productividad y la competitividad regional.
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Resumen

Este estudio analiza cémo las estrategias empresariales sostenibles y las
politicas publicas influyen en el consumo sostenible de la generacién Z
en la regién transfronteriza California—Baja California. Se llevé a cabo
una investigacion cualitativa-descriptiva, con disefio no experimental,
fundamentada en la revision de literatura académica, normativa e insti-
tucional. Este enfoque permiti6 reconocer no solo las dimensiones am-
bientales, sociales y econdmicas que configuran el consumo sostenible,
sino también la manera en que los jovenes interpretan y legitiman dichas
practicas. Los hallazgos muestran que las empresas que adoptan ecodi-
seflo, mercadotecnia ecologica, responsabilidad social y digitalizacion
logran mayor confianza y lealtad en los consumidores. Al mismo tiempo,
las politicas publicas alcanzan un impacto mayor cuando combinan re-
gulacién, incentivos, campafas educativas y cooperacion binacional. La
investigacion concluye que el consumo sostenible va mas alla del criterio
individual y debe entenderse como un fenémeno cultural y social donde
la generacién Z es el actor central de cambio.

Introduccion

Una de las prioridades marcadas en la agenda global es el consumo sostenible,
como consecuencia de los desafios ambientales, sociales y econdmicos que
afronta la humanidad (ONU, 2015). No se trata solo de influir en el estilo
de vida individual, sino de provocar un cambio cultural y estructural, y para
ello se requiere la participacion de empresas, gobiernos y ciudadania en la
creacién de modelos de produccion y consumo responsables (Belz y Peattie,
2012). En este contexto, la generacién Z se convierte en el eje central, debido
a su sensibilidad hacia la sostenibilidad, sus valores éticos y su influencia en
entornos digitales que transforman las formas de consumo y presionan a los
actores institucionales y empresariales (Francis y Hoefel, 2018).
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Por lo anterior, resulta pertinente analizar la region transfronteriza Ca-
lifornia—Baja California por tratarse de un espacio peculiar para analizar
estas dinamicas, dado que comparte problemas y soluciones en materia
economica, social y ambiental. En estudios recientes se destaca que la
generacion Z es la que ejerce mayor presion social hacia empresas y go-
biernos que no cumplen con estandares ambientales, reforzando su papel
de consumidores criticos y proactivos (Zhao et al., 2023; Celaya-Tentori
y Barajas-Escamilla, 2024). Para reforzar la confianza y lealtad de los
consumidores hacia las marcas, es necesaria la implementacion de estra-
tegias empresariales mas sostenibles, como el ecodisefio, la responsabi-
lidad social y la digitalizacion (Horrich et al., 2024; Duong, 2024). Por
otro lado, la articulacion de estas estrategias empresariales con politicas
publicas que fusionan regulacion, incentivos, campafias educativas y
cooperacion binacional tiene un mayor impacto en el consumo sostenible
(Do y Do, 2024; Stolyarov et al., 2024).

El proposito de este estudio es analizar que la combinacién entre es-
trategias empresariales y politicas publicas puede fomentar con mayor
fuerza el consumo sostenible, dirigiendo la atencién al papel de la gene-
racién Z como mediadora y moderadora de estas relaciones. El enfoque
de la investigacion es cualitativo y descriptivo, de caracter no experi-
mental y transversal, con base en la revision de literatura reciente. Esta
metodologia permite identificar las dimensiones ambientales, sociales y
economicas del consumo sostenible y retomar aportes tedricos como la
Teoria del Comportamiento Planificado y la Teoria de la Racionalizacién
Colectiva, mismas que explican como las motivaciones individuales se
enlazan con factores sociales, culturales y digitales (Nguyen et al., 2023;
Halibas et al., 2025).

La investigacion parte de la idea de que la intencion de actuar de ma-
nera sostenible no surge aislada o individualmente, sino de la interaccion
entre factores estructurales y sociales, potenciados en ambientes digita-
les. Se busca aportar elementos tedricos y practicos para entender cémo
la interaccion transfronteriza entre empresas, gobiernos y ciudadania
puede propiciar el desarrollo de un modelo de consumo mas consciente
y acorde a los desafios actuales.



130 | Lunovacisn 'y desarrollo organizacional

Marco referencial
Definiciones y evolucion del concepto de sostenibilidad

El concepto de sostenibilidad surgi6é con la intencion de encontrar un
equilibrio entre tres aspectos importantes como el crecimiento econ6mi-
co, el cuidado del medioambiente y la justicia social. Su definiciéon mas
conocida apareci6 en 1987 con el Informe Brundtland, un documento
que marco un antes y un después al proponer un modelo de desarrollo
capaz de satisfacer las necesidades actuales sin poner en riesgo las opor-
tunidades de las generaciones futuras. Esta propuesta aporto la idea de
una responsabilidad compartida entre las generaciones, que hasta hoy
sigue siendo una guia ética y normativa para reflexionar sobre como
producimos, consumimos y nos relacionamos con nuestro entorno (World
Commission on Environment and Development, 1987).

En el Simposio de Oslo de 1994, el concepto de sostenibilidad se am-
pli6 y comenzo a aplicarse especificamente al ambito del consumo. En el
evento se hizo hincapié en que el consumo de bienes y servicios debia estar
orientado no solo a la satisfaccion de necesidades inmediatas, sino también
a la reduccion del impacto ambiental durante todas las fases de produccion,
distribucion, uso y disposicion final. Esta definicion reforzo la idea de que
el consumo sostenible debia analizarse bajo una vision de ciclo de vida,
destacando la importancia de minimizar residuos, emisiones contaminantes
y uso de materiales toxicos en su elaboracion (Maniates, 2006).

Estudios académicos han desarrollado este concepto desde dos enfoques
principales. La orientacion hacia los impactos es el primero; este evalua
los patrones de consumo considerando sus efectos ambientales y sociales,
utilizando herramientas como la huella de carbono o los anélisis de ciclo de
vida (Geiger et al., 2018; Vighnesh et al., 2023). El segundo es la orientacion
hacia la intencién, que estudia las motivaciones de los consumidores para
adoptar practicas sostenibles, apoyandose en teorias psicologicas como la
Teoria del Comportamiento Planificado (Ajzen, 1991).

En la actualidad, el concepto de sostenibilidad ha evolucionado ha-
cia un sentido mas integral. En las ultimas dos décadas, la generacion
Z ha resignificado el concepto, derivado de la integracion de practicas
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de consumo responsable y activismo digital como parte de su identidad
social. Para ellos, la sostenibilidad se entiende no solo como un com-
promiso ambiental, sino también como una forma de coherencia ética 'y
cultural frente a los retos globales de la actualidad (Halibas et al., 2025;
Masserini et al., 2024).

Consumo sostenible. Dimensiones

El consumo sostenible se entiende como un fenémeno complejo; no se
trata solo de una simple preferencia de compra. Implica reconocer la
relacion entre las dimensiones ambientales, sociales y econdémicas que
impactan en las decisiones de los consumidores. Esta vision permite
comprender mejor los factores que afectan el comportamiento de con-
sumo y revela la urgencia de contar con politicas publicas y estrategias
empresariales que acompafien y encaminen a la sociedad hacia practicas
mas responsables y conscientes.

Dimension ambiental

La dimensién ambiental del consumo sostenible se enfoca en reducir la
huella ecolégica que dejan nuestras practicas de compra y uso de bienes.
Esto abarca desde aprovechar mejor los recursos naturales hasta reducir
residuos y emisiones contaminantes en la produccién. Los principales
problemas ambientales globales, como la pérdida de biodiversidad o el
aumento de gases de efecto invernadero, estan relacionados con las for-
mas de produccién y consumo, especialmente en la industria alimenticia
(Ran et al., 2024). Bajo este contexto, las politicas ptiblicas se han vuelto
sumamente relevantes para las campafias de sensibilizacion, impuestos
ambientales, subsidios a productos sostenibles y regulaciones especificas
que ayudan a incentivar cambios en la ciudadania. Sin embargo, la expe-
riencia indica que estos esfuerzos necesitan acompafiarse de estrategias
empresariales que incluyan disefio ecoldgico, etiquetado ambiental y
certificaciones confiables, herramientas que faciliten al consumidor elegir
opciones menos dafiinas y mas responsables con el planeta (Yang et al.,
2022; Yang et al., 2023).
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Dimension social

En cuanto a la dimension social del consumo sostenible, se puede asociar
a la equidad y la ética en las decisiones de consumo. Implica tener en
cuenta como nuestras elecciones de compra afectan a los demas, tanto
en el presente como en el futuro. Desde esta perspectiva, el consumo
responsable no solo busca mitigar impactos ambientales, sino también
fomentar practicas de equidad y solidaridad social al momento de ele-
gir qué consumir y cémo hacerlo. Estudios recientes aseguran que las
normas sociales y la influencia entre pares tienen un papel determinante
en la adopcion de conductas sostenibles (Do y Do, 2024). Asimismo,
la participacion de la generacion Z resulta relevante, ya que ellos han
demostrado una orientacion mas marcada hacia el activismo digital y
la presion social sobre empresas y gobiernos para fomentar practicas
de produccion y consumo responsables (Igbal et al., 2024). Los valo-
res colectivos, las creencias y las interacciones sociales amplifican la
importancia del consumo sostenible como un compromiso ético que se
comparte entre generaciones (Vighnesh et al., 2022).

Dimension econdmica

La dimensién economica esta enfocada en qué tan eficiente es el consumo
sostenible, el valor que los consumidores perciben en el producto o servi-
cio y si realmente vale lo que cuesta. Para que mas consumidores opten
por practicas responsables, es necesario que perciban que los productos
sustentables, ademas de contribuir al bienestar ambiental y social, también
ofrezcan claros beneficios en cuanto a calidad, durabilidad o ahorro a
largo plazo. Por ello, el disefio de politicas publicas de incentivos, como
subsidios y certificaciones a las empresas con practicas sostenibles, ha
demostrado tener impactos positivos en la adopcion del consumo soste-
nible, aunque el grado de eficacia dependera de que los beneficios sean
vistos de manera clara y accesible por la poblacion (Yang et al., 2022;
2023). Asimismo, la inversion de las empresas en innovacion sostenible
puede generar ventajas competitivas, fortaleciendo la lealtad del consu-
midor y contribuyendo a la consolidacion de mercados sostenibles (Ran
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et al., 2024). La dimension econémica no se limita al analisis de costos
a corto plazo, sino que aprovecha el valor agregado de la sostenibilidad
como motor de competitividad y resiliencia empresarial.

Modelos de comportamiento del consumidor sostenible

Diversos modelos teéricos que explican como los individuos toman de-
cisiones en relacion con practicas responsables han servido de respaldo
para el andlisis del consumo sostenible. La Teoria del Comportamiento
Planeado (TPB) es de las mas influyentes, la cual plantea que las inten-
ciones de comportamiento estan determinadas por las actitudes, el control
percibido y las normas subjetivas de cada individuo. Estas ultimas pueden
entenderse como la percepcién de expectativas sociales, es decir, lo que
uno cree que los demas esperan que haga, y ejercen un efecto directo
sobre la intencién de adoptar conductas sostenibles (Ajzen, 1991). Inves-
tigaciones recientes han mostrado que la opinién y el comportamiento de
amigos, familiares, grupos de referencia y figuras publicas intervienen
en las decisiones de consumo sostenible (Ali et al., 2022).

En este contexto, el papel de las redes sociales digitales resulta cla-
ve, sobre todo en generaciones jovenes. El contenido compartido en
plataformas, ya sea en forma de etiquetas ecolégicas, campafias de con-
cientizacién o recomendaciones de marcas sostenibles, actiia como un
catalizador de conductas responsables. La interaccién con publicaciones
de amigos o influencers genera confianza, validacion social y una mayor
disposicion hacia la compra de productos ecolégicos (Ali et al., 2022;
Le et al., 2024). Horrich, Ertz y Bekir (2024) enriquecen esta vision al
sefialar que la calidad, credibilidad y utilidad percibida de la informa-
cion compartida en estas plataformas influyen de manera decisiva en la
adopcidn del conocimiento sostenible, especialmente cuando los emisores
gozan de un alto nivel de confianza.

Otra aportacion relevante proviene de la Teoria del Razonamiento
Conductual (TRC), que amplia el enfoque tradicional al integrar los mo-
tivos sociales como un elemento explicativo. Desde esta perspectiva, las
personas no actuian tnicamente en funcion de sus creencias individuales,
sino también por razones socialmente justificables, orientadas a evitar
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la contradiccion entre lo que piensan y lo que hacen, o a preservar su
imagen ante los demas. (Wang et al., 2021). Por lo anterior, el entorno
social se entiende como un marco donde se alinean creencias, valores y
motivaciones que sustentan la accién proambiental y no como un espacio
de presion o validacion del entorno que rodea. Cuando la sostenibilidad se
promueve por personas cercanas o influyentes, la intencion de consumo
responsable se fortalece (Nguyen et al., 2023).

Para la generacion Z, la influencia social tiene una fuerza mayor. Esta
generacion se caracteriza por ser mas sensibles a la responsabilidad colec-
tiva y buscan la coherencia entre identidad y comportamiento. Kara y Min
(2024) aseguran que los incentivos sociales, como el reconocimiento y la
pertenencia a comunidades sostenibles, aumentan la disposicion a adoptar
practicas responsables. Del mismo modo, Zhao et al. (2023) identifican
que los valores culturales y la identidad proambiental intervienen en la
relacién entre influencia social y consumo sostenible, comprobando con
esto que, en ciertos contextos, las normas compartidas pueden ser mas
determinantes que la conciencia individual.

Estos modelos revelan como la intencién de comportamiento soste-
nible se cimenta en la unién de factores personales y sociales. Mientras
la Teoria del Comportamiento Planeado destaca la importancia de las
normas subjetivas, la Teoria del Razonamiento Conductual concentra
los motivos sociales y la justificacion publica de las acciones, y a su vez
la evidencia empirica demuestra que cuando las personas reciben apro-
bacion o reconocimiento en redes sociales o plataformas digitales, esos
efectos se refuerzan o se hacen mas visibles. Asi, el consumo sostenible
no puede entenderse inicamente desde las motivaciones individuales,
sino también desde lo social y cultural que da forma a las practicas de
las nuevas generaciones.

El consumo sostenible y la generacion Z

Para entender la direccion que va tomando el consumo sostenible, es
necesario analizar a la generacién Z como un actor importante dentro
de la dinamica. Han crecido rodeados de tecnologia, redes sociales y
problemas del cambio climatico y la globalizacién. Estos hechos han
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provocado el desarrollo de una mayor conciencia ambiental y social en
comparacion con generaciones anteriores. Ademas, demuestra tener mayor
interés por la adquisicion de productos y marcas que reflejen valores de
justicia, transparencia y responsabilidad con el planeta. Entender como
piensan, qué aspectos valoran y como acttan ante la sostenibilidad es
relevante, ya que sus decisiones de consumo no solo impactan en los
mercados, sino que también influyen en las empresas y en la forma en
que estas responden a los retos ambientales y sociales de la actualidad.

Generacion Z y sus caracteristicas sociodemograficas

Los nacidos entre 1997 y 2012 integran la generacion Z y se distinguen
por haber crecido rodeados de tecnologia e inmersos en la globalizacién.
Esto les ha permitido desarrollar una identidad social con mayor concien-
cia ambiental, equidad y coherencia ética en sus decisiones de consumo.
En comparacion con generaciones anteriores, manifiestan mayor dispo-
sicién a pagar precios mas elevados o sacrificar comodidad si observan
que un producto refleja valores de justicia social y sostenibilidad (Kara
y Min, 2024; Masserini et al., 2024).

Actitudes y comportamientos sostenibles de la generacion
yA

Segun estudios recientes, la generacién Z muestra altos niveles de con-
ciencia ambiental y un fuerte sentido de responsabilidad colectiva. Las
redes sociales y las personas que los rodean influyen en cémo acttian
al momento de consumir de forma sostenible, como la influencia de
amigos, familiares e influencers. Para ellos, las recomendaciones y las
etiquetas ecoldgicas ayudan a validar la decisién de compra y refuerzan
la intencién de adoptar practicas sostenibles (Ali et al., 2022; Le et al.,
2024). Asimismo, investigaciones que comparan generacion demuestran
que esta generaciones ejerce mayor presion social hacia empresas y
gobiernos que no cumplen con estandares ambientales, 1o que refuerza
su figura de consumidores criticos (Zhao et al., 2023).
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Dimensiones del consumo sostenible en la generacion Z
Valores y creencias

Esta generacion se caracteriza por priorizar valores de justicia inter-
generacional, equidad y responsabilidad colectiva, lo que fortalece su
identidad proambiental y su preferencia por marcas auténticas y éticas
(Nguyen et al., 2023; Halibas et al., 2025).

Estilos de vida digitales y consumo en linea

Como nativos digitales, los jovenes se informan y actiian principalmente
a través de plataformas en linea. Las campafias ecologicas, etiquetas digi-
tales y narrativas sostenibles en redes sociales potencian su sensibilidad
ambiental, aunque también persiste una brecha entre intencion y accién
debido a factores como el precio y la conveniencia (Le et al., 2024).

Influencia social y presion de pares

El reconocimiento social y la pertenencia a comunidades sostenibles
son aspectos centrales. En muchos casos, las normas sociales comparti-
das y la presion de pares resultan mas determinantes que la conciencia
ambiental individual en la adopcion de practicas responsables (Kara y
Min, 2024; Do y Do, 2024).

Percepcion de valor y confianza en marcas sostenibles

La generacion Z no solo evalda la calidad funcional de los productos,
sino también su valor simbdlico y ético. La confianza en marcas que de-
muestran transparencia, trazabilidad y responsabilidad social corporativa
es un factor determinante en sus decisiones de compra (Horrich et al.,
2024; Igbal et al., 2024).
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Estrategias empresariales para fomentar el consumo
sostenible

Concepto y alcance de las estrategias empresariales sostenibles.

Las estrategias empresariales sostenibles son aquellas practicas que las
empresas integran en su forma de trabajar para generar valor econémico
sin dejar de lado la responsabilidad social y ambiental. No se trata de ac-
ciones aisladas o de campafias de imagen, sino de decisiones que forman
parte del nucleo del negocio. Cuando la responsabilidad social ambiental
se comunica con claridad y se lleva a la practica de manera coherente,
ayuda a que las personas pasen de la intencion a la accion, facilitando que
realmente elijan productos sostenibles (Duong, 2024). De igual manera,
existen herramientas econémicas, como impuestos ambientales, subsidios
o programas de compras publicas ecolégicas, que han mostrado ser ttiles
para orientar los precios hacia practicas responsables. Estas herramientas
impulsan a las empresas a innovar, ademas de motivar a los consumidores
a tomar decisiones mas sostenibles (Stolyarov et al., 2024)

Dimensiones de la estrategia
Producto

En cuanto a la sostenibilidad del producto, las empresas han implemen-
tado practicas de disefio e innovacién ecolégicas, incorporando mate-
riales reciclados como insumos de su produccion, propuesto disefios
mas duraderos e implementado procesos mas eficientes. Aun cuando los
consumidores valoran atributos ambientales en sus compras, la calidad,
la estética y el precio contintian siendo factores decisivos para su adqui-
sicion. Por ello, el éxito de estas estrategias dependera de integrar los
atributos ecolégicos con las expectativas tradicionales de del producto
(Wang et al., 2024).
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Mercadotecnia

El green marketing, el etiquetado ecolégico y el storytelling digital son
estrategias de mercadotecnia altamente efectivas cuando se dirigen a la
generacién Z. Crear confianza en el consumidor es un factor determinan-
te, y las investigaciones demuestran que la publicidad transmitida por
figuras influyentes (influencers) puede aumentar la intencién de compra
sostenible cuando se perciben como creibles. Asimismo, etiquetas veri-
ficables y testimonios auténticos fortalecen la lealtad y reducen la idea
de riesgo en el consumidor Z (Zhao et al., 2024).

Gestion

La responsabilidad social empresarial (RSE), la economia circular y la
innovacion abierta se posicionan como ejes estratégicos de gestion. Pro-
gramas consistentes de RSE ambiental pueden reforzar la conexién entre
actitudes proambientales y comportamientos reales de compra (Duong,
2024). Asimismo, la economia circular, que se basa en la reduccién,
reutilizacion y reciclaje, y la colaboracion con proveedores y comunida-
des, permite a las empresas alinear sus operaciones con las expectativas
sociales y ambientales que tiene la generacion Z (Stolyarov et al., 2024).

Digitalizacion

Finalmente, en las estrategias digitales, las plataformas de e-commerce y
redes sociales se han convertido en espacios esenciales para el consumo
sostenible. Las resefias de clientes, la transparencia en la trazabilidad de
productos y la comunicacién de métricas ambientales verificables tienen
un impacto directo en la confianza y el sentimiento del consumidor hacia
las marcas. Un andlisis de big data en resefias de productos ecol6gicos
confirma que atributos como el servicio posventa y la comunicacién
digital transparente son determinantes para consolidar percepciones
positivas y generar lealtad (Wang et al., 2024).
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Casos de éxito y fracaso en la region fronteriza,
California—Baja California

La frontera California—Baja California se ha convertido en un espacio
donde los proyectos empresariales muestran tanto logros como fracasos
en materia de sostenibilidad, particularmente en sectores como el agua,
la agricultura y la energia.

Un ejemplo emblematico de fracaso fue el megaproyecto cervecero de
Constellation Brands en Mexicali, cancelado tras la consulta ciudadana de
2020. La fuerte oposicion social se debi6 a la elevada demanda hidrica que
suponia instalar la planta en un valle ya afectado por la sobreexplotacion
de acuiferos y condiciones de sequia prolongada. Investigaciones han
sefialado que este caso evidencid debilidades en el estado de derecho y en
la gobernanza del agua, ya que se priorizaron intereses econémicos por
encima del derecho humano al agua y de la participacion social (Cortez
Lara y Martinez Zazueta, 2024; Santes-Alvarez, 2024). Este conflicto
marcé un precedente regional al mostrar como la ciudadania puede frenar
proyectos que ponen en riesgo la sostenibilidad de los recursos.

En contraste, un caso de éxito se encuentra en la industria vitivini-
cola del Valle de Guadalupe, Baja California, donde productores han
implementado practicas sostenibles frente a la crisis hidrica y climatica.
Estas incluyen el uso eficiente del agua, la diversificacion de variedades
de uva resistentes a la sequia y la transicién hacia vinos organicos y
biodinamicos. Tales medidas no solo responden a la necesidad de adap-
tacion ambiental, sino también a la creciente demanda de consumidores
que valoran la autenticidad y la responsabilidad social en los productos
(Salas Quesada, 2025).

Por su parte, estudios sobre la agricultura en el Valle Central de Ca-
lifornia han mostrado que cambiar hacia cultivos de menor consumo
hidrico y mejorar la eficiencia del riego podria reducir hasta en un 93 %
el uso de agua sin sacrificar la productividad (Boser et al., 2024). Este
hallazgo ofrece aprendizajes relevantes para la frontera, donde la agri-
cultura es un sector clave y la crisis del agua exige medidas innovadoras.

Finalmente, en el ambito energético, California lidera la adopcion
del hidrégeno verde como parte de su transicion hacia energias limpias.
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Gracias a politicas publicas y apoyos econémicos, se ha logrado avan-
zar en la descarbonizacién de sectores dificiles de electrificar, como el
transporte y la industria. Este modelo puede servir de referencia para Baja
California, que comparte retos similares en infraestructura y demanda
energética (Shan y Kittner, 2025).

Estos casos muestran que el éxito o fracaso de las estrategias empresa-
riales sostenibles en la frontera depende de factores como la coherencia
entre el discurso y las practicas, la participacion ciudadana, la innovacion
tecnologica y la gestion responsable de los recursos naturales.

Politicas publicas y consumo sostenible en la region
transfronteriza

El consumo sostenible no puede entenderse tinicamente desde las deci-
siones individuales o las estrategias empresariales, sino también dentro
de un marco normativo y de politicas publicas que orientan la accién
colectiva. En la region transfronteriza California—Baja California, este
tema adquiere mayor relevancia por la interacciéon de dos sistemas re-
gulatorios distintos que, sin embargo, comparten problematicas ambien-
tales comunes como la gestién del agua, la contaminacion del aire y la
generacion de residuos.

Marco normativo internacional

El punto de partida global lo constituye la Agenda 2030 de la ONU y
sus Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), en particular el ODS 12:
Produccién y Consumo Responsables. Este objetivo insta a gobiernos,
empresas y ciudadanos a reducir la huella ambiental mediante politicas de
reciclaje, eficiencia energética, etiquetado ecologico y compras publicas
responsables (Naciones Unidas, 2015). Estos lineamientos internacionales
sirven como referencia tanto para México como para Estados Unidos en
el disefio de sus programas locales.
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Politicas nacionales y estatales en México

En México, la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SE-
MARNAT) ha puesto en marcha diversas acciones y programas de Pro-
duccion y Consumo Sustentable con el propo6sito de impulsar practicas
responsables tanto en empresas como en la ciudadania. Estas iniciativas
incluyen campafias de sensibilizacién, la promocion de estandares am-
bientales y el apoyo a la innovacion para reducir residuos y hacer un uso
mas eficiente de los recursos (Gobierno de México, 2024).

Desde el 2013, se despliega en México la Estrategia Nacional de Pro-
duccién y Consumo Sustentable, disefiada para estandarizar los modelos
de produccion y consumo con las metas del Objetivo 12 de la Agenda
2030. Este instrumento busca integrar criterios de sustentabilidad en las
cadenas productivas, fomentar la innovacion y difundir practicas como
el ecodisefio, la reutilizacion, la reduccion de residuos y la certificacién
ambiental. La estrategia reconoce la importancia de la coordinacion entre
sector publico, empresas y sociedad civil, y se apoya en el Programa Es-
pecial de Producciéon y Consumo Sustentables (PEPyCS), que incorpora
mecanismos de transparencia, participacion ciudadana y estimulos que
favorecen estilos de vida mas responsables (Ohtokani y Olvera Lara,
2018).

A estas iniciativas se suman la Ley General del Equilibrio Ecoldgico
y la Proteccion al Ambiente (LGEEPA) y las Normas Oficiales Mexi-
canas (NOM), que en conjunto con los programas federales conforman
un marco regulatorio cada vez mas completo. Sin embargo, los estudios
sefialan que su buen resultado depende de factores como la claridad de
las normas, la capacidad real de vigilancia, la existencia de incentivos
economicos tangibles y la disponibilidad de informacion confiable para
la ciudadania (Ran et al., 2024; Igbal et al., 2024).

Politicas nacionales y estatales en Estados Unidos
(California)

California contintia siendo lider en politicas ambientales que impactan
directamente en el consumo sostenible. Normas como la California En-
vironmental Quality Act (CEQA), regulaciones estrictas de emisiones,
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estandares para vehiculos limpios y leyes de reciclaje y reduccion de
residuos son ejemplos claros de como un estado puede moldear el com-
portamiento de consumidores mediante regulaciones, infraestructura y
sanciones/incentivos.

Un hallazgo importante es que las politicas que combinan mandatos
legales (por ejemplo, regulacion, estandares minimos) con incentivos
econdmicos y campafias de informacion publica son mas efectivas para
lograr cambios sostenibles reales en los patrones de consumo (Yang et
al., 2022; Yang et al., 2023; Do y Do, 2024).

La region transfronteriza California-Baja California como
espacio de estudio

Caracteristicas socioeconémicas y culturales

La region transfronteriza conformada por California (EE. UU.) y Baja
California (México) es una de las mas dinamicas del continente, con una
poblacién combinada que supera los 7 millones de habitantes, donde
destacan ciudades como San Diego, Tijuana y Mexicali. Este espacio
se caracteriza por su diversidad cultural y lingiiistica, asi como por el
fuerte peso de la migracion y los trabajadores commuters, quienes cru-
zan diariamente la frontera para laborar o consumir bienes y servicios.
Tan solo en el puerto de San Ysidro se registran mas de 90 000 cruces
diarios, lo que convierte a esta region en un nodo de movilidad unico a
nivel mundial (Armenta y Escala, 2025). Estas interacciones crean una
identidad compartida entre ambas culturas y hacen que las personas
ajusten sus comportamientos de manera continua para adaptarse a la
vida en la frontera.

Interdependencia economica y comercial

La region Cali-Baja se ha consolidado como una megaregion transfron-
teriza, con fuertes vinculos productivos e industriales. La complemen-
tariedad entre la capacidad tecnolégica y de innovacion de California
y la infraestructura manufacturera de Baja California ha dado lugar a
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cadenas de valor binacionales, especialmente en sectores como dispositi-
vos médicos, aeroespacial, automotriz y mas recientemente en el ambito
energético y de minerales criticos como el litio (Celaya-Tentori & Bara-
jas-Escamilla, 2024; Parés Olguin, 2025). Esta integracién econémica
se apoya en marcos como el Tratado entre México, Estados Unidos y
Canada (T-MEC/USMCA), que fortalece la cooperacion regional y otorga
ventajas competitivas a las industrias transfronterizas.

Problemas ambientales compartidos

La intensa actividad industrial y urbana también ha generado retos am-
bientales compartidos. Entre los mas relevantes se encuentran la conta-
minacién del aire en las zonas metropolitanas de Tijuana—San Diego y
Mexicali—Imperial Valley, la sobreexplotacion y contaminacién del agua
en la cuenca del rio Tijuana y el valle de Mexicali, asi como los proble-
mas derivados de la gestion de residuos y movilidad urbana (Ganster y
Collins, 2017; Cappellano y Rizzo, 2019). La cooperacion binacional
ha intentado atender estos desafios mediante acuerdos como el La Paz
Agreement de 1983, que establece mecanismos de coordinacién para la
proteccion ambiental en la franja fronteriza, aunque persisten limitaciones
en la implementacién (Acuerdo de La Paz, 1983).

Particularidades del consumidor transfronterizo

El consumidor en esta region posee caracteristicas unicas derivadas de
su movilidad cotidiana y su exposicion a dos sistemas normativos, eco-
némicos y culturales. Los residentes de Tijuana y Mexicali que cruzan
para trabajar o comprar en California ajustan sus practicas de consumo
seglin precios, tipo de cambio, regulaciones y percepciones de calidad
o seguridad. Esto ha dado lugar a un consumidor hibrido, con preferen-
cias moldeadas tanto por los valores culturales mexicanos como por los
estilos de vida y tendencias estadounidenses. Ademas, estudios recientes
destacan que la generacion Z transfronteriza muestra mayor sensibilidad
hacia temas de sostenibilidad, responsabilidad social y consumo ético,
aspectos que se reflejan en sus decisiones de compra y en su presion social
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hacia empresas y gobiernos (Cappellano y Rizzo, 2019; Celaya-Tentori
y Barajas-Escamilla, 2024).

Modelo tedrico de la investigacion

El modelo tedrico que se plantea busca mostrar como la unién entre
las estrategias empresariales sostenibles y las politicas ptiblicas puede
influir en el consumo sostenible. Este dltimo se entiende como un con-
junto de decisiones responsables que combinan lo ambiental, lo social
y lo econémico.

En este contexto, las empresas tienen un importante papel, ya que no
solo disefian productos mas respetuosos con el medioambiente, sino que
también impulsan estrategias de mercadotecnia ecolégica y programas
de responsabilidad social. Ademas, aprovechan las herramientas digitales
para acercarse al consumidor, generar confianza y mostrar con mayor
claridad la transparencia de sus practicas.

De forma complementaria, las politicas ptblicas dan el respaldo nece-
sario mediante regulaciones claras, incentivos econémicos, programas de
educacién ambiental y acuerdos de cooperacion binacional. Gracias a esta
interaccién, el consumo sostenible se entiende como la expresion de qué
tan dispuestos estan los ciudadanos, en especial las nuevas generaciones,
a reciclar, adoptar un consumo ético y reconocer con mayor confianza a
las marcas que demuestran un compromiso auténtico con la sostenibilidad.

Imagen 1.
Modelo tedrico

Estrategias
Empresariales M

Consumo Sostenible

Politicas Publicas | —

Fuente: Elaboracion propia
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Este modelo representa la relacion entre tres constructos principales que
se operacionaliza en la tabla 1.

Tabla 1.
Operacionalizacién de variables

Variable Dimensiones / Indicadores Relacién en el modelo
Estrategias * Producto (ecodisefio, inno- Influye positivamente en el
empresariales vacion verde) Consumo sostenible (H1)

* Mercadotecnia (green mar-
keting, etiquetado ecoldgi-
co, digital
* Gestion (RSE, economia
circular)
+ Digitalizacién (transparen-
cia, e-commerce)
Politicas publicas » Regulacion (leyes, NOM, Influyen positivamente en el
EPA) Consumo sostenible (H2)
* Incentivos (subsidios, de-
ducciones)
* Educacién (campaiias, for-
macion)
» Cooperacién binacional
(México—California)
Consumo sostenible + Ambiental (reciclaje, Variable dependiente, resul-
(dependiente) uso racional de recursos) tado de la interaccién de em-
* Social (consumo ético, presasy politicas
justicia intergeneracional)
* Econdmica (valor, disposi-
cién a pagar, ahorro a largo
plazo)

Fuente: Elaboracion propia con base a la revision de la literatura

Marco metodolégico

Esta investigacién se desarrollé con un enfoque cualitativo-descriptivo,
basado en la revisién de literatura académica, normativa e institucional
relacionada con las estrategias empresariales sostenibles, las politicas
publicas y el consumo sostenible. El propésito fue identificar las ideas
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principales, teorias y experiencias que ayudan a comprender cOmo estos
tres ambitos se relacionan, poniendo especial atencion en el papel que
juega la generacion Z. Como sefialan Hernandez y Mendoza (2018), este
tipo de estudios son utiles cuando se busca entender un fenémeno desde
su contexto, priorizando la interpretacion mas que la medicién estadistica.

Para ello, se llevé a cabo la btisqueda, organizacion y analisis de in-
formacion secundaria reciente y confiable, lo cual permiti6 construir una
visién amplia del tema. Este proceso hizo posible describir las dimen-
siones ambientales, sociales y econdmicas que conforman el consumo
sostenible, asi como el impacto que pueden tener las politicas publicas
y las practicas empresariales. Este andlisis permitié tener un panorama
general que sirve como base para discutir propuestas de mejora y generar
recomendaciones que den respuesta a las necesidades actuales de las
empresas y de los jovenes consumidores, reduciendo el medioambiente.

Resultados

A través del andlisis de la literatura se pudo determinar que las estrategias
empresariales sostenibles y las politicas ptiblicas son factores relevantes
para desarrollar practicas de consumo responsable dentro de la region
transfronteriza California—Baja California. En el ambito empresarial, se
observa que las compafiias que tienen operaciones en ambos lados de la
frontera estan incorporando acciones como el ecodisefio de productos,
la mercadotecnia ecoldgica y la digitalizacion, y esto esta generando
mayor confianza y transparencia en la percepcion de sus consumidores.
La generacion Z, en particular, se caracteriza por valorar los esfuerzos
que realizan las marcas al comunicar de manera clara y verificable sus
procesos, ya que refuerzan su disposicion a pagar por productos que
consideran afines a sus valores ambientales y sociales.
Adicionalmente, la investigacion revelé que los programas y regula-
ciones en materia ambiental como parte de las politicas ptblicas, tanto en
México como en Estados Unidos, son mas efectivas cuando se promueven
a través de incentivos econdmicos, campafas de educacion ambiental
y acuerdos de cooperacién binacional. En el contexto transfronterizo,
estas medidas estratégicas permiten alinear esfuerzos y dar coherencia a
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un mercado compartido, donde los habitos de consumo y las tendencias
sociales van mas alla de la linea divisoria.

La generacion Z se posiciona como una figura relevante en la rela-
cion entre empresas y gobiernos, ya que posee la capacidad de ampliar
mensajes a través de plataformas digitales, aunado a su sensibilidad
hacia las causas sociales y ambientales que la convierte en un vinculo
entre las practicas locales con una perspectiva global. En conjunto, los
hallazgos muestran que el consumo sostenible en la region transfronte-
riza no depende solo de decisiones individuales, sino de la combinacion
de estrategias empresariales, politicas publicas y dinamicas sociales
compartidas, donde los jovenes dan respaldo y fuerza a las practicas de
sostenibilidad.

Conclusiones y recomendaciones

El consumo sostenible en la region transfronteriza California—Baja Ca-
lifornia es el resultado de la interaccién entre empresas, gobiernos y
ciudadania. El consumo sostenible no se reduce a un comportamiento
individual, sino a una practica que refleja un contexto social donde in-
fluyen tanto las politicas publicas y las estrategias empresariales como
los valores y estilos de vida de la generacién Z.

La intencion de actuar de forma sostenible surge de la combinacion de
factores personales y sociales. La Teoria del Comportamiento Planificado
muestra como las personas actian segtin lo que creen que otros esperan
de ellas, y la Teoria de la Racionalizacién Colectiva habla de la necesi-
dad que tienen las personas de justificar piblicamente sus decisiones de
consumo. Para la generacion Z, la interaccion social esta fuertemente
ligada a su presencia en los medios digitales, donde la influencia de
amigos, familiares e influencers se amplifica, convirtiendo la validacion
social en un factor clave para adoptar o rechazar practicas responsables.

Por lo anterior, esta investigacion demuestra que el consumo sosteni-
ble debe entenderse dentro de un contexto cultural transfronterizo, en el
que los jovenes no solo consumen, sino que también dan legitimidad y
obligan a transformar practicas empresariales y gubernamentales hacia
la sostenibilidad. Reconocer a la generacion Z como una figura central
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en esta dinamica propiciara el disefio de politicas y estrategias mas sensi-
bles a ellos, capaces de impulsar un modelo de consumo mas consciente,
compartido y alineado con los retos ambientales y sociales actuales.
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Resumen

La inteligencia artificial (IA) ha ido tomando relevancia hoy en dia como
un agente transformador en la educacién superior, modificando la inte-
raccion entre docentes, estudiantes y los contenidos educativos, asi como
la forma tradicional del aprendizaje. Herramientas tales como tutores
inteligentes, asistentes virtuales y sistemas de aprendizaje adaptativo
nos permiten personalizar la ensefianza, ofreciendo retroalimentacién
inmediata a los estudiantes y fortaleciendo su autonomia. Es por ello
que el uso de la IA en la educacién trae grandes beneficios, pero a su vez
presenta desafios importantes, tales como asegurar que todos tengan ac-
ceso a esta tecnologia, que se emplee con responsabilidad y se redifina el
papel actual de los docentes. Esta investigacion busca comprender como
la IA puede actuar como mediadora del aprendizaje, complementando
la funcién humana sin llegar a reemplazarla, y promoviendo procesos
cognitivos, metacognitivos y socioafectivos mas efectivos que contribu-
yan a la construccion de un aprendizaje significativo y de calidad para
el estudiante. Se examinan los fundamentos teéricos de la mediacion
educativa, se identifican las principales aplicaciones de la IA y se pro-
pone una integracion ética y formativa, fomentando la alfabetizacion
digital y el desarrollo de competencias docentes y estudiantiles, asi como
también la capacitacion docente en estas nuevas tecnologias. Asimismo,
se analizan los riesgos y dilemas éticos que pueden surgir asociados al
uso de estas herramientas tecnoldgicas y se destacan las oportunidades
de innovacion educativa que la IA ofrece para mejorar los procesos de
ensefianza-aprendizaje. Esta investigacién proporciona una vision integral
que orienta la adopcion responsable de herramientas con IA en entornos
universitarios, fortaleciendo practicas docentes inclusivas centradas en
el aprendizaje, que al mismo tiempo contribuyan en el disefio de estra-
tegias institucionales y politicas educativas que aprovechen el potencial
de estas herramientas de manera ética y responsable.
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Intoduccion

La inteligencia artificial (IA) se ha convertido en una de las tecnologias
mas influyentes en la transformacion de la educacion superior hoy en
dia. Su incorporacion en los entornos universitarios ha modificado las
dindmicas de ensefianza, aprendizaje y evaluacion, ofreciendo nuevas
posibilidades para la personalizacién del conocimiento y la retroalimen-
tacion inmediata. Segtin la UNESCO (2019), las aplicaciones de IA tales
como los tutores inteligentes, sistemas de aprendizaje adaptativo y los
asistentes virtuales pueden contribuir al desarrollo de una educacién mas
inclusiva, flexible y centrada en el estudiante. Estas herramientas permi-
ten optimizar la gestion del tiempo de estudio, fortalecer la autonomia
del estudiante y facilitar la construccion de aprendizajes significativos
mediante la retroalimentacion continua y adaptativa. Sin embargo, su
integracion plantea importantes desafios pedagogicos y éticos, particu-
larmente en relacion con el papel del docente, la mediacion del aprendi-
zaje, la equidad tecnologica y la necesidad de desarrollar competencias
digitales criticas en los estudiantes.

Desde un enfoque teorico, el aprendizaje mediado por IA puede ana-
lizarse desde el punto de vista de la teoria sociocultural de Vygotsky, que
concibe el aprendizaje como un proceso social que ocurre a través de la
interaccion y la mediacion de herramientas culturales. En este marco,
la IA representa una forma de mediacién tecnoldgica que amplia las
funciones cognitivas y formativas del proceso educativo, promoviendo
experiencias de aprendizaje colaborativas, autonomas y reflexivas. De
acuerdo con De Pablos Pons (2018), las tecnologias digitales no solo
facilitan la transmision del conocimiento, sino que reconfiguran las prac-
ticas comunicativas y pedagégicas, generando entornos de aprendizaje
mas dinamicos y participativos. La IA, entonces, se posiciona como un
mediador que potencia la personalizacion del aprendizaje y la autorre-
gulacion del estudiante, sin sustituir la interacciéon humana ni la guia
docente, esenciales para el desarrollo de competencias socioemocionales
y criticas.

En los ultimos afios, el concepto de IA ha evolucionado desde sus bases
simbolicas hacia enfoques hibridos que integran dimensiones cognitivas
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y sociales. Labafiino Palmeiro et al. (2025) destacan que este cambio
epistemoldgico permite comprender la IA no solo como una herramienta
técnica, sino también como un agente cognitivo capaz de intervenir de
manera significativa en los procesos formativos y en la construccion de
conocimiento contextualizado. Complementariamente, Vasquez Cruceta
(2025) sefala que la IA acttia como mediadora cognitiva y formativa en
el aprendizaje autonomo universitario, optimizando la gestién del tiempo,
fomentando la autorregulacién y fortaleciendo el pensamiento critico. Sin
embargo, se advierte que su implementacién requiere de una mediacién
pedagogica ética y responsable, orientada por docentes capacitados y
conscientes del impacto social y educativo de estas tecnologias.

En el contexto de la educacién superior mexicana, la incorporacion de
la IA se enfrenta a desafios estructurales que incluyen la brecha digital,
la insuficiente capacitacion docente, la disponibilidad limitada de in-
fraestructura tecnoldgica y la necesidad de politicas institucionales claras
que orienten su uso ético y formativo. La UNESCO (2022) enfatiza la
importancia de garantizar que la IA se utilice bajo principios de justicia,
equidad, transparencia y respeto a la dignidad humana, asegurando que su
adopcion fortalezca la educacion inclusiva y equitativa. Por ello, resulta
fundamental concebir la IA no como un sustituto de la labor docente, sino
como un mediador que complementa y potencia la ensefianza, apoyando
la personalizacion del aprendizaje, la retroalimentacion inmediata y la
construccion de entornos educativos mas participativos, colaborativos
y adaptativos.

Bajo estas premisas, esta investigacion tiene como objetivo analizar
el papel de la inteligencia artificial como mediadora del aprendizaje en
la educacién superior, identificando sus implicaciones pedagogicas, éti-
cas y formativas, y evaluando como contribuye a la transformacion de
los procesos de ensefianza-aprendizaje. De manera especifica, se busca
examinar los fundamentos teéricos de la mediacion educativa vinculados
al uso de la IA, identificar sus principales aplicaciones y su impacto en
los roles del docente y del estudiante, asi como proponer orientaciones
pedagogicas que permitan integrar la [A de manera critica, ética y for-
mativa en los contextos universitarios. Con ello, se pretende ofrecer una
comprension integral que guie la adopcion responsable de estas tecnolo-
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gias, promoviendo una educacion superior mas equitativa, innovadora y
centrada en el desarrollo pleno de las competencias humanas, digitales
y socioemocionales de los estudiantes.

Marco referencial
Fundamentos socioculturales del aprendizaje

La comprension del aprendizaje mediado por la inteligencia artificial
(IA) exige reconocer los fundamentos teéricos del desarrollo cognitivo y
social del ser humano. Desde la perspectiva sociohistérica de Vygotsky,
el aprendizaje se concibe como un proceso social en el que la interac-
cion con el entorno cultural y con otros individuos es esencial para el
desarrollo de las funciones psicoldgicas superiores. Segin Vygotsky
(1979), el aprendizaje ocurre a través de la mediacion, entendida como
la interaccion entre el individuo, los agentes mediadores (docentes o
pares) y los instrumentos mediadores (herramientas, lenguaje o tecno-
logia). Esta mediacion no solo facilita la adquisicién de conocimientos,
sino que también permite internalizar normas culturales, habilidades de
pensamiento complejo y competencias sociales, promoviendo un apren-
dizaje que integra lo cognitivo con lo afectivo y lo social.

Lopez Nifo (2017) amplia esta vision al destacar la relevancia de
la mediacion, la internalizacién y la zona de desarrollo proximo como
procesos que permiten al estudiante construir conocimiento mediante la
guia de un mediador experto. En esta misma linea, el constructivismo
concibe el conocimiento como una construccién activa, individual y
social, en la que la mediacién pedagogica acttia como puente entre la
experiencia personal y el saber culturalmente elaborado. Esto implica
que el aprendizaje efectivo no depende tinicamente de la acumulacion
de informacién, sino de la capacidad del estudiante para vincularla con
su contexto, reflexionar criticamente y aplicarla en situaciones practicas
y colaborativas.

En el contexto actual de la educacién superior, esta mediacién se
transforma debido a la irrupcién de tecnologias digitales e inteligen-
tes. De Pablos Pons (2018) sostiene que las tecnologias digitales deben



158 | Lunovacisn 'y desarrollo organizacional

entenderse como agentes culturales que reconfiguran la comunicacion
educativa y favorecen la creacion de entornos colaborativos, reflexivos
y flexibles. Matute (2025) coincide al sefialar que el rol mediador del
docente se adapta a los nuevos paradigmas de aprendizaje, integrando
herramientas tecnoldgicas y entornos virtuales que fomentan la partici-
pacion activa, la resolucién de problemas complejos y la construccién de
conocimiento compartido en espacios hibridos, presenciales y virtuales.

Desde esta Optica, la alfabetizacion digital critica adquiere un papel
central en la mediacion educativa contemporanea. Cajavilca Reyes,
Pérez-Hernandez y Cerrillo Martin (2025) sostienen que el uso de tec-
nologias emergentes, como la IA, debe ir mas alla del manejo técnico
e instrumental, promoviendo competencias criticas que permitan al es-
tudiante analizar, cuestionar y transformar su entorno tecnologico. Este
enfoque implica comprender las implicaciones cognitivas, éticas y so-
ciales de la tecnologia, asi como desarrollar la capacidad de reflexionar
sobre el impacto de los algoritmos, los sesgos digitales y la produccion
del conocimiento mediado por sistemas inteligentes. La alfabetizacién
digital critica también fomenta la capacidad de seleccionar, evaluar y
utilizar fuentes de informacion confiables, fortaleciendo la autonomia y
la responsabilidad en el aprendizaje.

Asimismo, Mora Cardenas y Guerra Rodriguez (2024) plantean que
la mediacion tecnologica, al integrarse en los procesos formativos, exige
una transformacion profunda de las competencias docentes. Segtn los
autores, los educadores deben desarrollar habilidades digitales, reflexivas
y socioemocionales que les permitan orientar el aprendizaje desde una
perspectiva humanista. En este sentido, la mediacion del conocimiento
a través de la IA no sustituye la guia docente, sino que reconfigura las
dinamicas pedagdgicas y demanda un equilibrio entre lo tecnolégico y
lo humano, coherente con la teoria sociocultural del aprendizaje. Esto
requiere que los docentes adopten roles de facilitadores criticos, capaces
de fomentar la creatividad, la colaboracion y la autorregulacion en los
estudiantes.

Complementariamente, desde las teorias contemporaneas del apren-
dizaje, el conectivismo amplia la comprensién de la mediacion edu-
cativa en entornos digitales. Esta perspectiva, propuesta por Siemens
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(2005) y Downes (2012), sostiene que el aprendizaje ocurre dentro de
redes dinamicas de informacion, donde el conocimiento se distribuye en
multiples nodos y la capacidad de aprender radica en la habilidad para
establecer y mantener esas conexiones. Lopez De La Cruz y Escobedo
Bailon (2021) destacan que el conectivismo redefine el rol del estudiante
como un nodo activo dentro de una red de aprendizaje, y reconoce que
la inteligencia artificial puede actuar como un facilitador de conexiones
inteligentes, potenciando la organizacion del conocimiento, la toma de
decisiones y la resolucion de problemas complejos en entornos educativos
interconectados. No obstante, la mediacién tecnologica y el uso de estas
herramientas no deben sustituir la presencia del docente, sino fortalecer
su papel como orientador critico y mediador del conocimiento. De este
modo, la integracion del conectivismo con la teoria sociocultural permi-
te entender que el aprendizaje mediado por inteligencia artificial no se
basa tinicamente en la interaccién humana, sino también en la habilidad
del individuo para aprender, gestionar informacion de manera critica y
participar activamente en comunidades digitales de conocimiento, for-
taleciendo la construccion colectiva y la colaboracion académica.

La inteligencia artificial como mediadora educativa en la
educacion superior

La inteligencia artificial ha emergido como un agente mediador que
redefine los procesos de ensefianza y aprendizaje en la educacion su-
perior. La UNESCO (2019) reconoce que los sistemas de IA pueden
analizar grandes volumenes de datos, personalizar contenidos y ofrecer
retroalimentacién inmediata, lo que permite ampliar las posibilidades del
aprendizaje adaptativo y auténomo. En este sentido, la IA se convierte en
una herramienta que promueve la personalizacion, mejora la eficiencia del
aprendizaje y favorece la autonomia del estudiante, permitiendo también
la creacién de rutas formativas individualizadas basadas en intereses,
estilos de aprendizaje y necesidades cognitivas especificas.

El Banco Mundial (2025) subraya que la IA optimiza la eficiencia
educativa al generar experiencias personalizadas y flexibles, adaptadas
a las necesidades individuales. Holmes, Bialik y Fadel (2019) agregan
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que la mediacién de la IA se materializa mediante tutores inteligentes,
asistentes virtuales y plataformas de analisis del aprendizaje que pro-
mueven la autorregulacion, el pensamiento critico y la colaboracién. No
obstante, estas herramientas deben complementar, y no reemplazar, al
docente, funcionando como soporte para la planificacion, seguimiento y
evaluacion de los aprendizajes de manera mas eficiente y precisa.

Labafiino Palmeiro et al. (2025) evidencian la evolucion epistemologi-
ca del concepto de IA, desde los modelos simbdlicos hasta los enfoques
hibridos que integran procesos cognitivos, sociales y computacionales.
Esta transicion refuerza el papel de la IA como mediador cognitivo capaz
de generar aprendizajes contextualizados, participativos y significativos.
Gonzalez-Campos, Lopez-Nufiez y Araya-Pérez (2024) sostienen, por su
parte, que las instituciones de educacién superior deben formar profesio-
nales capaces de interactuar criticamente con estas herramientas, compren-
diendo sus alcances, limitaciones y consecuencias éticas, para garantizar
un uso responsable y reflexivo de la tecnologia en los procesos educativos.

En el plano formativo, Vasquez Cruceta (2025) considera que la IA,
como mediadora cognitiva, puede optimizar el tiempo de estudio, for-
talecer la autonomia y mejorar la calidad de los aprendizajes mediante
la retroalimentacion inmediata. De forma complementaria, Menacho
Angeles (2024) sefiala que su aplicacién adecuada puede promover la
autorregulacion, la motivacion estudiantil y el pensamiento critico, siem-
pre que esté acompafiada de un enfoque ético y pedagogico que evite la
dependencia tecnoldgica y fomente el aprendizaje significativo.

Mora Cardenas y Guerra Rodriguez (2024) profundizan en este pun-
to al destacar que la IA redefine el papel del docente en la mediacion
educativa. Su investigacion muestra que los profesores deben transitar
de un rol transmisor de informacion a uno orientador y critico, capaz
de interpretar los resultados producidos por los sistemas inteligentes y
transformarlos en estrategias pedagdgicas con sentido formativo. Esta
reconceptualizacion docente se vincula directamente con la alfabetizacion
digital critica descrita por Cajavilca Reyes et al. (2025), que enfatiza la
necesidad de usar la IA para empoderar al estudiante, no para automatizar
su aprendizaje, fomentando asi la autonomia y la reflexién ética en la
construccion del conocimiento.
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Ambos enfoques coinciden en que la mediacion de la IA no se limita
al uso de herramientas, sino que implica un proceso de reflexién peda-
gbgica sobre como el conocimiento se construye y distribuye en entor-
nos digitales, rescatando el valor del acompafiamiento humano, la ética
educativa y el desarrollo integral de competencias socioemocionales y
cognitivas. La IA, ademas, facilita la integracion de metodologias activas
como el aprendizaje basado en proyectos y la gamificacion, potenciando
la creatividad y la resolucion colaborativa de problemas.

Implicaciones éticas y humanistas

El uso de la IA en la educacién universitaria genera dilemas éticos que
exigen una respuesta humanista. La UNESCO (2025) plantea que toda
implementacién tecnolégica debe basarse en los principios de equidad,
inclusidn, transparencia y respeto a la dignidad humana, orientando la
IA hacia una educacion justa y centrada en la persona. Esto implica que
los sistemas de IA no solo deben ser técnicamente eficaces, sino también
responsables socialmente y culturalmente contextualizados.

Carrera (2001) advierte que la tecnologia nunca debe reemplazar la
interaccion humana, sino potenciarla, ya que el vinculo entre docente
y estudiante constituye la base del aprendizaje significativo. Vasquez
Cruceta (2025) refuerza esta postura al sefialar que la mediacién ética
implica promover competencias digitales y morales que favorezcan
la autorregulacion, la reflexion critica y eviten la dependencia de los
sistemas automatizados. Asimismo, plantea que los estudiantes deben
ser conscientes de la influencia de los algoritmos en la construccion del
conocimiento y aprender a utilizarlos de manera critica.

Mora Cardenas y Guerra Rodriguez (2024) complementan esta vi-
sion al proponer el concepto de “mediacion humanista asistida por tec-
nologia”, en la que la empatia, la reflexion critica y la responsabilidad
social guian las decisiones pedagdgicas en entornos mediados por IA.
Esta nocién se articula con la alfabetizacion digital critica planteada
por Cajavilca Reyes et al. (2025), quienes sostienen que la educacion
universitaria debe formar sujetos éticos y conscientes del impacto de las
tecnologias sobre la sociedad, promoviendo una mirada critica ante los
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discursos tecnocéntricos. De esta manera, la ética y la humanizacion del
aprendizaje se convierten en ejes fundamentales para integrar la IA de
manera responsable.

Por otro lado, Pérez, Sagrado, Gonzalez y de Bedout (2024) aportan
una dimension filosofica al argumentar que la ética de la IA debe sus-
tentarse en una “pedagogia del cuidado” que promueva la justicia, la
veracidad y la autonomia, garantizando que las herramientas digitales
refuercen la creatividad, el pensamiento critico y la libertad de pensa-
miento. Asi, la implementacion de IA en educacion requiere un marco
normativo y pedagogico que asegure que estas tecnologias se utilicen
como instrumentos de mejora educativa y desarrollo integral del estu-
diante, sin comprometer valores éticos ni derechos fundamentales.

Implicaciones pedagdgicas para la practica docente
universitaria

La convergencia entre la teoria sociocultural y las aplicaciones educati-
vas de la IA exige una reconfiguracion del papel docente. El profesor se
transforma en disefiador de experiencias de aprendizaje mediadas por
estas nuevas tecnologias, donde la IA actia como apoyo para la explo-
racion, la personalizacion y la retroalimentacion (Holmes et al., 2019).
Esta transformacion permite diversificar estrategias didacticas, integrar
metodologias activas y crear entornos mas inclusivos y colaborativos,
potenciando la autonomia del estudiante.

Mora Cardenas y Guerra Rodriguez (2024) destacan que esta transicion
implica desarrollar tres dimensiones clave en la formacion docente: la
competencia digital, la competencia reflexiva y la competencia socioe-
mocional. Dichas competencias permiten integrar la IA desde una vision
critica, evitando un uso meramente instrumental. Cajavilca Reyes et al.
(2025) coinciden en que la alfabetizacion digital critica debe formar
parte de la practica pedagdgica universitaria, promoviendo entornos de
aprendizaje democraticos, inclusivos y éticos, y fomentando la capacidad
de analisis critico sobre los recursos tecnologicos utilizados.

Garcia Zabala, Pulido, Alba y Campos (2025) sostienen que la ver-
dadera transformacion educativa no reside inicamente en la adopcion
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tecnoldgica, sino en la consolidacién de una cultura pedagogica critica
e inclusiva, donde el docente mantenga su rol mediador y el estudiante
asuma una posicion activa en la construccion del conocimiento. En esta
linea, Vasquez Cruceta (2025) y Menacho Angeles (2024) resaltan que
la IA, utilizada con fines formativos, puede fortalecer la productividad
académica, la autorregulacién, la creatividad y la colaboracién, siempre
que su uso esté guiado por principios éticos y pedagogicos.

En suma, la integracién de la IA en la educacion superior requiere
una mediacion tecnoldgica sustentada en valores humanistas, alfabetiza-
cion critica y reflexidn ética. Solo asi podra consolidarse una educacion
universitaria innovadora que equilibre el desarrollo tecnoldgico con la
formacion integral, potenciando la autonomia, la equidad y la creativi-
dad del aprendizaje, y fomentando habilidades transferibles para la vida
profesional y ciudadana.

Retos y perspectivas futuras de la IA en la educacion
universitaria

La incorporacion de la inteligencia artificial (IA) en la educacién uni-
versitaria latinoamericana ofrece oportunidades significativas para la
innovacion pedagoégica, pero también plantea desafios éticos, estruc-
turales y formativos que deben abordarse con vision estratégica. En
México, el estudio de Sanchez Mendiola y Carbajal Degante (2023)
sobre la IA generativa destaca que, si bien estas herramientas permiten
la personalizacion del aprendizaje, la generacién automatica de conte-
nidos y la retroalimentacion inmediata, también implican riesgos como
la superficialidad en la construccion del conocimiento, la dependencia
tecnolégica y la disminucién del pensamiento critico. Esto evidencia la
necesidad de disefiar politicas institucionales y estrategias pedagogicas
que prioricen el aprendizaje profundo y significativo.

De manera complementaria, Martinez Bonilla (2025) sefiala que la
IA puede optimizar los procesos de ensefianza-aprendizaje mediante la
adaptacion curricular, la mejora de la eficiencia educativa y la retroali-
mentacién continua. Sin embargo, su implementacion requiere fortalecer
la formacién docente, replantear las practicas evaluativas tradicionales y
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establecer estructuras institucionales éticas que orienten su uso respon-
sable. Por su parte, Rodriguez (2025) evidencia que muchas universida-
des latinoamericanas enfrentan resistencias al cambio, limitaciones en
infraestructura, vacios regulatorios y escasa cultura digital, lo que puede
restringir el potencial transformador de estas tecnologias.

Uno de los retos mas urgentes es la brecha digital: la falta de infraes-
tructura tecnolégica adecuada, conectividad estable y recursos técnicos
limita el acceso equitativo a la IA, convirtiéndola en un privilegio para
unos pocos. A este desafio se suma la formacion docente, que debe tras-
cender el simple manejo de herramientas digitales para incluir competen-
cias criticas, éticas y pedagogicas, capaces de integrar la IA de manera
significativa en los procesos de aprendizaje. Ademas, la inclusién de
estudiantes con necesidades educativas diversas requiere que los sistemas
de IA se disefien con accesibilidad, adaptabilidad y sensibilidad cultural.

El componente ético es igualmente central. La IA universitaria maneja
informacion sensible de estudiantes y docentes, por lo que se requieren
mecanismos so6lidos de transparencia, privacidad y rendicién de cuen-
tas. Sin estos, los sistemas pueden reproducir desigualdades o vulne-
rar derechos fundamentales. Asimismo, la evaluacion académica debe
evolucionar: examenes tradicionales y ensayos estandarizados pueden
ser insuficientes frente a la capacidad de las IA generativas. Es necesa-
rio implementar evaluaciones auténticas que evidencien el proceso de
aprendizaje, como proyectos, portafolios, debates y reflexiones criticas,
promoviendo habilidades de pensamiento critico y creativo.

De cara al futuro, la IA debe concebirse como un complemento al rol
del docente, no como un reemplazo. Las universidades que logren arti-
cular innovacion tecnolégica con una vision ética, inclusiva y formativa
podran construir entornos educativos mas flexibles, personalizados y
participativos. Esto requiere politicas institucionales sélidas que con-
templen inversion equitativa en infraestructura, capacitacion continua
del profesorado, normativas claras sobre el uso de IA, pilotaje gradual
de herramientas y evaluacion sistematica de su impacto. Asimismo, se
prevé que la integracion de IA genere nuevas formas de colaboracion
internacional, intercambio de conocimiento y acceso a contenidos de
calidad en tiempo real.
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En conclusion, la IA tiene el potencial de fortalecer la mediacién del
aprendizaje universitario, siempre que su implementacion esté guiada
por criterios criticos, éticos y humanistas. Su adopcion debe potenciar las
capacidades humanas como el juicio, el pensamiento critico, la creativi-
dad y el acompafamiento, consolidando asi una educacién superior mas
equitativa, innovadora y consciente de su responsabilidad social, y capaz
de preparar profesionales capaces de enfrentar los retos del siglo XXI.

Marco metodolégico

La presente investigacion se desarrollé bajo un enfoque cualitativo con
disefio documental, centrado en el andlisis, interpretacion y sistemati-
zacion de informacion proveniente de fuentes académicas y oficiales
sobre la inteligencia artificial (IA) como mediadora del aprendizaje en la
educacion superior. Su proposito fue identificar y comprender los aportes
teoricos, las tendencias actuales y las implicaciones pedagégicas, éticas
y formativas que surgen del uso de la IA en contextos universitarios,
considerando su impacto en la transformacion de los procesos de ense-
flanza, aprendizaje y mediacion educativa.

El estudio se sustent6 exclusivamente en la revision de literatura cien-
tifica, informes institucionales y documentos normativos, sin la aplicacién
de instrumentos empiricos ni la realizacién de entrevistas o encuestas.
Las fuentes se seleccionaron a partir de bases de datos especializadas
como Scopus, RedALyC, SciELO, ERIC y Google Scholar, priorizando
articulos revisados por pares, publicaciones recientes (2017-2025) y
documentos emitidos por organismos internacionales como la UNES-
COy el Banco Mundial. Esta seleccion rigurosa permitié garantizar la
fiabilidad de la informacién y el abordaje actualizado de las discusiones
académicas sobre la TA aplicada a la educacién superior.

El procedimiento metodolégico se desarrolld de manera sistematica en
tres momentos complementarios. En primer lugar, se realizd la btisque-
da y recoleccién de informacion mediante la identificacion de palabras
clave como inteligencia artificial educativa, mediacion del aprendizaje,
educacién superior, ética de la IA y formacién docente, aplicando filtros
tematicos y cronolégicos para delimitar el corpus de analisis. En segundo
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término, se efectuo la clasificacion y organizacién tematica de las fuentes,
agrupandolas en tres ejes principales: fundamentos teéricos de la me-
diacién educativa, aplicaciones de la IA en los procesos de aprendizaje
e implicaciones éticas y pedagogicas en la formacion universitaria. Este
proceso de categorizacion permitio reconocer patrones conceptuales,
contrastes argumentativos y enfoques emergentes en torno a la integracion
de la IA en la practica educativa. Finalmente, se llevo a cabo un analisis
critico e interpretativo orientado a establecer relaciones entre los distintos
marcos tedricos, destacando los aportes mas significativos y los desafios
pendientes en la adopcion de la IA como mediadora del aprendizaje.

La validez y consistencia del estudio se garantiz6 mediante la triangu-
lacion tedrica y documental, contrastando diversas perspectivas, corrientes
pedagogicas y hallazgos de investigacion para obtener una vision inte-
gral, coherente y contextualizada del fenomeno analizado. Se valoro la
pertinencia, actualidad y credibilidad de las fuentes utilizadas, con el fin
de construir un analisis que refleje las transformaciones contemporaneas
en la educacion digital universitaria. Asimismo, se procur6 mantener una
mirada critica y reflexiva frente a los discursos tecnocéntricos, privile-
giando una interpretacién humanista que reconozca el papel insustituible
del docente en los procesos de mediacion educativa asistidos por IA.

En sintesis, la investigacion se apoya en un proceso reflexivo, analitico
y argumentativo que busca explicar como la IA, desde una perspectiva
sociocultural y constructivista, puede desempefiar un papel mediador en
el aprendizaje universitario. Al integrar los fundamentos teoricos, éticos
y pedagdgicos, este estudio aporta elementos conceptuales que orientan
la adopcion de la TA de manera critica, responsable y pedagogicamen-
te fundamentada, contribuyendo al fortalecimiento de una educacién
superior mas inclusiva, innovadora y centrada en la formacion integral
del estudiante.

Conclusiones y recomendaciones
El andlisis documental permiti6 comprender que la inteligencia artificial

(TA) se ha consolidado como un agente mediador clave en la transfor-
macién de la educacién superior, no solo como herramienta tecnolégica,
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sino como un componente estratégico en la mediacién del aprendizaje
y la organizacion de experiencias educativas. A partir de los fundamen-
tos socioculturales del aprendizaje, especialmente desde la teoria de
Vygotsky, se evidencia que la mediacién educativa, entendida como el
puente entre el sujeto y el conocimiento, adquiere nuevas dimensiones
en la era digital. La IA amplia la capacidad de interaccién con el conoci-
miento, facilita la personalizacién del aprendizaje y permite experiencias
formativas adaptadas a los ritmos, intereses y necesidades individuales
de los estudiantes, sin sustituir la interaccién humana que sustenta los
procesos educativos y el desarrollo de competencias socioemocionales
esenciales. Este rol mediador se potencia cuando la tecnologia se integra
con estrategias pedagogicas que promuevan la colaboracién, la reflexion
critica y la creatividad en entornos universitarios.

El estudio demuestra que la IA, cuando se aplica con un enfoque
pedagégico critico y humanista, puede fortalecer las competencias cog-
nitivas, metacognitivas y socioafectivas del estudiante, promoviendo
una ensefianza mas flexible, inclusiva y participativa. La mediacion
tecnoldgica, en este sentido, va mas alla del uso instrumental de herra-
mientas inteligentes y se orienta hacia la construccién de conocimiento
significativo, la autonomia del estudiante y la capacidad de interactuar
reflexivamente en entornos digitales complejos. Se confirma que el éxito
de su integracion depende directamente de la alfabetizacion digital critica,
la formacién docente continua y la implementacion de practicas pedago-
gicas que vinculen la tecnologia con los principios éticos y educativos.
La formacion docente no solo debe incluir competencias digitales, sino
también estrategias de acompafiamiento socioemocional y pedagégico
que aseguren un aprendizaje integral.

Asimismo, la revision de literatura indica que la incorporacion de la IA
en la educacion superior latinoamericana enfrenta desafios estructurales
y contextuales que requieren atencion estratégica. Entre ellos destacan la
brecha digital, la disponibilidad limitada de infraestructura tecnoldgica,
la resistencia al cambio por parte de algunos actores institucionales y
la necesidad de politicas educativas claras y normativas que orienten el
uso ético y formativo de estas herramientas. La IA puede contribuir al
desarrollo sostenible de la educacion, siempre que su implementacion
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respete principios de justicia, equidad, inclusion y dignidad humana,
integrando criterios de evaluacion y rendicion de cuentas que protejan la
privacidad y promuevan la transparencia. La articulacion de estas politicas
con la innovacion pedagégica permitira consolidar entornos educativos
mas equitativos y accesibles, reduciendo desigualdades y fortaleciendo
la participacion activa de todos los estudiantes.

En consecuencia, la IA debe concebirse como una mediadora com-
plementaria del aprendizaje, no como sustituta de la labor docente. Su
potencial radica en apoyar al profesorado en la personalizacién del apren-
dizaje, la retroalimentacion continua, el analisis de datos educativos y la
creacion de entornos de aprendizaje mas participativos y colaborativos.
Para alcanzar este objetivo, es indispensable consolidar una cultura pe-
dagogica que privilegie el pensamiento critico, la ética digital, la res-
ponsabilidad social y la innovacion educativa, logrando un equilibrio
entre la tecnologia y la formacion integral del estudiante. La adopcion
responsable de la IA en la educacion superior no solo transforma los pro-
cesos de ensefianza y aprendizaje, sino que también fortalece la capacidad
institucional de disefiar estrategias formativas inclusivas, sostenibles y
centradas en el desarrollo pleno de las competencias humanas y digitales
de los estudiantes. Ademas, proyecta la posibilidad de reconfigurar la
educacion universitaria hacia modelos mas flexibles, abiertos y resilientes,
capaces de responder a los retos futuros de la sociedad y del mercado
laboral digital.
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Resumen

La rotacion de personal representa un desafio constante en el sector hote-
lero. Este estudio analiza la influencia de la motivacién extrinseca sobre el
compromiso de continuidad en una muestra de 121 empleados de hoteles
de Ensenada, Baja California. Se aplicé un enfoque cuantitativo, trans-
versal y no experimental, utilizando ecuaciones estructurales mediante
minimos cuadrados parciales (PLS-SEM). Los resultados confirmaron la
validez y confiabilidad del modelo de medicion («a y fiabilidad compuesta
> 0.70; AVE > 0.50). El andlisis estructural evidencio6 un efecto positivo
y significativo de la motivacion extrinseca sobre el compromiso de con-
tinuidad ( = 0.764; t = 18.996; R? = 0.584), lo que indica una capacidad
explicativa moderada. Se concluye que las recompensas externas, Como
los incentivos salariales y las oportunidades de ascenso, fortalecen la
permanencia laboral de los trabajadores del sector hotelero.

Introduccion

De acuerdo a datos de los censos econémicos sobre las empresas hoteleras
asentadas en Baja California, se observo un crecimiento en el nimero
de establecimientos de 52 % en el periodo 2004-2019, mientras que, en
el caso de la fuerza laboral, el crecimiento fue de 216 % para el mismo
periodo. A pesar de lo anterior, de acuerdo a Castro y Vargas (2024), es
cuestionable el tipo de empleo dada su precariedad, por lo cual no es
de extrafiar que la OECD (2024), por ejemplo, ubique a México en el
ultimo lugar en cuanto a la calidad de empleo que se ofrece en el pais.
En ese sentido, y siguiendo a Martinez (2019), el sector de hospedaje
temporal destaca por el niimero de personas que trabajan a tiempo parcial,
de manera temporal, con salarios bajos —situandose por debajo de la
media nacional—, lo que propicia elevados niveles de rotacién laboral.

De acuerdo a Puma y Estrada (2020), para alcanzar las metas y obje-
tivos propuestos, las empresas buscan que los trabajadores se encuentren
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motivados y comprometidos con el desarrollo de su trabajo y las tareas
asociadas al mismo. Asimismo, Chéez y Velez (2021) concluyen que
un funcionamiento adecuado de la organizacion requiere mantener al
personal motivado y comprometido. Por su parte, Maynez et al. (2024)
enfatizan que la percepcion de apoyo de la organizacion por parte de los
empleados es clave para el compromiso y la implicacion de estos en las
estrategias empresariales con miras a alcanzar el éxito empresarial. En
tal sentido, es pertinente mantener motivados a los trabajadores, dado
que la motivacion laboral es un elemento clave en el desarrollo de todo
ser humano (Ruiz et al., 2023).

Para Diaz et al. (2014), la motivacién desde el punto de vista conduc-
tual se clasifica en motivacion extrinseca e intrinseca, y ambas tienen un
papel fundamental en el proceso de entender la conducta de las personas.
Desde la dptica organizacional, estas deben gestionarse de forma paralela;
sin embargo, en algunas organizaciones el énfasis es mayormente hacia
la motivacién extrinseca. En ese sentido, de acuerdo a Bolino y Klotz
(2017), los administradores no deben centrarse solo en la motivacién
extrinseca o recompensas (sueldos, bonos, otros), debido a que estos
terminan afectando de forma negativa a la motivacion intrinseca.

Es pertinente acotar que la motivacion intrinseca es un constructo
multidimensional en el que prevalece la conducta autodeterminada, y
su enfoque hacia el logro, se define por un lado, por el compromiso que
demuestra el trabajador hacia una actividad y por el otro, por la satisfac-
cién que experimenta cuando se concluye la misma o alcanza un objetivo
planteado; su enfoque hacia el conocimiento implica el desarrollar una
actividad por el placer experimentado mientras se aprenden cosas nuevas;
de igual forma, la motivacion extrinseca es un constructo multidimen-
sional, en el que se sefiala que una persona por eleccion propia participa
en una actividad para conseguir recompensas, realzar su ego u orgullo
o evitar castigos, culpa y ansiedad (Banda, 2017).

En este sentido, la motivacion extrinseca —a través de recompensas—
cumple un papel relevante para mitigar la rotacion laboral, al influir de
manera positiva en el compromiso de continuidad. Se trata de una relacion
en la que el empleado depende de incentivos externos (sueldos, bonos,
entre otros), los cuales se convierten en la principal razén para perma-
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necer en el puesto, incluso cuando la motivacion intrinseca es limitada
(Cohen, 2007). Las empresas deben alinear sus estrategias operativas
con una adecuada gestion del personal, dado que las practicas de recur-
sos humanos inciden directamente en el comportamiento y desempefio
organizacional. En consecuencia, invertir de manera correcta en capital
humano se traduce en mejoras en la motivacion y en la conducta de los
empleados, lo que favorece el bienestar y el éxito empresarial. Diversos
estudios previos (Shahid et al., 2018; Puma y Estrada, 2020; Siregar,
2022; Melgar-Bayardo et al., 2024) han demostrado que la motivacion
laboral influye directamente en el compromiso de los trabajadores y su
intencién de permanecer en una organizacion. Por ello, resulta pertinente
analizar empiricamente la relacion entre la motivacion extrinseca y el
compromiso de continuidad en el sector hotelero de Ensenada, Baja
California, con el proposito de identificar los factores que fortalecen la
permanencia laboral.

Bajo este contexto, el objetivo del estudio es analizar la influencia de la
motivacion extrinseca sobre el compromiso de continuidad en empleados
del sector hotelero de Ensenada, Baja California, mediante la aplicacion
de un modelo de ecuaciones estructurales con enfoque PLS-SEM.

Marco referencial

Motivacion extrinseca

La motivacion surge de una necesidad o impulso y, aplicada al &mbito
laboral, se entiende como la combinacién de factores del entorno que
generan esfuerzos positivos o negativos. Cuando el trabajador identifica
que lo motiva, aumenta su capacidad para alcanzar metas personales
y profesionales; de la misma forma, si la organizaciéon conoce cémo
motivar al personal, puede disefiar y poner en practica procesos de in-
tervenir que permitan aumentar los niveles de productividad (Charaja y
Mamani, 2014).

Diversos componentes fisicos —como el medioambiente— y sociales
—uvalores, actitudes, creencias, politicas y cultura organizacional, entre
otros— influyen en el comportamiento humano. En este contexto, de
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acuerdo a Ruiz et al. (2021), la motivacion para el desempefio determina
como el individuo percibe su trabajo, asi como su nivel de rendimiento,
productividad y satisfaccion, entre otros.

La motivacion extrinseca proviene del entorno externo y actiia como
un motor para la accion, dado que se orienta a la obtencién de recompen-
sas (Llanga et al., 2019). Se basa en incentivos y en una gestion mediante
incentivos —premios o castigos— para modificar la conducta (Terlato,
2017), y en buena medida, estos estimulos son de caracter monetario,
y entre los que se encuentran los bonos por asistencia, productividad o
permanencia (Lizarzaburu et al., 2019).

Entre las herramientas mas efectivas de la motivacion extrinseca
destacan los salarios competitivos, las bonificaciones por trabajo extra
y las oportunidades de ascenso, ya que proporcionan a los trabajadores
un grado de satisfaccion y mejoran su desempefio de manera inmediata y
significativa (Ndudi et al., 2023). Este tipo de motivacion permite obtener
los resultados previstos y evita los inapropiados, aunque puede limitar el
disfrute de la tarea (Santiago, 2023). De forma especifica, oportunidades
de ascenso constituyen un incentivo extrinseco relevante, pues refuerzan
el compromiso con la organizacién y favorecen la continuidad en el
puesto (Sahinbas, 2022).

Rusu (2019) plantea la duda de si los empleados son leales inicamente
por razones econémicas o si el compromiso puede manifestarse mas alla
de la motivacion extrinseca. En su analisis del compromiso organizacional
en profesorado de instituciones ptblicas y privadas de educacion supe-
rior, concluy6 que este tema resulta crucial, ya que la competencia en el
mercado laboral coloca en desventaja a las organizaciones cuando sus
empleados valiosos reciben ofertas mas atractivas. Por ello, recomienda
implementar mecanismos de motivacion alternativos que fortalezcan el
compromiso organizacional mas alla de las recompensas externas.

A partir de los argumentos expuestos, se plantea la hipotesis de que
la motivacion extrinseca presenta un impacto en el compromiso de con-
tinuidad de los empleados, al contribuir a reducir la rotacion, disminuir
la inasistencia y fortalecer su permanencia en la organizacion.
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Compromiso de continuidad

En una organizacion, la gestion puede fomentar el compromiso cuando
los empleados la perciben como adecuada, pero si es deficiente, ocurre
lo contrario. Por ello, el compromiso se relaciona estrechamente con el
estilo de direccion de los gerentes, considerando ademas que no todos
los empleados estan dispuestos a involucrarse en el lugar de trabajo
(Bucdta et al., 2022).

El compromiso organizacional se concibe como una relacion o estado
psicolégico que vincula al empleado con la organizacion, reflejando la
aceptacion de las relaciones laborales y disminuyendo la posibilidad de
abandono voluntario (Purwaningrum et al., 2022). De la misma forma,
otros autores lo definen como el grado de apego del trabajador hacia su
organizacion, manifestado en sus actitudes y conductas (Frescas et al.,
2024; Bouraoui et al., 2019; Eksi et al., 2015). Para Bohrt y Bretones
(2018), este compromiso describe la relacion del empleado con su entorno
laboral y se vincula con la dimensién de empoderamiento psicolégico.

El compromiso del personal con la organizacion es un proceso activo
que permite analizar su lealtad y nivel de vinculacion, por lo que resulta
relevante identificar tanto el tipo como el grado de compromiso de los
trabajadores (Chiang et al., 2010). Meyer y Allen (1991) lo definieron
como un estado psicoldgico que describe la relacién entre el empleado
y la organizacion, resultado de la decision de continuar o abandonar el
empleo. Estos autores propusieron tres formas de compromiso: afectivo,
de continuacién y normativo; en este estudio se centra la atencion en el
compromiso de continuacion.

El compromiso de continuacién se entiende entonces como la decision
de permanecer en el puesto de trabajo a partir de la valoracion que el
empleado hace de lo que perderia al dejar la organizacion, y entre lo que
se encuentran las inversiones de tiempo y esfuerzo, costos financieros,
fisicos o psicoldgicos y las posibilidades de volver a emplearse (Meyer
y Allen, 1991; Melgar-Bayardo et al., 2024).

Este tipo de compromiso esta condicionado por factores internos y
externos (Arciniega y Gonzalez, 2006) y constituye un fenémeno mul-
tifacético, ya que la decision de permanecer en una empresa no esta en
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funcion de un tnico elemento (Madero y Flores, 2009). Para Maynez
y Cavazos (2015), la retencion del talento humano se relaciona con
objetivos intrinsecos; de ahi la importancia de estudiar los factores que
influyen en la intencion de permanencia o abandono. En buena medida,
se cree que los empleados permanecen no por eleccién propia, sino por la
percepcién de falta de oportunidades o por las obligaciones econémicas
que los llevan a quedarse en la empresa.

Estudios previos

Ortega y Camacho (2025) validaron la relacién entre motivacion y com-
promiso en usuarios de centros de acondicionamiento fisico, encontrando
una asociacion pequefia pero significativa. Por su parte, Santiago (2023)
sefiala que, al incrementarse la motivacion intrinseca, los trabajadores se
sienten mas comprometidos con su actividad laboral, lo que disminuye
su tendencia natural a buscar nuevas oportunidades de empleo.

Sahinbasg (2022), mediante la utilizacién de un modelo de prediccion
basado en Random Forest, demostré que las promociones o ascensos
constituyen una estrategia de motivacion extrinseca con un efecto favo-
rable, significativo y beneficioso en el desempefio laboral, lo que refuerza
el compromiso de los empleados con la organizacion. Por su parte, De
Jong et al. (2018) analizaron la relacion entre poder personal percibido,
motivacion intrinseca y compromiso en trabajadores temporales y per-
manentes, encontrando una asociacién no lineal, es decir, los trabajadores
temporales presentaron una mayor motivacion intrinseca y compromiso
con su equipo cuando percibieron niveles moderados de poder personal,
en comparacién con los empleados permanentes.

Omar et al. (2018) estudiaron a 2670 docentes registrados en Ca-
reerTech mediante un muestreo intencional y encontraron que tanto
la motivacion extrinseca como la intrinseca influian en la decision de
continuar o abandonar la profesion docente. Entre las variables mas
relevantes identificaron el salario, el apoyo docente, la preparacion y
la motivacion. Por otro lado, Luchak y Gellatly (2007) compararon las
relaciones lineales y no lineales entre el compromiso afectivo y el com-
promiso de continuidad con tres indicadores laborales —intencion de
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abandono, absentismo y desempefio—, confirmando que el compromiso
afectivo esta fuertemente relacionado con el compromiso de continuidad.

Quispe et al. (2023) investigaron a trabajadores de pymes del sector
construccion en Lima, Perd, y encontraron que estos presentaban un
nivel de motivaciéon medio, lo cual repercutia negativamente en el fun-
cionamiento organizacional. Por ello, recomiendan que las empresas
implementen politicas internas orientadas a elevar la motivacion de sus
empleados y, con ello, reducir la rotacion de personal.

Vasquez et al. (2022) analizaron la relacion entre el clima laboral y
la rotacién en un call center de la ciudad de Lima, en Pert, utilizando
una muestra de 372 personas, y encuentran una correlacion negativa
significativa (rtho de Spearman = —0.578) entre estas dos variables. Por
su parte, Belduma et al. (2023) sefialaron que la rotacion de personal
se origina en factores como la necesidad institucional y la busqueda de
nuevas responsabilidades, destacando la desmotivacion y los contratos
indefinidos como elementos clave.

En conjunto, los estudios previos evidencian que tanto la motivacién
intrinseca como la extrinseca se relacionan con distintos tipos de com-
promiso y con la intencion de permanencia laboral, aunque sus efectos
varian segun el contexto y las condiciones de los trabajadores. Mientras
algunos hallazgos destacan el papel de los ascensos, el salario o el apoyo
institucional como elementos clave, otros destacan la influencia de la
motivacion intrinseca y del clima laboral en la retencion del talento. A
partir de estas evidencias, se plantea la siguiente hipotesis:

H1: La motivacion extrinseca influye positiva y significativamente
sobre el compromiso de continuidad.

Marco metodolégico

Se llevé a cabo una investigacion cuantitativa, empirica, no experimental
y transversal con una muestra no probabilistica de empleados del sector
hotelero en Ensenada, Baja California. Con base en la revisién de litera-
tura, se identificaron antecedentes de la motivacion extrinseca y el com-
promiso de continuidad, a partir de los cuales se disefi6 un instrumento
con escalas previamente validadas. La recoleccion de datos se realiz6
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entre los meses de marzo y junio de 2025, obteniéndose 121 encuestas
validas. Para el analisis se aplicé la técnica de ecuaciones estructurales
mediante minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), la cual es apropia-
da para la exploracion y prediccion de modelos en etapas tempranas de
desarrollo (Hair et al., 2019).

Las variables se midieron mediante escalas adaptadas al contexto,
valoradas con items en formato Likert de cinco puntos, que van de 1
(totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo). Para ambas se
utilizaron los items propuestos por Lopez e Ibarra (2019), detallados en
la Tabla 1.

Tabla 1.
Items de motivacién extrinseca y compromiso de continuidad

Motivacion extrinseca

M1 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo para obtener la aprobacién de otras personas
(por ejemplo, de mis superiores y compafieros de trabajo).

M2 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque otras personas me ofreceran mayor
seguridad laboral.

M3 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo para evitar que otras personas me critiquen
(por ejemplo, mis superiores y compafieros de trabajo).

M4 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque otras personas me van a respetar
mas (por ejemplo, mis superiores y compafieros de trabajo).

M5 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque me arriesgo a perderlo si no lo hago.
M6 Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque solo asi otras personas me van a
compensar financieramente.

M7 Mis superiores generalmente aprecian la forma en que realizo mi trabajo.

M8 Disfruto que mi esfuerzo sea reconocido.

M9 Tengo oportunidades de crecer y aprender en esta empresa hotelera.

M10 El sueldo que percibo es justo por las labores que realizo.

M11 Es estimulante que en esta empresa hotelera los esfuerzos personales sean
recompensados en todo momento.

M12 La puntualidad en el pago de mi sueldo me da tranquilidad personal.

M13 Las condiciones fisicas y ambientales de trabajo (iluminacién, climatizacion,
ruido, etc.) me parecen agradables.

M14 La distribucion fisica y geografica de mi area contribuye al flujo de trabajo e
informacion.

M15 El mobiliario que tengo disponible en mi area de trabajo (silla, escritorio, com-
putadora, etc.) es el apropiado para mi desempefio laboral.
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Compromiso de continuidad

CC1 Seria muy perjudicial para mi vida si decidiera dejar la empresa hotelera.
CC2 Siento que tengo pocas opciones de trabajo.

CC3 Seria muy dificil para mi dejar la empresa hotelera ahora mismo, aunque quisiera.
CC4 No dejaré la empresa hotelera ahora porque siento una obligacién hacia las
personas que trabajan conmigo.

CC5 Debo mucho a la empresa hotelera.

Fuente: Adaptados de Lépez e Ibarra (2019, p. 1250-1251).

La muestra estuvo conformada por 121 trabajadores, de los cuales un
46.3 % fueron hombres () y 53.7 % correspondieron a mujeres (). En
términos del estado civil, la mayoria eran solteros (80 %); un 47 % de
ellos contaba con estudios de preparatoria y el 20 % restante con estudios
universitarios. La edad promedio fue de 34.13 afios.

El analisis consider6 dos etapas: primero, la evaluacion del modelo
de medicién para verificar la fiabilidad y validez de los constructos;
y posteriormente, la estimacion del modelo estructural, siguiendo las
recomendaciones metodolégicas de Hair et al. (2019). Este enfoque
permitio valorar tanto la calidad del instrumento como la relacion entre
las variables del modelo propuesto.

Resultados

El analisis se desarroll6 en dos etapas: la primera consistio en evaluar
los atributos psicométricos del modelo de medicion mediante la validez
de convergencia y discriminante; la segunda valoré el modelo estructu-
ral. Los constructos fueron operacionalizados de manera reflectiva. La
validez convergente se examino a través del alfa de Cronbach, Rho_A,
fiabilidad compuesta, varianza extraida media (AVE) y cargas factoriales.
Los resultados se presentan en la Tabla 2.
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Tabla 2.
Validez convergente y fiabilidad de consistencia interna.
] Alfa de Fiabilidad
Item Carga  Cronbach Rho_A compuesta AVE
>0.60 >0.60
M6 0.736
M9 0.754
M10 0.805
Mi11 0.837 0.900 0.903 0.920 0.591
M12 0.814
M13 0.765
M15 0.724
CcC1 0.793
cec2 0.851 0.758 0.760 0.861 0.674
CC3 0.818

Fuente: elaboraci6n propia.

Los indicadores alfa de Cronbach y fiabilidad compuesta de los constructos excedieron en todos los casos el punto de corte minimo de 0.70
(Bagozzi y Yi, 1988). En lo referente a la AVE, todos los constructos mostraron valores superiores a 0.50 (Martinez y Fierro, 2018). Ademas,
de acuerdo con los resultados de las cargas factoriales, se eliminaron los items M1, M2, M3, M4, M5, M7, M8, CC4 Y CC5 por no cumplir
con el criterio; los items restantes exhiben cargas factoriales mayores a 0.708. En conjunto, los resultados permiten afirmar que el modelo de
medicion posee validez de convergencia.

La validez discriminante se evalud con el criterio de Fornell-Larcker, que establece que un constructo debe compartir mas varianza con
sus propios indicadores que con los de cualquier otra variable latente (Hair et al., 2019). En este sentido, la raiz cuadrada de la AVE de cada
constructo debe ser mayor que sus correlaciones con otros (Martinez y Fierro, 2018). Como se muestra en la diagonal principal de la Tabla 3,

los resultados confirman la existencia de validez discriminante.

Tabla 3.
Criterios Fornell Larcker
Compromiso de Motivacion
continuidad extrinseca
Compromiso de continuidad 0.821
Motivacion extrinseca 0.764 0.783

Fuente: elaboraci6n propia.

El modelo estructural se evalué por medio del coeficiente de determina-
cion (R2), el path estructural y el indicador de relevancia predictiva Q2.
El R2 refleja la capacidad predictiva del modelo, al estimar la proporcién
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de varianza explicada en las variables endégenas por las exdgenas (Seidel
y Back, 2009). En este caso, el valor obtenido () se considera moderado
(Hair et al., 2019), lo que indica que el modelo explica de manera acep-
table la variable latente compromiso de continuidad.

El coeficiente path del modelo estructural PLS demuestra la evidencia
de que la relacién causal propuesta se sustenta en los hallazgos empiri-
cos (Hair et al., 2019). En el modelo propuesto, el path estructural (H1)
coincide en signo con el propuesto y es estadisticamente significativo
al 95 % de confianza, indicando que la motivacién extrinseca influye
positiva y significativamente sobre el compromiso de continuidad. Los
resultados se detallan en la Tabla 4.

Tabla 4.
Relacién estructural propuesta en el modelo

Hipotesis Path Valor t Resultado

H1. La motivacion extrinseca influye posi- 0.764 18.996 Validada
tiva y significativamente en el compromiso
de continuidad.

Fuente: elaboracion propia.

El indicador Q? de Stone-Geisser permite valorar la capacidad predictiva
del modelo y de sus parametros (Chin, 2010). Se considera que existe
relevancia predictiva cuando los valores de Q? son mayores que cero, lo
que indica que el modelo puede predecir adecuadamente los indicadores
reflectivos de los constructos endégenos (Barroso et al., 2010). La Tabla
5 muestra los valores obtenidos, los cuales cumplen con este criterio.
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Tabla 5.
Indicador @ del compromiso de continuidad

Suma de cuadrados del

Suma de cuadrados e
error utilizando la me-

. o )
del error( g Se g;edmcmn dia para la prediccion Q
(SSE)
Compromiso 414.0 253.6 0.387
de continuidad
Motivacién 966.0 966.0
extrinseca

Fuente: elaboraci6n propia.

La figura 1 muestra las cargas factoriales de los items, el valor del path
estructural entre motivacion extrinseca y compromiso de continuidad y
el coeficiente de determinacion, que indica la varianza explicada de la
variable de compromiso de continuidad.

Figura 1.
Modelo contrastado
ME10
LS
ME11 ™~
¥ 0821
ME12 0.842 cc
*~0314 0794~
ME12 40759 0.764 o 0584 0852+  CC2
0.727 0816,
ME15 0754 c3
*-/o,?sg Motivacion Compromiso
ME6 - extrinseca de continuidad
[
MES

Fuente: elaboracion propia con SmartPLS.

Conclusiones y recomendaciones

Los resultados del modelo estructural confirmaron que la motivacién
extrinseca influye de manera positiva y significativa en el compromiso de
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continuidad (8 = 0.764; t = 18.996; R? = 0.584). Este hallazgo respalda
empiricamente la hipétesis H1 y coincide con lo reportado en investi-
gaciones previas (Melgar-Bayardo et al., 2024; Puma y Estrada, 2020),
en las que se concluye que los incentivos externos —como salarios,
bonificaciones o ascensos— influyen directamente en la decision de
los trabajadores de permanecer en sus puestos laborales. En el contexto
del sector hotelero de Ensenada, caracterizado por elevados indices de
rotacion, estos resultados adquieren especial relevancia, ya que eviden-
cian que las estrategias de gestion basadas en recompensas externas
contribuyen a reducir los costos asociados al ausentismo, la rotacién y
la pérdida de talento.

De forma especifica, la magnitud del coeficiente path obtenido ( =
0.764) y el valor de determinacion (R2 = 0.584) reflejan un nivel mo-
derado de explicacion, lo que es suficiente para afirmar que los factores
extrinsecos representan un predictor importante del compromiso de
continuidad. En un sector caracterizado por elevados indices de rotacion
laboral, como lo es el de servicios de hospedaje temporal (Martinez, 2019;
Castro y Vargas, 2024), este hallazgo adquiere especial relevancia, pues
confirma que las estrategias de gestion de recursos humanos basadas en
recompensas externas contribuyen a reducir los costos asociados a la
rotacion, el ausentismo y la pérdida de talento.

No obstante, los resultados también invitan a la reflexiéon. En ese
marco, el compromiso de continuidad, entendido como la permanencia
por necesidad mas que por eleccion (Meyer y Allen, 1991), plantea un
reto importante, asociado a que, si bien es cierto que las recompensas
extrinsecas pueden funcionar como estrategia de retencion del personal,
estas no necesariamente fomentan una identificaciéon genuina con la or-
ganizacion. Esto quiere decir que depender exclusivamente de incentivos
monetarios podria generar un vinculo fragil y vulnerable frente a ofertas
mas atractivas de la competencia (Rusu, 2019).

Desde una perspectiva practica, los hallazgos sugieren que los hoteles
en la ciudad de Ensenada deben disefiar paquetes de incentivos que in-
cluyan salarios competitivos, oportunidades de ascenso y bonificaciones
ligadas al desempefio. Sin embargo, estas politicas deben acompafiarse
de un fortalecimiento de otros elementos organizacionales, como el
liderazgo, la cultura organizacional y la motivacion intrinseca, aspectos
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que estudios previos han mostrado como determinantes en la retencion
y el compromiso afectivo (Santiago, 2023; Bouraoui et al., 2019).

En términos tedricos, esta investigacion contribuye al debate sobre
la naturaleza multifacética del compromiso organizacional (Meyer y
Allen, 1991; Luchak y Gellatly, 2007). Al centrarnos en el compromiso
de continuidad, se aporta evidencia empirica desde el sector hotelero
mexicano, donde los estudios ain son escasos. De esta manera, el trabajo
complementa la literatura al mostrar que, incluso en contextos de alta
rotacion, la motivacion extrinseca sigue siendo un determinante signifi-
cativo del compromiso laboral.

Finalmente, es necesario tener en cuenta las limitaciones del estudio,
entre las que destaca el hecho de que la muestra es no probabilistica y
ubicada en una sola ciudad, lo que evidentemente limita la generalizacion
de los resultados. Asimismo, el analisis se centr6 exclusivamente en la
motivacién extrinseca, dejando de lado constructos importantes como el
compromiso afectivo o normativo, que podrian fortalecer la comprension
del fendmeno. Teniendo en cuenta lo que se acaba de comentar, futuras
investigaciones deberian ampliar el tamafio y diversidad de la muestra,
incluir variables de control y considerar comparaciones entre diferentes
sectores de la industria turistica.

Consideraciones finales

La presente investigacion confirma que la motivacién extrinseca influye de
manera positiva y significativa en el compromiso de continuidad, especifi-
camente en empleados del sector hotelero en la ciudad de Ensenada, Baja
California. Este hallazgo pone en evidencia que las recompensas externas
—salarios, bonificaciones, etc.— constituyen un factor determinante en la
decisién de los trabajadores de permanecer en la organizacion. Los resultados
coinciden con estudios previos que sefialan que la permanencia laboral se
relaciona con la valoracion de costos y beneficios percibidos al abandonar
la empresa, lo que en economia se denomina como costos hundidos.
Desde una perspectiva teorica, el trabajo aporta evidencia empirica
que refuerza la comprension del compromiso de continuidad como un
constructo sensible a factores extrinsecos, y contribuye al acervo de
estudios sobre la retencion de personal en sectores productivos con ele-
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vados indices de rotacion laboral. Desde una perspectiva practica, los
hallazgos sugieren que los hoteles deben disefiar e instrumentar estrategias
de gestion de recursos humanos que incluyan incentivos econdémicos y
oportunidades de ascenso como mecanismos para fortalecer la perma-
nencia del talento en sus organizaciones.

No obstante, es importante reconocer las limitaciones del estudio,
entre las que se encuentra que se analiza informacién de una muestra
no probabilistica y, asimismo, se concentra en una sola ciudad, lo que
evidentemente no permite generalizar los hallazgos. Asimismo, el estudio
hace énfasis inicamente en la motivacién extrinseca, dejando de lado
otros factores relevantes como lo son el liderazgo, la cultura organiza-
cional o la motivacion intrinseca.

En ese sentido, una recomendacion para futuras investigaciones es la
ampliacion del tamafio muestral, incorporacion de variables de control
y un analisis de otros tipos de compromiso —por ejemplo, afectivo y
normativo—, lo que permitira obtener una vision mas integral de la pro-
blematica asociada a la rotacion laboral. Con ello sera posible disefiar
politicas organizacionales que fortalezcan la retencion de empleados vy,
en el mejor de los casos, incidan positivamente en los niveles de com-
petitividad en el sector hotelero.
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Resumen

El presente capitulo propone una reflexion tedrica sobre la cooperacion
como fenémeno transversal y su potencial para configurar ecosistemas
disruptivos, entendidos como entornos colaborativos donde la inno-
vacion, la inclusion, la sostenibilidad y la gobernanza transforman las
dindmicas tradicionales de creacion de valor. Mediante un andlisis de
contenido de literatura académica reciente, se identificaron las princi-
pales aproximaciones teoricas y categorias emergentes vinculadas a la
cooperacion, desde sus fundamentos socioecondmicos hasta sus expre-
siones contemporaneas. El presente capitulo sistematiza 3 trayectorias
analiticas. Primero, la evolucién socioeconémica de la cooperacién,
seguido de los enfoques contemporaneos y, por ultimo, la articulacion
entre cooperacién y ecosistemas disruptivos. De esta manera, se busca
aportar una base conceptual para futuras investigaciones orientadas al
disefio de indicadores y estrategias que puedan fortalecer la cooperacion
en contextos de cambio acelerado y de alta complejidad.

Introduccion

La cooperacion ha sido histéricamente un elemento esencial en la or-
ganizacion de las sociedades humanas, las victimas actuando como un
principio de cohesién, intercambio y progreso colectivo. Sin embargo,
en el contexto contemporaneo marcado por la disrupcién tecnolégica, la
interdependencia global y los retos de sostenibilidad, hacen necesario que
este concepto adquiera nuevas connotaciones y complejidades. Las dina-
micas actuales de transformacion exigen hoy en dia un modelo que sea
mas flexible en el que basados en la confianza, permitan una innovacién
abierta y contar con apertura real para la creacién de valor compartido.

La literatura ha abordado a la cooperacion desde distintas perspec-
tivas, lo que hace evidente su caracter transversal e interdisciplinario.
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No obstante, esta multiplicidad de enfoques genera una necesidad de
un marco integrador que ayude a sistematizar esos aportes tedricos que
permitan la comprension de las nuevas formas que se tendran para lo-
grar la colaboracién necesaria y que emergeran en entornos cada dia
mas complejos. Es por ello la propuesta de ecosistemas disruptivos, que
pueden ser un terreno fértil que permite observar como la cooperacion
impulse la innovacion, la inclusién y la sostenibilidad mediante redes
adaptativas, pero sobre todo horizontales.

El capitulo se estructura en cuatro apartados principales. En primer
lugar, se describe la metodologia utilizada para el analisis de contenido.
Posteriormente, se presentan los resultados organizados en 3 secciones:
1) los antecedentes y evolucion socioeconémica de la cooperacion; 2)
los enfoques contemporaneos que amplian su comprension teorica y; 3)
la vinculacion entre cooperacion y ecosistemas disruptivos. Finalmen-
te, se exponen las conclusiones, integran los hallazgos conceptuales
y proponen lineas de reflexion y futuras investigaciones en torno a la
cooperacion disruptiva.

Marco metodolégico

El presente capitulo se desarroll6 bajo un enfoque cualitativo, mediante
la aplicacion del analisis de contenido como técnica principal para la
revision e interpretacion de literatura académica sobre la cooperacion y
su papel en los ecosistemas disruptivo. Este enfoque permite examinar
el significado de los textos mas alla de su contenido manifiesto, permi-
te entonces identificar las estructuras conceptuales y poder encontrar
aquellas categorias subyacentes que permitan explicar la evolucién del
fenémeno estudiado (Bardin, 2013; Krippendorff, 2019).

El levantamiento de datos se hizo a través de fuentes académicas es-
pecializadas considerando aquellas publicadas entre 2015 y 2024, con un
alcance desde lo regional hasta lo internacional. La seleccion se realizd
de forma intencionada priorizando documentos con pertinencia teérica
actuales en torno a los temas de cooperacién e innovacion.

El proceso de analisis se estructur6 en 3 fases: 1) Identificacion de
categorias conceptuales vinculadas a la cooperacion y sus distintas ex-
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presiones. 2) Agrupacion y comparacion tematica, identificando patrones,
temas y relaciones entre conceptos. 3) Interpretacion analitica en la que se
construyen inferencias tedricas que permitan explicar los vinculos entre
las agrupaciones previamente identificadas (Mayring, 2014).

En conjunto, el analisis de contenido permiti6 establecer una base
tedrica para comprender la cooperacién como un fenémeno transversal
y estructurante en los procesos de transformacion que caracterizan a los
ecosistemas disruptivas.

Resultados

i) Antecedentes y evolucion socioeconémica de la
cooperacion

Alo largo del tiempo, la cooperacién se ha constituido como una condi-
cién esencial para el desarrollo humano, aunque su interpretacion teérica y
su aplicacién practica han experimentado una evolucion notable dentro del
pensamiento econdémico y social. En sus origenes, estuvo estrechamente
asociada a la supervivencia colectiva y a la ayuda mutua; sin embargo,
progresivamente se transformo en un principio estructurante de las re-
laciones econémicas, sociales y organizacionales. En su manifestacion
mas temprana, los movimientos cooperativos del siglo XIX, inspirados
por pensadores como Robert Owen y Charles Fourier, surgieron como
una respuesta a las desigualdades generadas por la industrializacion,
reivindicando la autogestion, la equidad y la solidaridad como pilares
de la actividad economica (Rabadan et al., 2019; Gonzalez et al., 2020).
Desde entonces, el concepto de cooperaciéon ha transitado desde una vi-
si6on moral y comunitaria hacia un enfoque analitico y estratégico, en el
que se reconoce su funciéon como mecanismo de coordinacion y creacion
de valor colectivo en entornos crecientes y complejos.

En el ambito de las ciencias econdmicas, la cooperacién comenzo a
estudiarse como un comportamiento racional que puede coexistir con la
competencia. Desde la teoria de juegos, Axelrod (1984) demostr6é que
la cooperacion puede surgir espontaneamente entre actores racionales
cuando existen condiciones de repeticion, confianza y reciprocidad, lo que
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permiti6é formular modelos que explican la sostenibilidad de las relacio-
nes cooperativas incluso en escenarios competitivos. Por su parte, Elinor
Ostrom (1990, 2009) ampli6 esta perspectiva al analizar la gobernanza
de los bienes comunes, evidenciando que las comunidades son capaces
de autogestionarse mediante normas compartidas, sanciones proporcio-
nales y mecanismos de vigilancia mutua. Estos aportes consolidaron
una vision socioeconémica de la cooperacion que supera la nocién de
altruismo y la posiciona como un elemento clave para la generacion de
valor compartido y la sostenibilidad institucional.

Enfoques socioeconémicos y capital social

Desde una perspectiva socioeconémica contemporaneo, la cooperacion
se interpreta como un mecanismo articulador de capital humano, social
e institucional, esencial para fortalecer el desarrollo sostenible y la resi-
liencia territorial (Bourdieu, 1986; Coleman, 1990; Putnam, 1993). Estas
Corrientes tedricas enfatizan que las relaciones sustentadas en la con-
fianza, la reciprocidad y la participacién colectiva configuran una forma
de capital social que contribuye a reducir la incertidumbre, mejorar la
coordinacion y estimular la innovacién social (Cordova y Celone, 2019;
Melane-Lavado y Herranz, 2020; Rabadan et al., 2020).

En la literatura reciente, la cooperacién se concibe no solo como una
practica social, sino también como un recurso estratégico que permite a
las organizaciones adaptarse y prosperar en entornos globalizados y com-
plejos. Autores como Martinidis et al (2021) y Calik et al (2020) destacan
que las alianzas cooperativas y las redes interorganizacionales impulsan
procesos de innovacion y transferencia de conocimiento, mientras que
otros, como Gonzalez et al (2020) y Sanchez y Rojas (2022), subrayan
que la cooperacion fortalece la competitividad a través del aprendizaje
colectivo y la co creacién de soluciones compartidas. En este sentido,
la cooperacién opera como una infraestructura intangible que sostiene
el funcionamiento de los sistemas socioecondémicos, al mismo tiempo
que promueve la cohesion social y la equidad en el acceso a recursos y
oportunidades (Soares et al., 2018; Santos y Cruz, 2019).

El estudio del capital social en este marco teérico actiia como un
puente analitico entre la cooperacion individual y la estructural, al evi-
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denciar como las relaciones de confianza y reciprocidad se transforman
en capacidades colectivas. De esta manera, la cooperacion deja de enten-
derse como un acto aislado para concebirse como un sistema relacional
y dinamico, capaz de generar bienes colectivos, fortalecer la gobernanza
y favorecer la adaptacion a contextos cambiantes.

La cooperacién como mecanismo de valor compartido

La redefinicién contemporanea de la cooperacion se encuentra estrecha-
mente asociada al paradigma del valor compartido, formulado por Porter
y Kramer (2011), el cual plantea que la competitividad empresarial y el
bienestar social conforman un binomio interdependiente. Bajo este en-
foque, se sostiene que las organizaciones pueden generar rendimientos
econdémicos mientras contribuyen al progreso de las comunidades en las
que operan, fomentando una economia sustentada en la sostenibilidad,
la innovacién responsable y el impacto social positivo (Castillo-Vergara
y Aranibar, 2019; Cardona, 2019).

Desde esta perspectiva, la cooperacion adquiere un papel central
como mecanismo articulador entre los sectores ptiblico, privado y social,
orientado a la construccion de soluciones colectivas ante problematicas
globales. En el ambito territorial, diversos estudios han evidenciado
que la cooperacion favorece el desarrollo local y regional, al propiciar
la conformacion de redes de actores que estimula la transferencia de
conocimiento, la innovacion social y la resiliencia econémica (Soares
et al., 2018; Santos y Cruz, 2019; Morasso y Marchetti, 2023).

Del mismo modo, la cooperacion contribuye al fortalecimiento de
la gobernanza colaborativa, entendida como la capacidad de multiples
actores para gestionar de manera conjunta los recursos, la informacion y
la toma de decisiones. Este modelo de gobernanza basado en la confianza,
la transparencia y la corresponsabilidad, promueve procesos de gestion
mas flexibles, inclusivos y adaptativos, en concordancia con los princi-
pios de la sostenibilidad (Rabadan et al., 2020; Gonzalez et al., 2020).

La naturaleza multidimensional de la cooperacion es susceptible de
analisis desde perspectivas estructurales, funcionales y culturales. En
el plano estructural, puede distinguirse entre cooperacion horizontal,
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caracterizada por relaciones basadas en la reciprocidad y la equidad de
poder entre los actores, y cooperacion vertical, que surge en contextos
jerarquicos o con mecanismos de direccién definidos (Sanchez y Rojas,
2022; Gonzalez et al., 2020).

Desde una perspectiva funcional, busca conocer para qué se coopera y
qué funciones cumple dicha cooperacion en los procesos colectivos. En
otras palabras, busca identificar los resultados o beneficios que emergen
de dichas interacciones, generalmente relacionados con la innovacion,
competitividad, aprendizaje colectivo o el desarrollo social (Martinidis
et al., 2021; Melane-Lavado y Herranz, 2020).

Desde la dimension cultural, la cooperacién se comprende como un
fenémeno sustentado en valores, normas y significados compartidos que
orienta la conducta de los individuos y organizaciones en sus interaccio-
nes. Este enfoque pone énfasis en los aspectos simbolicos y relacionales
que hace posible la cooperacion sostenida a lo largo del tiempo, mas
alla de los incentivos econémicos o estructurales formales (Cordova y
Celone, 2019; Rabadan et al., 2020).

Entre las dimensiones analiticas mas destacadas se encuentra la con-
fianza, considerada eje central para la sostenibilidad de las relaciones; la
comunicacion, que posibilita la coordinacion y el intercambio de conoci-
miento; la reciprocidad, que otorga equilibrio y legitimidad a los vinculos;
el aprendizaje colectivo, que impulsa la innovacién; y la gobernanza,
entendida como el conjunto de reglas y mecanismos que estructuran la
participacion (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Soares et al., 2018; Santos y
Cruz, 2019). Estas dimensiones se integran en lo que Nahapiet y Ghoshal
(1998) denominaron capital relacional, un activo intangible derivado de
las interacciones sociales que promueve la creaciéon de conocimiento y la
cooperacion sostenida, que configuran un modelo de desarrollo basado
en la interconexién y corresponsabilidad de los actores.

ii) Enfoques contemporaneos sobre la cooperacion
La cooperacién ha dejado de ser una estrategia auxiliar en los sistemas

productivos para convertirse en un principio estructural que sostiene la
innovacion, la sostenibilidad y la generacion de valor compartido. En la
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actualidad, distintas corrientes tedricas ofrecen lecturas complementarias
que permiten comprender como las interacciones entre actores publicos,
privados y sociales configuran ecosistemas disruptivos, donde la crea-
cion de conocimiento y la transformacion institucional se entrelazan de
manera dinamica.

La coopeticion como expresion estratégica de la cooperacion

El concepto de coopeticion surge como una forma hibrida entre cooperacion
y competencia, representando una tension productiva en la que los actores
colaboran y compiten simultdneamente para alcanzar beneficios comparti-
dos. Este enfoque redefine la l6gica tradicional del mercado al asumir que
las organizaciones pueden obtener ventajas sostenibles no solo superando
a sus rivales, sino también compartiendo conocimiento, infraestructura y
capacidades complementarias (Ayerbe y Azzam, 2015; Jung et al., 2021).

A diferencia de las formas convencionales de cooperacion, la coo-
peticién requiere un equilibrio estratégico mediante el cual las partes
colaboran para alcanzar objetivos comunes, como el desarrollo tecno-
logico, la exploracion de mercados o la innovacion, sin renunciar a su
autonomia competitiva. Este tipo de relaciones se observa en experiencias
como los patent pools o las plataformas de innovacion abierta, donde la
colaboracion competitiva acelera el flujo de informacion y el desarrollo
de soluciones (Ayerbe y Azzam, 2015).

Desde la perspectiva de la gestion, la coopeticién impulsa estructuras
relacionales adaptativas, capaces de generar sinergias sin eliminar la com-
petencia inherente a los sistemas econémicos. Al integrarse en ecosistemas
de innovacion, esta cooperacion estratégica actiia como catalizador de
la diversidad cognitiva y la creatividad colectiva, promoviendo entornos
de experimentacion y aprendizaje continuo (Jung et al., 2021).

La cooperacioén desde la Teoria del Actor-Red (TAR)
La teoria del actor red desarrollada por Bruno Latour, Michael Kahn y

John Law introduce una mirada relacional y no jerarquica de los procesos
de cooperacion e innovacion. En este enfoque, tanto los actores humanos



10. Repensando la cooperacion hacia ecosistemnas disruptivos... | 203

como los no humanos, tecnologias, normas e infraestructura, son con-
siderados agentes interdependientes que configuran redes sociotécnicas
en constante transformacion (Cartujo, 2019; Ledn, 2022).Desde esta
perspectiva, la cooperacion se entiende como un resultado emergente de
las interacciones distribuidas entre multiples actores y niveles. Las redes
se articulan a través de procesos de traduccion, negociacion y ensamblaje,
donde los intereses se alinean temporalmente para alcanzar fines comunes
(Aguilar-Forero y Cifuentes, 2020); Barreiro, 2022).

Aplicada a la innovacién, la TAR permite comprender cémo las alian-
zas flexibles y las infraestructuras tecnol6gicas median la cooperacion,
facilitando el flujo de conocimiento y la creacion de valor. En los que
podriamos llamar ecosistemas disruptivos, estas redes funcionan de forma
reticular mas que jerarquica, integrando diversidad y adaptabilidad. Los
procesos de innovacion, por tanto, pueden entenderse como configura-
ciones sociotécnicas que incluyen tanto actores humanos (investigadores,
empresas, comunidades) como no humanos (plataformas, algoritmos,
patentes) (Gomez et al., 2024; Osorio et al., 2023).

La cooperacion territorial y ecosistémica

Las perspectivas relacionales y dindmicas de la cooperacién encuentran
su expresion mas tangible en el ambito territorial, donde las interacciones
entre actores diversos se materializan en procesos de desarrollo local y
regional. La cooperacion territorial y ecosistémica concibe los territo-
rios como espacios vivos de interdependencia, donde confluyen actores
publicos, privados, académicos y sociales que co-construyen proyectos
orientados a la innovacién sostenible y a la resiliencia colectiva (Soares
et al., 2018; Santos y Cruz, 2019; Morasso y Miarchetti, 2023).

Desde esta perspectiva, la cooperacion se interpreta como un mecanis-
mo articulador que impulsa la coordinacion institucional, la transferencia
de conocimiento y el fortalecimiento de capacidades locales. En estos
ecosistemas, el valor no se genera de forma aislada dentro de las orga-
nizaciones, sino en la interconexion territorial que vincula a los actores
mediante relaciones de confianza, reciprocidad y corresponsabilidad.

Asimismo, la dimension ecosistémica de la cooperacion enfatiza su
caracter adaptativo y evolutivo, pues los territorios funcionan como redes
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abiertas capaces de aprender, reorganizarse y responder a los cambios
tecnologicos, ambientales y sociales. De esta manera, la cooperacion
se consolida como el niicleo integrador de los ecosistemas territoriales,
orientando la innovacién hacia el bienestar colectivo y el equilibrio entre
competitividad, equidad social y sostenibilidad ambiental.

iii) Propuesta de modelo conceptual para la cooperacion y
los ecosistemas disruptivos

La cooperacion en los ecosistemas disruptivos se concibe como un pro-
ceso relacional, dindmico y adaptativo que integra a actores humanos,
institucionales y tecnologicos en la generacion de valor compartido. En
estos contextos, la disrupciéon no implica ruptura, sino transformacion es-
tructural, donde las jerarquias ceden paso a redes abiertas de colaboracién
y la innovacion se alimenta del intercambio constante de conocimiento,
recursos y capacidades.

Estos ecosistemas se sustentan en la independencia y la hibridacion
entre sectores, disciplinas y tecnologias, configurando entornos donde
la cooperacion opera como el principio articulador de la innovacion, la
competencia y la sostenibilidad. Bajo esta 16gica, las fronteras entre lo
publico y lo privado o entre lo econémico y lo social se vuelven per-
meables, dando lugar a espacios de cocreacién y gobernanza compartida
que favorecen la resiliencia institucional y territorial (Ledn, 2022; Coria
et al., 2022).

El modelo conceptual de cooperacion disruptiva propuesto se es-
tructura en torno a cuatro dimensiones interdependientes (Figura 1):
innovacién, inclusion, sostenibilidad y gobernanza.

La innovacion representa la fuerza transformadora del sistema, im-
pulsada por el aprendizaje colaborativo y la apertura del conocimiento.
La inclusién actiia como principio de legitimidad social, al integrar a
comunidades, instituciones y actores emergentes en la creacion de solu-
ciones colectivas. La sostenibilidad constituye el anclaje ético del modelo,
asegurando que las transformaciones tecnol6gicas y organizacionales
se orienten al bienestar y la resiliencia de la sociedad, la economia y el
medioambiente. Finalmente, la gobernanza colaborativa funge como la
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estructura que articula y equilibra las relaciones, permitiendo la coor-
dinacion, la confianza y el aprendizaje conjunto (Gomez et al., 2024;
Santos y Cruz, 2019).

Estas dimensiones no operan de manera aislada, sino en un ciclo de
retroalimentacion continua, en el que la cooperacion estimula la inno-
vacion y, al mismo tiempo, se nutre de ella. Asi, la cooperacién en los
ecosistemas disruptivos trasciende su caracter instrumental para con-
vertirse en un principio ontolégico de transformacion, capaz de alinear
los objetivos tecnoldgicos, sociales y ambientales. En este sentido, la
cooperacion disruptiva se erige como el eje integrador de los sistemas
contemporaneos, promoviendo un desarrollo mas equitativo, sostenible
y orientado al bienestar colectivo.

Figura 1.
Modelo conceptual de la cooperacion en ecosistemas disruptivos
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Conclusiones y recomendaciones

El analisis de contenido desarrollado en este capitulo permitié com-
prender que la cooperacion ha trascendido su sentido original como
simple mecanismo de ayuda o coordinacion para consolidarse como un
principio estructurante de los ecosistemas contemporaneos. En contextos
marcados por la interdependencia, la innovacion constante y la disrup-
cion tecnologica, la cooperacion se configura como un tejido relacional
que enlaza conocimientos, recursos y valores compartidos, impulsando
nuevas formas de gobernanza y la generacion de valor colectivo.

La revision teorica realizada evidencio 3 trayectorias complementa-
rias en la evolucion del concepto. La primera socioeconémica concibe
la cooperacion como un instrumento de cohesion y reciprocidad vin-
culado con la economia social y el capital comunitario. La segunda,
correspondiente a los enfoques contemporaneos, incorporar perspectivas
como la coopeticion y la teoria del actor red, que amplian su alcance al
reconocer la coexistencia entre competencia y colaboracion, asi como
la participacion de actores humanos y no humanos en redes hibridas de
interaccion. Por tltimo, la tercera trayectoria, asociada a los ecosistemas
disruptivos, propone una visién mas sistematica y relacional, donde la
cooperacion opera como una infraestructura intangible que articula in-
novacion, inclusion, sostenibilidad y gobernanza.

El modelo conceptual derivado de este analisis sintetiza dichas pers-
pectivas y plantea que la cooperacion no constituye un resultado estatico,
sino un proceso generativo y adaptativo. Su caracter transversal permite
integrar distintos niveles organizacionales, territoriales y globales para
vincular dimensiones econémicas, sociales y tecnologicas en torno a
propositos comunes. De este modo, la cooperacion disruptiva se erige
como una plataforma de transformacién que estimula ciclos de aprendi-
zaje, resiliencia institucional y regeneracion de los sistemas productivos
y sociales.

Desde un enfoque interdisciplinario, este estudio contribuye a redefinir
la cooperacion como motor de cambio estructural, capaz de equilibrar
la competitividad con la sostenibilidad y la justicia social. La propuesta
tedrica aqui presentada abre lineas de investigacion orientadas al disefio
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de indicadores relacionales y a la formulacién de estrategias y politicas
de cooperacién que fortalezcan los vinculos entre los sectores publico,
privado, académico y social.

En el ambito educativo y formativo, los hallazgos subrayan la necesi-
dad de promover competencias colaborativas, pensamiento sistémico y
habilidades de cocreacion, fundamentales para desenvolverse en entornos
caracterizados por la complejidad, la innovacién y la interdependencia.
Asimismo, en la investigacién aplicada y la gestion organizacional, el
enfoque de cooperacion instructiva se proyecta como una herramienta
analitica y estratégica para comprender la dinamica de los ecosistemas
emergentes y orientar la toma de decisiones basada en la confianza, la
diversidad y el aprendizaje colectivo.

Mas que ofrecer una conclusion definitiva, este capitulo plantea una
invitacién a seguir repensando la cooperacion como un proceso en per-
manente construccion, donde la colaboracion deja de ser una respuesta
coyuntural para convertirse en una condicién esencial de transformacion
consciente y sostenible de los sistemas humanos y organizacionales.
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