


En Innovación y sostenibilidad: cómo construir organizaciones re-
silientes en el contexto latinoamericano confluyen diversos tra-
bajos de investigación, agrupados en cinco partes temáticas 
que permiten al lector acercarse al análisis de la innovación y 
la sostenibilidad en las organizaciones. 

Diversos autores de la Universidad de Guanajuato y de 
otras universidades nacionales presentan resultados parciales 
y finales de sus trabajos de investigación para la compren-
sión profunda de las realidades en temas organizacionales, de 
mercadotecnia, competitividad, sostenibilidad, tecnología, 
capital humano y género en los contextos actuales. Los nueve 
capítulos, divididos en cinco partes, que aquí se presentan in-
tegran perspectivas desde diversos ángulos, incluyendo teoría 
organizacional; gestión estratégica de micro y pequeñas em-
presas; riesgos psicosociales en el trabajo; implementación 
de sistemas de información de mercadotecnia; el papel de la 
mujer mediante la publicidad; medición de la sostenibilidad y 
tecnologías emergentes, y transformación digital. 
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Prólogo

El río que fluye y permanece como el mar: 
transformación y constancia en el análisis de la 
innovación y la sostenibilidad

Angel Wilhelm Vázquez García*  

“Vivimos como soñamos... solos”.
Joseph Conrad

Jaime Sabines, uno de los poetas mexicanos más reconocidos 
del siglo XX, plasma en uno de sus poemas más difundidos, 
“Los amorosos”, escrito en 1950, la alegría y el dolor humano. 
En sus versos se traza la figura constante del cambio, donde 
un ser trastoca sus sentimientos en la búsqueda del amor, al-
ternando entre el dolor y la frustración. Como señala Sabi-
nes: “Los amorosos juegan a coger el agua, a tatuar el humo, 
a no irse”. Este verso invita a reflexionar sobre la naturaleza 
humana y la esencia del movimiento, la concatenación con la 
continuidad.

En el estudio de las organizaciones, concebidas como 
espacios colectivos donde se desarrolla el trabajo, las metas 
compartidas y los objetivos individuales, se traza una imagen 
evocadora que abre la pauta para reflexionar sobre la natu-
raleza paradójica del cambio y su continuidad en las organi-
zaciones modernas (Beckhard & Harris, 2017; Burnes, 2020; 
Cummings & Worley, 2021). Por un lado, se mueven hacia 

* Universidad Autónoma Metropolitana, Unidad Xochimilco. 
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la eficiencia económica, y, por otro, hacia la productividad 
(Waddell et al., 2020). Al igual que los amorosos de Sabines, 
las organizaciones deben analizarse considerando su tamaño, 
orientación institucional, capacidad de innovación tecnoló-
gica, región y contexto en el que cada una de ellas logra ser 
sostenible dentro de su entorno. 

En conjunto, se encuentran en una danza constante, in-
tentando capturar lo efímero mientras evaden lo esencial; en 
algunas organizaciones se dejan pasar los riesgos psicosocia-
les en sus espacios de trabajo, donde no se ignora o permite 
desarrollar el bienestar de sus integrantes, la satisfacción y 
el desempeño basado en la comunicación, la motivación y la 
dirección colaborativa.

La ignorancia es un elemento clave a considerar en el 
análisis del cambio, dado que puede ser un inhibidor de di-
versas posibilidades. Tanto para realizar modificaciones en 
prácticas, procesos o implementación de sistemas complejos 
adaptativos, la ignorancia, como las rocas de los ríos, es una 
dimensión en el análisis del cambio organizacional que pue-
de pasar desapercibida o considerarse poco trascendente. Sin 
embargo, los procesos de cambio requieren de un detonador 
personal, un elemento crucial a considerar, ya sea que surja 
en la cúpula o en el área estratégica. De ahí la relevancia de 
realizar trabajos de investigación orientados a generar evi-
dencia empírica (Hernández et al., 2022; Duarte & Arellano, 
2024).

El desconocimiento, ya sea consciente o inconsciente, 
se entrelaza intrínsecamente con los procesos de transforma-
ción e innovación, actuando frecuentemente como un pode-
roso inhibidor de las posibilidades de crecimiento y evolución 
(Van Portfliet & Fanchini, 2023). Su influencia se extiende 
más allá de lo aparente, afectando profundamente la capaci-
dad para realizar modificaciones significativas en prácticas es-
tablecidas, optimizar procesos existentes o implementar nue-
vos sistemas con éxito. ¿Qué interpretación es la dominante? 
Esta interrogante deriva en distintas respuestas sobre quiénes 
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controlan el conocimiento, detiene la inercia del cambio para 
mantener un poder y dominación sobre aquellos que poseen 
un poder menor. El resultado más evidente se traduce en la 
pasividad como un ejercicio de resistencia.

En su esencia, el cambio organizacional rebasa la idea 
básica de falta de información, se coloca sobre un comple-
jo entramado de percepciones limitadas, sesgos cognitivos 
y estados de congelamiento. En las organizaciones, negarse 
a modificar cualquier tipo de inercia por el miedo a lo des-
conocido se puede apreciar desde distintas aristas: desde la 
negación de un contexto incierto hasta la idea sin sentido 
de cambiar por cambiar sin un diagnóstico. En la literatura 
especializada, se discute aún la persistencia de la dirección 
tradicional, con tendencia a la coerción, opacando cualquier 
idea de oportunidades de crecimiento y autorrealización en-
tre los colaboradores.

Al respecto, dentro de los procesos de cambio la coer-
ción o la imposición es un punto de partida para analizar has-
ta donde es posible el aprendizaje y la transformación real en 
cualquier organización. Al identificar y confrontar nuestras 
áreas de desconocimiento, abrimos la puerta a un vasto uni-
verso de posibilidades. Este proceso de iluminación intelec-
tual se abre a partir de la investigación. Aunque desafiante, es 
fundamental para contextualizar el potencial de innovación, 
eficiencia y sostenibilidad, tanto en contextos organizacio-
nales como los abordados en cada uno de los capítulos de la 
presente obra. “El río que fluye y permanece como el mar” se 
retoma como una figura representativa de un viaje a través 
de distintos resultados de investigación académica. 

Como en el poema “Mocambo” del poeta guanajuaten-
se Efraín Huerta, el mar puede asociarse, metafóricamente, 
al análisis organizacional que he expuesto, pues representa  
movimiento y permanencia:
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Hasta
Ayer

Comprendí
Por qué
El mar

Siempre está
Muerto
De brisa

En estos versos, en apariencia, se observa calma, una cierta 
inacción, una falta de movimiento. La brisa, como elemento 
provocado por el mar, parece insuficiente sin la percepción 
de quien se encuentre frente al eterno horizonte del pro-
fundo mar. La comprensión de cualquier fenómeno es un 
proceso constante que exige introspección y una percepción 
que se va modificando con el paso del tiempo. Al igual que 
las aguas que fluyen sin descanso, el cambio organizacional 
parece brotar con una espontaneidad que podría asumirse 
como abrumadora, carente de sentido cuando no se realiza 
con un propósito claro y dirigido hacia un objetivo que pre-
tenda mejorar el bienestar de varones y mujeres que forman 
parte de una organización.

En este libro se explora cómo las organizaciones, al igual 
que el río de Sabines o el mar de Huerta, fluyen y permane-
cen simultáneamente. Cada capítulo que integra esta obra es 
producto de una rigurosa investigación académica que traza 
líneas de trabajo innovadoras en espera de acercarse a esta 
dualidad fundamental. La innovación y sostenibilidad como 
pilares para comprender cómo se construyen organizaciones 
resilientes en el contexto permiten entender las dinámicas de 
las organizaciones. 

Esta obra reúne trabajos de investigadoras e investiga-
dores que intentan caracterizar diversas problemáticas que 
exigen evidencia empírica para dimensionar la continuidad y 
la dualidad “cambiar o perecer” en la gestión moderna. 
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Se integran perspectivas desde diversos ángulos, inclu-
yendo teoría organizacional, gestión estratégica de micro y 
pequeñas empresas, riesgos psicosociales en el trabajo, imple-
mentación de sistemas de información de mercadotecnia, el 
papel de la mujer mediante la publicidad, medición de la sos-
tenibilidad y tecnologías emergentes y transformación digital. 
En conjunto, se busca proporcionar un crisol holístico y actual.

Innovación y sostenibilidad: cómo construir organizaciones 
resilientes en el contexto latinoamericano se presenta como un 
estuario donde confluyen diversos trabajos de investigación, 
agrupados en cinco partes temáticas que permiten al lector 
acercarse al análisis de la innovación y la sostenibilidad en las 
organizaciones. La exploración comienza con los fundamen-
tos teóricos en el capítulo “Semejanzas y diferencias entre la 
empresa capitalista y la social. Una visión desde las lógicas 
institucionales” de Lorena Litai Ramos y Aydé Cadena. Las 
autoras proponen establecer los límites y alcances de los con-
ceptos de empresa capitalista y social, analizándolos desde las 
lógicas institucionales y planteando la factibilidad de conce-
birlos como categorías analíticas dominantes.

La Parte I. Transformación digital y tecnología comprende 
un análisis que examina la evolución tecnológica en las em-
presas y su impacto competitivo. 

Luis Manuel Juncos y Erika Santibáñez, en “Adopción 
de los procesos de Transformación Digital en las organiza-
ciones: un ejercicio exploratorio”, enfocan su estudio en la 
transformación digital (TD) y su relación con diversos cam-
pos, como las tecnologías de la información, informática, co-
municación y conectividad.

La Parte II. Capital humano y resistencia al cambio incluye 
dos trabajos que abordan el cambio organizacional y la ges-
tión del talento humano en la era digital, así como la inno-
vación social liderada por mujeres en contextos artesanales.

Margarita Ramírez, Ana María Miranda e Isaac Cruz 
analizan en “El capital humano y la resistencia al cambio tec-
nológico en la implementación de un Sistema de Informa-
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ción de Marketing: caso empresa de servicios” la resistencia 
al cambio tecnológico en la implementación de un sistema de 
información de marketing (SIM).

Rebeca Mejía, Carla Patricia Bermúdez y Claudia Cint-
ya Peña exploran en “El papel de las mujeres en la innovación 
social: caso Taller Höky” las especificidades culturales y tra-
dicionales para mejorar las condiciones laborales y visibilizar 
el trabajo artesanal desde una perspectiva de género e inno-
vación social.

La Parte III. Sostenibilidad y crecimiento económico, pre-
senta dos trabajos que abordan el desarrollo sostenible y las 
políticas de crecimiento económico, pero con una crítica a 
los informes económicos nacionales desde una perspectiva 
sostenible.

Artemio Jiménez, Alejandro Mosiño y Karina Galván, 
en “Gastos en protección ambiental y su relación con el cre-
cimiento económico de México”, analizan la relación entre 
los efectos negativos al medio ambiente ocasionados por ac-
tividades económicas y los gastos del gobierno mexicano en 
protección ambiental.

Karina Galván, Eva Conraud y María Guadalupe Arre-
dondo, en “Retos de la cuantificación ambiental en México: 
PBR y SED para el reporte de desempeño ecológico 2023”, 
revisan los desafíos de la cuantificación de la sostenibilidad y 
la legislación ambiental en México, subrayando el desfase de 
información en las plataformas de transparencia.

El apartado IV. Clima organizacional y factores psicosocia-
les incluye dos trabajos que examinan los factores psicoso-
ciales que afectan el entorno laboral y el desempeño organi-
zacional, así como el impacto del clima organizacional en las 
Pymes.

El trabajo de Reyles Jesús Rodríguez, “Estudios organi-
zacionales, una aplicación en el clima laboral y los factores de 
riesgo psicosociales”, plantea las limitaciones del diagnóstico 
del clima organizacional asociado a los riesgos psicosociales 
en las empresas. Propone que categorías como antigüedad, 
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cambio, conocimiento, cultura, discurso, género y poder po-
drían incorporarse a estos diagnósticos para obtener resulta-
dos más orientados a las dinámicas laborales cotidianas.

Amelia Pérez y Christian Paulina Mendoza, en su tra-
bajo titulado “Asociación de las dimensiones del clima or-
ganizacional psicológico en microempresas de la ciudad de 
Celaya, Guanajuato”, ofrecen una explicación integral del 
comportamiento y el grado de asociación de las dimensio-
nes definidas del clima organizacional en microempresas de 
diversos giros comerciales. Entre sus hallazgos más repre-
sentativos, destacan las características de las dimensiones y 
su grado de asociación con la satisfacción y el bienestar de los 
trabajadores en estas microempresas.

La quinta y última parte, Aprendizaje organizacional y 
resiliencia, incluye un trabajo que busca comprender la re-
siliencia y adaptación en contextos educativos. Además, se 
presentan las tendencias exploradas y sus implicaciones futu-
ras, con reflexiones sobre la evolución de la tecnología, sos-
tenibilidad e innovación en las organizaciones.

Se trata de “Aprendizaje organizacional resiliente. Li-
neamientos para la maximización sinérgica de una licencia-
tura en una escuela de nivel superior pública precaria”, de 
Armando Gómez y Valentín Aguirre, quienes exploran el 
aprendizaje organizacional resiliente como vía para estable-
cer lineamientos que maximicen la sinergia en una licenciatu-
ra de una escuela pública de nivel superior. El liderazgo emer-
ge como un vehículo crucial de coordinación entre docentes 
y alumnado para entender este fenómeno, considerando las 
condiciones de precarización de la escuela y permitiendo in-
cidir en un ambiente de aprendizaje continuo y adaptativo.

En suma, los diversos capítulos que componen este volu-
men contribuyen a una comprensión más profunda de los de-
safíos y oportunidades que enfrentan las organizaciones lati-
noamericanas en su búsqueda de innovación y sostenibilidad.

Estimadas y estimados lectores, Innovación y sostenibili-
dad: cómo construir organizaciones resilientes en el contexto la-
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tinoamericano ofrece resultados y discusiones relevantes que 
enfatizan la incidencia e implementación de cambios acordes 
a un contexto específico, proporcionando así un mapa para 
navegar las turbulentas aguas del panorama contemporáneo 
en el estudio de las organizaciones regionales.
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Capítulo 1. Semejanzas y diferencias entre 
la empresa capitalista y la social. Una visión 
desde las lógicas institucionales 

Lorena Litai Ramos Luna*
Aydé Cadena López**

Introducción

En el campo de los estudios organizacionales, las lógicas ins-
titucionales permiten analizar la interacción entre elementos 
materiales y simbólicos, complementarios y/o contradicto-
rios que permean a las organizaciones en múltiples niveles 
de entendimiento. Partiendo de la identificación de las ló-
gicas dominantes y mediante la construcción teórica de las 
categorías que las integran, se procede a analizar la relación 
existente entre ellas. Cabe destacar que, desde dicha perspec-
tiva, el análisis trasciende de individuos a organizaciones y 
sistema interinstitucional, posibilitando así la comprensión 
de los procesos a través de los cuales las lógicas se institu-
cionalizan, cambian y/o reproducen (Reay & Hinings, 2009; 
Cloutier & Langley, 2013).

Ante ello, se considera que dicho marco resulta perti-
nente para analizar la naturaleza de objetos de estudio que 
aparentemente son contrarios, por ejemplo, la empresa capi-
talista y la empresa social. La empresa capitalista se ha carac-
terizado desde su aparición por concentrarse en maximizar 
los recursos e incrementar la producción para obtener una 
mayor rentabilidad y plusvalía (Arévalo-Viveros et al., 2022; 

* Universidad Autónoma Metropolitana, Unidad Iztapalapa.
** Instituto Politécnico Nacional-UPIICSA.
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Barnes & Newton, 2018). En contraparte, la empresa social 
surge como una organización que, sin dejar de buscar es-
tos mismos fines, también intenta añadir valor agregado en 
términos sociales y no solamente económicos (Kwon et al., 
2024; Fisac-García et al., 2011).

Si bien ambos tipos de organización se consideran di-
ferentes e incluso contradictorios, los elementos materiales y 
simbólicos que las definen en la cotidianidad complejizan las 
diferencias o similitudes que puede haber entre ambos tipos 
de organización. En ese sentido, el objetivo es identificar y 
analizar las lógicas institucionales dominantes que definen 
la naturaleza de la empresa capitalista y de la empresa so-
cial. Esto con el fin de considerar aspectos que contribuyan a 
configurar los límites y alcances de los conceptos de empresa 
capitalista y empresa social.

Para ello, el capítulo se divide en cuatro apartados: en el 
primero se establece el marco teórico sobre lógicas institucio-
nales; en el segundo se establece la metodología del estudio; y 
en el tercero y cuarto se analizan las categorías identificadas 
asociadas al tipo ideal de lógica institucional dominante en 
la empresa capitalista y en la empresa social. Se concluye que 
resulta necesario continuar desarrollando el marco teórico 
sobre la empresa capitalista y la empresa social, ya que esto 
permite integrar nuevos marcos de referencia para compren-
der las continuidades y cambios que el contexto exige a estos 
tipos de organización.

El marco de lógicas institucionales para la diferenciación 
de la empresa capitalista y la social

Las lógicas institucionales son un marco que permite el estu-
dio de realidades complejas en las que se involucran supues-
tos aparentemente contradictorios que se interrelacionan. 
Friedland y Alford (1991) introducen el término lógica insti-
tucional, definiéndola como el “conjunto de prácticas mate-
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riales y construcciones simbólicas que constituyen los prin-
cipios organizativos de cada orden institucional y que están 
disponibles para que las organizaciones y los individuos las 
elaboren” (Friedland & Alford, 1991, p. 232, citados en Clou-
tier & Langley, 2013, p. 361). Friedland y Alford (1991) con-
ceptualizan la sociedad como un sistema interinstitucional 
de sectores sociales, donde cada sector representa un con-
junto de expectativas para las relaciones sociales y el com-
portamiento humano y organizacional. A partir del sistema 
interinstitucional, se pueden abordar las lógicas de diferentes 
órdenes institucionales (Thornton & Ocasio, 2008).

A partir del planteamiento anterior, Thornton y Ocasio 
(1999) definen a las lógicas institucionales como “el patrón 
histórico socialmente construido de prácticas materiales, su-
posiciones, valores, creencias y reglas mediante las cuales los 
individuos producen y reproducen su subsistencia material, 
organizan tiempo y espacio, y proporcionan significado a su 
realidad social” (p. 804). Como señalan Thornton y Ocasio 
(1999), las lógicas institucionales son tanto materiales como 
simbólicas y proporcionan reglas, valores y creencias que 
permean la cognición de los actores sociales. Dichas reglas 
se conforman a partir de supuestos y valores implícitos que 
permiten dar cuenta de la realidad organizacional. Además,  
el enfoque de las lógicas institucionales permite un abordaje 
en múltiples niveles de análisis (Thornton y Ocasio, 2008).

Besharov y Smith (2014) plantean cuatro supuestos so-
bre la definición de lógica institucional. El primero de ellos 
es que, a nivel social, las lógicas institucionales se manifies-
tan dentro de las organizaciones de múltiples maneras, lo 
cual se debe al contexto de estas. De acuerdo con el segundo, 
las organizaciones incorporan múltiples lógicas, las cuales 
son un reflejo de los entornos en los que operan y son per-
ceptibles en sus estructuras y prácticas. Existe la posibilidad 
de que una lógica tenga preeminencia; sin embargo, en otros 
casos, las lógicas conviven y, en su conjunto, proporcionan 
prácticas, suposiciones, valores y creencias. Tercero: así como 
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las lógicas introducen diversos elementos materiales y simbó-
licos a las organizaciones, los actores pueden influir en ellas al 
cuestionar su pertinencia dentro de la vida social. Y, cuarto, 
diversas lógicas institucionales prevalecen en una organiza-
ción; sin embargo, su interrelación varía a lo largo del tiempo 
y el contexto. 

A partir de la postura inicial de Friedland y Alford 
(1991), Thornton, Ocasio y Lounsbury (2012) reconocen 
siete órdenes institucionales distintos que funcionan como 
un tipo ideal; estos son: familia, comunidad, religión, Esta-
do, mercado, profesión y corporación. Tales órdenes insti-
tucionales pueden combinarse y generar múltiples lógicas 
a nivel de campo de forma específica, las cuales pueden ser 
mutuamente dependientes, pero a su vez contradictorias y 
están ligadas al flujo de recursos, las oportunidades y las li-
mitaciones de un campo (Besharov & Smith, 2014; Cloutier 
& Langley, 2013; Goodrick & Reay, 2011; Gümüsay, Smets & 
Morris, 2020; Reay & Jones, 2016; Thornton, 2004; Thorn-
ton & Ocasio, 2008; Thornton, Ocasio & Lounsbury, 2012). 
Desde esta perspectiva, el campo organizacional se caracte-
riza por la pluralidad de lógicas, cuya interrelación puede ca-
racterizarse por el conflicto, la competencia, la coexistencia, 
la contradicción, la reproducción o la combinación de estas, 
generando múltiples dinámicas y enfrentando la complejidad 
institucional (Besharov & Smith, 2014; Cloutier & Langley, 
2013; Greenwood et al., 2010; Greenwood et al., 2011).

En este sentido, las lógicas institucionales proporcio-
nan los principios organizativos simbólicos y materiales de 
un campo organizacional, siendo plausible el hecho de que 
en estos últimos exista una lógica institucional dominante 
que organiza y guía el comportamiento de los actores socia-
les (Reay & Hinings, 2009; Goodrick & Reay, 2011; Gümüsay, 
Claus, & Amis, 2020). Sobre el papel de la lógica institucional 
dominante, Goodrick y Reay (2011) identifican tres escena-
rios. En el primero, una lógica es dominante y guía el com-
portamiento, aunque perviven lógicas secundarias; segundo, 
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múltiples lógicas compiten por el dominio en un periodo de 
transición hasta que una lógica gana y se convierte en la lógi-
ca institucional absoluta; tercero, múltiples lógicas compiten 
entre sí y se asocian a actores, organizaciones e incluso co-
munidades geográficas.

En este caso, las lógicas institucionales se han utilizado 
para comprender el cambio institucional a nivel de campo, 
ya que se asocian con la introducción de una nueva lógica, 
generando rivalidad con las lógicas preexistentes y materia-
lizándose en las estructuras y prácticas organizacionales. A 
nivel micro, a partir de la agencia, pueden ser modificadas, 
rechazadas o reproducidas dependiendo de los significados 
compartidos y la acción social (Reay & Hinings, 2009; Clou-
tier & Langley, 2013). Incluso más allá del cambio organiza-
cional, el análisis se extiende hacia los desafíos y tensiones 
de la pluralidad de lógicas y a cómo las organizaciones res-
ponden a la complejidad institucional de modo que puedan 
acceder a recursos críticos o mediar su legitimidad social 
(Greenwood et al., 2011; Lounsbury & Boxenbaum, 2013).

No obstante, a partir de la teorización existente sobre 
los hallazgos empíricos que se han generado a lo largo de los 
años, Gümüsay, Claus y Amis (2020) identifican que las ló-
gicas institucionales pueden asociarse a un conjunto cohe-
rente de prácticas y principios organizacionales, los cuales 
no se vinculan a los órdenes institucionales reconocidos; sin 
embargo, su concepción se relaciona a nivel macro con el 
sistema interinstitucional. La génesis de estas lógicas y su 
conexión a nivel macro es una respuesta al contexto, tenien-
do presente que están moldeadas por sus entornos locales y 
sus respectivas culturas; por ejemplo, ante las implicaciones 
del cambio climático, resulta imperante introducir una lógi-
ca ambiental al sistema interinstitucional. Lo anterior hace 
complejo el abordaje no solo de cada lógica, sino también la 
interacción de estas en el sistema interinstitucional debido a 
que son maleables, pero limitadas en el tiempo.



24

Discurriendo sobre este planteamiento, conviene in-
troducir la noción de las organizaciones híbridas. Pache y 
Santos (2013) las definen como aquellas que se componen 
por lógicas institucionales de naturaleza contradictoria; por 
ejemplo, las empresas sociales que cumplen una función so-
cial y que a su vez se involucran en actividades comerciales 
con fines de lucro, encontrándose inmersas entre una lógica 
de mercado y otra lógica de bienestar social. Este tipo de or-
ganizaciones tiene su génesis en entornos complejos donde 
perviven lógicas institucionales que prescriben lo que es le-
gítimo y cómo alcanzarlo. De esta manera, para sobrevivir, 
las organizaciones incorporan elementos prescritos por di-
versas lógicas. Sin embargo, dichos elementos pueden no ser 
compatibles, lo que hace que las organizaciones enfrenten 
desafíos significativos en la práctica. Para ello, las organiza-
ciones híbridas utilizan el acoplamiento selectivo, de manera 
que pueden hacer frente estratégicamente a las demandas de 
legitimidad del entorno. 

Siguiendo con esta idea, Gümüsay, Smets y Morris 
(2020) explican que las organizaciones híbridas encarnan 
múltiples lógicas y resuelven la incompatibilidad, ya sea dis-
minuyendo la centralidad de las lógicas en competencia o 
incorporando prescripciones, prácticas o creencias. Por ello, 
proponen dos mecanismos: la polisemia y la polifonía. En el 
caso del primero, la organización hace uso de conceptos, pa-
labras, artefactos o imágenes que, simultáneamente, implican 
diversos significados. En el segundo, interviene la capacidad 
de los individuos para discernir entre el tiempo, el lugar y el 
idioma para realizar una difusión simultánea, pero separada 
de las lógicas en competencia a través de la interacción. Para 
los autores, las organizaciones híbridas mantienen la unidad 
a partir del concepto de hibridez elástica, mediante el cual 
los individuos involucran de manera dinámica los elementos 
de las lógicas en competencia cuando se caracterizan por la 
centralidad y la incompatibilidad, logrando que se reduzcan 
los conflictos en casos de complejidad institucional. 
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Metodología

La investigación sobre lógicas institucionales se vincula a los 
métodos cualitativos, los cuales permiten una interpretación 
de la complejidad institucional. Una de las técnicas que pos-
tulan Reay y Jones (2016) es la deducción de patrones; para 
concretar una investigación, se describen y evalúan las lógi-
cas institucionales, realizando una identificación y compara-
ción de los datos obtenidos en campo con los tipos ideales. El 
primer paso consiste en identificar el patrón de comporta-
miento y/o categorías elementales asociadas al tipo ideal de 
una lógica, los cuales pueden diferir según los intereses del 
investigador y el contexto del estudio. 

En este sentido, para diseñar las categorías elementales 
se llevó a cabo una revisión de literatura especializada, pri-
vilegiando la teoría y las investigaciones previas, las cuales 
se han localizado en bases de datos de alto rigor científico 
siguiendo el principio de la saturación teórica; el análisis de 
la literatura se contempla a partir de una codificación abier-
ta. Además, se siguió el supuesto de Gümüsay, Claus y Amis 
(2020) respecto a que, si bien las categorías se vinculan a ni-
vel macro con los órdenes institucionales de comunidad y 
mercado, se realiza una adaptación a las prácticas y principios 
organizacionales que se identifican a través de la literatura.

Además, este trabajo se centra en la primera etapa des-
crita por Reay y Jones (2016), en la cual se identifican teóri-
camente las categorías elementales asociadas a las lógicas do-
minantes de la empresa capitalista y la empresa social, con el 
propósito de establecer tipos ideales. A diferencia del enfoque 
desarrollado por Thornton y Ocasio (2008), que desglosa de 
manera detallada las características de cada lógica en términos 
de fuentes de autoridad, fuentes de legitimidad, entre otros 
aspectos, este estudio no busca realizar un análisis de ese nivel 
en esta fase. En su lugar, se enmarca dentro de una aproxi-
mación exploratoria que contribuye a la identificación inicial 
de posibles categorías que definan dichas lógicas. Como ex-
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plican los propios Thornton y Ocasio (2008), el enfoque de 
las lógicas institucionales permite diversos mecanismos de 
investigación, entre ellos el desarrollo teórico, que facilita la 
profundización en los niveles de análisis. En una etapa futura, 
los tipos ideales definidos podrán trasladarse a un plano em-
pírico para su validación y desarrollo más detallado.

Características que conforman la lógica institucional 
dominante de la empresa capitalista

El origen de la empresa capitalista se asocia tradicionalmente 
a la industrialización y la aparición de la sociedad de consu-
mo. Silva-Colmenares y Padilla (2018) documentan que, des-
de los inicios de la primera Revolución Industrial, se inten-
sifica la concentración de la producción y la centralización 
de los medios de producción en propiedad privada, lo que da 
paso a la aparición de conglomerados empresariales donde 
se centraliza el capital mediante fusiones o adquisiciones en 
distintas esferas de la actividad económica, cobijados bajo la 
introducción de innovación tecnológica en los procesos pro-
ductivos, lo que conlleva a una transición del capitalismo a 
su fase monopolista en los primeros momentos de expansión 
de la empresa moderna. A partir de la segunda Revolución 
Industrial, aparece la empresa como una nueva forma de or-
ganización, siendo primordial en esta etapa la sistematiza-
ción de los conocimientos sobre administración industrial y 
organización del trabajo (Barba, 2010).

Por su parte, Chandler (2008) documenta que la em-
presa moderna surge en la industria ferroviaria de Estados 
Unidos durante el periodo de competencia y consolidación 
alrededor de 1870-1900, donde las necesidades de seguridad 
y eficiencia justifican el establecimiento de una jerarquía ad-
ministrativa caracterizada por un papel específico de los altos 
directivos y mandos medios, así como una definición minu-
ciosa de funciones plasmadas en manuales de organización y 
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organigramas. Asimismo, la aparición de la empresa geren-
cial se posiciona como la cúspide de un desarrollo histórico 
del comercio en una nación en expansión, caracterizado por 
la profesionalización de la gestión en la figura de directivos 
asalariados, cuya función es enfrentarse a problemas admi-
nistrativos complejos. En palabras de Drucker: “La aparición 
de la gerencia como una institución esencial, distinta y pro-
minente, es un hecho crucial en la historia de la sociedad” 
(1988, p. 13).

La empresa capitalista se caracteriza por la relación an-
tagónica entre capitalistas y trabajadores, la cual, debido a 
su propia dinámica de crecimiento, genera grandes empresas 
que tienen la posibilidad de determinar las condiciones del 
mercado. Su eje principal se encuentra en la generación de 
ganancia para el empresario a través del perfeccionamiento 
administrativo y técnico de la esfera de la producción, con 
el que se reduce el tiempo de trabajo necesario ante la intro-
ducción de avances científicos y tecnológicos en el proceso 
del trabajo (Silva-Colmenares & Padilla, 2018). Un elemento 
más es la división detallada del trabajo, en la cual se descom-
pone el proceso productivo de modo que el trabajador es in-
capaz de realizar un proceso de producción en su totalidad. 
El beneficio, de acuerdo con Braverman (1981), es para aque-
llos poseedores de capital que toman la fuerza de trabajo para 
extraer la máxima ventaja.

Racionalidad instrumental 

De acuerdo con Guerra (2014), aunque en la empresa capita-
lista pueden darse diversas racionalidades, las características, 
estructuras y procesos que la conforman siguen principal-
mente la racionalidad instrumental que distingue al mode-
lo del homo economicus. El autor establece que la naturaleza 
de este tipo de empresa es inherente a la racionalidad del 
costo-beneficio, en tanto que representa la materialización 
del sistema capitalista y de la lógica del capital; por lo tan-



28

to, exigirle que deje de orientarse por este principio impli-
caría hacerle ir en contra de su propia razón de ser. Así, la 
maximización de los recursos disponibles para la obtención 
de la mayor ganancia posible se constituye como el principal 
fin de la empresa, ya que se busca alcanzar la rentabilidad 
de las inversiones realizadas. Aquella se torna fundamental 
por el origen de los recursos y de la liquidez de la empresa, 
los cuales son de orden privado (Atienza-Montero & Rodrí-
guez-Pacheco, 2018).

Crecimiento económico

Arévalo-Viveros et al. (2022) mencionan que la gran empre-
sa capitalista se ha regido por una lógica mesiánica civilizato-
ria que, especialmente en regiones subdesarrolladas, prome-
te una aceleración de la prosperidad económica. Esto a partir 
de la industrialización y tecnificación de la producción, la ur-
banización del territorio y el fomento de estilos de vida que 
siguen los valores de la modernidad. Así, la empresa es vista 
como un medio para el crecimiento económico que no nece-
sariamente implica un desarrollo social, ya que el primero se 
relaciona con la generación de riqueza, mientras el segundo 
hace referencia a la distribución justa de ella (Márquez-Ortiz 
et al., 2020).

Exclusividad de los beneficios

Los beneficios buscados por la empresa capitalista obedecen 
a los principios de la oferta y la demanda del mercado; por 
lo que los productos, bienes o servicios que produzca serán 
destinados a quienes los demandan, pero, principalmente, a 
quienes pueden pagar por ellos (Guerra, 2014). Si bien, cada 
vez son más las empresas que manifiestan tener una respon-
sabilidad social, Arévalo-Viveros et al. (2022) distinguen que 
ésta se encuentra limitada por la naturaleza acumuladora y 
excluyente del capital privado. Así, por ejemplo, el principio 
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de responsabilidad social es mayormente atribuido a empre-
sas sociales como las cooperativas, pues la empresa capitalista 
responderá a una problemática del entorno en la medida en 
que le resulte rentable, más allá del impacto social positivo o 
negativo que puede generar. 

Verticalidad en la organización

Aunque Guerra (2014) sostiene que en la actualidad cada vez 
es menos común que la empresa capitalista se conforme con 
una estructura vertical, Arévalo-Viveros et al. (2022) afirman 
que uno de los principales elementos que definen a este tipo 
de organización son precisamente las estructuras verticales 
que siguen los principios del modelo burocrático weberiano, 
el cual fue adoptado por el proyecto civilizatorio moderno ca-
pitalista dada su argumentada búsqueda de la eficiencia. Esta 
se basa en la dirección y supervisión establecida a través de 
jerarquías, la mayoría de las veces rígidas, que buscan dismi-
nuir costos de transacción, comportamientos oportunistas o 
conductas de free rider. Así, por ejemplo, la figura del gerente 
es vista como un árbitro que intenta mediar en el juego de in-
tereses entre los accionistas y los empleados (Trincado, 1994).   

Características que conforman la lógica institucional 
dominante de la empresa social

Aunque la empresa social tiene sus orígenes en Italia a finales 
de 1980, el término surge y se populariza en la década de los 
noventa en la Revista Impresa Sociale, donde se utiliza para 
designar a cooperativas sociales aprobadas por el Parlamento 
italiano y que abogaban por una economía justa, la mejora de 
las condiciones de vida y el bienestar social de sus integrantes 
(Fisac-García et al., 2011). Así, la empresa social surge para 
ofrecer soluciones alternativas a problemas sociales, econó-
micos y ambientales, ocasionados por el sistema capitalista 
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y que los Estados no han podido solucionar. No obstante, a 
pesar del buen recibimiento que las empresas sociales han 
tenido y de la importancia que han adquirido en el ámbito 
económico y académico, el término de empresa social aún no 
cuenta con una definición que sea aceptada de manera uni-
versal (Solórzano-García et al., 2018). 

De acuerdo con Fisac-García et al. (2011), el término de 
empresa social ha tenido diferentes interpretaciones, deriva-
das principalmente del pensamiento económico y de térmi-
nos en inglés como social business, social firm, social venture o 
social enterprise. Esto ha repercutido en una ambigüedad del 
término y un marco teórico difuso. Los autores destacan dos 
corrientes principales desde las cuales se ha abordado la em-
presa social: la primera es la corriente europea, desde la cual 
aquella es entendida como el resultado de la interconexión 
entre el mercado, las políticas públicas y la sociedad civil, de 
donde obtienen una diversidad de recursos que pueden ir 
desde ingresos por ventas hasta subsidios públicos o dona-
ciones de índole privada. Por otra parte, se encuentra la co-
rriente anglosajona que proviene principalmente de Estados 
Unidos y que define a la empresa social como “organizaciones 
sin ánimo de lucro, más orientadas al mercado y que siguen 
estrategias de generación propia de ingresos” (Fisac-García 
et al., 2011, p. 45). 

En este sentido, las empresas sociales pueden enten-
derse como organizaciones que buscan generar beneficios 
sociales, ecológicos o culturales, y no solo como ganancias 
económicas (Hechavarría y Cruz, 2016). Robles (2015) sos-
tuvo que este tipo de organizaciones contribuyen a generar 
conciencia social; a fomentar la solidaridad, el apoyo recípro-
co, el respeto a la dignidad y la libertad de los participantes. 
Esto se debe a que promueven la sostenibilidad de personas y 
comunidades que a menudo están excluidas de las estructuras 
capitalistas de producción y consumo lucrativos.

Aunado a ello, Fajardo y Vaca (2017) establecen que las 
empresas sociales se distinguen de los modelos de negocio 
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de la empresa capitalista tradicional por su enfoque principal 
en la sostenibilidad, la autonomía, la equidad y la inclusión 
de grupos desfavorecidos. Este tipo de organización es vista, 
por tanto, como una alternativa a las formas tradicionales de 
la empresa capitalista, ya que permite identificar iniciativas 
y alternativas de producción social, establecer vínculos con 
otras organizaciones y empoderar a sus miembros a través de 
la inclusión, la educación, la capacitación y la participación 
activa en la toma de decisiones.

Por lo tanto, las empresas sociales se basan en econo-
mías alternativas que no siguen los principios económicos 
de la empresa clásica, como el crecimiento económico y la fi-
jación de precios. De esa forma, reconocen que existen otros 
factores que también inciden en las relaciones de intercam-
bio, como la colaboración, la horizontalidad en la toma de 
decisiones y las relaciones sociales e interpersonales (Kwon 
et al., 2024). En ese sentido, Alter (2007) identifica tres prin-
cipales grupos de modelos de empresas sociales:

1.	 Modelos fundamentales: modelo de apoyo al empren-
dedor, modelo de empleo, modelo destinado a clientes 
de bajos ingresos y modelo cooperativo.   

2.	 Modelos combinados: modelos complejos y modelos 
mixtos.

3.	 Modelos de reforzamiento: modelos de franquicia y mo-
delos socio-privados o sin ánimo de lucro. 

Por su lado, Defourny y Nyssens (2017) distinguen los mode-
los empresariales sin ánimo de lucro, las cooperativas socia-
les, los modelos de negocios sociales y los modelos de las em-
presas sociales que pertenecen al sector público. A partir de 
las dos corrientes de pensamiento mencionadas anteriormen-
te y de los modelos definidos por Alter (2007), Defourny y 
Nyssens (2017) y Solórzano-García et al. (2018) establecen que 
la empresa social puede entenderse en tres dimensiones: una 
económica relacionada con la producción continua, el trabajo 
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pagado y el riesgo económico; una dimensión social que re-
fiere a los objetivos sociales que las empresas hacen explícitos, 
la distribución de los beneficios obtenidos y las empresas so-
ciales como iniciativas realizadas por la sociedad civil; y una 
dimensión de gobernanza, que tiene que ver con el alto grado 
de autonomía que busca la empresa social, su naturaleza parti-
cipativa y la toma de decisiones no basada únicamente en una 
lógica capitalista. En ese sentido, a continuación se exponen 
las características identificadas en la literatura que respaldan a 
la lógica dominante en la empresa social:

Responsabilidad social 

De acuerdo con Barrera-Duque (2007), la especificidad más 
importante de la empresa social consiste en su naturaleza 
híbrida; si bien mantiene una lógica de generación de valor 
económico, predomina la lógica de la creación de valor so-
cial. En ese sentido, se puede afirmar que la responsabilidad 
o misión social puede definirse como una categoría funda-
mental en la lógica institucional dominante de este tipo de 
empresa, en tanto su organización y orientación están desti-
nadas a la consecución, no solamente de un crecimiento eco-
nómico para los integrantes, sino también de un desarrollo 
social para su entorno. El deseo de provocar un impacto so-
cial que pueda escalar es uno de los principales argumentos 
que justifican la dimensión social de estas empresas. 

Solidaridad con el entorno 

La solidaridad con el entorno podría definirse como una ló-
gica que caracteriza a la empresa social, frente al involucra-
miento que este tipo de empresas constantemente buscan 
tener en los problemas sociales, económicos y ambientales 
que actualmente aquejan a la humanidad (Fisac-García et al., 
2011). Kwon et al. (2024) sostienen que las empresas sociales 
producen beneficios en las dimensiones social, económica y 
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ambiental, ya que problemas sociales como la exclusión de 
grupos vulnerables, la migración masiva de campesinos o 
agricultores, el desempleo en las ciudades, la mala alimen-
tación o, incluso, problemáticas relacionadas con la falta de 
vivienda, son abordados por empresas sociales que buscan 
brindar alternativas de trabajo, ingresos, consumo y hogar 
para determinado sector de la población (Cook & Willetts, 
2019). 

Asimismo, problemas de índole económico como las 
injusticias que provoca el mercado de fijación de precios o 
el acaparamiento de los mercados por parte de las corpo-
raciones transnacionales, son situaciones ante las cuales las 
que las empresas sociales se comprometen a ofrecer opciones 
que impulsen, sobre todo, a las economías locales. También 
abordan problemas ambientales como el cambio climático, la 
mala calidad de los alimentos, la escasez de agua y la depreda-
ción de recursos naturales (Spash, 2020). 

Bienestar de los integrantes sobre el capital 

Si bien una de las intenciones de la empresa social es lograr 
la combinación entre los recursos materiales y las capaci-
dades de los integrantes para lograr los mejores resultados 
posibles (Fisac-García et al., 2011), estos no solamente se 
consideran en términos económicos, sino también en cues-
tiones relacionadas con el mejoramiento de las condiciones 
de vida de sus integrantes y de la población donde se ubican 
(Vázquez-Maguirre & Portales, 2014), lo cual implica el re-
conocimiento y dignificación tanto de su trabajo como del 
rol que desempeñan dentro de la organización de la empresa 
(Barrera-Duque, 2007). En ese sentido, la empresa social se 
convierte en un espacio no solamente laboral sino de reali-
zación personal y profesional de sus integrantes, recobrando 
la naturaleza humana del trabajador y cuestionando los me-
canismos de explotación a los que puede ser sometido en la 
empresa capitalista (Cook & Willetts, 2019).
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Autosustentabilidad en el modelo de negocios 

Para Vázquez-Maguirre y Portales (2014), las empresas sociales 
no solo pueden detonar el desarrollo sustentable de una zona, 
sino que también se preocupan por garantizar que sus procesos 
de producción, recursos, productos o servicios sean sustenta-
bles. Esto se logra a través de procesos amigables con el medio 
ambiente, el cuidado de los recursos que se emplean y una uti-
lidad social de los productos o servicios ofrecidos. 

Así, por ejemplo, diversas empresas de este tipo evitan 
incorporar recursos no renovables a su producción, buscan 
implementar insumos amigables con el ambiente y se esfuer-
zan por incorporar tecnologías limpias. Si bien, en ocasiones, 
estos intentos se ven limitados por la falta de recursos o la 
misma demanda de los mercados actuales, las empresas socia-
les buscan innovar de manera sustentable, tanto en sus pro-
cesos de producción como en los productos o servicios que 
ofrecen (Murphy et al., 2022). 

Horizontalidad en la participación y flexibilidad en la organización 

Una de las lógicas estructurales de la empresa social es la 
horizontalidad y flexibilidad en la organización. De acuer-
do con Fisac-García et al. (2011), las empresas sociales pro-
mueven la horizontalidad en la toma de decisiones y en la 
participación de los integrantes, por ejemplo, la figura del 
jefe es reemplazada por la de un representante; este cambia 
cada cierto periodo y el nuevo representante proviene de los 
mismos integrantes, tal como ocurre en el modelo coopera-
tivista (Alter, 2007). 

Esta lógica se relaciona con la dimensión de gobernanza 
que establecen Solórzano-García et al. (2018), en tanto que 
parte de un principio democrático que promueve la partici-
pación activa de los integrantes y de la autonomía de la em-
presa en la toma de decisiones (Gleerup et al., 2020; Pestoff 
& Hulgard, 2015). Sin embargo, una mayor participación no 
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siempre implica cooperación, ya que también conlleva con-
flictos y desacuerdos al tratar de considerar diversos intere-
ses, opiniones y emociones en la toma de decisiones (Án-
gel-Vargas, 2021). 

Por otro lado, Murphy et al. (2022) menciona que en 
la empresa social se puede hablar de una flexibilidad de la 
organización al hacer uso de tecnologías y formas de pro-
ducción tradicionales que no siguen cronogramas rutinarios 
ni redes de socios estratégicamente conectados. Ante ello, 
argumentan los autores, las estructuras de las empresas so-
ciales se configuran de manera flexible, ya que esto les per-
mite adaptarse a proyectos que no se presentan de manera 
tan continua. 

Conclusiones

Para Murphy et al. (2022) si bien la diferencia entre la empre-
sa capitalista y la empresa social ha sido bastante conocida y 
adaptada a entornos prácticos, para el ámbito académico di-
cha distinción no es definitiva; al contrario, los nuevos con-
textos y sus demandas hacia las empresas actuales plantean 
nuevas preguntas e implicaciones teóricas necesarias para 
poder llegar a nuevas concepciones conceptuales que ayuden 
a explicar y comprender las empresas actuales y su evolución. 

En ese sentido, este trabajo ha definido las lógicas insti-
tucionales dominantes que definen a la empresa capitalista y 
a la empresa social, proponiendo categorías asociadas al tipo 
ideal, que contribuyan a configurar los límites y alcances de 
los conceptos de empresa capitalista y empresa social. Lo an-
terior, sin perder de vista que el carácter teórico del trabajo 
puede ser cuestionado por la praxis, sin embargo, se coincide 
con Murphy et al. (2022) en que el desarrollo de las empresas 
actuales, así como los cambios que han experimentado ante 
los retos del contexto, requieren de constantes estudios teó-
ricos que contribuyan a su estudio y comprensión. 
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Como se planteó anteriormente, en relación con la fu-
tura agenda de investigación, las categorías asociadas al tipo 
ideal las lógicas institucionales dominantes de la empresa 
capitalista y la empresa social detalladas en este trabajo, se 
prevé que se trasladen al plano empírico para consolidar una 
segunda etapa, en términos de Reay y Jones (2016), en la que 
se identifiquen las diferencias entre el tipo ideal y los hallaz-
gos en un campo. 

Aunque en el trabajo se identificó la lógica institucional 
dominante, en consonancia con Greenwood et al. (2011), el 
acercamiento a un contexto particular permitirá apreciar la 
multiplicidad de lógicas existentes y la respuesta a la comple-
jidad institucional, donde el supuesto al integrar ambos tipos 
de empresas resulta en una combinación y reconfiguración 
de lógicas aparentemente incompatibles, característica pri-
mordial de una forma de organización híbrida. 
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Capítulo 2. Adopción de los procesos de 
Transformación Digital en las organizaciones: 
un ejercicio exploratorio

Luis Manuel Juncos Quiané*
Erika Santibáñez Hernández**

Introducción

La tecnología, como creación humana, ha estado presente a 
lo largo de la historia y se ha constituido como un compo-
nente esencial en el desarrollo social; no obstante, es posible 
considerar que desde la revolución industrial hasta nuestros 
días los avances tecnológicos han mostrado un vertiginoso 
desarrollo y asumen formas cada vez más sofisticadas, este 
hecho se hace presente tanto en la vida cotidiana de los in-
dividuos, modificando su forma de interacción, como en las 
organizaciones, generando cambios de diferente índole que 
responden a los avances tecnológicos y a la imperante lógica 
del mercado. Al reconocer que la tecnología ha estado presen-
te en todas las sociedades, se entiende también que su estudio 
está presente en las ciencias sociales y en las humanidades.

Por otro lado, en la segunda y lo que va de la tercera 
década de este siglo XXI, el fenómeno denominado transfor-
mación digital (TD) ha cobrado gran importancia en la di-
námica y estudio de las organizaciones, dado que el cambio 
tecnológico ha sido un elemento central en la configuración 
de los roles sociales y las instituciones (Volti, 2015). En ese 
sentido, es posible aseverar que las revoluciones industriales, 
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mediante sus respectivas tecnologías, han transformado las 
relaciones productivas, económicas y culturales de las socie-
dades (Moreno y Suárez, 2021); sin embargo, su peculiar de-
sarrollo es producto de acciones humanas específicas dentro 
del entorno social (Volti, 2015).

Al considerar a la organización como una construcción 
empírica del sujeto y a la vez objeto del sujeto (Barba, 2013), 
el estudio de la implementación de la TD se configura como 
un fenómeno emergente e implica analizar y comprender a la 
entidad organizada desde otros referentes teóricos. En prin-
cipio, se hace necesario identificar los posibles efectos en la 
organización derivados de dicha implementación; además, es 
preciso tener presente el contexto internacional y nacional 
porque estos redefinen los límites y alcances del fenómeno, 
también resulta relevante identificar las principales tecno-
logías emergentes, determinar la relevancia de los procesos 
tecnológicos en la transformación de las organizaciones así 
como las sustanciales modificaciones prácticas y de forma 
que surgen de dicho proceso de transformación.

En este orden de ideas, la adopción e implementación 
de la TD conlleva y requiere de una serie de ajustes dentro 
de la organización, estos surgen y se moldean por la propaga-
ción de tecnologías digitales, disruptivas y emergentes. Desde 
esta perspectiva se pretende explorar el fenómeno de la TD y 
sus efectos en el ámbito organizacional, retomando referentes 
teóricos sobre el cambio en las organizaciones y la innova-
ción (Poole & Van de Ven, 2004). Cabe señalar que los cam-
bios adoptados en el plano organizacional, que pueden surgir 
como efecto de la implementación de la TD, son una fuente de 
disrupción que alteran el comportamiento y las expectativas 
tanto de los miembros de la organización como de los actores 
clave que participan en la cadena de valor, lo cual a su vez tiene 
el potencial para alterar el panorama competitivo (Vial, 2019; 
Verhoef et al., 2019), derivado de esta sucesión de situaciones 
se hace necesario un ejercicio exploratorio de revisión de la 
literatura para situar los trabajos de investigación en curso. 
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Metodología 

Como ya se dijo, el presente trabajo se desprende de un ejer-
cicio de investigación preliminar para el desarrollo de una te-
sis doctoral en proceso. La metodología utilizada hasta ahora 
consiste en una investigación documental que se orientó a 
identificar las relaciones de diversos conceptos clave con la 
categoría de TD. Se buscó y localizó información relevante 
en artículos y libros académicos mediante el indexador Goo-
gle Scholar y la Biblioteca Digital de la Universidad Autóno-
ma Metropolitana, así como en diversas bases de datos que 
contienen literatura científica relacionada con la temática de 
investigación, tales como EBSCO y Dialnet.

Se realizó una revisión exhaustiva de varios estudios 
que han analizado la implementación de la TD en las organi-
zaciones, con el objetivo de determinar las características del 
objeto de estudio. Asimismo, se llevó a cabo un análisis, cla-
sificación por temas y síntesis de las contribuciones de auto-
res relevantes en el campo de los estudios organizacionales, 
que sirven como referente base, pues contribuyen a explicar 
de mejor manera el fenómeno de la transformación digital 
y sus efectos en la organización a manera de un ejercicio de 
revisión de la literatura que no es solamente descriptivo, sino 
que apunta a realizar una valoración reflexiva de los diferen-
tes aportes de investigación realizados hasta ahora en torno 
a ese tema.

Revisión de literatura 

El fenómeno de la transformación digital

La sociedad contemporánea se encuentra inmersa en un 
mundo globalizado en el que, además, ocurren cambios 
abruptos y disruptivos que impactan no solo la forma en 
que los individuos realizan sus interacciones sociales, sino 
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también sus formas de organización, producción, distribu-
ción y demás actividades. Entre esos cambios se encuentra 
el fenómeno de la TD, que surge gracias a la proliferación 
de tecnologías digitales, esta transformación consiste en la 
combinación y conexión de innumerables y dispersas tecno-
logías de la información, la informática, las comunicaciones 
y la conectividad (Bharadwaja et al., 2013; Vial, 2019).

En este escenario es posible considerar que existe una 
fuerte codeterminación entre la organización y el desarrollo 
de la tecnología, ya que la organización influye en el desarro-
llo de la tecnología y esta ayuda a modelar a la organización, 
por lo que están en constante y mutua retroalimentación; en 
este punto vale la pena recordar que la tecnología es un me-
dio para lograr un fin y es, también, una actividad humana 
(Heidegger, en Scharff & Val, 2014). 

En este sentido, la TD utiliza los avances en las tecno-
logías digitales para desarrollar capacidades que actualizan o 
reemplazan el modelo estructural, el enfoque colaborativo y 
la cultura de una organización (Warner & Wäger, 2019). Es 
considerada un proceso continuo de renovación estratégica 
que se ha ido convirtiendo en un requisito de supervivencia 
para las organizaciones (Jafari et al., 2021) que se ven afecta-
das por la innovación y el desarrollo tecnológico y requieren 
adaptarse al nuevo contexto (Correani et al., 2020; Verhoef & 
Bijmolt, 2019; Weill & Woerner, 2018). En el pasado reciente 
hemos sido testigos de empresas que, siendo exitosas en su 
momento, no lograron reconocer la relevancia de los pro-
cesos de transformación en la industria o, bien, no llegaron 
a incorporarlos a su organización, de modo que se vieron 
severamente afectadas, tal es el caso de Kodak, o desapare-
cieron, como le ocurrió a Blockbuster; en este momento la 
incorporación de la tecnología digital en las empresas podría 
ser la diferencia entre sobrevivir o desaparecer.

En una revisión inicial se decidió realizar una búsqueda 
sobre el tema de la TD en dos bases de datos digitales: Dialnet 
y EBSCO. En la primera de estas se localizaron un total de 
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4266 documentos de los cuales 2552 corresponden a artícu-
los de revista, 1416 a capítulos en libros, 160 a libros y 138 a 
tesis. Por otro lado, en la segunda base de datos se identifi-
caron 1617, documentos que fueron publicados entre 2013 y 
septiembre de 2024. 

La diversidad de abordajes teóricos y de temas adyacen-
tes abordados es abundante, pero es posible identificar que 
un gran número de trabajos están relacionados con el ámbi-
to empresarial (en este caso Dialnet identifica 991 y EBSCO, 
639) y de gobierno (Dialnet, 314 y EBSCO, 103); cabe señalar 
que se procedió de esta forma para realizar una primera gran 
división en la búsqueda, pero es evidente que hay otros temas 
que se abordan, por ejemplo, aspectos de carácter concep-
tual, tecnológico y filosófico, así como su efecto en ámbitos 
como la educación, el medio ambiente y la sustentabilidad, 
entre otros; además, destaca el estudio de la transformación 
digital en diversas actividades y organizaciones, tales como el 
periodismo, las cooperativas y las universidades. 

Para este primer ejercicio exploratorio se ubicaron seis 
grandes temas: 1. La TD como estrategia, proceso y cambio 
de paradigma; 2. La TD como modelo de negocios; 3. El im-
pacto de la TD en la estructura organizacional; 4. Los efec-
tos de la TD en la cultura; 5. Las implicaciones de la TD en 
la competitividad y la economía digital; y, finalmente, 6. La 
configuración de ecosistemas digitales. En seguida se presen-
tan algunas ideas y argumentos derivados de este ejercicio 
exploratorio.

La transformación digital como estrategia, 
proceso y cambio de paradigma

El ser humano produce, experimenta y se adapta a constan-
tes cambios, desarrollos e innovaciones tecnológicas que, al 
incorporarlas en sus actividades sociales y productivas, mo-
difican la manera en que las personas piensan, se comunican, 
se relacionan, interactúan y viven, transformando las rela-
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ciones productivas, económicas y culturales de las socieda-
des. La incorporación de las computadoras personales, de 
escritorio y portátiles; las tabletas y los teléfonos celulares; 
los vehículos que desarrollan altas velocidades que acortan 
los tiempos de traslado y modifican las dimensiones de las 
ciudades; los dispositivos de inteligencia artificial capaces 
de realizar de manera más eficiente diversas tareas son solo 
algunos ejemplos de estos fenómenos que ponen en discu-
sión el planteamiento de que existen distintas revoluciones 
industriales con sus respectivos avances tecnológicos que las 
personas incorporan en su actividad humana. Hoy se habla 
de las tecnologías digitales que han surgido en la industria 
4.0 y que han dado lugar a la TD. 

La TD se puede entender, entonces, como la combina-
ción de tecnologías digitales, es decir, tecnologías de la in-
formación, informática, comunicación y conectividad que, al 
adoptar las organizaciones, producen cambios (Vial, 2019 y 
Bharadwaja et al., 2013). Este proceso impacta fundamental-
mente el modelo de negocios, los productos, los procesos, la 
estructura y cultura organizacional, así como las relaciones 
con actores clave como consumidores y proveedores, entre 
otros. 

Entre estas tecnologías se encuentran la inteligencia 
artificial, análisis de datos (Big Data) y ciencia de datos, 
computación en la nube (Cloud Computing), internet de las 
cosas (IoT), robótica, impresión 3D, tecnologías móviles, 
blockchain, realidad aumentada, realidad virtual y web social. 
También es importante considerar avances como los siste-
mas de integración, las máquinas y sistemas autónomos, la 
robótica avanzada y colaborativa, la comunicación máquina 
a máquina (M2M), la ciberseguridad, entre otros (Páez et al. 
2022).

La TD es un fenómeno que ha ganado prominencia tan-
to en la academia como en la industria, debido a sus efectos 
prácticos y por las discusiones teóricas que entraña. Debido a 
su polisemia, este término escapa a una definición concreta. 
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Algunos autores la consideran una estrategia, otros un pro-
ceso, algunos la describen como la modificación del modelo 
de negocios, mientras que para otros representa un cambio 
de paradigma. No obstante, es un hecho que este fenómeno 
abarca dimensiones digitales y sociales locales. 

La transformación digital considerada como estrategia 
concibe un plan a futuro que existe en distintos niveles de 
una organización (Mintzberg, 2013); esta transformación 
implica acciones que conllevan a diversos cambios. En este 
sentido, la estrategia se refiere al pensamiento estructurado 
del conjunto de acciones que la organización, por un lado, 
debe poner en práctica y, por otro, debe evitar a medida que 
avanza. En otras palabras, para desarrollar una estrategia es 
necesario identificar y analizar los factores críticos de un 
contexto dado para planear y diseñar la manera de coordinar 
y enfocar las acciones para afrontar esos factores (Rumelt, 
2011). Derivado de lo anterior, la transformación digital no 
es un proceso casual o espontáneo, se trata de una acción 
dirigida y estructurada previamente en vistas de ajustar de 
manera significativa la forma en que se desarrollan diversas 
labores en una organización.

Numerosas organizaciones han adoptado tecnologías 
digitales que han dado lugar a nuevas funciones y mejoras 
en el rendimiento informático y una mayor conectividad 
global, pero en esos casos podríamos estar hablando sola-
mente de la adopción simple de tecnologías digitales. Para 
que se considere que se trata de un fenómeno de TD, es-
tos avances requieren que las infraestructuras se adapten, lo 
cual provoca una variedad de reconfiguraciones en las es-
trategias empresarial: de procesos, productos y servicios, así 
como en los límites temporales, geográficos y funcionales 
del trabajo. Además, estas tecnologías permiten desarrollar 
nuevas formas de capacidades dinámicas y de estructura de 
las relaciones sociales e interempresariales (Bharadwaj et al., 
2013; Matt et al., 2015), creando nuevas formas de estrate-
gias comerciales. 
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Para liderear estas transformaciones, las organizaciones 
deben desarrollar una estrategia de transformación digital 
que abarque la coordinación, la priorización y la implemen-
tación de estas iniciativas. Esta estrategia se enfoca en la evo-
lución del negocio, la transformación de productos, procesos 
y aspectos organizativos impulsados por las nuevas tecnolo-
gías; está ligada a la creación de valor comercial diferenciado 
y a la mejora de la eficiencia y productividad de la estrategia 
de tecnologías de la información. Este enfoque impulsa la 
ventaja competitiva y fomenta la diferenciación estratégica 
(Matt et al., 2015).

La estrategia de transformación digital, cuando se adop-
ta, tiene como objetivo coordinar y priorizar aspectos inde-
pendientes dentro de la organización. Este enfoque abarca la 
estructura organizativa y se intersecciona con otras estrate-
gias, requiriendo alineación entre ellas. Adopta una perspec-
tiva única y persigue objetivos distintos en comparación con 
otras estrategias empresariales. Desde una óptica centrada en 
el negocio, se enfoca en la evolución de productos, procesos 
y estructuras organizativas mediante la integración de nue-
vas tecnologías (Matt et al., 2005).

Matt et al. (2015) identifican cuatro dimensiones esen-
ciales de las estrategias de transformación digital: uso de tec-
nologías, cambios en la creación de valor, cambios estruc-
turales y aspectos financieros. Estas dimensiones ofrecen un 
marco para entender cómo las empresas pueden abordar la 
transformación digital de manera efectiva.

La primera dimensión, el uso de tecnologías, se refiere a 
la actitud de la empresa hacia las nuevas tecnologías y su capa-
cidad para explotarlas. Esto incluye decidir si la empresa quie-
re liderar en términos de uso de tecnología o seguir estándares 
establecidos. Por lo que respecta a la segunda dimensión, cam-
bios en la creación de valor, esta implica cómo las estrategias 
digitales impactan en las cadenas de valor de las empresas, per-
mitiendo nuevas formas de monetización y acceso a nuevos 
mercados (Matt et al., 2015). Mientras que los cambios que se 
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relacionan con las reconfiguraciones en la estructura organi-
zativa son necesarios para apoyar nuevas operaciones digita-
les, pueden incluir desde la integración de nuevas actividades 
en estructuras existentes hasta la creación de nuevas filiales. 

No menos importantes son los aspectos financieros 
cruciales para determinar la capacidad de una empresa al 
momento de financiar la transformación digital. Se advierte 
que la urgencia de la transformación y la presión financiera 
pueden influir significativamente en el éxito de estas inicia-
tivas (Matt et al., 2015).

La estrategia de transformación digital se destaca, ade-
más, por la amplitud de su alcance que incluye actividades 
digitales enfocadas en la conexión con los clientes. Esta es-
trategia trasciende el paradigma tradicional de procesos, 
involucra cambios significativos en productos, servicios y 
modelos de negocio (Matt et al., 2015), impulsa a las organi-
zaciones hacia niveles superiores de complejidad y especiali-
zación, comparables a procesos evolutivos que influyen en la 
cultura y la sociedad (Janowski, 2015). 

Considerando que las organizaciones enfrentan desa-
fíos al formular e implementar estrategias de transformación 
digital, la rápida evolución de las tecnologías digitales intro-
duce incertidumbres significativas, requiriendo una reeva-
luación continua de las estrategias; es un proceso dinámico 
y continuo que debe enfrentar la organización y establecer 
mecanismos de monitoreo constante. Además, la resistencia 
al cambio dentro de las organizaciones puede obstaculizar la 
adopción de nuevas tecnologías.

Por lo anterior, se puede decir que la transformación 
digital es un proceso continuo que requiere una planifica-
ción estratégica meticulosa y una ejecución efectiva. Es fun-
damental asignar responsabilidades claras para la implemen-
tación y supervisión de estas estrategias. Sin embargo, no 
existe un consenso sobre quién debería liderar estas inicia-
tivas, aunque roles como el Chief Digital Officer (CDO) están 
ganando prominencia (Matt et al., 2015)
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Por otra parte, esta transformación se concibe como un 
proceso que recibe uno o más tipos de entradas y crea un re-
sultado de valor (Hammer & Champy, 2005). Para la transfor-
mación digital es importante la digitalización de los procesos 
tradicionales, mismos que van quedando obsoletos, puesto 
que se pasa de un mundo analógico a uno digital que impac-
ta en el comportamiento del consumidor. La transformación 
digital tiene la capacidad de cambiar prácticamente toda for-
ma de trabajo humano y estilo de vida, abarca los procesos 
de organizaciones completas haciendo que estas desarrollen 
ecosistemas propios o, bien, que formen parte de los que ya 
existen (Kreutzer & Land, 2014; Loebbecke & Picot, 2015).

La TD altera sustancialmente los modelos de negocio de 
las empresas que la implementan, ya que las tecnologías di-
gitales representan tendencias clave que pueden tanto poner 
en riesgo como facilitar la evolución del modelo de negocio 
(Osterwalder & Pigneur, 2011). Estos modelos caracterizan el 
plan de la empresa para la creación y captura de valor. Así, la 
atención se centra en la empresa y no en la constelación de 
actores y el nivel de análisis es la estrategia de la empresa, en 
lugar de la propuesta de valor (Osterwalder et al., 2005; Zott 
et al., 2011).

Por último, la transformación digital representa un 
cambio de paradigma al pasar de una economía centrada 
en el individuo a una economía colaborativa, de todos para 
todos, donde la hiperconexión y la colaboración entre con-
sumidores y organizaciones son clave en toda la cadena de 
valor. Este cambio implica desafiar las normas vigentes y eli-
minar las barreras organizacionales mediante innovaciones 
disruptivas. Además, requiere aceptar influencias externas, 
fomentar alianzas estratégicas y acelerar las inversiones di-
gitales para adaptarse a un entorno de cambios turbulentos y 
continuos (Berman & Marshall, 2014).

La TD permite transitar de una economía centrada en 
el individuo con un enfoque en el diseño y la mercadotecnia 
a una economía donde organizaciones, industrias y funcio-
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nes ofrecen nuevas experiencias. Las tecnologías fragmentan 
las cadenas de valor, dando lugar a la competencia basada en 
elementos y funciones más específicas. Por lo tanto, las or-
ganizaciones deben identificar y mejorar sus fortalezas com-
petitivas relacionadas con funciones específicas de manera 
eficiente. Esta especialización implica que las organizaciones 
deleguen funciones no esenciales a especialistas, impulsando 
la convergencia entre ellos.

Modelo de negocio

El modelo de negocio representa la estructura fundamen-
tal sobre la cual una organización crea, proporciona y cap-
tura valor (Clark et al., 2012; Osterwalder & Pigneur, 2011). 
Este modelo describe el plan preliminar de la estrategia que 
se implementará en las estructuras, procesos y sistemas de 
una organización. Entre sus componentes se encuentran los 
segmentos de mercado, las propuestas de valor, los canales 
de distribución, las relaciones con clientes, las fuentes de in-
gresos, recursos, actividades y asociaciones clave, así como la 
estructura de costos. Estos componentes engloban aspectos 
relacionados con los clientes, la oferta, la infraestructura y la 
viabilidad económica que son optimizados y modernizados 
por la TD.

La segmentación de mercado se refiere a la división en 
grupos de compradores con diferentes necesidades, caracte-
rísticas y comportamientos, que requieren productos o pro-
gramas de marketing separados (Kotler et al., 2017). La TD, 
mediante la digitalización, facilita la identificación y seg-
mentación del mercado a través de herramientas de análisis 
de datos (Big Data), lo cual permite una comprensión más 
profunda y precisa de dichas necesidades, características y 
comportamientos.

Por su parte, las propuestas de valor consideran un con-
junto de productos o servicios que satisfacen los requisitos 
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de un segmento y constituyen ventajas que se ofrecen a los 
clientes. Se enriquecen mediante el uso de tecnologías, como 
la inteligencia artificial (IA) y el internet de las cosas (IoT), que 
favorecen el desarrollo de productos y servicios innovadores 
y personalizados, mejorando tanto los valores cuantitativos 
(precio, velocidad del servicio, etc.) como los valores cualita-
tivos (diseño, experiencia del cliente, etc.) (Kotler et al., 2017).

En lo que respecta a los canales de comunicación, dis-
tribución y venta como puntos de contacto con el cliente y 
cuyas funciones contemplan dar a conocer productos y ser-
vicios, ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor, 
permitir la adquisición de productos y servicios, proporcio-
nar una propuesta de valor y ofrecer un servicio de atención 
posventa (Osterwalder & Pigneur, 2011). La digitalización 
amplía y diversifica estos canales a través del uso de platafor-
mas, redes sociales y aplicaciones móviles que posibilitan la 
relación directa y personalizada, mejorando la accesibilidad y 
eficiencia en la distribución de productos y servicios.

Las organizaciones establecen relaciones con los clien-
tes y las mantienen de forma independiente en cada segmen-
to. Estas relaciones se basan en la captación y fidelización del 
cliente, así como en la estimulación de las ventas y se trans-
forman a través de herramientas de Customer Relationship 
Management (CRM) y marketing automatizado, facilitando 
dicha captación y fidelización; además, optimizan la expe-
riencia del cliente y aumentan las ventas. 

Las organizaciones crean una o varias fuentes de in-
gresos en cada segmento, mismas que se generan cuando los 
clientes adquieren las propuestas de valor ofrecidas. Estas 
fuentes de ingreso se benefician de la transformación digital, 
ya que propicia la creación de nuevos modelos de negocio, 
como suscripciones a servicios digitales y ventas en línea; 
asimismo, facilita transacciones seguras y eficientes. 

Los recursos clave son activos necesarios para que un 
modelo de negocio funcione; permiten crear y ofrecer una 
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relacio-
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nes con diferentes segmentos y percibir ingresos. La TD op-
timiza su uso mediante la automatización e implementación 
de tecnologías emergentes y disruptivas que mejoran la ges-
tión de activos físicos, económicos, intelectuales y humanos 
(Osterwalder & Pigneur, 2011). 

Las actividades clave son las acciones necesarias que 
debe realizar una organización para que funcione su modelo 
de negocio. Se renuevan debido a la automatización de pro-
cesos y la implementación de sistemas de gestión digitaliza-
dos, incrementando así la productividad y la eficiencia en la 
oferta de propuestas de valor. 

Las asociaciones clave se identifican como red de pro-
veedores y socios, asociaciones y alianzas (alianzas estraté-
gicas, competición, joint ventures y relaciones cliente-pro-
veedor) que contribuyen al funcionamiento de un modelo 
de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2011). Las plataformas 
digitales facilitan estas asociaciones, ya que permiten la cola-
boración efectiva entre socios y proveedores, además de que 
optimizan los modelos de negocio, reducen riesgos o adquie-
ren recursos.

Finalmente, la estructura de costos describe todos aque-
llos que conlleva la puesta en marcha de un modelo de nego-
cio. La estructura está influenciada por la TD que permite 
una reducción significativa de los costos a través de la di-
gitalización, la automatización y la eficiencia operativa. Las 
organizaciones pueden optar por costos flexibles al aprove-
char tecnologías en la nube, así como economías de escala 
que minimicen inversiones y maximicen el valor.

Derivado de lo anterior, es posible reconocer que la 
TD se vuelve indispensable para actualizar y optimizar los 
componentes del modelo de negocio. Permite a las organiza-
ciones adaptarse a un entorno cambiante, mejorar sus pro-
puestas de valor y operar de manera eficiente y rentable al ex-
pandir sus capacidades y perspectivas. Los planteamientos de 
los expertos en el tema muestran confianza en que la adop-
ción de la TD puede propiciar un buen número de efectos 
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positivos en la adecuación del modelo de negocios porque 
impacta de manera significativa todos los aspectos señalados 
en este apartado. Por lo tanto, las organizaciones que adop-
tan y aprovechan eficazmente la TD están mejor preparadas 
para competir y mantenerse en un entorno global y dinámi-
co, donde la innovación y la adaptabilidad son cruciales para 
el éxito a largo plazo.

Estructura organizacional

Por su parte, el campo de los estudios organizacionales ana-
liza la estructura organizacional, la cultura y las implicacio-
nes en los individuos que forman parte de estas organiza-
ciones, además de reconocer el papel que juega la sociedad 
cambiante y contingente en las instituciones donde realizan 
sus actividades, elementos que han sido el eje central de los 
teóricos modernos que desarrollan nuevas teorías en un in-
tento de entender y explicar la organización y las organiza-
ciones.

Si consideramos, con riesgo de parecer una simple con-
textualización de conceptos, que las organizaciones son sis-
temas sociales, debido a que en ellas las personas interactúan 
y dependen unas de otras para conseguir sus objetivos, se 
puede decir que, para que exista una sociedad de organiza-
ciones, el control organizativo tiene que ser eficaz y, sobre 
todo, relativamente discreto, aceptado y legitimado.

Maguire y Hardy (2009) señalan que la organización es 
el resultado de ideas, valores y creencias que surgen dentro 
del contexto institucional, es decir, se trata de realidades con 
recursos ordenados para la obtención de objetivos, que faci-
litan la interorganización. En este sentido, la estructura, la 
estrategia y la cultura son elementos que se combinan para 
que esa organización social pueda hacer frente al espacio ex-
terior representado por los actores clave y todo lo que gire 
en torno a este fenómeno social llamado organización, lo 
que conlleva a revisar las variables sociales, legales, ambien-
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tales, demográficas, tecnológicas y culturales que influyen 
en su desempeño.

En otro orden de ideas, las técnicas de producción de 
bienes y servicios, es decir, la tecnología, no puede existir 
al margen de las organizaciones. Por ejemplo, las primeras 
fábricas reunían a los trabajadores para controlarlos, y con el 
invento de la maquinaria asociada a las fábricas se maximiza 
el control sobre una colección de trabajadores dóciles. Por lo 
tanto, la tecnología es más un producto de las organizaciones 
que su impulsor (Perrow, 1992).

Los avances tecnológicos promueven e impulsan los 
procesos de globalización, generando entornos de riesgos y 
de oportunidades que empujan a las organizaciones a rea-
lizar mejoras para competir o, en su caso, sobrevivir. En el 
contexto de la TD, esto significa adoptar nuevas tecnologías 
digitales, emergentes y disruptivas para optimizar procesos, 
mejorar la eficiencia y crear nuevas formas de valor para los 
clientes. Para lograrlo, las organizaciones deben enfrentar di-
versas fuerzas que estimulan el cambio, como la naturaleza de 
la fuerza laboral, los choques económicos, la tecnología, las 
tendencias sociales, la competencia y la política mundial. Este 
cambio organizacional es crucial en la era digital, involucra 
nuevas tecnologías, estrategias, reestructuraciones y transfor-
maciones culturales (Kotter, 2013; Robbins & Judge, 2009).

El cambio organizacional se refiere a modificaciones 
profundas y significativas que abarcan tanto cambios inter-
nos en los valores, aspiraciones y conductas de los indivi-
duos como externos en los procesos, estrategias, prácticas 
y sistemas. Dentro de la TD este cambio se traduce en el 
aprendizaje y la adquisición de nuevas capacidades digitales, 
lo que posibilita la adaptación al cambio continuo de mane-
ra ágil (Senge et al., 2000). Así, el cambio organizacional es 
una transformación planificada, sistemática e iterativa en los 
procesos organizacionales que contribuye a la adaptación a 
los ambientes dinámicos e inestables, como los creados por 
la digitalización (Pérez et al., 2017).  
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Fierro (2020) señala que el cambio organizacional pre-
senta dos enfoques: el comportamental y el organizacional. En 
la TD el enfoque comportamental es de corte instrumental, se 
basa en el individuo y su papel en el proceso de digitalización 
que conlleva al cambio, destacando que la única forma de im-
plementar el cambio es a través de las personas que confor-
man la organización. Por otro lado, el enfoque organizacional 
es funcional; en este enfoque los procesos administrativos y 
operativos se consideran factores clave de cambio y la rees-
tructuración de estos procesos es fundamental para influir en 
las acciones de los individuos dentro del marco digital.

Entre los principales elementos de este cambio signifi-
cativo en la era digital se encuentran la cultura organizacio-
nal, la colaboración entre líderes y miembros de la organi-
zación y la integración del aspecto humano y social con los 
elementos estructurales y tecnológicos, los cuales, son esen-
ciales para una TD efectiva (Lewin, 1943; Beckhard, 1969; 
Schmuck & Miles, 1971). 

Pérez et al., (2017) proponen un grupo de factores di-
námicos, es decir, un conjunto de elementos intrínsecos y 
extrínsecos a la organización agrupados en tres dimensiones: 
cultural, posicional y técnico-económica. La dimensión cul-
tural integra factores como la cultura, los valores, la estruc-
tura, las relaciones funcionales y personales, la motivación 
y el clima laboral, los estilos de dirección, las competencias 
laborales y la política empresarial. En el contexto de la TD, 
estos factores deben alinearse con una mentalidad digital y 
una cultura de innovación.

La dimensión posicional contempla el diseño estraté-
gico, el pronóstico de la demanda, la prospectiva, la satis-
facción del cliente externo, la relación con proveedores y 
competidores, así como, la cuota del mercado, todos ellos 
elementos clave en la estrategia digital. La última dimensión 
es la técnico-económica, cuyos factores son la calidad de los 
productos y servicios, el diseño e integración de procesos, el 
desempeño económico, las capacidades productivas, el equi-
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pamiento tecnológico y la organización del trabajo, funda-
mentales para una TD exitosa.

La globalización, la digitalización y los fenómenos del 
entorno impactan directamente a las organizaciones estruc-
turándolas de tal forma que se vuelven isomorfas. Así, las 
organizaciones formales se adaptan a sus entornos digitales 
mediante interdependencias técnicas y de intercambio. Dado 
que los entornos digitales crean exigencias más allá de los 
límites de la organización, los elementos estructurales digita-
les se difunden, de modo que las organizaciones que incorpo-
ran elementos isomorfos con el entorno son capaces de ges-
tionar dichas interdependencias (DiMaggio & Powel, 1999).

Por lo tanto, las fuerzas que impulsan el cambio tien-
den a afectar a las organizaciones, las cuales deben realizar 
los ajustes que mejor se adapten a su realidad. Esto las lleva 
a recurrir a alguno de los isomorfismos existentes, como el 
isomorfismo del tipo competitivo, institucional, coercitivo, 
mimético o normativo (DiMaggio & Powel, 1999).

Cultura

La estrategia de TD se puede vincular estrechamente con 
el término cultura, específicamente en lo que se refiere a la 
serie de mecanismos de control que regulan la conducta hu-
mana, fundamental para organizar y ordenar el comporta-
miento a través de programas culturales. Desde esta perspec-
tiva, la concepción de cultura parte del supuesto de que el 
pensamiento humano es fundamentalmente social y público 
(Geertz, 1994).

Pensar, desde el plano de los procesos culturales, impli-
ca un intercambio de símbolos significativos como palabras, 
gestos, dibujos, sonidos, artefactos mecánicos, entre otros, li-
bres de su actualidad y utilizados para atribuir significado a las 
experiencias (Geertz, 1994) En este marco, la TD puede actuar 
como un agente de cambio cultural, ya que introduce nuevas 
formas de pensar y operar dentro de las organizaciones.
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Desde la perspectiva de Geertz (1994), la cultura organi-
za los símbolos significativos que los individuos utilizan para 
orientarse, comunicarse y autogobernarse. Las estructuras 
culturales que organizan estos símbolos significativos son 
esenciales para evitar el caos y la ingobernabilidad, así como 
para mantener una conducta coherente. En un entorno or-
ganizacional, la TD introduce nuevos símbolos y herramien-
tas tecnológicas que se deben integrar en la cultura existente 
para ser efectivos. 

Sin esta integración, las tecnologías digitales, emer-
gentes y disruptivas, pueden crear fricciones y resistencia 
al cambio. En este sentido, la cultura, como totalidad acu-
mulada de esquemas y estructuras, constituye una condición 
esencial de la existencia humana, por lo que es un elemento 
central y constitutivo en la producción del ser humano mis-
mo (Geertz, 1994).

La puesta en marcha de los procesos de TD requiere 
una cultura organizacional integral, donde todas las partes 
de la organización compartan un conjunto común de sím-
bolos y valores. Esto facilita la adopción de nuevas tecno-
logías y procesos, procurando que todos los miembros de la 
organización estén alineados hacia los mismos objetivos. La 
tecnología, al facilitar el cambio cultural, posibilita la adop-
ción de términos y prácticas comunes entre diversos grupos, 
fomentando una mayor cohesión y colaboración. 

Por otra parte, la TD puede revelar disparidades cul-
turales dentro de una organización. La habilidad de gestio-
nar estas disparidades de manera positiva puede ser bene-
ficiosa para la agilidad y adaptación de la organización. Sin 
embargo, esta transformación puede enfrentar problemas de 
integración interna relacionados con conceptos, lenguajes y 
estructuras intangibles más abstractas, que representan un 
conjunto de supuestos básicos sobre el tiempo, el espacio y 
la certeza (Shein, 1985). Si los supuestos sobre la naturaleza 
humana, las actividades y las relaciones no coinciden con el 
realismo del contexto tecnológico, la vida de la organización 
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estará en peligro. Por lo tanto, la relación entre estructura 
y estrategia dentro de una empresa es bidireccional, pues la 
implementación de nuevas estrategias puede requerir modi-
ficaciones estructurales para su efectiva realización. La TD 
también puede requerir modificaciones estructurales para 
su implementación efectiva. Aquí, la cultura organizacional 
juega un papel crucial, pues influye en cómo se visualizan, 
diseñan y aplican las estrategias empresariales; en ese mismo 
plano, los valores, creencias y normas compartidos pueden 
impulsar o, bien, obstaculizar la TD.

La TD como estrategia alineada con la perspectiva 
empresarial, depende en gran medida de la cultura organi-
zacional. Esta influencia cultural abarca desde la concep-
ción hasta la implementación y evaluación del rendimiento, 
demostrando que la cultura es un componente esencial en 
la adopción y éxito de esta transformación. Por otro lado, 
aquellas organizaciones que implementan este tipo de trans-
formación tienden a experimentar cambios en sus procesos 
organizacionales, la creación de nuevos modelos de negocio 
(Reis et al., 2018), desarrollo de nuevos productos y servicios, 
así como la modificación en la forma en que interactúan con 
los actores interesados (Celis & Montes, 2023). 

Al alinear esta transformación a la estrategia empresa-
rial, la cultura cobra gran relevancia ya que afecta cada fase 
de la misma, desde su concepción, donde los valores corpo-
rativos pueden guiar la toma de decisiones, hasta su imple-
mentación, dado que la cultura puede facilitar o entorpecer 
la adopción de nuevas iniciativas. Incluso en la evaluación 
del rendimiento, la cultura organizacional establece los pa-
rámetros de éxito y fracaso, subrayando que el rendimiento 
va más allá de los meros indicadores financieros, abarcando 
valores y normas culturales (Alvesson & Sveningsson, 2016).

En este sentido, es crucial reconocer que la cultura organiza-
cional no es un ente aislado, sino que está influenciada por el 
contexto externo, variando de acuerdo con la región, la indus-
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tria y la historia de la empresa. Esto implica que las organiza-
ciones enfrentan retos específicos relacionados con su cultu-
ra organizacional al operar en diversos contextos culturales, 
lo cual puede afectar la formulación e implementación de su 
estrategia empresarial relacionada con la TD o con cualquier 
otro tipo de estrategia (Jean, 2007).

Implicaciones de la transformación digital: competitividad digital 
y economía digital

La competitividad se define como la habilidad de una em-
presa o país para formular y ejecutar estrategias destinadas a 
mantener o mejorar su posición en el mercado. Esta capaci-
dad se evalúa considerando aspectos como la eficiencia, pro-
ductividad, innovación, calidad y costos, entre otros factores 
que influyen en la capacidad de una organización para gene-
rar bienes y servicios. Su importancia radica en su impacto 
directo sobre el crecimiento económico, empleo y calidad de 
vida de las personas (Ferraz et al., 1996; Porter, 1990).

Al considerar las perspectivas de desarrollo socioeco-
nómico es inevitable recurrir a las nociones de competitividad 
digital y economía digital. La competitividad digital se refiere 
a la estructura multidimensional que abarca varios factores 
del proceso de TD, incluyendo la capacidad de aprendizaje y 
aplicación de nuevas tecnologías, factores tecnológicos que 
permiten la TD y factores de preparación digital que eva-
lúan la disposición de una economía y de los ciudadanos para 
adoptar la TD. En este sentido, la TD es el motor para me-
jorar este tipo de competitividad. Requiere de la adopción 
de tecnologías digitales, emergentes y disruptivas, la capa-
citación en habilidades digitales, así como la integración de 
nuevas herramientas tecnológicas en sus procesos.

Por otro lado, la economía digital representa un modelo 
económico en el cual se avanza del internet de consumo al in-
ternet del consumo y la producción. En este modelo, la apro-
piación, adaptación y despliegue de las tecnologías de la infor-
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mación y la comunicación en la economía, el gobierno y la 
sociedad son necesarias (Gutiérrez et al., 2022).

La tecnología digital ha facilitado la llegada de la eco-
nomía digital contribuyendo al crecimiento de la produc-
tividad (Wyckoff, 2016) y al desarrollo hacia una sociedad 
tecnológica que incorpora ampliamente las tecnologías de la 
información y comunicación en todas las actividades huma-
nas, mejorando así la eficiencia tanto de individuos como de 
organizaciones (Sendlhofer & Lernborg, 2018 en Stankovic 
et al., 2021).

De acuerdo con investigaciones sobre la economía de bie-
nes digitales e información, se identifican tres tipos de meca-
nismos económicos subyacentes. El primero es la producción 
centralizada, donde la TD reduce los costos marginales de 
la producción y distribución, aumentando las economías a 
escala y promoviendo la formación de oligopolios o incluso 
monopolios en mercados con fronteras tradicionales que van 
desapareciendo. Sin embargo, esto se traduce en menor em-
pleo y capital, mayor desigualdad tanto dentro de los países 
como entre ellos y una clara división entre empresas grandes 
y pequeñas organizaciones (Loebbecke & Picot, 2015). 

El segundo mecanismo es la mayor armonización de la 
demanda, estrechamente ligada a la producción centralizada. 
A nivel global existe una creciente homogeneidad en gustos, 
hábitos y expectativas, especialmente en el caso de los bie-
nes digitales, lo cual permite una producción a gran escala 
con menos necesidad de producción localizada, transporte y 
mano de obra (Loebbecke & Picot, 2015). 

Finalmente, el tercer mecanismo es la erosión de los 
derechos de propiedad, que afecta principalmente a organi-
zaciones que dependen de innovaciones o contenidos digita-
les. La libre circulación de estos bienes conlleva a la difusión 
de productos de bajo costo o incluso gratuitos, lo cual puede 
obstaculizar la creación de nuevos bienes y servicios digita-
les. Esta situación reduce los costos individuales de explotar 
bienes comunes en comparación con los costos impuestos al 
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grupo. En este sentido, las nuevas tecnologías y la digitaliza-
ción fomentan la creación de bienes comunes (Loebbecke & 
Picot, 2015). 

No obstante, es innegable que la sociedad de la infor-
mación está intensificando la brecha digital entre los países, 
exacerbando así las desigualdades socioeconómicas. Por lo 
tanto, es crucial priorizar y garantizar el acceso equitativo a 
las infraestructuras tecnológicas para todos los sectores so-
ciales a nivel global, tal como lo propuso la Unión Europea 
en el Informe Bangemann, Europa y la sociedad global de la 
información (1994).

La relación entre la TD y los conceptos de competitivi-
dad digital y economía digital es intrínseca y multifacética, 
ya que esta transformación es el motor que las impulsa. Al 
integrar y adoptar tecnologías digitales, emergentes y dis-
ruptivas, las organizaciones pueden mejorar su eficiencia, 
innovación y productividad, al tiempo que se mantienen 
competitivas y contribuyen al crecimiento económico soste-
nible. Además, la implementación de la TD pretende instau-
rar mejoras en los modelos de negocios, propiciando la opti-
mización de los procesos existentes, logrando así aumentar la 
eficiencia general, ya que se reducen costos en la realización 
de los procesos. 

Ecosistema digital

El ecosistema digital, según Katz (2015), se refiere al conjunto 
de infraestructuras y prestaciones (plataformas, dispositivos 
de acceso) asociadas a la provisión de contenidos y servicios 
a través de Internet. Es un nuevo contexto industrial y de im-
pacto económico y social, que resulta de la adopción masiva 
de tecnologías digitales de información y comunicación. Se 
caracteriza por basarse en sistemas capaces de modificarse a 
partir de las relaciones entre los componentes del sistema: 
aplicaciones, usuarios, servicios e infraestructura (Magro et 
al., 2014; ITU, 2017).
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Por lo tanto, el ecosistema digital descansa en un am-
biente de tácticas digitales para lograr propósitos en común, 
como pueden ser: atraer tráfico calificado, convertir las vi-
sitas en leads, calificar los leads, contactar a los prospectos y 
generar ventas. Los componentes de este ecosistema entre 
otros son los sitios web, redes sociales corporativas, herra-
mientas de medición y estrategias de marketing digital.

En las dos últimas décadas, el auge del término ecosiste-
ma se ha generalizado, reflejando un creciente interés y preo-
cupación por la interdependencia entre organizaciones y acti-
vidades. Junto con una serie de ideas afines, como modelos de 
negocio, plataformas, competición, mercados multilaterales, 
redes, sistemas tecnológicos, cadenas de suministro, redes de 
valor que han hecho que la atención se centre en nuevos mo-
delos de creación y captura de valor (Adner, 2017).

El ecosistema se entiende como la estructura de alinea-
ción del conjunto multilateral de socios que deben interac-
tuar para plasmar una propuesta de valor. La adopción de 
estrategias basadas en ecosistemas, aun cuando no es esencial 
para comprender las acciones empresariales, destaca como 
un enfoque crítico en el entorno empresarial actual (Adner, 
2017). Existen interacciones significativas entre la estrategia 
competitiva y la estrategia del ecosistema, en especial para 
aprovechar las relaciones con socios y obtener ventajas com-
petitivas.

Este término presenta dos enfoques, el primero se re-
fiere al ecosistema como afiliación, el cual se centra en las 
comunidades de actores asociados definidas por redes y afi-
liaciones de plataforma. El segundo es el ecosistema como 
estructura, el cual apunta a una configuración de actividad 
definida por una propuesta de valor. La aplicación de estas 
perspectivas depende de la naturaleza del problema y de las 
relaciones subyacentes entre actividades, actores, posiciones 
y vínculos. Ambos enfoques ofrecen una visión de la dinámi-
ca del ecosistema y son fundamentales para el desarrollo de 
estrategias empresariales (Adner, 2017).
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Para ejemplificar estos enfoques se propone el caso de 
Apple, que diseñó un ecosistema como estructura que fun-
ciona de forma integrada, es decir, un ecosistema integra-
do que incluye tanto el hardware (dispositivos iphone, ipad, 
mac, airpods, watch), como el software (iOS, macOS), así como 
servicios (iCloud, iTunes Store, Apple Store) y una experiencia 
unificada para el usuario a través de dichos elementos. 

Los casos de Google y Amazon son ejemplos claros de 
ecosistema por afiliación, pues permiten que otros fabricantes 
y desarrolladores se asocien, colaboren y construyan sobre su 
infraestructura, manteniendo independencia y flexibilidad en 
sus productos y servicios, específicos. En este tipo de ecosiste-
ma participan múltiples actores, que contribuyen y se benefi-
cian del crecimiento y la expansión de la empresa focal.

Por otra parte, a través de los ecosistemas se generan es-
trategias digitales para lograr servicios de calidad, que brin-
den soluciones eficaces. En los ecosistemas de innovación y 
TD, esta última es la que sirve como estrategia de cambio 
cultural, superando brechas tecnológicas y de innovación, 
orientándose a un futuro con aplicaciones, modelos y proto-
tipos que son de aceptación pública en el mercado (Solucio-
nes Avanzadas de Impresión, SAI, 2024).

A manera de conclusión 

La TD se percibe como una estrategia, un proceso, una mo-
dificación del modelo de negocio y un cambio de paradig-
ma. No es simplemente una de estas cosas, sino todas ellas 
a la vez. Esto se debe a que la TD es un proceso continuo 
de renovación estratégica que reconfigura el modelo de ne-
gocio de una organización, llevando a esta de un paradigma 
de consumo a otro de consumo y producción. Por lo tanto, 
estamos ante un fenómeno sumamente complejo que afecta 
a individuos, organizaciones y a la sociedad en su conjunto.
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Para que una organización asegure su éxito a largo pla-
zo en un mundo globalizado y en constante cambio, debe 
implementar y combinar inteligentemente los avances en 
tecnologías digitales, que transforman todos los aspectos de 
la organización. Esto implica una revisión profunda de la es-
trategia empresarial, que puede requerir cambios significati-
vos, así como el diseño e implementación de una estrategia 
de TD que impacta directamente el modelo de negocios, los 
productos, los procesos, la estructura y cultura organizacio-
nal, así como las relaciones con actores clave.

Sin embargo, una organización no puede aventurarse a 
implementar una serie de tecnologías digitales sin antes ha-
ber diseñado su estrategia de TD y alinearla con su estrategia 
empresarial. Es necesario analizar qué tipo de tecnologías 
digitales le aportan beneficios y cuál es la mejor combina-
ción de estas. También se deben considerar los cambios en la 
creación de valor que conlleva dicha TD, las modificaciones 
en la estructura, la cultura organizacional y los aspectos fi-
nancieros que implica esta transformación.

La nueva realidad digital trae consigo una competitivi-
dad y economía diferentes, donde no solo se debe considerar 
el crecimiento de la productividad y el desarrollo hacia una 
sociedad tecnológica que mejore la eficiencia de individuos y 
organizaciones; también se deben enfrentar desafíos y ries-
gos, como son la intensificación de la brecha digital entre 
individuos y entre países, exacerbando las desigualdades so-
cioeconómicas. En este sentido, es vital priorizar y garanti-
zar el acceso equitativo a infraestructuras tecnológicas para 
todos los sectores sociales del mundo.

Para finalizar, es importante destacar que cada orga-
nización es única, por lo tanto, la TD debe adaptarse a sus 
características, necesidades y contextos específicos, Es decir, 
cada organización debe analizar su realidad y, por ende, dise-
ñar e implementar su propia transformación digital.
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Capítulo 3. El capital humano y la resistencia 
al cambio tecnológico en la implementación de 
un Sistema de Información de Marketing: caso 
empresa de servicios

Margarita Ramírez Torres*
Ana María Miranda Zavala*

Isaac Cruz Estrada*

Introducción

Uno de los principales desafíos que deben afrontar las em-
presas actualmente es la constante transformación de la 
tecnología y, con ello, la capacidad de adaptar y responder a 
las demandas del mercado. Es crucial analizar cómo la resis-
tencia al cambio la pueden experimentar tanto las personas 
como las empresas cuando se les presenta la necesidad o la 
posibilidad de modificar las prácticas, estructuras, procesos, 
sistemas o enfoques habituales. Esta resistencia puede mani-
festarse en diversos niveles; desde el nivel individual hasta el 
organizacional. El objetivo de este estudio es identificar los 
factores de la resistencia al cambio tecnológico en el capital 
humano de la empresa de venta y reparación de computado-
ras al momento de implementar un Sistema de Información 
de Marketing (SIM).

Los SIM son herramientas fundamentales para las em-
presas que desean recopilar, analizar y gestionar datos re-
lacionados con sus actividades de marketing y sus clientes. 
Partiendo de lo anterior, se describe la metodología utilizada 

* Universidad Autónoma de Baja California.
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para la realización de la investigación, basada en la estadística 
descriptiva con un enfoque cuantitativo. Finalmente, se pre-
sentan las conclusiones con relación a la comparación de las 
dimensiones Ignorancia, Inacción e Inamovilidad, dejando 
abierta la posibilidad de futuras pesquisas que profundicen y 
diversifiquen estas líneas de investigación.

Revisión de literatura

La importancia del capital humano en la transformación digital

El capital humano, conformado por los colaboradores de la 
empresa, es un activo invaluable. Los conocimientos, habi-
lidades y actitudes de estos colaboradores son factores que 
pueden influir en el éxito o el fracaso a la hora de adoptar 
nuevas tecnologías. Pero, en lugar de ver el capital humano 
como un obstáculo, es esencial considerarlo un aliado clave 
en la transición hacia un entorno de trabajo cada vez más 
tecnológico y orientado al ámbito de los datos.

La resistencia al cambio 

Existen varios elementos que pueden influir en el grado de 
resistencia al cambio dentro del entorno laboral y que afec-
tan la certidumbre y la disposición del capital humano para 
adaptarse a nuevas circunstancias. A continuación, se deta-
llan algunos de estos elementos (Saavedra, 2017; Gutiérrez & 
Aguilar, 2019; y Chá, 2020):

•	 Miedo al desconocimiento. Miedo de salir de la zona de 
confort y realizar cambios en sus actividades cotidianas. 
Los colaboradores que conforman el capital humano 
pueden sentir ansiedad o incertidumbre cuando se en-
frentan a nuevas tecnologías, procesos o roles que no le 
son familiares.
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•	 Impacto en la carga de trabajo. Los colaboradores del 
capital humano pueden resistirse al cambio si creen 
que aumentará significativamente la carga de trabajo 
o les obligarán a aprender nuevas habilidades en poco 
tiempo. La percepción del cambio generará más estrés y 
puede ser una fuente importante de resistencia.

•	 Cultura organizacional arraigada. En algunas em-
presas, la cultura empresarial tradicional y resistente al 
cambio puede ser un obstáculo importante para la adop-
ción de nuevas ideas y prácticas. Las normas y los valores 
arraigados pueden dificultar la aceptación de enfoques 
innovadores.

•	 Falta de comunicación. La falta de comunicación clara 
y efectiva sobre los motivos, los objetivos y los benefi-
cios del cambio puede generar incertidumbre y resis-
tencia entre quienes conforman el capital humano. 

•	 Incertidumbre sobre los beneficios. Si no se demuestra 
claramente cómo el cambio beneficiará a las personas 
o la empresa, es más probable que exista resistencia. 
Quienes conforman el capital humano desean conocer 
cómo el cambio mejorará su situación o contribuirá en 
los objetivos generales de la empresa.

•	 Historia de cambios fallidos. Las experiencias previas 
de cambios fallidos pueden generar escepticismo y au-
mentar la resistencia de los colaboradores del capital 
humano ante futuros intentos de movilidad. Las em-
presas deben abordar la gestión del cambio de manera 
efectiva para evitar que se repitan errores.

•	 Percepción de pérdida de control. Quienes conforman 
el capital humano pueden resistirse al cambio si sienten 
que están perdiendo control sobre su trabajo o su en-
torno laboral. La sensación de autonomía es importante 
para muchos colaboradores.

•	 Falta de habilidades o recursos. Cuando quienes cola-
boran en el capital humano carecen de las habilidades 
necesarias o de los recursos adecuados para adaptarse al 
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cambio, es más probable que muestren resistencia. Por 
ello, la capacitación y el apoyo continuo son fundamen-
tales para el desarrollo de las competencias requeridas.

La resistencia al cambio es un proceso complejo y multifacé-
tico que puede dividirse en etapas; así se busca comprender 
mejor cómo se desarrolla y cómo abordarla de manera efecti-
va. Si bien no existe una única categorización universalmen-
te aceptada sobre las etapas de resistencia al cambio, algunos 
modelos dividen este proceso en tres fases (Saavedra, 2017; 
Corica & García, 2018; y Gutiérrez et al., 2019).

1. Fase de Negación o Resistencia Inicial por Ignorancia
•	 Características: en esta etapa inicial, el capital humano 

suele reaccionar negativamente al cambio propuesto. 
Pueden negar la necesidad de cambio, sentir temor o 
incertidumbre y expresar su oposición.

•	 Comportamiento típico: la resistencia inicial puede ma-
nifestarse en forma de quejas, escepticismo, rechazo de 
nuevas ideas o propuestas y en la búsqueda de argumen-
tos en contra del cambio.

•	 Causas: la negación inicial puede ser impulsada por el 
temor a lo desconocido, la preocupación por la segu-
ridad laboral, la falta de comprensión de los beneficios 
del cambio o la creencia de que las prácticas actuales son 
efectivas.

2. Fase de Resistencia por Inacción
•	 Características: en esta etapa, la resistencia se vuelve más 

activa y emocional. El capital humano puede expresar 
su descontento de manera más enérgica y emocional.

•	 Comportamiento típico: pueden surgir conflictos, protes-
tas, quejas públicas, retrocesos en la implementación 
del cambio y un ambiente general de tensión.

•	 Causas: las emociones pueden estar en juego y el capi-
tal humano puede sentirse amenazado en términos de 
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su seguridad laboral y capacidad para desempeñarse en 
un entorno cambiante, debido a que no ha recibido la 
capacitación sobre el proceso y las nuevas actividades 
laborales.

En esta etapa, la causa de la resistencia y negación de los cola-
boradores a aceptar sus nuevas responsabilidades es la afecta-
ción de esquemas como las costumbres o normas que pueden 
implicar una amenaza al status quo.

3. Fase de Aceptación o Integración por Inamovilidad
•	 Características: las personas comienzan a aceptar gra-

dualmente el cambio y se adaptan a la nueva realidad. 
Este proceso suele darse tras superar las emociones ini-
ciales de incertidumbre, temor o rechazo.

•	 Comportamiento típico: el capital humano puede empe-
zar a buscar formas de trabajar efectivamente dentro del 
nuevo contexto, participar en la capacitación necesaria 
y colaborar en la implementación exitosa del cambio.

•	 Causas: a medida que el capital humano adquiere una 
comprensión más clara de los beneficios del cambio y 
gana confianza en sus habilidades para adaptarse, se 
vuelve más receptivo y participativo.

Es importante destacar que la resistencia al cambio puede va-
riar de una persona a otra y de una empresa a otra. Algunas 
personas pueden avanzar más rápido a través de las etapas, y 
otras pueden nunca llegar a la fase de aceptación completa. 
En cualquier caso, es vital conocer los elementos y fases para 
mitigar y controlar las resistencias.

De acuerdo con Tobón (2015) y Shimoni (2017), existen 
tres saberes fundamentales en el desarrollo organizacional 
que favorecen el desempeño de las personas en el entorno 
laboral. Estos son:
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•	 Saber conocer. Se refiere a la capacidad de adquirir co-
nocimiento y comprender el entorno laboral. Implica 
la búsqueda y la adquisición de información relevante, 
así como la comprensión de los conceptos, las teorías 
y los principios que son pertinentes para el trabajo. El 
saber conocer permite al capital humano estar al tanto 
de las tendencias, las mejores prácticas y los cambios en 
su campo profesional y en la empresa.

•	 Saber hacer. Se refiere a la capacidad de aplicar el co-
nocimiento adquirido en la práctica laboral. Implica la 
habilidad para realizar tareas, resolver problemas, to-
mar decisiones informadas y llevar a cabo actividades 
de manera efectiva y eficiente. El saber hacer es esencial 
para la ejecución exitosa de las responsabilidades labo-
rales cotidianas.

•	 Saber ser. Se relaciona con las habilidades interpersona-
les y emocionales de una persona en el entorno laboral. 
Incluye la capacidad de establecer relaciones efectivas, 
comunicarse de manera clara, trabajar en equipo, ma-
nejar el estrés y las emociones y mantener una actitud 
positiva y ética en el trabajo.

Consideramos estos tres saberes básicos como esenciales 
para el desarrollo personal y profesional en el ámbito orga-
nizacional. Juntos ayudan al capital humano a enfrentar los 
desafíos y las demandas del entorno laboral actual y a con-
tribuir de manera efectiva en el logro de los objetivos de la 
empresa. La combinación de estos saberes proporciona una 
base sólida para el desarrollo organizacional y la adaptación 
continua a los cambios en el entorno laboral.

El impacto de los SIM como agente de cambio

En el mercado actual, las empresas se encuentran en un en-
torno altamente competitivo y en constante evolución. La 
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capacidad de adaptarse a las demandas cambiantes de los 
clientes y de mantenerse actualizadas con las últimas tecno-
logías es esencial para su éxito continuo. En este contexto, los 
SIM desempeñan un papel fundamental como factor de cam-
bio para las empresas. A continuación, se describe cómo los 
SIM pueden transformar estas empresas, así como las formas 
en que operan (Kotler & Armstrong, 2017; López-Pizaña & 
Vargas-Hernández, 2018; y Ramírez & Perrusquia, 2019):

•	 Optimización de las estrategias de marketing. Uno de 
los impactos más significativos de la implementación 
de un SIM es la capacidad de optimizar las estrategias 
de marketing. Estos sistemas permiten recopilar y ana-
lizar datos clave relacionados con el comportamiento 
del cliente, las tendencias del mercado y la eficacia de las 
campañas de marketing. Esto permite a las empresas to-
mar decisiones mejor informadas y ajustar sus estrategias 
para llegar de manera más efectiva a su público objetivo.

•	 Personalización de las experiencias del cliente. Los 
SIM también ofrecen la capacidad de personalizar las 
experiencias del cliente de manera más efectiva. En el 
sector de la tecnología, donde las preferencias y nece-
sidades de los clientes pueden variar ampliamente, la 
capacidad de ofrecer ofertas y servicios personaliza-
dos es un diferenciador clave. Los datos recopilados 
a través del SIM permiten a las empresas comprender 
mejor a sus clientes y ofrecer recomendaciones y so-
luciones específicas, que se ajusten a sus necesidades 
individuales.

•	 Mejora de la eficiencia y la productividad. La imple-
mentación de un SIM puede mejorar significativamente 
la eficiencia y la productividad en empresas de reparación 
y venta de computadoras. La automatización de tareas, la 
gestión cada vez más precisa del inventario y la optimi-
zación de procesos internos son beneficios tangibles que 
pueden resultar en ahorros de tiempo y recursos.
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Los SIM permiten la optimización de estrategias, la perso-
nalización de experiencias, la medición del rendimiento, la 
identificación de oportunidades de mercado y la mejora de 
la eficiencia. Para aprovechar al máximo los beneficios de los 
SIM, las empresas deben estar dispuestas a adaptarse y trans-
formarse tecnológicamente.

De acuerdo con Kotler y Armstrong (2017) y Ramírez 
y Perrusquia (2019) algunas de las capacidades principales de 
los SIM son: la recopilación y el almacenamiento de datos, el 
procesamiento de datos, el análisis de datos, la personaliza-
ción (los informes pueden derivar en ajustes para satisfacer 
las demandas de los diferentes departamentos o equipos de 
marketing), posibilitar el acceso en tiempo real a datos e in-
formes, la seguridad de datos, posibilitar la escalabilidad (au-
mento en la cantidad de datos para su gestión), propiciar la 
facilidad del uso de datos, servir de apoyo en la toma de deci-
siones y en la gestión de campañas de marketing, entre otras.

Los SIM representan un apoyo para las empresas, son 
herramientas esenciales para recopilar, analizar y gestionar 
datos relacionados con el marketing, lo que permite a las em-
presas tomar decisiones informadas y efectivas en sus esfuer-
zos de marketing y ventas. 

Metodología

En el presente estudio se analizó una empresa de venta y re-
paración de computadoras, obteniendo datos mediante una 
encuesta realizada de manera electrónica en Google Forms, 
así como de manera presencial. Para este estudio se analizan 
las siguientes dimensiones: 1) Ignorancia 2) Inacción y 3) Ina-
movilidad.

La dimensión Ignorancia se refiere a la situación en 
la que el capital humano carece de información adecuada o 
suficiente sobre los cambios que están ocurriendo o que, se 
planea, ocurrirán en la determinada empresa. Esta falta de 
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información puede manifestarse de diversas maneras y tiene 
un impacto significativo en la percepción y actitud del capital 
humano hacia los cambios que conlleva la implementación 
del SIM (Martins, Librantz & Julho, 2021; Damawan & Azi-
zah, 2020).

La dimensión Inacción se refiere a la incapacidad o falta 
de habilidades y capacidades necesarias para llevar a cabo una 
tarea o función específica. Puede manifestarse cuando el ca-
pital humano duda en tener las habilidades, el conocimiento 
o los recursos necesarios para adaptarse o para implementar 
los cambios propuestos en la empresa. Esto genera resisten-
cia al cambio tecnológico y una sensación de incapacidad 
para enfrentar nuevas demandas (Martins, Librantz, & Julho, 
2021; Damawan & Azizah, 2020).

La dimensión Inmovilidad revela que es fundamental 
trabajar en la motivación y en la gestión del cambio emo-
cional. Esto puede incluir comunicar los beneficios de los 
cambios, practicar la escucha activa de las preocupaciones 
del capital humano, posibilitar la participación de los cola-
boradores del capital humano en el proceso de cambio y en 
la creación de un ambiente de apoyo que permita expresar 
sus emociones y preocupaciones (Martins, Librantz, & Julho, 
2021; Damawan & Azizah, 2020).

El cuestionario integró 15 cuestionamientos de los cua-
les 5 ítems corresponden a la dimensión Ignorancia, 5 a la di-
mensión Inacción y 5 más a la dimensión Inmovilidad (véase 
Tabla 1).
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Tabla 1. Dimensiones de la encuesta

Dimensiones Item

Ignorancia
(por falta de 
información y 
conocimiento)

1. ¿Incorporar los SIM al trabajo me genera incertidumbre por lo 
que pueda ocurrir laboralmente?

2. ¿Está dispuesto a aceptar la implementación del SIM en su 
entorno laboral?

3. ¿Considera que el uso del SIM hará que su trabajo sea más 
sencillo?

4. En lo que se refiere al uso del SIM, ¿consideras tener el 
conocimiento para realizar tus actividades laborales?

5. ¿Considera que se conformarán equipos de trabajo 
competentes para iniciar la implementación del SIM?

Inacción
(por falta de 
habilidades y 
capacidades)

6. ¿Durante la implementación del SIM la comunicación efectiva 
mitigará los conflictos y tensiones?

7. ¿Con los cursos de capacitación los conflictos laborales 
disminuirán durante la implementación del SIM?

8. ¿Usualmente aceptas los cambios tecnológicos que se 
producen en la empresa sin mostrar oposición como es la 
implementación del SIM? 

9. ¿Consideras tener las habilidades para realizar sus actividades 
laborales con el uso del SIM?

10. ¿Siente que ha recibido información clara sobre la 
implementación de los SIM en la empresa?

Inmovilidad
(por falta de 
motivación 
y gestión 
emocional)

11. ¿Me siento optimista al incorporar los SIM a las actividades 
laborales que he realizado siempre?

12. ¿Me siento con la disponibilidad para aprender nuevas 
habilidades o métodos de trabajo como parte de la 
implementación del SIM?

13. ¿Considera que la implementación del SIM genera beneficios 
para mi desarrollo profesional?

14. ¿Considera que la implementación del SIM genera beneficios 
a la empresa?

15. ¿La persona o grupo que está liderando el cambio tecnológico, 
debe establecer para cada persona la responsabilidad requerida 
durante la implementación del SIM? 

Sociodemográficas Edad, antigüedad, escolaridad, género     

Fuente: elaboración propia (2024).

Para la medición de la respuesta, se usó una escala de tipo Li-
kert con una ponderación del 1 al 5, donde el valor numérico 
1 significa “totalmente en desacuerdo” y simboliza una fuerte 
resistencia que puede causar problemas durante la imple-
mentación del SIM. Con relación al número 2 (“en desacuer-
do”), este manifiesta la existencia de resistencia a la imple-
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mentación del SIM, pero de manera moderada o controlada. 
Con referencia al número 3 (“me es indiferente o neutral”), 
la respuesta sugiere que el capital humano puede no tener 
opiniones muy definidas sobre los cambios propuestos o que 
quienes así responden podrían estar dispuestos a adaptarse 
si se les proporciona información adicional o se abordan sus 
inquietudes. El valor 4 (“de acuerdo”) simboliza que no existe 
resistencia, pero que aún existen reservas o preocupaciones 
al respecto. Y el valor numérico 5 (“totalmente de acuerdo”) 
representa la inexistencia de resistencia a la implementación 
del SIM.

De acuerdo con Lind, Marchak y Wathen (2018), se rea-
lizó el análisis de coeficiente de Alfa de Cronbach, con la fi-
nalidad de medir la confiabilidad de cada una de las variables. 
La Tabla 2 presenta la validación de la encuesta. Se aplicó el 
coeficiente de Alfa de Cronbach en las dimensiones Ignoran-
cia, Inacción e Inamovilidad de quienes conforman el capital 
humano de la unidad central y dos sucursales de la considera-
da empresa de venta y reparación de computadoras.

Tabla 2. Estadísticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos

.832 16

Fuente: elaboración propia, con SPSS 27.

Para la realización del cálculo de fiabilidad se utilizó la he-
rramienta estadística IBM SPSS Statistics 27, teniendo como 
resultado una buena confiabilidad del instrumento utilizado 
en la presente investigación.

Resultados

El resultado de la aplicación de los cuestionarios a las dos 
sucursales y la unidad central de la empresa de venta y repa-
ración de computadoras se presenta a continuación:
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•	 La distribución de los encuestados muestra que el núme-
ro mayor de participantes se localiza en la unidad cen-
tral “Colosio”, con un total de 47.06%, entre los que se 
encuentran administrativos, agentes de ventas, técnicos 
y almacenistas; seguida por un 29.41% de la sucursal “las 
Palmas” (personal administrativo, agentes de ventas y 
técnicos); finalizando con la sucursal “el Ranchito”, con 
un 23.53% de la participación.

•	 La distribución del total de los encuestados por género 
fue de 61.76% hombres, 32.35% mujeres y 5.88% se en-
cuentra clasificado en la opción “otro” (véase Tabla 4).

•	 Respecto a los rangos de edad, el porcentaje más alto 
es de 35%, el cual oscila de 23 a 27 años. Seguido por 
26% que corresponde a de 18 a 22 años. El porcentaje de 
menor representación es de 18%, correspondiente a de 
28 a 32 años.

•	 La proporción de la variable escolaridad de los encues-
tados es notoria por la prevalencia de los estudios de 
nivel medio superior, que representan el mayor por-
centaje con 47.06% de la población (véase Tabla 3).

Tabla 3. Distribución de encuestados por escolaridad

Escolaridad Número de encuestados Porcentaje de participación

Posgrado 1 2.94%

Licenciatura / Ingeniería 11 44.12

Preparatoria o equivalente 13 47.06

Secundaria 1 2.94%

Primaria 1 2.94%

Ninguna 0 0.00%

Total 34 100%

Fuente: elaboración propia (2024).

La Tabla 4 muestra el recuento y el porcentaje obtenido en 
cada uno de los ítems de la dimensión Ignorancia; se observa 
que el grado de resistencia es bajo. El 69.99% (integrado por 
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37.64% “de acuerdo” y 32.35% “totalmente de acuerdo”) con-
sidera sentirse con la disposición y habilidades para utilizar 
el SIM. Por su parte, para 13.52% de los encuestados le es 
indiferente tener aptitud y conocimiento para la implemen-
tación del SIM. Finalmente, se muestra que 16.47% de los 
encuestados (conformado por 10% “en desacuerdo” y 6.47% 
“totalmente en desacuerdo”) manifiesta tener resistencia a la 
implementación del SIM.

Tabla 4. Recuento de la dimensión Ignorancia

Item
Totalmente 

en desacuerdo En desacuerdo Me es 
indiferente De acuerdo Totalmente 

de acuerdo

Núm. % Núm. % Núm. % Núm. % Núm. %

P01 2 5.89% 7 20.58% 2 5.89% 8 23.52% 15 44.11%

P02 4 11.76% 5 14.70% 9 26.47% 14 41.17% 2 5.89%

P03 2 5.89% 2 5.89% 5 14.70% 13 38.22% 12 35.30%

P04 2 5.89% 2 5.89% 2 5.89% 15 44.11% 13 38.22%

P05 1 2.94% 1 2.94% 5 14.70% 14 41.17% 13 38.22%

Ignorancia 11 6.47% 17 10% 23 13.52% 64 37.64 55 32.35%

Fuente: elaboración propia (2024).

La Tabla 5 muestra los resultados de la dimensión Inacción, 
revelando que los encuestados presentan una baja resistencia 
a la implementación del SIM. Esto se observa en que 77.06% 
(36.47% “de acuerdo” y 40.59% “totalmente de acuerdo”) res-
pondió que la capacitación, el desarrollo de las habilidades y 
la comunicación efectiva mitigará los conflictos durante la 
implementación del SIM. La Tabla 5 también muestra que 
11.17% de los encuestados respondió sentirse indiferente con 
la información recibida al respecto de la implementación del 
SIM. Finalmente, se observa que 11.70% (5.29% “totalmente 
en desacuerdo” y 6.47% “en desacuerdo”) afirma contar con 
cierta resistencia al cambio tecnológico.
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Tabla 5. Los resultados obtenidos en la dimensión Inacción

Item Totalmente en 
desacuerdo En desacuerdo Me es 

indiferente De acuerdo Totalmente 
de acuerdo

  Núm. % Núm. % Núm. % Núm. % Núm. %

P06 2 5.89% 3 8.83% 5 14.70% 9 26.47% 15 44.11%

P07 2 5.89% 3 8.83% 2 5.89% 11 32.35% 16 47.04%

P08 2 5.89% 2 5.89% 2 5.89% 13 38.22% 15 44.11%

P09 1 2.94% 1 2.94% 3 8.84% 14 41.17% 15 44.11%

P10 2 5.89% 2 5.89% 7 20.58% 15 44.11% 8 23.52%

Inacción 9 5.29% 11 6.47% 19 11.17% 62 36.47% 69 40.59%

Fuente: elaboración propia (2024).

En la Tabla 6 se observan los resultados de la dimensión In-
movilidad, donde 28.82% de los encuestados (“totalmente de 
acuerdo”) y 31.76% (“de acuerdo”) manifestaron no contar 
con ninguna resistencia a la implementación del SIM, lo cual 
indica un alto grado de aceptación, sumando 60.58%.

Tabla 6. Los resultados obtenidos en la dimensión Inamovilidad

Item Totalmente en 
desacuerdo En desacuerdo Me es indiferente De acuerdo Totalmente 

de acuerdo

  Núm. % Núm. % Núm. % Núm. % Núm. %

P11 2 5.89% 4 11.76% 5 14.70% 10 29.41% 13 38.22%

P12 1 2.94% 3 8.83% 3 8.83% 12 35.30% 15 44.11%

P13 2 5.89% 2 5.89% 2 5.89% 13 38.22% 15 44.11%

P14 1 2.94% 1 2.94% 4 11.76% 14 41.17% 14 41.17%

P15 2 5.89% 3 8.83% 5 14.70% 12 35.30% 12 35.30%

Inamov. 8 4.7% 13 7.64% 19 11.17% 61 35.88% 69 40.58%

Fuente: elaboración propia (2024).

De manera comparativa, en la Figura 1 se muestra que las tres 
dimensiones presentaron valores bajos en sus escalas de Li-
kert (“totalmente en desacuerdo” y “en desacuerdo”), los cua-
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les oscilan entre 4.70% y 10%. Lo anterior muestra que existe 
poca resistencia a la puesta en marcha del SIM.

Figura 1. Comparativo de las tres dimensiones por respuesta totalizada 
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La Figura 2 muestra un comparativo por dimensiones, donde 
la dimensión Inmovilidad presentó el resultado más bajo de 
resistencia, dentro de la escala “totalmente en desacuerdo”, en 
comparación con las dimensiones Ignorancia e Inamovilidad.

Es destacable que las dimensiones Inacción e Inmovi-
lidad presentan el mayor porcentaje (40.58%) dentro de la 
escala “totalmente de acuerdo”, lo cual demuestra aceptación 
de la puesta en ejecución del SIM.

Figura 2. Comparativo por dimensiones
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La Figura 3 presenta los resultados por ítem de la dimensión 
Ignorancia. Se observa que la pregunta 2 hecha a los encuesta-
dos, sobre si están dispuestos a aceptar la implementación del 
SIM en su entorno laboral, obtuvo un porcentaje de 20.58% 
en la escala de Likert “en desacuerdo”, mostrando resistencia 
a la ejecución del SIM; en contraste, 44.11% manifiesta estar 
“totalmente de acuerdo” con la puesta en marcha del SIM. 
También, que la pregunta 5 muestra niveles de resistencia 
muy bajos, presentando 2.94% en la escala de Likert dentro 
de “totalmente en desacuerdo” y “en desacuerdo”.

Figura 3. Gráfico de la dimensión Ignorancia

Fuente: elaboración propia (2024).

La Figura 4 presenta los resultados por ítem de la dimensión 
Inacción. Se observa que las preguntas 6, 8 y 9 presentan un 
comportamiento similar, es decir, muestran una aceptación 
creciente por el uso del SIM, considerando que la comu-
nicación efectiva y los cursos de capacitación propician el 
desarrollo de las habilidades requeridas. La pregunta 9, co-
rrespondiente a si los encuestados recibieron información 
suficiente y clara sobre la implementación de los SIM por 
parte de empresa, da como resultado 85.28%, donde 44.11% 
contestó estar “totalmente de acuerdo” y 41.17% “de acuerdo”, 
por lo que el capital humano acepta la ejecución del SIM.
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Figura 4. Gráfico por la dimensión Inacción 

Fuente: elaboración propia (2024).

La Figura 5 presenta los resultados por ítem de la dimensión 
Inamovilidad. Las cinco preguntas que integran esta dimen-
sión muestran un comportamiento semejante al de la dimen-
sión anterior, donde porcentajes bajos reflejan una baja re-
sistencia a la implementación del SIM y crece la aceptación a 
dicha tecnología.

Figura 5. Gráfico de la dimensión Inamovilidad

Fuente: elaboración propia (2024).

Por su parte, el análisis de correlación de Pearson ha revela-
do patrones de la demostrada resistencia al cambio por parte 
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del capital humano, los cuales pueden ayudar en la adopción 
del sistema. Se observó una correlación moderada (0.331) 
entre la edad y la dimensión Ignorancia, lo que sugiere que 
los empleados de mayor edad tienden a resistirse más a la 
implementación del SIM, debido a que no han desarrollado 
habilidades necesarias por falta de conocimiento.

Las mujeres mostraron menor resistencia en la dimen-
sión Ignorancia (-0.361), lo que sugiere que tienen más aper-
tura a recibir información sobre el cambio. Sin embargo, los 
hombres presentaron una correlación moderada positiva 
con la Inacción (0.282) y la Inamovilidad (0.454), indicando 
que, aunque pueden entender el cambio, es posible que no 
actúen para implementarlo o tengan dificultades en la fase 
de adaptación.

Por su parte, mayor escolaridad se asocia con menor 
Ignorancia (-0.228), lo que implica que los empleados con 
mayor nivel educativo tienen más flexibilidad en aceptar e 
integrar el cambio tecnológico. Esto sugiere que la capaci-
tación juega un papel fundamental en la adaptación al SIM.

Conclusiones

El capital humano es un activo valioso que puede impulsar o 
frenar la adopción exitosa de tecnologías como son los Sis-
temas de Información de Marketing (SIM). Con respecto al 
objetivo de la investigación, que es encontrar los factores que 
inciden en la resistencia al cambio tecnológico al momento de 
implementar un SIM en una empresa de ventas y reparación 
de computadoras, se concluye que la principal fuente de resis-
tencia proviene de la dimensión denominada Ignorancia. Por 
lo tanto, es crucial que la empresa proporcione información 
clara a sus colaboradores, designar a las personas que desem-
peñarán roles de liderazgo en la implementación del SIM, 
quienes serán responsables de capacitarlos y apoyarlos en la 
adquisición de conocimientos y desarrollo de habilidades. De 
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esta manera, buscar que su capital humano se sienta seguro y 
confiado frente al cambio.

Durante la realización de las encuestas se presentaron 
algunos inconvenientes que a continuación se mencionan:

•	 Primero. Se considera importante aplicar las encuestas 
a inicios de la implementación del SIM. Debido a la falta 
de tiempo por parte de quienes operan el SIM, se acordó 
con la empresa de ventas y reparación de computadoras 
hacer la encuesta al finalizar la implementación. Esta si-
tuación reduce la resistencia al cambio tecnológico, de-
bido a que el capital humano ya superó algunos aspectos 
de las dimensiones Ignorancia, Inacción e Inmovilidad 
que fueron evaluadas en el cuestionario.

•	 Segundo. La empresa mantiene a su capital humano ac-
tualizado en software y hardware (principalmente a los 
técnicos y al personal de ventas), lo cual es vital para 
realizar sus actividades laborales. Esta situación puede 
influir favorablemente en la implementación del SIM.

•	 Tercero. Sería de suma importancia para esta investiga-
ción realizar una entrevista con el consultor externo que 
realizó la implementación del SIM en las dos sucursales 
y matriz de la empresa, y así conocer su punto de vista 
sobre las actitudes de la resistencia al cambio del capital 
humano y sobre cómo poder mitigarlo. Por complica-
ciones, no fue posible.

Recomendaciones para reducir la resistencia al cambio tecnológico

La dimensión Ignorancia es la fuente principal de la resisten-
cia al cambio, por lo tanto, se presentan algunas estrategias 
para su reducción:

1.	 Para los empleados de mayor edad: fomentar la transi-
ción gradual y el aprendizaje continuo a través de talle-
res personalizados, mentorías inversas (asignar emplea-
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dos jóvenes para apoyar a los mayores en la adopción 
del SIM) y narrativas de casos de éxitos.

2.	 Para reducir la falta de información de conocimien-
tos en empleados: se pueden aplicar estrategias que in-
centiven la participación activa a través de capacitación 
práctica (como implementar simulaciones y ejercicios 
en el uso del SIM) y otro tipo de incentivos y reconoci-
mientos (como un sistema de recompensas para quienes 
adopten rápidamente la herramienta o que permita in-
volucrar a los empleados en la toma de decisiones sobre 
cómo usar el SIM en sus actividades diarias).

3.	 Para empleados con menor nivel educativo: asegurar 
acceso a información clara y accesible mediante guías 
en video y manuales ilustrados; capacitar mediante mó-
dulos para facilitar la absorción de información; e im-
plementar un equipo de soporte interno para resolver 
dudas técnicas.

La implementación exitosa de un SIM depende en gran me-
dida del compromiso y la adaptación del capital humano 
dentro de la empresa. La ignorancia, como principal factor 
de resistencia, puede superarse mediante una estrategia de 
capacitación efectiva y un enfoque gradual que contemple las 
diversas necesidades del personal. Al proporcionar la infor-
mación adecuada, capacitar de manera práctica e involucrar 
a los empleados en el proceso de implementación, la empresa 
puede minimizar las barreras tecnológicas y fomentar una 
actitud más abierta hacia el cambio.

Además, es crucial reconocer que cada grupo de em-
pleados puede enfrentar diferentes retos según su edad, nivel 
educativo o experiencia previa con la tecnología. Por ello, 
las recomendaciones planteadas buscan adaptar el proceso de 
adopción a estas características, asegurando una transición 
inclusiva y exitosa para todos los colaboradores. Con el enfo-
que correcto, el capital humano no solo superará la resisten-
cia al cambio, sino que se convertirá en el principal motor de 
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éxito de la implementación del SIM, contribuyendo al creci-
miento y mejora continua de la empresa.
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Capítulo 4. El papel de las mujeres artesanas en 
la innovación social: caso Taller Höky

Rebeca Mejía-Vázquez*
Carla Patricia Bermúdez Peña*

Claudia Cintya Peña Estrada*

Introducción

El sector artesanal representa una riqueza cultural y un área 
de oportunidad para el desarrollo de la sociedad, pues además 
de constituir un patrimonio, también es generador de em-
pleo. Este aspecto llega a ser una oportunidad para emprender 
y aprovechar el potencial creador y artístico de las personas 
que lo trabajan (Monge et al., 2021). Además, son las mujeres 
quienes ocupan un mayor porcentaje de la plantilla laboral 
en este tipo de oficio (FONART, 2020), ya que en México 
se tiene registro que 70.53% son artesanas (FONART, 2023). 

Sin embargo, estas artesanas aún enfrentan situaciones 
y condiciones laborales desfavorables (Valladolid, 9 de agosto 
de 2023; Tubay, 2019), como la discriminación, pues no se vi-
sibiliza su trabajo, experimentan barreras para desarrollarse 
profesionalmente, así como brechas de género en torno al 
ingreso salarial. De manera que, a pesar de ser una oportuni-
dad para emprender, aún no se distingue el papel que tiene el 
colectivo femenino.

Por otra parte, la literatura sobre innovación ha igno-
rado en gran medida el papel del género, aunado a la falta 
de estudios y la naturaleza fragmentada de los datos existen-
tes que abordan el tema (Alsos et al., 2013; Arun & Rogers, 

* Universidad Autónoma de Querétaro.
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2020). Este es un aspecto discutible, ya que, sectores como el 
artesanal están liderados e integrados mayoritariamente por 
mujeres (Delgadillo & Hernández, 3 de julio de 2023; FO-
NART, 2023).

Aunque la innovación suele asociarse con contextos de 
ciencia, tecnología, ingenierías y matemáticas (STEM, por su 
acrónimo en inglés), ¿qué pasa con aquellos pertenecientes 
a la industria creativa o a sectores tradicionales y culturales 
como el artesanal, donde se emprende a partir del potencial 
creativo y artístico de los y las artesanas? 

Este capítulo asocia la innovación social con la perspec-
tiva de género en el sector artesanal, teniendo como objetivo 
analizar su impacto a partir del caso del taller “Höky hecho 
con tus manos”, dedicado a la elaboración de muñecas artesa-
nales, en San Ildefonso, Querétaro.

Desde esta perspectiva, es importante considerar el con-
texto del sector artesanal. En 2021, las artesanías en México 
generaron 479 655 puestos de trabajo ocupados remunera-
dos (INEGI, 16 de marzo de 2023). En el caso de Querétaro, 
para septiembre de 2023, 86.6% del total de artesanos eran 
mujeres (FONART, 2023). 

Una de las áreas del sector nacional de las artesanías que 
destaca por la mayor concentración de contribución al PIB 
es el de las fibras vegetales y textiles, con 17.9% (INEGI, 16 
de marzo de 2023). En este sentido, resalta Amealco, como 
municipio artesanal, por la elaboración de las muñecas Lele y 
Dönxu, las cuales recibieron el nombramiento de Patrimonio 
Cultural Inmaterial del estado en 2018, y representan la iden-
tidad de las personas originarias del pueblo otomí. Además, 
Amealco agrupa, en las localidades de San Ildefonso y San-
tiago Mexquititlán, a la mayoría de las artesanas de muñe-
cas (Millán, Sánchez, Icaza & García, 2022). De igual forma, 
cuentan con la muñeca artesanal “Lele gigante”, que recorre el 
mundo (Time Out México, 12 de abril de 2019) como símbo-
lo de identidad a partir del tipo de artesanía que producen en 
dichas localidades.



101

Respecto a “Höky”, es un taller referente en Querétaro 
y México, ya que ha sido representante y ha participado en 
diferentes eventos nacionales e internacionales, como Punto 
México (Höky Taller de Muñecas Artesanales, 22 de mayo de 
2024), México Fest (Martínez, 3 de mayo de 2024), Xcaret 
(Hotel Xcaret Arte, 3 de noviembre de 2023), por mencionar 
algunos. 

Por otra parte, el capítulo está integrado por los siguien-
tes apartados: en una primera instancia se presenta la revi-
sión de la literatura acerca de las investigaciones que se han 
llevado a cabo sobre género e innovación. Posteriormente, se 
aborda la perspectiva de género como marco de esta investi-
gación; seguido de explicar la dupla de innovación y género 
para vincularlo con el sector artesanal; en un siguiente apar-
tado, se menciona la metodología, así como los resultados y 
se comenta acerca del taller “Höky” desde la perspectiva de 
género. Finalmente, se presentan las conclusiones. 

Revisión de la literatura

Si bien las mujeres tienen un papel central en la ciencia, tec-
nología e innovación (CTI) (López-Bassols, Grazzi, Guillard 
& Salazar, abril 2018), en América Latina, son pocos los estu-
dios acerca de las actividades de innovación desglosadas por 
género (Morales & Sifontes, 2014). En términos de brechas, 
existen escasos datos e indicadores para su estudio y medi-
ción (Bonder, 18 de noviembre de 2021; López-Bassols et al., 
abril 2018).

El trabajo de investigación que se ha realizado en torno 
al género en la tecnología y la innovación está enfocado en 
sectores como la informática (Monroy, 2019), la educación 
tecnológica e innovación digital (González & Jiménez, 2016), 
patentes (Morales & Sifontes, 2014), espacios relacionados 
con STEM (Carazo, septiembre 2023). Con respecto a estu-
dios acerca de investigación y desarrollo (I+D), se ha tocado 
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el tema del perfil o las características empresariales, pero ha 
sido menor la atención a los aspectos vinculados con el capi-
tal humano como la diversidad e impacto de equipos de tra-
bajo desde la perspectiva de género (Aray & Álvarez, 2021). 
De igual forma, se ha indagado sobre los procesos de inno-
vación tecnológica desde la perspectiva de género (Estébanez 
et al., 2016) en sectores como el agrario (Triviño et al., 2023). 

Y si bien se ha ahondado poco respecto a la implemen-
tación de la innovación y el género en las políticas públicas 
en torno a la transferencia de conocimiento (Rodríguez et al., 
2023), es importante resaltar estudios donde se revisa la inte-
gración de la perspectiva de género en planes estatales de in-
vestigación científica, técnica y de innovación (Saldaña, 2019).

De acuerdo con la revisión realizada en bases de datos 
como Redalyc, Researchgate, Dialnet y Google Académico, 
se identificó que, principalmente, la innovación se vincula 
con sectores de alta tecnología, y que, en términos de in-
vestigaciones sobre género en estos contextos, hay menos 
estudios cuando se trabaja desde la perspectiva de género. 
Además, se considera que existe un área de oportunidad para 
indagar sobre aquellos sectores “tradicionales”, como el ar-
tesanal, donde la innovación también está presente y puede 
beneficiar (Abeledo et al., 2016; Díaz et al., 2017). 

Aunado a lo anterior, existen estudios que abordan la 
articulación del género con la innovación social, la cual per-
mite la transformación de contextos socioculturales y eco-
nómicos, pero se requiere que la participación de ellas esté 
orientada a una transformación social que las empodere y las 
asigne como protagonistas y agentes de cambio en sus comu-
nidades (Benítez & Iglesias, 2017). 

Si bien se han realizado trabajos sobre el impacto de la in-
novación social en la equidad de género y el empoderamiento, 
la innovación social constituye un campo relativamente joven 
(Arnal-Pastor & Nieto-Alemán, 2023) que se reduce aún más 
cuando se vincula con contextos tradicionales como el de lo 
artesanal. 
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Perspectiva de género

La perspectiva de género, entendida también como visión 
o mirada de género (Largarde, 1996), es un enfoque funda-
mental y estratégico que contribuye a lograr los compromi-
sos vinculados con la igualdad [sustantiva] de género (ONU 
Mujeres, s.f. a). Este enfoque no solo compara las condicio-
nes de hombres y mujeres en términos de brechas salaria-
les y acceso a puestos jerárquicos, sino que también integra 
políticas, programas y acciones que impactan a ambos gé-
neros, aunque con mayor énfasis a las mujeres, debido a las 
desigualdades actuales.

El género se entiende como la construcción sociocul-
tural compuesta por los roles, las características y las opor-
tunidades asignadas por la sociedad a partir de lo que es 
“masculino” y “femenino”. Con base en Lamas (2017), es un 
mecanismo para la reproducción social y, al mismo tiempo, 
un medio para mantener las desigualdades a partir de las ca-
tegorías del sexo biológico (hombre y mujer). De igual for-
ma, es producto de las relaciones y distribución del poder 
entre las personas (OMS, 23 de agosto de 2018). 

De acuerdo con lo anterior, a través de la perspectiva de 
género se puede estudiar el papel de la mujer en diferentes 
espacios y su relación con temas como las brechas de género 
(Cook, Gerson & Kuan, octubre 2021; Morales & Sifontes, 
2014), la violencia (Fundación ISocial, 15 de abril de 2024), 
las barreras ―techo de cristal (Figuera, Panica & Mamaní, 
2023) y suelo pegajoso (Santander Universidades, 14 de fe-
brero de 2022)―, la división sexual del trabajo ―roles y 
diversidad de género (Romero-Martínez, Montoro-Sánchez 
& Garavito-Hernández, 2016)―, el empoderamiento (Ordó-
ñez et al., 2021; Murtaza et al., 2021; Brogan & Dooley, 2024), 
o la sororidad, por mencionar algunos.
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Innovación y género

La innovación es motor y catalizador del progreso huma-
no y para que funcione es fundamental que todas las voces 
sean visibilizadas (Fernández, 30 de mayo de 2024). Desde 
la mirada de los diferentes actores de la sociedad, se puede 
contribuir con beneficios: para los consumidores, se refleja 
en mejores productos y servicios; en el caso de las empresas, 
se tienen resultados de mayor rentabilidad y dan respues-
ta rápida y pertinente a oportunidades para crecer soste-
nidamente desde la mirada de los Objetivos de Desarrollo 
Sostenible (ODS); para la sociedad, se genera nuevo cono-
cimiento y se presentan soluciones a problemas vinculados 
con diferentes sectores (Comité Intersectorial para la inno-
vación, 2011). 

En este contexto, la innovación con perspectiva de gé-
nero conduce a la igualdad y la sostenibilidad, tomando en 
cuenta que el papel que tienen las mujeres es relevante en 
temas tecnológicos y sociales. No solo enriquece estos ámbi-
tos con su participación, también son mayores los impactos 
materializados en beneficios. No obstante, aún existen ba-
rreras y desafíos que enfrenta el colectivo femenino, aspecto 
negativo que se refleja en las brechas existentes en los men-
cionados ámbitos (Fernández, 30 de mayo de 2024; GaeaPeo-
ple Team, 7 de marzo de 2023).

La ONU Mujeres y la Coalición Mundial de Innovación 
por el Cambio (CMIC) lanzaron los “Principios de innova-
ción en cuestiones de género” (ONU Mujeres, s.f.-b), para 
guiar a las empresas en la integración de las mujeres en todo 
el proceso de la innovación y desde sus distintas etapas: dise-
ño, implementación, evaluación, ampliación y sostenibilidad. 
También, desde la innovación en producto, la comercializa-
ción, administración y proceso. Dichos principios pretenden 
identificar, concientizar y trabajar de manera colaborativa 
contra las dificultades que afrontan las mujeres y las niñas en 
la innovación, la tecnología y la actividad empresarial. 
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Con base en lo anterior, cuando se hace referencia a 
“innovación y género”, la innovación social es un marco im-
portante para abordar el tema, ya que implica “un proceso de 
recontextualización dentro de normas socialmente recons-
truidas del bien, de la justicia y de la equidad” (Nicholls & 
Myrdock, 2012 citado en Ulloa et al., 2023, p. 97). Además, es 
un proceso de cambio donde los actores se relacionan entre 
sí, tanto para ayudarse en el proceso de aprendizaje como 
en la generación de nuevas capacidades (Estensoro, 2015). 
Se valora la riqueza de los procesos colectivos y se integra 
la creatividad y la transformación (Jaillier-Castrillón et al., 
2020; Méndez, 2015; Howaldt et al., 2016).

Sector artesanal, innovación y género

En México, el sector artesanal es un oficio de relevancia eco-
nómica, social y cultural (FONART, 2020), que representa 
una riqueza patrimonial del país, pues guarda la cosmovisión 
y los significados que lo integran. De acuerdo con la Cuenta 
Satélite de la Cultura del INEGI (2019, citado en FONART, 
2020), en 2019, este sector aportó al PIB cultural 19.1%. 

Sin embargo, con base en datos otorgados por Turok 
(1988, citado en Puc et al., 2018), en México, aproximada-
mente 5% del total de artesanos había innovado, el 65% em-
pleaba sistemas rudimentarios y el restante se encontraba en 
un punto medio. Aunque, es importante recordar que el sec-
tor artesanal tiene ciertas particularidades respecto a la in-
novación, pues, principalmente, tiene una estrecha relación 
con la tradición y cultura. En cuanto a su distribución por 
género, la participación de la mujer es mayor (INEGI, 16 de 
marzo de 2023); no obstante, aunque hay talleres liderados 
por mujeres, se siguen presentando situaciones desfavorables 
para ellas en términos de condiciones laborales.

En este orden de ideas, aunque existen estudios que han 
trabajado el tema género y sector artesanal (Millán et al., 2022; 
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Vizcaino-Suárez et al., 2017; Uwimabera et al., 2017), en cuanto 
a la innovación, aún hay áreas de oportunidad para aportar en 
la generación de conocimiento e implementación de acciones 
en beneficio de las mujeres, así como para disminuir brechas 
o aportar en aspectos asociados con la perspectiva de género.

Existen investigaciones que destacan el papel de la mujer 
artesana como empresaria (Araque & Álvarez, 2023) y sobre 
su empoderamiento a través de la industria creativa (Murtaza 
et al., 2021). También, sobre cómo la innovación en este sec-
tor puede aportar en el desarrollo sustentable desde la mirada 
social y de género (Shafi et al., 2022) o sobre la preservación 
de la tradición cultural (caso del tejido de cestería) y su impac-
to en el empoderamiento de las mujeres, así como sobre las 
opciones de protección legal disponibles para el colectivo fe-
menino (Musiza, 2022) y el papel vital que tienen ellas como 
transmisoras de conocimiento (Guzmán & Saldarriaga, 2024).

Respecto a cómo se ha trabajado la innovación en el 
sector artesanal, en la Tabla 1 se aprecian las estrategias de 
innovación aplicadas.

Tabla 1. Ejemplos de estrategias aplicadas en el sector artesanal

Innovación Tipo de 
implementación Ejemplo(s)

Comercialización Tendencias Ecommerce

Contenido interactivo

Automatización de procesos (chatbots)

Realidad virtual y aumentada

Social Ads

Producto
Diseño Nuevos colores, formas y texturas

Materiales Fusión de materiales

Organización Asociaciones, 
cooperativas Asociaciones, cooperativas

Proceso Ciclo de vida 
del producto Integración de plataformas de gestión

Fuente: elaboración propia con base Del Carpio (2016), Alexandre et al. (2017), 
Correa y González (2017), MINCETUR (2018), Santamaría (2018), Chacón y Gaona 
(2021).
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Metodología

Para la realización de este capítulo se implementó una in-
vestigación cualitativa a partir de un caso: el taller artesanal 
“Höky, hecho con mis manos”, ubicado en Amealco, Queré-
taro. Se realizaron visitas de familiarización y se llevaron a 
cabo entrevistas, principalmente, a la líder del proyecto. Adi-
cional a estas técnicas, se registraron notas de campo y obser-
vaciones sobre las visitas. Es importante mencionar que esta 
investigación aún está en proceso y pertenece a un proyecto 
de tesis doctoral en Gestión Tecnológica e Innovación.

Para la recolección de datos se utilizó una grabadora di-
gital, un guion de entrevista semiestructurada y cédulas de 
observación. La información obtenida se organizó para su 
interpretación con base en los siguientes criterios: 1) con-
texto, 2) situación de trabajo, 3) innovación, 4) barreras de 
género y 5) papel de la mujer en el sector. 

Por otra parte, se seleccionó Querétaro, específicamen-
te el municipio de Amealco, debido a la relevancia que tiene 
a nivel nacional y estatal en el sector, y en la elaboración e 
innovación de muñecas artesanales conocidas como Lele y 
Dönxu, Patrimonio Cultural Inmaterial del Estado 2018 (SIC 
México, 1 de diciembre de 2023). Además, Lele es considera-
da imagen de la cultura de México en el mundo (Secretaría de 
Relaciones Exteriores, 27 de enero de 2023) y es reconocida 
como la “muñeca viajera”.

Resultados 

De acuerdo con los criterios para la interpretación de la infor-
mación obtenida en las visitas de familiarización y las entrevis-
tas realizadas, se obtuvo que, en lo que respecta al contexto, en 
Amealco existen diversos talleres dedicados a la elaboración de 
muñecas artesanales, entre ellos destaca “Höky hecho con mis 
manos” (véase Tabla 2). Además, es organizado por un grupo 
liderado por mujeres, quienes han innovado en sus artesanías. 



108

Tabla 2. Características Höky, taller artesanal 

Característica Observaciones

Ubicación
El taller se ubica en Bothë, Amealco, Querétaro; sin embargo, 
las artesanas son originarias de comunidades cercanas como San 
Ildefonso. 

Descripción Grupo de familias artesanas otomíes dedicado a la elaboración de 
muñecas artesanales en bordado hilván y punto de cruz. 

Conformación
Principalmente participan mujeres desde la líder del proyecto hasta 
como quienes se dedican a la comercialización y quienes participan 
en el proceso de elaboración de las muñecas y los bordados.

Artesanías Están enfocadas principalmente en muñecas artesanales, aunque 
también comercializan llaveros y monederos artesanales. 

Otra(s)

Cuentan con marca registrada desde 2022
Exportan artesanías, principalmente a Estados Unidos 
Han participado en eventos nacionales
Cuentan con envíos a todo la República Mexicana
Tienen redes sociales (Facebook e Instagram)
Dentro de su cosmovisión está el trabajar con otros aliados como 
el caso de “La Mazorca”, la cual hace alusión al grupo integrado por 
ellas, un taller de sillar y el proyecto de medicina tradicional. 

Fuente: elaboración propia.

En cuanto a la situación de trabajo, la líder del proyecto co-
mentó que en un principio no fue fácil iniciar y sostener su 
emprendimiento ya que se enfrentó a situaciones de discri-
minación. Por una parte, por el hecho de ser mujer dentro 
del contexto de su comunidad y, por otra, pertenecer al pue-
blo originario hñahñu, por lo que las barreras no solo eran 
por su género sino también por ser indígena.

Otro aspecto importante es que las mujeres siguen des-
empeñando diferentes roles; es decir, no solamente como lí-
der o como artesanas emprendedoras, también como madres 
y esposas, por lo que deben equilibrar sus actividades en los 
diferentes espacios donde se ejercen. Aunque, en el caso del 
taller, han logrado hacerlo por la flexibilidad de horario, así 
como por la cercanía entre el trabajo y su hogar y el apoyo de 
su familia. Situación que favorece la disminución brechas de 
género respecto con la división sexual del trabajo.
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A pesar de esos obstáculos y barreras culturales, en la 
actualidad, quienes conforman el taller son un grupo que se 
ha consolidado en el estado, además de contribuir al empo-
deramiento de las mujeres que colaboran en el taller a través 
de la generación de empleo y de visibilizarlas tanto a ellas 
como a su trabajo, pues, como lo comenta Fernández (2024), 
para lograr que la innovación sea ese catalizador se debe dar 
voz a todos los actores. 

En el taller, la innovación se ve principalmente refle-
jada en los productos (artesanías) que elaboran, ya que ha 
sido el primer grupo en utilizar diferentes colores (color de 
“piel”, cabello y ojos) en sus muñecas, combinaciones de di-
seño (por ejemplo, a la muñeca Lele se le integró el bordado 
característico del vestido de Dönxu) y diseñado artesanías 
con cabello rizado, lanzado ediciones especiales así como de 
colección, tal como se aprecia en la Figura 1.

Figura 1. Ejemplos de artesanías
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Fuente: Mejía (2021).

En este contexto, la innovación social vista como un proceso 
de recontextualización se ve reflejada en el trabajo que llevan 
a cabo en el taller. En este proceso de cambio han transfor-
mado las muñecas que dan identidad a la comunidad, sin per-
der un elemento importante: lo artesanal. Además, en esta 
deconstrucción sociocultural se reconoce a la mujer artesana 
como actor fundamental para el posicionamiento del taller, 
la visibilización del trabajo artesanal, la generación de em-
pleos y el cambio de roles donde la mujer no solo lidera pro-
yectos, sino también se capacita y viaja para promocionar su 
trabajo y comercializar sus artesanías. 

La innovación social se relaciona con el trabajo colecti-
vo (Méndez, 2015), aspecto vinculado con el sector artesanal, 
como es el caso de “Höky”. Esto es así, ya que trabajan bajo 
la cosmovisión donde todos representan un granito de maíz 
para formar una mazorca. Este aspecto ha contribuido a que 
se generen redes de apoyo y colaboración para seguir cum-
pliendo objetivos tales como posicionar su marca, exportar 
sus artesanías a otros países, por mencionar algunos. 
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Lo anterior es parte de la innovación en aspectos ad-
ministrativos y de gestión del proyecto, por el hecho de que 
integran lo tradicional y contemporáneo para dar continui-
dad al oficio. En temas de comercialización, están generan-
do contenido en redes sociales como una forma de tener un 
medio de comunicación para compartir información sobre 
su proyecto, por ejemplo, que aceptan transferencias para el 
pago o que exportan sus artesanías a Estados Unidos. 

En cuanto al proceso de cambio, es fundamental que los 
actores que intervienen se relacionen entre sí para generar 
aprendizajes y nuevas capacidades (Estensoro, 2015). Esta si-
tuación se asocia con la cosmovisión de “Höky”, ya que, para 
sus participantes, es importante trabajar como comunidad. 
Por ejemplo, las artesanas colaboran con otros grupos de 
Amealco, quienes integran el colectivo “La Mazorca”. 

Este tipo de iniciativas pueden considerarse parte de la 
innovación en la administración al formar asociaciones para 
mejorar su posicionamiento, su competitividad y su renta-
bilidad. Como lo comenta la líder de “Höky”, las dificultades 
que tienen las mujeres y las niñas de su comunidad (discri-
minación, falta de oportunidades para emprender, necesidad 
de romper con estereotipos acerca de los roles femeninos) 
las afrontan desde la cosmovisión hñahñu: “siempre de pie”, 
convencidas de que son fuertes, además de contar con su red 
de apoyo (su comunidad) para salir adelante. Esa fortaleza 
ha contribuido para superar las barreras y miedos, así como 
para ser valientes y resilientes a la hora de hacer cambios, de 
usar la tecnología para comercializar, de difundir su trabajo 
en redes sociales y, sobre todo, de emprender. 

Además, para la líder es importante generar impacto en 
su comunidad. De esta manera, la venta de algunas muñecas 
(Figura 2) es destinada a diversas causas sociales, como apoyo 
a las niñas y las mujeres de la zona con cáncer; por ejemplo, 
un porcentaje de lo que se obtiene de la colección de muñecas 
(tierra, lluvia, primavera, sol) se dona al “Comedor Infantil 
de San Ildefonso”. 
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Figura 2. Muñecas artesanales con causa social

Fuente: Mejía (2020).

El papel de la mujer en el sector artesanal es importante ya 
que implica un proceso de recontextualización y generación 
de normas socialmente reconstruidas (Nicholls & Myrdock, 
2012, citado en Ulloa et al., 2023). De esta manera, se han 
cambiado o implementado procesos, formas de organización 
y comercialización que han permitido posicionar al taller 
como ejemplo de innovación, así como materializar la pers-
pectiva de género en sus acciones al empoderar a las mujeres 
que forman parte del grupo. Y, sobre todo, han visibilizado 
el trabajo de ellas dentro del sector artesanal.  

De acuerdo con los criterios anteriores, la innovación 
vista como proceso de cambio y la riqueza de los procesos 
colectivos que presenta “Höky” han permitido integrar la 
creatividad y transformación en sus productos y en su forma 
de comercialización, así como reflejarse en su estilo de admi-
nistración y en cómo han trabajado la construcción de géne-
ro (a través de los roles que desempeñan ahora las mujeres 
artesanas). Estos aspectos abonan a la generación de nuevas 
capacidades (Estensoro, 2015).
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Si bien “Höky” es un taller referente acerca del papel 
que tiene la mujer tanto en el sector artesanal como en te-
mas de innovación, en otros espacios y talleres no es así. 
Por el contrario, el trabajo de las artesanas no se reconoce 
(Vizcaino-Suárez et al., 2017) y se siguen presentando situa-
ciones de discriminación. Además, aún prevalecen contex-
tos machistas donde a las mujeres no se les permite trabajar; 
o, en todo caso, son ellas quienes producen las artesanías, 
pero quienes las comercializan son los varones; o no se re-
conoce el doble rol que deben desempeñar las mujeres (ar-
tesanas-madres), situación que puede ser una barrera para 
visibilizar su trabajo. 

Conclusiones

Si bien son pocos los estudios que abordan el tema género 
e innovación, especialmente en sectores como el artesanal, 
se considera que existe un área de oportunidad para indagar 
sobre el tema desde la perspectiva de género. Especialmente, 
tomando en cuenta el trinomio de innovación social + géne-
ro + sector artesanal. 

Aunado a lo anterior, es importante resaltar que las mu-
jeres siguen afrontando barreras para desarrollarse profesio-
nalmente, barreras que se vinculan con la interseccionalidad 
y que encuentran no solo por ser mujeres, sino también por 
pertenecer a un pueblo originario. 

En este contexto, la situación de trabajo ha mejorado, 
en el sentido que, a través del taller, en la comunidad, se ha 
generado empleo para la elaboración de muñecas artesana-
les. Esto representa una oportunidad que ha beneficiado a las 
mujeres. La líder del proyecto reconoce la importancia y el 
valor que implica ser artesanas. 

Por otra parte, el trabajo colectivo, como lo ha hecho 
“Höky”, ha permitido dar voz a las artesanas que trabajan en 
la elaboración de las muñecas artesanales. Por lo que el papel 
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de la mujer, en este sector, es relevante no solo desde la mira-
da cultural, también desde la innovación, tomando en cuenta 
que son las mujeres quienes, en la mayoría de los talleres, 
lideran este tipo de proyectos y transmiten el conocimiento.

En el caso de “Höky”, la innovación lograda ha sido, por 
una parte, en sus artesanías: al diversificar los modelos y for-
mas de muñecas; por otra: en la administración, al trabajar 
desde lo colectivo; y en el ámbito de comercialización, ya que 
están interesadas en incursionar en temas de redes sociales y 
en el uso de tecnologías, sin dejar a un lado su cosmovisión 
como mujeres de la cultura hñahñu. 

Adicionalmente, los principios de innovación en cues-
tiones de género que se crean en el taller tienen que ver con 
la libertad creativa que tienen las mujeres para elaborar las 
muñecas, además de integrarlas en el emprendimiento y re-
conocer su trabajo. En este contexto, la innovación social 
puede ser un factor para explicar y proponer en este tipo de 
contextos acciones desde la perspectiva de género que contri-
buyan a que, desde lo colectivo, se impacte en lo individual, 
por ejemplo, al influir en su empoderamiento y liderazgo. 

Aunque “Höky” es un ejemplo de cómo las mujeres están 
teniendo mayor presencia en temas de innovación y empren-
dimiento en el sector artesanal, aún existen casos donde la 
situación de las mujeres sigue siendo desfavorable para ellas, 
por lo que se exhorta a continuar con la investigación en estos 
temas para, además de generar conocimiento, crear acciones 
y políticas públicas que favorezcan al colectivo femenino, 
orientándolo a una transformación social que empodere a las 
mujeres y que, al igual que la líder de “Höky”, sean agentes 
de cambio dentro y fuera de sus comunidades. La innovación 
social ayuda a reconocer el papel de la mujer no solo por el es-
tereotipo de que sabe hacer la artesanía, sino por su capacidad 
de liderazgo, innovación y transmisión del oficio. Además, es 
pertinente abordar el tema desde la intersectorialidad, donde 
variables como el grupo étnico pueden influir en el tema de 
innovación y las brechas de género en este tipo de sectores.
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Capítulo 5. Gastos en protección ambiental y 
su relación con el crecimiento económico de 
México
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Introducción

El desarrollo económico y la sostenibilidad ambiental son te-
mas interrelacionados que han cobrado relevancia en la inves-
tigación económica y en la formulación de políticas públicas. 
La relación entre los Gastos de Protección Ambiental (GPA) 
y el crecimiento económico ha sido objeto de estudio en dife-
rentes contextos y en particular en países en desarrollo como 
México, donde el desafío de equilibrar el desarrollo económi-
co con la protección del medio ambiente es significativo.

En México, los GPA han sido monitoreados y repor-
tados por el Instituto Nacional de Estadística y Geografía 
(INEGI), lo que permite un análisis detallado de su evolución 
y de su relación con el crecimiento económico (medido a tra-
vés del PIB), con el fin de entender cómo se han priorizado 
las políticas ambientales en el país (INEGI, 2024c).

En este sentido, los GPA comprenden las inversiones y 
costos realizados por el sector gubernamental, las empresas y 
otros agentes económicos con el propósito de prevenir y re-
ducir la contaminación ambiental y los impactos negativos al 
medio ambiente ocasionados por las actividades económicas 
del país (CEPAL & INEGI, 2015). Las distintas actividades 

* Universidad de Guanajuato.
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que favorecen el desarrollo económico del país consumen 
una gran cantidad de recursos naturales y el ritmo acelerado 
en que como sociedad los agotamos está repercutiendo muy 
gravemente en el deterioro del medio ambiente.

Por estos motivos, el análisis de la evolución de los 
GPA es un tema de gran relevancia para el diseño de políti-
cas públicas, ya que se deben considerar como una inversión 
de recursos económicos indispensable para la conservación, 
protección y recuperación del medio ambiente y los recursos 
naturales de los países.

Este estudio se basa en una metodología cuantitativa 
con un alcance correlacional y un diseño de investigación no 
experimental y transeccional, a través de la recopilación de 
datos secundarios de las variables de estudio reportados por 
el INEGI. El objetivo de la investigación fue analizar el com-
portamiento de los GPA y el crecimiento económico (medi-
do por el PIB) de México durante el periodo de 2003 a 2022 
para determinar la relación entre ambas variables.

El resto del artículo está organizado de la siguiente 
manera, en la siguiente sección se presenta la revisión de la 
literatura sobre los gastos en protección ambiental y el cre-
cimiento económico; posteriormente, se describe la meto-
dología utilizada, así como el planteamiento de nuestras hi-
pótesis. Enseguida se analizan los resultados y en la última 
sección se exponen las principales conclusiones de esta in-
vestigación.

Revisión de literatura

Gastos en Protección Ambiental

Las Cuentas Económicas y Ecológicas de México (CEEM) 
miden el impacto de la actividad económica y humana de 
nuestra sociedad sobre la degradación del medio ambiente y 
el agotamiento de los recursos naturales. Asimismo, en este 
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mecanismo se muestran resultados de variables macroeco-
nómicas que contribuyen a la explicación de la relación entre 
la economía y el medio ambiente de México (INEGI, 2023). 
En este sentido, el INEGI difunde información de la CEEM 
cuantificada en términos monetarios sobre los gastos y es-
fuerzos que se realizan para la protección y conservación de 
los recursos naturales y del medio ambiente (INEGI, 2024a).

En este orden de ideas, los Gastos en Protección Am-
biental (GPA) tienen como finalidad medir los gastos que 
realizan los actores económicos en beneficio de los recursos 
naturales y del medio ambiente (INEGI, 2024c). Según la Or-
ganización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE), los GPA son un indicador clave del compromiso 
de un país con la sostenibilidad ambiental y pueden ser fi-
nanciados tanto por el sector público como por el privado 
(OCDE, 2011). 

Por otro lado, en el ámbito de la Cuenta de Gastos en 
Protección Ambiental, son aquellas erogaciones realizadas 
por la sociedad para prevenir, reducir, controlar y eliminar la 
contaminación, así como la degradación ambiental ocasiona-
da por las actividades de producción, distribución y consumo 
(INEGI, 2024c).

Por esta razón, es importante medir y analizar los GPA 
porque contribuyen a la evaluación de la eficacia, el impacto 
y el desempeño de las políticas medioambientales. También, 
dicha evaluación provee elementos para analizar la efectivi-
dad de las políticas públicas ambientales, así como para di-
señar herramientas que favorezcan la protección del medio 
ambiente (CEPAL & INEGI, 2015).

Por medio de la identificación y medición de los GPA 
se facilita el seguimiento de los compromisos y las acciones 
para progresar en dirección al desarrollo sostenible. El desa-
rrollo sostenible se entiende como una evolución de mejoras 
en la vida de las personas, incorporando los factores econó-
mico, social y ambiental de manera equilibrada. Además, se 
incorpora un factor institucional, que se encarga de estable-



128

cer la magnitud de la sostenibilidad para crear incentivos y 
satisfacer las necesidades presentes sin afectar a generaciones 
futuras (CEPAL & INEGI, 2015).

Por otro lado, los costos totales por agotamiento y de-
gradación (CTADA) inciden en la sociedad, para prevenir 
o remediar los daños ocasionados al medio ambiente y los 
recursos naturales, que son resultado de todos los procesos 
de distribución, producción y consumo de la humanidad 
(INEGI, 2019).

Crecimiento económico

Desde hace varios años, se han realizado diversos estudios 
sobre los recursos naturales con un enfoque en la economía 
debido al alto interés que ha surgido hacia el medio ambien-
te, a causa del desgaste y mal uso de los recursos naturales 
(Rodríguez-Arias & Gómez-López, 2014). 

De acuerdo con Almagro (2006), para lograr crecimien-
to económico se incurre en la degradación de los recursos 
naturales, por lo cual el gobierno debe realizar políticas am-
bientales para lograr un desarrollo sustentable de la sociedad, 
y asegurar que estas políticas tengan un vínculo con las ini-
ciativas técnicas, legales, institucionales en lo que se refiere a 
su aspecto económico.

En el mismo sentido, Corte (2016) señala que para que 
la economía de un país crezca es necesario el desgaste y de-
gradación del medio ambiente, así como de los recursos na-
turales. Por esta razón, organismos internacionales como el 
Banco Mundial y la OCDE propusieron lo que hoy se llama 
economía verde, con el fin de cuidar los recursos naturales y el 
medio ambiente sin afectar el crecimiento económico.

En este orden de ideas, el PIB es una medida amplia-
mente utilizada para evaluar el crecimiento económico de un 
país, que representa el valor total de los bienes y servicios 
producidos en un periodo determinado. Tradicionalmen-
te, el PIB ha sido considerado como el indicador clave del 
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bienestar económico, sin embargo, ha sido criticado por no 
incorporar aspectos ambientales y sociales en su cálculo (Sti-
glitz et al., 2010).

Relación entre protección ambiental y crecimiento económico

El enfoque teórico que relaciona el crecimiento económico 
con la sostenibilidad ambiental se encuentra en la Curva de 
Kuznets Ambiental (CKA), la cual postula que la degradación 
ambiental aumenta en las primeras etapas del crecimiento 
económico, pero eventualmente disminuye a medida que los 
países alcanzan niveles de ingreso más altos y se encuentran 
en mejor posición para invertir en medidas de protección 
ambiental (Grossman y Krueger, 1995).

En otras palabras, la CKA sugiere que a medida que au-
menta el ingreso per cápita, las sociedades tienden a priori-
zar la calidad ambiental, lo que conduce a mejores resultados 
ecológicos junto con la expansión económica (Li et al., 2022).

Raza y Shah (2018) en su investigación de los países del 
G7 respaldan la hipótesis de la curva de Kuznets ambiental, 
la cual indica que, en las primeras etapas del desarrollo eco-
nómico, los impactos ambientales aumentan, pero después 
de alcanzar un cierto nivel de PIB, los esfuerzos en protec-
ción ambiental se intensifican, reduciendo la degradación 
ambiental y promoviendo un crecimiento económico sos-
tenible.

Por un lado, el crecimiento económico puede aumentar 
la capacidad de un país para invertir en tecnologías limpias y 
en la protección del medio ambiente (Grossman & Krueger, 
1995). Por otro lado, un rápido crecimiento económico sin 
políticas ambientales adecuadas puede exacerbar el deterioro 
ambiental, lo que a largo plazo podría afectar negativamente 
el PIB (Stern, 2004).

Alvarado y Toledo (2017) analizaron la relación entre el 
crecimiento económico y la degradación ambiental en Ecua-
dor. Entre los principales resultados de su estudio, compro-
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baron que existe una relación de equilibrio de largo plazo en-
tre las primeras diferencias del PIB real, la cubierta vegetal y 
la tasa de urbanización, por lo que sugieren que las políticas 
públicas para proteger el medio ambiente no deben frenar el 
crecimiento económico ni limitar la rápida urbanización del 
país.

Por otro lado, Xie et al. (2022) en su estudio en 36 países 
de la OCDE demostraron que las fluctuaciones en la regula-
ción ambiental tienen un impacto negativo considerable en 
el crecimiento económico de estos países. Asimismo, indican 
que estas fluctuaciones en la regulación ambiental aumentan 
la incertidumbre y los riesgos para los inversionistas, lo cual 
desincentiva la voluntad de contribuir a las actividades de 
innovación tecnológica.

En el contexto latinoamericano, la Comisión Económi-
ca para América Latina y el Caribe (CEPAL) destacó que los 
países que invierten en protección ambiental tienden a tener 
un desempeño económico más robusto a largo plazo (CE-
PAL, 2023). En otros estudios, Moreno (2018) indica que, 
en la relación entre la degradación ambiental y el desarrollo 
económico en América Latina, es necesario regular las emi-
siones de CO2, por lo que se tienen que generar cambios en 
la matriz energética del sector productivo de los países.

Por su parte, Quinde et al. (2019) en sus resultados sobre 
el crecimiento económico y deterioro del medio ambiente, 
afirman que existe una relación positiva entre las emisiones 
de CO2 y el PIB per cápita en América Latina y el Caribe.

Estudios empíricos sobre el efecto de los GPA en el crecimiento 
económico

Diversos estudios empíricos han examinado cómo las inver-
siones en protección ambiental o GPA influyen en el cre-
cimiento económico, arrojando resultados variados que de-
penden del contexto económico del país y las metodologías 
empleadas.
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Porter y Van Der Linde (1995) sugieren que la inver-
sión en protección ambiental no necesariamente constituye 
un costo para las empresas o las economías, sino que puede 
mejorar la eficiencia y la innovación, lo que a su vez fomenta 
el crecimiento económico. Por el contrario, desde una pers-
pectiva tradicional, los GPA pueden ser vistos como un gasto 
adicional que reduce la rentabilidad y, por ende, afecta nega-
tivamente al PIB (Jaffe et al., 1995).

En su estudio Alpay et al. (2002) encontraron que la 
protección ambiental puede tener efectos positivos sobre la 
productividad en ciertos sectores, lo que a su vez impulsa el 
crecimiento económico. En la misma sintonía, Mazzanti y 
Zoboli (2009) indican que un aumento en los GPA puede 
conducir a un desarrollo económico más sostenido al reducir 
los efectos negativos del deterioro ambiental sobre la pro-
ductividad.

Estudios recientes indican que los países que invier-
ten recursos en la protección ambiental pueden mitigar los 
efectos adversos del crecimiento económico sobre el medio 
ambiente. Por ejemplo, un estudio encontró que los GPA 
pueden reducir eficazmente las emisiones de carbono aso-
ciadas con el aumento del PIB per cápita (Anwarya, 2022). 
Estos resultados coinciden con investigaciones que subra-
yan la importancia de las tecnologías verdes y políticas que 
reconcilian el crecimiento económico con la sostenibilidad 
ambiental (Adanma & Ogunbiyi, 2024; Hutajulu et al., 2024).

En este contexto, ha surgido el concepto de PIB ver-
de como una herramienta crítica para los responsables de la 
formulación de políticas, promoviendo un modelo de creci-
miento económico que incorpore los costos y beneficios am-
bientales. Este enfoque reconoce que un entorno saludable es 
crucial para el éxito económico a largo plazo y para el bien-
estar humano, sugiriendo que descuidar las consideraciones 
ambientales puede poner en riesgo la estabilidad económica 
(Bhaskar & Tripathi, 2023). Además, la promoción de estra-
tegias de crecimiento verde, que enfatizan la eficiencia en el 
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uso de los recursos y métodos de producción sostenibles, ha 
demostrado fomentar la prosperidad económica mientras se 
preserva la integridad ambiental (Loiseau et al., 2016).

Por otro lado, la transición hacia fuentes de energía re-
novable ha sido identificada como un motor clave tanto de la 
sostenibilidad ecológica, así como del crecimiento económi-
co, especialmente en el contexto de la Unión Europea (Zhen 
et al., 2022). Esta transición no solo reduce la dependencia de 
los combustibles fósiles, sino que también crea nuevas opor-
tunidades económicas dentro del sector de la economía verde 
(Wang et al., 2024).

En su estudio, Krajewski (2016) encontró que, durante 
periodos de crisis económicas, el gasto público en protección 
ambiental puede tener un impacto positivo en el crecimien-
to, confirmando que no es un obstáculo para el desarrollo 
económico, al contrario, puede apoyarlo en momentos de-
safiantes. 

En estudios contrastantes, Fendoğlu y Konat (2023) en 
su investigación en los países de la OCDE identificaron que 
los impactos positivos y negativos en los gastos en protec-
ción ambiental tienen efectos asimétricos en el crecimiento 
económico. Mientras que Ada (2024), en su estudio en los 
países de la Unión Europea y Turquía, encontró que el cre-
cimiento económico afecta al gasto en protección del medio 
ambiente de manera negativa, excepto en Luxemburgo, úni-
co país donde este efecto fue positivo.

Metodología

Este estudio utiliza una metodología cuantitativa con un di-
seño de investigación de tipo no experimental y un alcance 
correlacional, debido a que tiene como objetivo determi-
nar si existe una relación entre los GPA y el PIB de México 
durante el periodo de 2003 a 2022 (Hernández-Sampieri & 
Mendoza, 2018). 
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La técnica utilizada fue la recopilación de datos secun-
darios de las variables de estudio reportados por el INEGI. La 
variable de crecimiento económico se midió a través del PIB 
anual y los GPA se midieron de acuerdo con las cifras de las 
Cuentas Económicas y Ecológicas de México. Los datos de las 
variables de estudio se recopilaron en millones de pesos y en 
porcentaje de manera anual de 2003 a 2022, periodo en el que 
los datos de ambas variables estuvieron disponibles, por este 
motivo corresponde a un diseño de investigación transec-
cional, debido a que la recolección de los datos se realizó en 
un solo momento (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). 
Posteriormente, se realizó el análisis descriptivo e inferencial 
de los datos como se señala en la sección de resultados.

Con el fin de determinar el grado de relación entre las 
variables estudiadas se utilizó la prueba estadística paramétri-
ca del coeficiente de correlación de Pearson, esto porque de 
acuerdo con la prueba de normalidad se determinó que los 
datos seguían una distribución normal. El uso del coeficiente 
de correlación es una técnica común en este tipo de estudios 
porque permite evaluar la dirección y la fuerza de la relación 
entre las variables sin asumir causalidad directa (Hernán-
dez-Sampieri & Mendoza, 2018).

En este sentido, las hipótesis planteadas son:
H0 = No existe una relación entre los GPA y el creci-

miento económico de México para el periodo de 2003 a 2022.
H1 = Existe una relación entre los GPA y el crecimiento 

económico de México para el periodo de 2003 a 2022.

Resultados

En la Figura 1 se observa la evolución de los costos totales 
por agotamiento y degradación (CTADA) de 2003 a 2022 
como proporción del PIB nacional. Los CTADA en 2022 re-
presentan 1,210,848 millones de pesos, equivalentes al 4.1% 
del PIB, mientras que, en 2003, representaban el 6.0%.
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Figura 1. CTADA respecto al PIB nacional (en %)

 Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

Por otro lado, en la Figura 2 se observa que los GPA tuvie-
ron un aumento constante de 2003 a 2011. Posteriormente, 
durante el periodo de 2012 a 2021 los GPA tuvieron un es-
tancamiento con variaciones poco significativas. Por último, 
en 2022 existe un incremento significativo para alcanzar los 
190,018 millones de pesos, que representan el 0.68% del PIB 
nacional. 

Figura 2. GPA en millones de pesos

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).
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Ahora, al enfocarnos únicamente en el análisis de los GPA 
del 2022, la actividad que recibió mayor financiamiento fue 
la gestión de recursos con 27.89% del total de GPA, la se-
gunda actividad fue la protección del aire, ambiente y clima 
con un 23.67%, y luego siguió la gestión de recursos con el 
18.14%, siendo tres actividades relevantes en cuanto a recur-
sos asignados. Véanse los detalles en la Figura 3.

Figura 3. Distribución de actividades de los GPA 2022 (en %)

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

De acuerdo con la Figura 4, los GPA en proporción de los 
CTADA durante el periodo de 2003 a 2011 tuvieron un in-
cremento significativo hasta alcanzar el 21.7%; después de 
este periodo, la proporción empezó a disminuir hasta llegar 
al 12.6% en 2019, lo que nos sugiere que hubo menos priori-
dad en los GPA. Posteriormente, tuvieron un ligero aumento 
para alcanzar un 15.7% en 2022, lo que puede indicar una 
recuperación del interés por las prácticas ambientales.
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Figura 4. GPA como proporción de los CTADA (%)

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

En la Figura 5 se destaca que de 2003 a 2011 hubo una ten-
dencia al alza de los GPA como proporción del gasto total 
federal ejercido para alcanzar un 5.68% en 2011. Posterior a 
este año, tuvo una tendencia a la baja hasta llegar a 2.79% en 
2021, lo que sugiere que hubo un desplazamiento en la prio-
ridad del gasto durante estos años.

Figura 5. GPA como proporción del gasto total ejercido del gobierno federal (%)

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).
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A continuación, la Figura 6 muestra que durante el periodo 
de 2003 a 2011 los GPA como proporción del PIB tuvieron 
un comportamiento al alza hasta llegar a 1.05% en 2011, lo 
que podría reflejar mayor esfuerzo y conciencia por parte 
del gobierno y las empresas por invertir en la protección del 
ambiente. Sin embargo, de 2012 a 2021 hubo una tendencia 
a la baja hasta llegar a 0.58% en 2021. Por último, en 2022 
se observa un ligero incremento que nos indica una posible 
recuperación de la importancia de los GPA.

Figura 6. GPA como proporción del PIB (%)

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

La producción y el consumo de la sociedad tiene una relación 
directa con el impacto ambiental derivado de las actividades 
económicas del sector productivo y su vínculo con el uso de 
recursos naturales. En la Figura 7 se muestra que en México 
durante el periodo analizado existió una disociación entre el 
comportamiento del PIB y los efectos negativos de la activi-
dad económica al medio ambiente (CTADA).
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Figura 7. Evolución del PIB y CTADA

Fuente: el año base es 2003 =100. Elaboración propia con datos del INEGI (2024b). 

Ahora bien, con el fin de mostrar mejor la correlación en-
tre nuestras variables de estudio, hacemos uso de logaritmos, 
los cuales son aplicados a las variables originales en millones 
de pesos, esto nos permitió normalizar los datos, linealizar y 
mitigar problemas de heterocedasticidad, lo que nos permi-
tió trabajar con datos económicos donde la interpretación en 
términos de cambios porcentuales es deseable. En la Tabla 
1 y en la Figura 8 se muestran los resultados para realizar la 
prueba de hipótesis mediante la prueba paramétrica del co-
eficiente de correlación de Pearson entre los GPA y el PIB 
anual del periodo de 2003 a 2022.

Tabla 1. Correlación de los GPA y PIB anual

Correlación de Pearson Indicador Valor

GPA - PIB

Correlación de Pearson 0.878**

Valor p (2 colas) 0.000

N 20

Nota. **. La correlación es significativa en el nivel 0.01 (2 colas).
Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).
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Figura 8. Correlación de los GPA y PIB anual

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

En la Tabla 1 se muestra un p valor de 0.000, con este re-
sultado aceptamos la hipótesis de investigación, por lo que 
se concluye que existe una correlación estadísticamente sig-
nificativa entre los GPA y el PIB anual de 2003 a 2022. Esta 
relación es directa, es decir, una mayor inversión en GPA se 
relaciona con un mayor crecimiento económico (PIB). Ade-
más, el coeficiente de correlación de Pearson de 0.878 indi-
ca una correlación muy alta. Este resultado coincide con los 
hallazgos de otros estudios empíricos de la primera década 
del 2000 como el de Alpay et al. (2002), y Mazzanti y Zoboli 
(2009); así como con otros estudios más recientes como el 
de Loiseau et al. (2016), Anwarya (2022), Zhen et al. (2022), 
Adanma y Ogunbiyi (2024), Hutajulu et al. (2024), y Wang et 
al. (2024). Por el contrario, el resultado no es coincidente con 
los hallazgos del estudio de Fendoğlu y Konat (2023).

De igual manera, se aplicó el coeficiente de correlación 
de Pearson entre el PIB anual y los CTADA, con el fin de 
complementar el análisis de la relación entre los GPA y el 
PIB, los resultados se muestran en la Tabla 2 y en la Figura 9.

 13 

 

 

 

 

 

 

 

15.6

15.8

16.0

16.2

16.4

16.6

16.8

17.0

17.2

17.4

10.8 11 11.2 11.4 11.6 11.8 12 12.2 12.4

PI
B

GPA



140

Tabla 2. Correlación del PIB anual y CTADA

Correlación de Pearson Indicador Valor

PIB - CTADA

Correlación de Pearson 0.990**

Valor p (2 colas) 0.000

N 20

Nota. ** La correlación es significativa en el nivel 0.01 (2 colas). 
Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

Figura 9. Correlación del PIB anual y CTADA

Fuente: elaboración propia con datos del INEGI (2024b).

De acuerdo con los resultados de la Tabla 2, se obtuvo un p 
valor de 0.000, menor a 0.05, por lo que se concluye que sí 
existe una correlación estadísticamente significativa entre el 
PIB anual y los CTADA en el periodo analizado. Además, el 
coeficiente de correlación de Pearson de 0.990 indica una co-
rrelación directa muy alta; es decir, que un mayor crecimien-
to económico (PIB) se relaciona con mayores CTADA, por lo 
que esto implica una mayor inversión en GPA para aminorar 
esta afectación al medio ambiente.
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Conclusiones

La sostenibilidad ambiental y los GPA han ganado relevancia 
como un componente esencial del desarrollo económico y 
de la agenda pública. Por este motivo, este estudio es de gran 
importancia porque contribuye al debate sobre el diseño de 
políticas públicas que promueven un desarrollo económico 
sostenible.

La relación entre los GPA y el PIB es compleja y depen-
de de múltiples factores. Algunos estudios sugieren que los 
GPA pueden tener un impacto positivo en el PIB, aunque 
la magnitud de este efecto varía según el sector, el contexto 
económico, las políticas públicas implementadas y la estruc-
tura institucional de cada país.

En el caso de nuestro estudio, los resultados indican que 
existe una correlación directa y significativa entre los GPA y 
el PIB anual de México de 2003 a 2022. Por lo tanto, se acepta 
la hipótesis de investigación que señala que los GPA tienen 
un impacto positivo y significativo en el crecimiento econó-
mico del país a largo plazo. Este resultado es coincidente los 
de otros estudios empíricos (Alpay et al., 2002; Mazzanti & 
Zoboli, 2009; Loiseau et al., 2016; Anwarya, 2022; Zhen et 
al., 2022; Adanma & Ogunbiyi, 2024; Hutajulu et al., 2024; y 
Wang et al., 2024).

Asimismo, estos resultados sugieren que las inversiones 
en protección ambiental pueden contribuir al crecimiento eco-
nómico al mejorar la eficiencia y reducir los efectos negativos 
al medio ambiente ocasionados por la actividad económica.

Además, se recomienda que, para garantizar un desarro-
llo económico sostenible del país, es indispensable fortalecer 
las políticas públicas que favorezcan la conservación y protec-
ción de los recursos naturales y medio ambiente, y promuevan 
la inversión en tecnologías de energía renovable. Si bien los 
costos iniciales de los GPA son elevados, los beneficios eco-
nómicos derivados de una mejor calidad ambiental y mayor 
eficiencia energética compensan estos costos a largo plazo.
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Una de las principales limitantes de esta investigación 
fue la reducida cantidad de datos a los que se tuvo acceso, esto 
derivado de que hasta hace pocos años el INEGI comenzó a 
recopilar esta información. Una línea de investigación futura 
puede realizarse al integrar al análisis de la correlación de las 
variables de estudio los datos de todos los países de los que se 
tenga disponibilidad para realizar la comparación a nivel na-
ción, así como contrastar contra sus regulaciones y políticas 
públicas ambientales.
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Capítulo 6. Retos de la cuantificación 
ambiental en México: PBR y SED 
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Introducción 

Dentro de los retos que enfrentan las naciones, actualmente 
se encuentran el incremento de la población y su recompo-
sición, los fenómenos migratorios, pobreza, desnutrición, 
pérdida de la salud, precariedad educacional, precariedad 
laboral, desigualdades sociales, crimen, violencia, inseguri-
dad, falta de ética empresarial, corporaciones centradas en la 
rentabilidad con procesos productivos obsoletos y altamente 
contaminantes, consumismo, pérdida de recursos naturales, 
agotamiento hídrico, calentamiento global, marcos legales 
desactualizados, falta de certeza jurídica, falta de actuación 
legal, ausencia del estado de derecho, falta de liderazgo po-
lítico, una administración pública gruesa, lenta y cargada de 
compromisos políticos, así como la desconfianza en las insti-
tuciones. Todos estos asuntos son reconocidos por la Organi-
zación de Naciones Unidas (ONU) como aquellos que deben 
ser atendidos prioritariamente por las naciones miembros. 

La respuesta actual de la comunidad internacional se 
enmarca en la Agenda 2030, que tiene como guía el cum-
plimento de los indicadores de desarrollo sostenible. Mé-

* Universidad de Guanajuato. 
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xico se ha sumado a esta agenda y tiene un rol esencial en 
su alcance, por estar dentro de los diez países con mayor 
biodiversidad del planeta. Así también es considerado como 
la segunda potencia económica más grande de América La-
tina, y la décimo cuarta nación más grande en términos eco-
nómicos en el mundo, de acuerdo con los datos del Banco 
Mundial (2024).

Mantener un sistema de cuentas nacionales objetivo y 
confiable permite identificar y cuantificar los retos que las 
naciones enfrentan en materia social y económica, así como 
su contribución en la sostenibilidad, por ello resulta im-
portante examinar la ruta de tránsito que lo ha llevado del 
desarrollo económico y social, a la evolución del desarrollo 
sostenible.

En este sentido, el desarrollo del capítulo se concentra 
en definir la guía de ruta del desarrollo sostenible, identificar 
los retos de la cuantificación y legislación ambiental en Mé-
xico y, finalmente, analizar el desempeño mexicano a partir 
de una revisión de la información de la estrategia de planea-
ción, seguimiento y evaluación de la política ambiental y de 
recursos naturales durante el 2023.

La investigación sigue una metodología cualitativa, di-
seño analítico, y utiliza la técnica de síntesis documental.

Metodología 

A partir del método científico de investigación con un enfo-
que metodológico cualitativo y diseño analítico, inductivo, 
deductivo y siguiendo la técnica de síntesis documental, se 
realiza una investigación de tipo exploratoria, centrada en 
analizar la sostenibilidad y legislación ambiental, en con-
traste con los datos del sistema de evaluación al desempe-
ño enfocada en la sostenibilidad de la política ambiental en 
México. 
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La guía de ruta hacia el desarrollo sustentable 

El informe de sostenibilidad presentado por las Naciones 
Unidas señala que la implementación de la Agenda 2030 re-
quiere la movilización activa del liderazgo político y la am-
bición de lograr transformaciones basadas en la ciencia. Esto 
debe lograrse a nivel mundial, sin dejar atrás a ningún país, 
sociedad o persona. El informe es una invitación para adop-
tar las transformaciones con la urgencia necesaria para ace-
lerar el progreso hacia los objetivos de desarrollo sostenible 
ODS (ONU, 2023).

En México y sus entidades federativas, desde el año 
2008 se presentaron adecuaciones a la Constitución y la ge-
neración del marco legal de gestión por resultados, el pre-
supuesto basado en resultados y el sistema de evaluación de 
desempeño. Entre los sujetos pertenecientes a la administra-
ción pública se incorporaron los ODS, tanto al Plan Nacional 
de Desarrollo, como a los planes estatales y municipales de 
gobierno.

Contrastar las cuentas públicas e informes de desem-
peño concentrándose en la evolución del resultado, identifi-
cando la situación inicial y final después de una intervención 
pública, es producto de la generación del valor público en 
todos los ámbitos de interés social.

Para garantizar una gobernanza eficiente es necesario 
lograr resultados significativos, además de contar con po-
líticas públicas efectivas y sistemas de medición confiables. 
Esto debe hacerse con la participación de la ciudadanía, de 
los organismos de la sociedad organizada, así como de la aca-
demia, entre otros sujetos, esto es, que la sociedad participe 
activamente en todos los procesos de interés público, como 
es el caso de la Agenda 2030. 

No bastan las políticas coherentes, ya que deben acom-
pañarse de una participación ciudadana y de transparencia, 
así como de la rendición de cuentas para fortalecer la gober-
nanza (Del Río Tortosa, 2021).
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Las naciones requieren de la participación de sus inte-
grantes para poder dar solución a las demandas del mundo 
actual. En estos tiempos, en términos económicos, no sólo 
se busca un crecimiento capaz de generar bienes y servicios, 
empleo e inversión. El desarrollo es una condición necesaria 
para medir la calidad de vida de las naciones.

La segunda mitad del siglo pasado se caracterizó por 
hacer un llamado a enfrentar una crisis civilizatoria señalada 
desde tiempo atrás, consecuencia de un modelo capitalista an-
tropocéntrico, con una nueva propuesta de modelo económi-
co basado en una visión de desarrollo sostenible que integra la 
dimensión social y ecológica en su concepto (Lander, 2020).

El desarrollo sostenible es la guía de ruta para todas las 
naciones, se privilegia un crecimiento que respete el medio 
ambiente y los recursos naturales, un crecimiento que sea 
sostenible a largo plazo, y que no comprometa la calidad de 
vida de las generaciones futuras. Es decir, se espera que haya 
un crecimiento respetuoso.

Cronología de cumbres de desarrollo sostenible y métricas 
de la sostenibilidad 

Disponer de indicadores que acerquen el conocimiento a la 
problemática medioambiental es un paso en el camino de mi-
nimizar el deterioro de los recursos naturales. La necesidad 
de contar con indicadores macroeconómicos que incorporen 
los cambios que sufren los recursos naturales por el impacto 
de las actividades económicas, tiene como objetivos funda-
mentales medir, por un lado, la sustentabilidad ambiental y, 
por otro, crear indicadores o mejorarlos.

La evolución de los indicadores es un proceso dinámi-
co derivado del interés y de la preocupación creciente de la 
sociedad. Los cambios están ligados a las diferentes cumbres 
que se organizaron para avanzar en los principios y marcos 
regulatorios. A partir de este trabajo se ha logrado elaborar 
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un conjunto de indicadores que actualmente integran tanto 
factores económicos, como sociales y ambientales, en pos de 
un progreso equitativo y sostenible a nivel global. La Tabla 1 
describe las cumbres principales con los documentos claves 
que se generaron como principios de desarrollo sostenible.

Tabla 1. Cumbres de Desarrollo Sostenible

Cronología Cumbre Documentos claves
Década de los setenta

1972
Conferencia de las 
Naciones Unidas en 
Estocolmo, Suecia

•	Declaración y plan de acción de Estocolmo
•	Creación del Programa de las Naciones 

Unidas para el Medio Ambiente 
(PNUMA)

Década de los ochenta

1983

Comisión Mundial sobre 
el Medio Ambiente 
y el Desarrollo de las 
Naciones Unidas

•	Informe Brundtland publicado en 1987

Década de los noventa

1992 Cumbre de la Tierra 
en Río de Janeiro

•	Agenda 21
•	Declaración de Río 
•	Convención Marco de las Naciones Unidas 

sobre el Cambio Climático 
•	Convenio sobre la Diversidad Biológica

1996 •	Informe “Our Common Future”
Década de los 2000

2000 Cumbre del Milenio •	Ocho Objetivos de Desarrollo del Milenio

2002
Cumbre Mundial sobre el 
Desarrollo Sostenible de 
Johannesburgo

•	Plan de Acción

2005 Sistema de Contabilidad 
Ambiental y Económica •	Marco teórico de contabilidad ambiental

2012 Conferencia de Desarrollo 
Sostenible Río +20

•	Formulación de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible

2015
Cumbre de las Naciones 
Unidas sobre el 
Desarrollo Sostenible

•	Agenda 2030 con 17 Objetivos de 
Desarrollo Sostenible que incluye 
un conjunto de 231 indicadores para 
monitorear el progreso

2019 Cumbre sobre la Acción 
Climática en Nueva York

•	Iniciativas para promover la acción 
climática

2021 COP 21 en París Acuerdo de París

Fuente: elaboración propia, 2024 a partir de https://www.un.org/es/conferences/en-
vironment

https://www.youtube.com/results?search_query=Horizontes+de+historia+conceptual
https://www.youtube.com/results?search_query=Horizontes+de+historia+conceptual
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Como se puede observar en la tabla anterior, los esfuerzos 
internacionales por implementar mecanismos de medición 
para la sostenibilidad continúan. Teóricamente los objetivos 
de desarrollo sostenible contienen indicadores para medir el 
avance y progreso, sin embargo, están lejos de identificar el 
costo en términos de sostenibilidad, pues permanecen aso-
ciados a una transacción social o económica. 

Retos de la cuantificación ambiental

La contabilidad ambiental es una de las herramientas que las 
empresas o los entes económicos utilizan en sus controles, 
que está enfocada en registrar el impacto en el medio am-
biente ocasionado por las transacciones positivas o negati-
vas (Aguilar & García, 2019). La comunidad contable inter-
nacional ha realizado importantes esfuerzos por introducir 
metodologías para la cuantificación de los costos ambientales 
y mediciones de sostenibilidad, un ejemplo de ello son las 
Normas Internacionales de Sostenibilidad y Clima (NIIF S1 
y NIIF S2). 

A lo largo de las últimas décadas, la interacción entre 
medio ambiente y economía se ha convertido en una preocu-
pación importante y creciente de los gobiernos. Las naciones 
dedican esfuerzos significativos para desarrollar áreas inte-
rrelacionadas y complementarias, tales como las estadísticas 
del medio ambiente, los indicadores de desempeño ambien-
tal, la contabilidad de los recursos naturales y el medio am-
biente, entre otros estudios que se suman a los ya realizados 
en el ámbito de la contabilidad nacional (INEGI, 2013).

En respuesta a la necesidad de describir y cuantificar 
de forma explícita y coherente las relaciones entre el me-
dio ambiente y la economía, en México se ha implementado 
el Sistema de Cuentas Económicas y Ecológicas de México 
(SCEEM), el propósito fundamental es publicar indicadores 
ecológicos. México es un país que se ha preocupado por nor-
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mar y seguir los estándares internacionales para la compila-
ción y estimación de un Sistema de Contabilidad Ambiental y 
Económica (SCAE), que incluye la Contabilidad Ambiental. 

Las comunidades internacional y nacional están de 
acuerdo en la necesidad de estandarización de los Sistemas 
de Cuentas Nacionales que incluyen el (SCEEI) y la norma-
tividad de la Organización Internacional de Estandarización 
(ISO), adoptada de forma común por las organizaciones 
(Martínez et al., 2019). Realizar acciones que permitan la va-
loración del avance de sostenibilidad guiará a las organiza-
ciones a mejores conductas que respeten el orden mundial. 

Actualmente, la contabilidad ecológica nacional con-
centra datos numéricos a través de agregados nacionales, 
los cuales no se vinculan con la información para cada esta-
do, dificultando con ello la medición y contrastación de los 
avances. Los mecanismos que existen se pueden considerar 
cuestionables, dado que se presentan como desarticulados en 
torno al crecimiento e interés económico, además de que se 
encuentran al margen de un desarrollo sustentable nacional, 
y aparte del interés común (Ortiz Palafox, 2021).

La legislación ambiental en México 

Es conveniente que al marco de legislación vigente se incor-
poren tratamientos para la cuantificación de los costos am-
bientales que generan las transacciones económicas y socia-
les, incluyendo el registro de contabilidad ambiental.

El artículo 4 de la Constitución Política de los Estados 
Unidos Mexicanos, expresamente señala lo siguiente: “toda 
persona tiene derecho a un medio ambiente sano para su de-
sarrollo y bienestar. El Estado garantizará el respeto a este 
derecho. El daño y deterioro ambiental generará responsabi-
lidad para quien lo provoque en términos de lo dispuesto por 
la ley” (2024, p. 12). En este sentido, la preservación del me-
dio ambiente es de interés social y orden público. El principal 



154

objeto de la Ley Federal de Responsabilidad Ambiental es la 
protección, la preservación y restauración del ambiente y el 
equilibrio ecológico, para garantizar los derechos humanos 
a un medio ambiente sano para el desarrollo y bienestar de 
toda persona, así como vigilar que se asuma la responsabili-
dad por el daño y el deterioro ambiental generado.

Entre lo que dispone el artículo 2 de la Ley Federal de 
Responsabilidad Ambiental se encuentra la tarea de regular 
la responsabilidad ambiental que nace de los daños ocasio-
nados al ambiente, así como la reparación y compensación 
de dichos daños cuando sea exigible a través de los procesos 
judiciales federales previstos por el artículo 17 constitucio-
nal, los mecanismos alternativos de solución de controver-
sias, los procedimientos administrativos y aquellos que co-
rrespondan a la comisión de delitos contra el ambiente y la 
gestión ambiental.

La legislación reconoce que el desarrollo nacional sus-
tentable debe considerar los valores económicos, sociales y 
ambientales. Finalmente, entre las principales leyes ambien-
tales se identifican las siguientes: la Ley General del Equili-
brio Ecológico y la Protección al Ambiente, la Ley General de 
Vida Silvestre, la Ley General para la Prevención y Gestión 
Integral de los Residuos, la Ley General de Desarrollo Fores-
tal Sustentable, la Ley de Navegación y Comercio Marítimos, 
la Ley de Aguas Nacionales, la Ley de Cambio Climático y la 
Ley General de Bienes Nacionales.

El desempeño del sistema de Planeación, Seguimiento 
y Evaluación de la Política Ambiental y de Recursos 
Naturales en México

Para el caso de México, las iniciativas se han propuesto a tra-
vés de la adopción de los estándares que concentran la ren-
dición de cuentas, alineados con la aplicación y desarrollo 
económico, tomando como base los costos del agotamiento 
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y degradación ambiental, así como la generación de indica-
dores, los cuales son un punto de referencia para uniformar 
criterios en torno al concepto internacional de desarrollo 
sostenible.

La información fue analizada a partir del Ramo XVI 
correspondiente al medio ambiente y los recursos natura-
les. A partir del clasificador funcional del gasto, se integra 
en el análisis la finalidad II denominada desarrollo social y la 
subfunción II, relativa a la protección del medio ambiente. 
Las subfunciones de gasto examinadas son la ordenación de 
desechos, administración del agua, ordenación de aguas resi-
duales, drenaje y alcantarillado, reducción de la contamina-
ción, protección de la diversidad biológica y el paisaje, entre 
otros referentes a la protección ambiental. 

Dentro del grupo de unidades responsables se iden-
tifican tres programas clave para la generación de cuentas 
nacionales: el Programa Presupuestario P002 “Planeación, 
Seguimiento y Evaluación de la Política Ambiental y de Re-
cursos naturales”, P003 “Evaluación de la Política Nacional 
de Cambio Climático”, y el P046 “Programa de Conservación 
para el Desarrollo Sostenible”. 

La finalidad del Programa Presupuestario P002 “Planea-
ción, Seguimiento y Evaluación de la Política Ambiental y de 
Recursos Naturales” es contribuir a la gobernanza ambien-
tal con amplia participación de la ciudadanía resolviendo los 
conflictos ambientales en todo el país, y busca aumentar el 
índice de participación ciudadana en el sector ambiental. Ac-
tualmente la estrategia se centra en desarrollar los protocolos 
de atención y los reglamentos para integrar la participación 
ciudadana en los sectores ambientales, el avance consiste en 
la definición de un plan de trabajo y su reglamentación. La 
Tabla 3 muestra la clasificación funcional del gasto hasta el 
tercer dígito.
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Tabla 2. Clasificación funcional del gasto

Ramo Nombre

16 Medio ambiente y recursos naturales

Finalidad  Nombre 

2 Desarrollo social 

Función Nombre 

2 Protección ambiental 

Subfunción Nombre de la subfunción

2.2.1 Ordenación de desechos

2.2.2 Administración del agua

2.2.3 Ordenación de aguas residuales, drenaje y alcantarillado

2.2.4 Reducción de la contaminación

2.2.5 Protección de la diversidad biológica y del paisaje

2.2.6 Otros de protección ambiental

Fuente: elaboración propia, 2024, a partir de la SHCP.

En la búsqueda de información, el uso de clasificadores pro-
gramáticos del gasto y el clasificador funcional del gasto son 
herramientas que permiten agrupar e identificar los recursos 
económicos destinados para una política específica, en este 
caso la subfunción de protección ambiental. Sin embargo, 
una de las limitantes en materia de acceso a la información 
es relativa al Programa P003 “Evaluación de la Política Na-
cional de Cambio Climático”, debido a que no se dispone de 
la información en las fuentes oficiales de transparencia pre-
supuestaria de la Secretaría de Hacienda y Crédito Público 
(2024a). 

Para México, el índice de planeación estratégica secto-
rial busca medir en términos de porcentaje la alineación a los 
instrumentos de planeación estratégica de todas las unidades 
responsables del medio ambiente, además del seguimiento de 
los objetivos estratégicos. 
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Tabla 3. Clasificación funcional del gasto 

Fase  Planeación estratégica sectorial 

1 Alineación 

2 Seguimiento de objetivos 

3 Avance de la política nacional a cambio climático 

Fuente: elaboración propia, 2024, a partir de la SHCP.

La tabla anterior describe la estrategia en la planeación sec-
torial en México a partir de tres fases, primeramente, la ali-
neación de los planes y el seguimiento de los objetivos; y, 
posteriormente, la medición del avance de la política pública.

Resultados

En este apartado se indican los resultados generados desde la 
base del análisis hecho al informe de desempeño con corte al 
cierre de 2023 del Programa Presupuestario P002 “Planea-
ción, Seguimiento y Evaluación de la Política Ambiental y de 
Recursos Naturales”, en específico del índice de participación 
ciudadana en el sector ambiental. 

El estudio revela que existe efectividad en la participa-
ción y que la ciudadanía se encuentra satisfecha respecto a 
la calidad de los mecanismos de participación; sin embargo, 
no establece cómo se mide la efectividad de la participación. 

El porcentaje de avance de participación pública en el 
sector ambiental da cuenta del cumplimiento del cien por 
ciento de la meta programada para 2023. Este indicador inte-
gra un documento de estrategia de participación pública, de 
acceso a la información y de protección a los derechos huma-
nos con la participación del sector medioambiental. 

El índice de planeación estratégica sectorial se encarga 
de medir el porcentaje de alineación con los instrumentos de 
planeación estratégica que desarrollan las unidades respon-
sables del sector ambiental, da seguimiento a los objetivos 
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estratégicos de avance en la instrumentación de la política 
nacional de cambio climático, así como las recomendaciones 
de evaluación de los instrumentos de planeación que coadyu-
van a la gobernanza ambiental. 

Mientras que uno de los bienes o servicios generados por el 
programa es el instrumento de planeación estratégica desarro-
llado y formalizado, se mide el porcentaje de los instrumentos 
de planeación y los instrumentos ambientales internacionales 
formalizados, con el fin de atender los compromisos derivados 
de los convenios internacionales suscritos por México. 

El artículo 134 constitucional establece que los recur-
sos económicos de los que se disponga se administrarán con 
eficiencia, eficacia, economía, transparencia y honradez para 
satisfacer los objetivos a los que estén destinados. 

De acuerdo con la Ley Federal de Presupuesto y Res-
ponsabilidad Hacendaria (LFPRH), la evaluación del desem-
peño es la metodología que permite valorar objetivamente el 
desempeño de los programas, bajo los principios de verifi-
cación del grado de cumplimiento de metas y objetivos, con 
base en indicadores estratégicos y de gestión que permitan 
conocer el impacto social de los programas y proyectos. 

Mientras que el artículo 54 de la Ley General de Con-
tabilidad Gubernamental (LGCG) indica que la información 
presupuestaria y programática que forma parte de la cuenta 
pública deberá relacionarse con los objetivos y prioridades 
de la planeación del desarrollo.

Lo anterior deberá incluir los resultados de la evaluación 
del desempeño de los programas. Para ello es esencial utilizar 
indicadores que permitan determinar el cumplimiento de las 
metas y objetivos de cada programa, y vincularlos con la pla-
neación del desarrollo.

El artículo 61 de la LGCG indica el proceso de integra-
ción de la información financiera para la elaboración de los 
presupuestos. Además se deberán incorporar los resultados 
de los procesos de implantación y operación del presupues-
to basado en resultados, así como del sistema de evaluación 
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del desempeño, establecidos en términos del artículo 134 de la 
Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos.

Conclusiones 

A casi cuarenta años de haberse definido el concepto de desa-
rrollo sostenible, esta investigación hace evidente la comple-
jidad de su operación para abordar el crecimiento de una so-
ciedad de manera holística, teniendo en cuenta las relaciones 
entre las dimensiones económica, social y ambiental. 

Un hallazgo de este estudio es haber identificado la au-
sencia en la legislación mexicana de un medio para el regis-
tro de la contabilidad ambiental que considere transacciones 
económicas y sociales que puedan facilitar la generación e 
integración de cuentas económicas y ambientales. 

La aplicación de la contabilidad tradicional no conside-
ra fehacientemente los costos de la producción en el impac-
to ambiental de su contexto. El menoscabo ecológico debe 
incorporar las acciones directas que las empresas realizan a 
fin de producir lo que el mercado exige. Esto también es un 
trabajo que debería observar y seguir el gobierno, a través 
de auditorías ecológicas y donde los incentivos de impuestos 
verdes podrían generarse desde un trabajo consensuado y di-
rigido a cuidar el inventario natural de nuestro país.

La cuantificación ambiental representa un gran reto en 
tanto no se incorpore la totalidad de las transacciones eco-
nómicas y sociales en la metodología del sistema de cuentas 
económicas y ambientales. Los avances de la armonización 
contable y el sistema de evaluación de desempeño hicieron 
posible el análisis de la información. 

A nivel nacional se ha creado un documento estratégico 
para la participación en el sector medioambiental, el cual re-
presenta un avance importante en materia documental. 

Es recomendable que el protocolo de atención para la 
participación ciudadana en el sector ambiental identifique 
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claramente las finalidades, metas, objetivos, acciones, pa-
rámetros, calendarización y responsables; además de la re-
glamentación en materia de sanciones por incumplimiento. 
El documento plasma su alineación con los ODS y conve-
nios internacionales celebrados en materia medioambiental; 
sin embargo, no se identificó un diagnóstico del problema 
medioambiental ni acciones sustantivas. 

Es evidente la corta vinculación entre la gobernabili-
dad, transparencia y rendición de cuentas con la aplicación 
de la sustentabilidad en México, esto tendría que impactar 
en la aplicación de los mecanismos que lleven a enfrentar los 
retos para alcanzar los planes de desarrollo federal. Por lo que 
respecta a la integración de un reporte integral de sostenibi-
lidad en México, primeramente, es necesaria la actualización 
de las metodologías de cuentas económicas, la expedición de 
regulaciones para la cuantificación de los costos y beneficios 
ambientales en el registro de transacciones económicas y so-
ciales para sujetos públicos y privados, así como un inventa-
rio y diagnóstico de los activos ambientales.

Referencias 

Aguilar Anaya, M. & García Ramírez, D. (2019). Situación 
actual del uso de la contabilidad ambiental y ecológi-
ca. XXIV Congreso internacional de Contaduría y Admi-
nistración e Informática.https://repositorios.fca.unam.
mx/investigacion/memorias/2019/5.16.pdf

Grupo Banco Mundial. (2024). Datos de México por objetivo 
ODS. México Data. https://datos.bancomundial.org/
pais/mexico

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos 
(CPEUM.) Art. 4. Última Reforma DOF 22-03-2024. 
(México). https://www.diputados.gob.mx/LeyesBi-
blio/pdf/CPEUM.pdf

https://datos.bancomundial.org/pais/mexico
https://datos.bancomundial.org/pais/mexico
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/CPEUM.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/CPEUM.pdf


161

Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos 
(CPEUM). Art. 134. Última reforma publicada en el 
DOF 22-03-2024. https://www.diputados.gob.mx/
LeyesBiblio/pdf/CPEUM.pdf

Del Río Tortosa, E. (2021). La Coherencia de Políticas para 
el Desarrollo Sostenible: un elemento central para la 
sostenibilidad ambiental en la Agenda 2030. Documen-
tos de trabajo (Fundación Carolina). (N° especial), 1-28. 

Instituto Nacional de Estadística y Geografía (INEGI). 
(2013). Sistema de Cuentas Nacionales de México. Cuen-
tas Económicas y Ecológicas de México 2007-2011, Año base 
2003. INEGI. https://www.inegi.org.mx/contenidos/
productos/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/
productos/derivada/economicas/medio%20ambien-
te/2007_2011/702825004034.pdf

Lander, E. (2020). Crisis civilizatoria: Experiencias de los go-
biernos progresistas y debates en la izquierda latinoa-
mericana. Bielefeld University Press. https://doi.
org/10.1515/9783839448892

Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria 
(LFPRH). Art. 84 y 110. Última reforma publicada 
DOF 30-04-24 (México). https://www.diputados.gob.
mx/LeyesBiblio/pdf/LFPRH.pdf

Ley Federal de Responsabilidad Ambiental (LFRA). Art. 2. 
Última reforma publicada en el DOF 20-05-2021 (Mé-
xico). https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/
pdf/LFRA_200521.pdf

Ley General de Contabilidad Gubernamental (LGCG). Art.54 
y 61. Última reforma publicada DOF 01-04-2024 (Mé-
xico). https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/
pdf/LGCG.pdf

Ley General del Equilibrio Ecológico y la Protección al Am-
biente (LGEEPA), Art 5. Última reforma publicada 
DOF 01-04-2024 (México). https://www.diputados.
gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGEEPA.pdf

https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/CPEUM.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/CPEUM.pdf
https://www.inegi.org.mx/contenidos/productos/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/derivada/economicas/medio%20ambiente/2007_2011/702825004034.pdf
https://www.inegi.org.mx/contenidos/productos/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/derivada/economicas/medio%20ambiente/2007_2011/702825004034.pdf
https://www.inegi.org.mx/contenidos/productos/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/derivada/economicas/medio%20ambiente/2007_2011/702825004034.pdf
https://www.inegi.org.mx/contenidos/productos/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/derivada/economicas/medio%20ambiente/2007_2011/702825004034.pdf
https://doi.org/10.1515/9783839448892
https://doi.org/10.1515/9783839448892
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LFPRH.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LFPRH.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGCG.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGCG.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGEEPA.pdf
https://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGEEPA.pdf


162

Martínez Prats, G., Armenta Ramírez, A., & Mapén Franco, 
F. (2019). Contabilidad ambiental para organizaciones 
en México. Revista Venezolana de Gerencia, 2, 223-235.

Ortiz Palafox, K. (2021). Sustentabilidad y rendición de 
cuentas en México. Revista de Ciencias Sociales, (27), 
234-244.

Organización de las Naciones Unidas (ONU). (s.f.). Conferencias. 
Medio ambiente y desarrollo sostenible. Naciones Unidas. 
https://www.un.org/es/conferences/environment

Presupuesto de Egresos de la Federación para el Ejercicio 
Fiscal 2023 (PEF). Ramo 16. Medio ambiente y recur-
sos naturales (México). https://www.pef.hacienda.
gob.mx/es/PEF2023/ramo16

Presupuesto de Egresos de la Federación para el Ejercicio 
Fiscal 2023 (presupuesto). Ramo 16. Medio ambien-
te y recursos naturales, objetivos, indicadores y me-
tas para los programas presupuestarios, 01-01-2024 
(México).  https://www.pef.hacienda.gob.mx/work/
models/atbnZdy0/PEF2023/ktp8ldcM/docs/16/r16_
oimpp.xlsx

Secretaría de Hacienda y Crédito Público (documento). 
(2024a). Catálogos presupuestarios del portal de trans-
parencia presupuestaria de la Secretaría de Hacienda y 
Crédito Público (México). https://www.transparen-
ciapresupuestaria.gob.mx/work/models/PTP/Dato-
sAbiertos/Metadatos/catalogos_presupuestarios.xlsx

Secretaría de Hacienda y Crédito Público. (2024b). Planea-
ción, seguimiento y evaluación de la política ambiental y 
recursos naturales, actualizado con la cuenta pública del 
ejercicio fiscal 2023. https://nptp.hacienda.gob.mx/pro-
gramas/jsp/programas/fichaPrograma.jsp?id=16P002

https://www.pef.hacienda.gob.mx/es/PEF2023/ramo16
https://www.pef.hacienda.gob.mx/es/PEF2023/ramo16
https://www.pef.hacienda.gob.mx/work/models/atbnZdy0/PEF2023/ktp8ldcM/docs/16/r16_oimpp.xlsx
https://www.pef.hacienda.gob.mx/work/models/atbnZdy0/PEF2023/ktp8ldcM/docs/16/r16_oimpp.xlsx
https://www.pef.hacienda.gob.mx/work/models/atbnZdy0/PEF2023/ktp8ldcM/docs/16/r16_oimpp.xlsx
https://www.transparenciapresupuestaria.gob.mx/work/models/PTP/DatosAbiertos/Metadatos/catalogos_presupuestarios.xlsx
https://www.transparenciapresupuestaria.gob.mx/work/models/PTP/DatosAbiertos/Metadatos/catalogos_presupuestarios.xlsx
https://www.transparenciapresupuestaria.gob.mx/work/models/PTP/DatosAbiertos/Metadatos/catalogos_presupuestarios.xlsx
https://nptp.hacienda.gob.mx/programas/jsp/programas/fichaPrograma.jsp?id=16P002
https://nptp.hacienda.gob.mx/programas/jsp/programas/fichaPrograma.jsp?id=16P002


Parte IV
Clima organizacional y factores 
psicosociales





165

Capítulo 7. Estudios organizacionales, una 
aplicación en el clima laboral y los factores de 
riesgo psicosociales 

Reyles Jesús Rodríguez Olaya*

Introducción

Una de las primeras afirmaciones cuando se estudia a las or-
ganizaciones y sus fenómenos es que “la sociedad se estruc-
tura en organizaciones”, que el ser humano en tanto actor se 
encuentra atrapado en una sociedad y un mundo compues-
to por ellas. Una de las investigaciones más representativas 
acerca de esta cuestión es la de Etzioni (1986), en donde esta-
blece que durante la modernidad nacemos dentro de dichas 
organizaciones, éstas nos forman y laboramos gran parte de 
nuestra vida en las mismas. Así, las organizaciones han in-
vadido los ámbitos más íntimos de los sujetos, desde lo de-
nominado personal, lo religioso, hasta lo comunitario. Por 
lo tanto, podemos afirmar que los seres humanos en tanto 
actores sociales se desarrollan —desde que nacen hasta que 
mueren— dentro del contexto organizacional. Por eso, las 
organizaciones en el mundo moderno y postmoderno son la 
directriz que le da sentido a la vida cotidiana, son el motor de 
la vida social, económica y política. 

Ahora bien, no existe un consenso sobre la definición 
de organización, sino que se han generado variados acerca-
mientos (con distintos objetivos, intenciones y resultados) 
para explicar y comprender el comportamiento, el desem-

* Universidad Intercontinental, Campus Sur.
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peño y las relaciones que se construyen dentro de las orga-
nizaciones, entre otras cuestiones. En otras palabras, se han 
desarrollado diferentes formas de dar cuenta del fenómeno 
organizado para asignarle sentido y coherencia. En este estu-
dio se retoma la definición de Hall (1996):

Una organización es una colectividad con una frontera relativamente 
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de 
comunicaciones y sistemas de coordinación de membresías; esta co-
lectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra 
en actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de 
metas; las actividades tienen resultados para los miembros de la orga-
nización, la organización misma y la sociedad (p. 33).

Se puede pensar en la organización como un fenómeno di-
námico en el contexto social, que no podría ser aprehendido 
en un primer momento por su complejidad y pluralidad. De 
esta complejidad organizacional se desprende la justificación 
de muchos autores sobre la pluralidad de la teoría organi-
zacional y sus diversas perspectivas (Hatch, 1997; Hatch & 
Cunliffe, 2013).

Tenemos distintas formas de abordar el fenómeno or-
ganizado, esto se puede explicar con la —multicitada— me-
táfora hindú de los seis hombres ciegos y el elefante, donde 
cada uno de los ciegos tenía una interpretación y compren-
sión distinta de la criatura. Entonces, se puede afirmar que 
distintas perspectivas de análisis sobre la organización darán 
como resultado diversas interpretaciones, de ahí que los es-
tudios organizacionales tendrán una perspectiva a manera de 
bricoleur, integrando a su vez diversas aproximaciones.

Son diversas las categorías utilizadas para el Análisis 
Organizacional (AO), algunas son: cambio, conocimiento, 
cultura, discurso, género, institucionalismo, y poder. La cua-
les permiten reflexionar sobre ciertos fenómenos organiza-
cionales, como los asociados a los Riesgos Psicosociales (RP) 
en las empresas. En el presente capítulo se pretende estudiar 
las posibilidades del análisis organizacional en la compren-
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sión de los riesgos psicosociales dentro de empresas mexi-
canas, observando las limitaciones del diagnóstico del clima 
laboral. Para ello, se expondrá la fundamentación del Estudio 
de las Organizaciones (EO) y las principales categorías del 
AO. Se desarrollarán algunos componentes de los estudios de 
las organizaciones en México y se confrontará el diagnóstico 
del clima laboral y el AO con la NOM-035. Por último, se 
establecen algunas reflexiones finales de este trabajo.

Sobre los Estudios de las Organizaciones

A partir de la modernidad, el ser humano se encontró, sin 
desearlo —al menos en principio—, en un contexto plagado 
de organizaciones, ya que éstas le dan estructura a la socie-
dad. Lo anterior se puede observar en todas las esferas en las 
que se desenvuelve el ser humano: laboral, religiosa, étnica, 
personal, por mencionar algunas. Desde la modernidad, las 
organizaciones han cobrado gran importancia en el desa-
rrollo social, por lo que han sido estudiadas desde diversas 
disciplinas con el fin de comprender sus fenómenos, lo cual 
ha permitido observar la complejidad de las organizaciones 
(García, 2008).

Así pues, la génesis de lo que llamamos estudio de las or-
ganizaciones parte de la idea de que vivimos en un mundo 
compuesto por organizaciones (Etzioni, 1986; Barba, 2002); 
es decir que aunque no tengamos conciencia de ello, nacemos 
en el seno de una organización, nos desarrollamos dentro de 
una organización, una organización nos forma y la mayor 
parte de nuestra existencia trabajamos en una organización 
(Etzioni, 1986). 

Al estudiar al objeto social llamado organización y, por 
tanto, su complejidad —también denominado espacio social 
complejo (Montaño, 2004)— se han utilizado múltiples me-
tateorías, teorías, paradigmas y metodologías. En este senti-
do, los EO no se pueden delinear con precisión, a diferencia 
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de otras disciplinas sociales, sin embargo, es posible afirmar 
que son una propuesta teórica de reciente formación que se 
diferencia de otros campos del conocimiento (Barba & So-
lís, 1997). Los EO son la respuesta que ofrece un proyecto de 
origen europeo que se contrapone a la hegemonía estadou-
nidense de la Teoría de la Organización (TO). Por un lado, 
se busca ampliar el espectro analítico de la organización, in-
cluyendo distintas disciplinas (Montaño, 2004), y, por otro, 
presentar un análisis crítico reflexivo sobre la TO (Ibarra & 
Montaño, 1992).

Entre las principales características de los EO se pueden 
señalar las siguientes: primera, es un campo interdisciplina-
rio que ha encontrado en el análisis de las organizaciones su 
punto de confluencia (Barba & Solís, 1997; Montaño, 2004); 
segunda, se ha construido a partir de las aportaciones de in-
vestigadores de formaciones disciplinarias distintas; tercera, 
no se ha transformado en una profesión, es decir, no existe 
como una licenciatura, y, sin embargo, ha tenido influencia 
en muchas licenciaturas; cuarta, es una disciplina que ha en-
contrado su especificidad en las particularidades mismas de 
su objeto de estudio; quinta, surgió a partir de la necesidad de 
comprender y resolver los problemas de las organizaciones 
(Barba & Solís, 1997).

De acuerdo con Clegg y Hardy (1996), se pueden pensar 
los estudios de la organización como una serie de conversa-
ciones de los investigadores que ayudan a constituir organi-
zaciones a través de términos derivados de paradigmas, mé-
todos y supuestos, que también se desprenden de anteriores 
conversaciones. Asimismo, los EO se encuentran en estado 
evolutivo, con vocabularios y gramáticas emergentes y con 
un desarrollo discontinuo. 

Como cualquier conversación, la dialéctica de los EO es 
reflexiva y está orientada no a establecer un acuerdo final, 
sino a generar posibilidades de entendimiento y acción den-
tro de estos espacios de diálogo. En este sentido, se entien-
de a las organizaciones como objetos empíricos, a la idea de 
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organización como un discurso teórico y al organizar como 
un proceso social, reconociendo las intersecciones y brechas 
entre y dentro de los tres dispositivos —organizaciones, or-
ganización y lo organizado.

Las organizaciones pueden ser vistas como formas so-
ciales, las cuales son resultado de un proceso, así, a partir de 
la reflexión sobre la manera en que se articula la forma social 
y dicho proceso, se ha constituido la visión organizacional, 
que ha contribuido a la creación y consolidación de un com-
plejo campo específico de conocimiento, los EO. El desarro-
llo de dicho campo de conocimiento ha dado como resultado 
una gran producción de propuestas que han contribuido a 
dar cuenta de la complejidad organizacional (Barba, 2002).

De esta manera, es posible afirmar que los EO buscan 
comprender la complejidad del fenómeno organizacional, 
posicionados entre el paradigma interpretativo o construc-
cionista y el crítico. Sumándose los EO a la tradición aristoté-
lica y no a la galileana, entendida la primera como la que bus-
ca comprender las causas finales o teleológicas; y, la segunda, 
como la que busca explicaciones de tipo mecánico-causalista. 
Esto es, “la explicación causal versus explicación teleológica 
o […] explicación (Erklaren) contra comprensión (Verstehen)” 
(Mardones, 1994, p. 27). 

La anterior distinción es importante, ya que denota 
que si bien ambas son explicaciones, la primera (Erklaren) 
entiende que existe una causa que se relaciona a un efecto y 
tiene como fin último controlar y predecir el fenómeno “ex-
plicado”. Para el segundo caso (Verstehen), la explicación se da 
a partir de la comprensión del fenómeno, reconociendo su 
causa última. Entonces, los EO se ubicarían en la tradición 
aristotélica, buscando la comprensión sobre las especifici-
dades de la organización, sin pretender una generalización 
universalista, sino por el contrario, dar cuenta de las particu-
laridades de los fenómenos organizacionales.

De todo lo anterior, es pertinente señalar que en el EO 
se han utilizado diversas categorías de análisis como: a) ambi-
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güedad (Chliova, Mair & Vernis, 2020; Denis, Langley & Ca-
zale, 1996; Fleischer, 2009), b) cambio (Aldrich & Ruef, 2006; 
Burke, 2017; Demers, 2007; Greenwood & Hinings, 1996; 
Hage, 1999; March, 1981; Morgan, 1990; Tsoukas & Chia, 
2002; Van de Ven & Hargrave, 2004; Van de Ven & Poole, 
2005), c) conocimiento (Blackler, 1995; Burns & Stalker, 1961; 
Hargrave & Van de Ven, 2017; Hecker, 2012; March, 1991; No-
naka & Takeuchi, 1995; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; 
Tsoukas, 2005), d) cultura (Allaire & Firsirotu, 1984; Hofste-
de, 1997; Keller, Loewenstein & Yan, 2017; Linstead & Graf-
ton-Small, 1992; McSweeney, 2002; Nisbett et al., 2001; Peter-
son & Søndergaard, 2011; Smircich, 1983), e) discurso (Phillips 
& Oswick, 2012), f) ética (Bigo, 2018; Brewis & Wray-Bliss, 
2008; Clegg, Courpasson & Phillips, 2006; Hancock, 2008), 
g) género (Ainsworth, 2002; Calás, Smircich & Holvino, 
2014; Harding, Ford & Fotaki, 2013; Kelan, 2010; McCarthy 
& Moon, 2018; Riach, Rumens & Tyler, 2014), h) identidad 
(Alvesson & Willmott, 2002; Clegg, Rhodes & Kornberger, 
2007; Czarniawska-Joerges, 1997; Harquail & Wilcox King, 
2010; Hatch & Schulz, 2002; Schultz & Hernes, 2013), i) ins-
titucional (Alvesson & Spicer, 2019; Amenta, 2005; Barley & 
Tolbert, 1997; Battilana, Leca & Boxenbaum, 2009; DiMag-
gio & Powell, 1983; Greenwood & Hinings, 1996; Greenwood 
et al., 2008; Lounsbury & Zhao, 2013; Lourau, 2007; March 
& Olsen, 1997; Meyer & Rowan, 1977; North, 1993; Powell 
& DiMaggio, 2001; Scott, 2008), j) organizaciones sin fines 
de lucro (Battilana & Dorado, 2010; Chliova, Mair & Vernis, 
2020; Mair, Mayer & Lutz, 2015; Powell & Steinberg, 2006; 
Ramus, Vaccaro & Berrone, 2020), k) poder (Clegg, 1989; Cle-
gg, Courpasson & Phillips, 2006; Clegg & Haugaard, 2009; 
Hardy & Clegg, 2006; Lukes, 1974; March & Olsen, 1997b; 
Schildt, Mantere & Cornelissen, 2020), l) responsabilidad so-
cial (Bondy, Moon & Matten, 2012; Carroll, 2008; Davis, 1973; 
Fleming & Jones, 2013; Gond & Nyberg, 2017; Whelan, 2012). 

Puede apreciarse entonces que los EO son un espacio 
transdisciplinario donde confluyen diversos enfoques y pro-
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puestas con el fin comprender los fenómenos que ocurren en 
y alrededor de las organizaciones. Siendo la organización y 
sus fenómenos el objeto de estudio, son diversas las discipli-
nas que nutren a los EO, como la Administración, Sociología, 
Antropología, Psicología, Economía, Historia, Derecho, en-
tre otras; lo cual permite reconocer la complejidad del fenó-
meno organizacional (Ibarra, 2006).

Estudios organizacionales en México

Montaño (2004) sostiene que en el caso específico de México 
los EO (EOM) tuvieron en un inicio una perspectiva más 
cercana a la Administración, sin dejar de lado otros enfo-
ques como el sociológico, el de la Administración pública y la 
Economía; a diferencia del desarrollo que se dio en Europa, 
donde los EO se acercaron más a la Sociología, la Antropolo-
gía o el Psicoanálisis. Una de las áreas del conocimiento que 
más aportan a los EO es la sociología de las organizaciones 
(Montaño, 2006), que se ha desarrollado principalmente en 
tres países: Inglaterra, Francia y Estados Unidos; y su obje-
tivo es observar la dinámica social en la organización. Esta 
disciplina nació con los trabajos de Merton (bajo un esquema 
weberiano), a los que posteriormente se sumaron los estu-
dios de autores como Gouldner (1954), Selznick (1949) y Blau 
(1955). En el caso de Inglaterra, se sigue un enfoque más cer-
cano a Marx pero aún se considera a Weber, ahí se encuen-
tran autores como Mouzelis (1975), Silverman (1975) y Clegg 
(1975). Finalmente, en Francia se desarrollaron los trabajos 
de Lapassade (1974), Loureau (2007), Enríquez (1992), Pagès 
et al.(1979), y de Gauléjac (2014); estos últimos con bases psi-
coanalíticas y de intervención en las organizaciones. 

Cabe señalar que, bajo el nombre de análisis institucio-
nal, se han hecho importantes aportaciones para los EO, 
como las de Powell y DiMaggio (2001), Scott (2008), y Me-
yer y Rowan (1977). Como puede observarse, los EO tienen 
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múltiples perspectivas, marcos analíticos, visiones, es decir, 
diversas formas de abordar el análisis de la organización 
misma y de los fenómenos que en ella se construyen. En ese 
orden de ideas, se presenta el trabajo de Burrell y Morgan 
(1979), que muestra que el análisis de las organizaciones se 
constituye como un campo paradigmáticamente diverso, 
pero que permite apreciar una estrecha relación entre el AO 
y la Sociología. Ahora bien, autores como Donaldson (1985) 
y Peffer (2000) argumentan que la diversidad de perspecti-
vas circunscribe la especificidad, limitando el camino de este 
campo para constituirse como disciplina científica. Existen 
otros autores, tales como Morgan (1990) y Hassard (1995) 
que consideran que la diversidad enriquece, complementa y 
fortalece el campo del AO.

Uno de los tópicos centrales en los EOM es la distin-
ción entre Organizaciones Modernas (OM) y Organiza-
ciones Posmodernas (OP), por lo que se debe establecer el 
concepto de organización: “es construcción social […] es un 
lugar donde se comparten creencias, valores y supuestos, se 
promueve interpretaciones mutuas que refuerzan la acción” 
(Montaño et al., 2002, p. 55), en este sentido, es proveedora 
de significado regulando las relaciones sociales al posibilitar 
un sistema de referencia fundamentado en un conjunto de 
símbolos y significados que son interiorizados por los actores 
y dan sentido a su cooperación (Smircich y Stubbart, 1985). 
La distinción entre OM y OP es, de cierta manera, resultado 
de la Modernidad donde se “enfatiza la creciente autonomía 
que guardan los espacios sociales organizados, la pérdida de 
ejes centrales de la organización de la sociedad y el desen-
cantamiento del mundo […] se deriva del avance impresio-
nante de la racionalidad instrumental, y constituye uno de 
sus principales elementos” (Montaño, 2000, p. 38). El adve-
nimiento de la Modernidad estuvo marcado por un proceso 
de burocratización que transformó las relaciones sociales y 
laborales. Este modelo priorizó la estructura organizacional 
por encima del individuo, estableciendo la impersonalidad 
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como norma. El principio rector fue la racionalidad instru-
mental, donde la eficiencia se lograba mediante el diseño de 
relaciones y procedimientos estrictos que garantizaban que 
los medios técnicos estuvieran perfectamente alineados con 
los fines buscados, promoviendo además una cierta homoge-
neidad en las conductas (Barba, 2000).

El contraste entre la OM y OP ha sido abordado por 
varios autores como Heydebrand, (1989) y Clegg (1990); el 
primero establece la diferencia entre organización burocrá-
tica y posburocrática, e indica que la burocrática se carac-
teriza por una extremada formalización, alta centralización, 
especialización y gran diferenciación vertical —en el sentido 
en que lo plantea Robbins (1990) y Hall (1996). El segundo 
propone el concepto de OP para distinguirla de la organiza-
ción moderna taylorista. Así, los cambios observados en las 
OP responden a un medio ambiente turbulento e inestable, 
aumentando el grado de incertidumbre y llevando a las orga-
nizaciones a flexibilizar sus procesos, tomar decisiones bajo 
la ambigüedad y adaptarse al contexto, lo cual trae como re-
sultado distintos tipos de organizaciones como las anarquías 
organizadas o las adhocracias. 

Ahora bien, siguiendo a Montaño (1998), las principa-
les características de las OP son: a) una tendencia hacia la 
múltiple especialización, b) mayor participación de los tra-
bajadores en cierto tipo de decisiones, c) mayor importancia 
del mercado en detrimento de la jerarquía interna funcional, 
d) y el establecimiento de horizontes de tiempo más extendi-
dos. En cierto sentido, modifican su tipo y nivel de formali-
zación, centralización y especialización. 

Como se observará en el siguiente apartado, la Norma 
Oficial Mexicana 035 y su aplicación permitieron develar 
problemáticas que desde la Administración poco se habían 
tratado, debido al carácter más instrumental de la gestión 
tradicional, en este sentido, es pertinente utilizar el AO para 
visibilizar esta circunstancia.
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Norma 035 desde los EO 

Uno de los ejemplos recientes donde es pertinente el EOM 
es en la aplicación de la Norma Oficial Mexicana 035 (NOM-
035-STPS-2018), dado que los análisis de clima laboral no 
son suficientes —como se señalará a lo largo del apartado— 
para comprender los fenómenos organizacionales y develar 
la complejidad de su problemática, por ejemplo, la cultura 
organizacional (Denison, 1996). Así, para la aplicación de la 
NOM-035, se requiere de un diagnóstico y análisis del clima 
laboral (CO) en las organizaciones. Ya que se obliga al patrón 
a establecer en la empresa una política de prevención de ries-
gos psicosociales basada en medidas para evitar los factores 
de riesgo psicosocial (FRP) y la violencia en el trabajo, ade-
más de que promueve que las actividades laborales se desa-
rrollen en un espacio organizacional adecuado.**

En ese sentido, la Norma 035 identifica los FRP eva-
luando el espacio organizacional para controlar estos factores 
y generar un entorno laboral favorable. También reconoce a 
los trabajadores que son objeto de acontecimientos nocivos y 
los canaliza para su atención a la institución de salud corres-
pondiente, para ello, es necesario aplicar exámenes médicos 
y psicológicos a los colaboradores expuestos a la violencia la-
boral y/o a los FRP, en especial cuando se identifiquen sínto-
mas de cierta alteración de su salud ocupacional (DOF, 2018).

Por otro lado, los trabajadores quedan obligados a cum-
plir con las medidas de prevención establecidas en la Norma 
035, así como con lo establecido por el patrón para controlar 
los FRP. El colaborador debe abstenerse de realizar prácticas 
de violencia laboral porque genera un espacio organizacional 
pernicioso. Asimismo, debe colaborar en la identificación de 
los FRP y en la evaluación del espacio organizacional. Inter-
viniendo en los Planes y Programas de Prevención que pro-

** Es posible revisar el contenido total de la NOM en https://www.dof.gob.
mx/notadetalle.php?codigo=5541828&fecha=23/10/2018#gsc.tab=0
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ponga el patrón, para cumplir con la presente norma y/o las 
normas oficiales mexicanas.

Por otro lado, para diagnosticar el CO de una organi-
zación se requiere de ciertos instrumentos de medición, em-
pero, es necesario exponer la concepción de CO de la que 
se partirá. Para ello, es posible iniciar con la percepción de 
los miembros en una organización sobre ciertas cuestiones 
estructurales. Así, el ambiente de la organización influye en 
el comportamiento de sus miembros y proyecta el desarrollo 
organizacional, posibilitando el alcance de la misión y me-
jora del desempeño organizacional (García, 2009; Griffin, 
2017; Hellriegel & Slocum, 2009; Hernández, 2017). 

El CO presenta el punto de vista de los evaluadores sobre 
las percepciones de los colaboradores acerca de su ambiente 
organizacional, a través de la categorización de los elemen-
tos que componen este ambiente. Algunos componentes del 
ambiente organizacional son: estructura, procesos, políticas, 
socialización, relaciones laborales, condiciones generales de 
trabajo, liderazgo, entre otros. 

Una cuestión central es que la medición de la percep-
ción de los colaboradores registra apreciaciones subjetivas de 
ciertas condiciones organizacionales que son objetivas. Por 
ello, pronosticar el impacto del ambiente organizacional so-
bre el comportamiento de colaboradores y grupos requiere 
de un diagnóstico y análisis profundo, aceptando la influen-
cia de este comportamiento en el funcionamiento y desem-
peño organizacional. Así, se vuelve relevante determinar el 
proceso de adecuación entre el colaborador y su ambiente 
organizacional como producto del sistema básico de valores 
de la organización —que puede ser percibido una imagen, 
que podría ser algo superficial y estática dada la percepción 
de los miembros de la organización. 

Finalmente, la metodología utilizada comúnmente para 
diagnosticar el CO es de corte cuantitativo o mixto, a manera 
de encuesta, análisis estadístico, análisis de contenido, entre-
vista, grupo focal, entre otras (Creswell & Plano Clark, 2011). 
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Por lo anterior, se muestran dos instrumentos para diagnosti-
car y analizar el CO, con el fin de identificar los FRP: el Work 
Environment Scale (WES) y la Escala Multidimensional de 
Clima Organizacional (EMCO). A continuación, se expon-
drán de forma sucinta ambos instrumentos, presentando su 
contenido y su espectro explicativo. El WES (Moos, 2008) es 
un instrumento que mide la percepción sobre el CO a par-
tir de 90 reactivos o preguntas, dividiendo el clima en tres 
dimensiones: I. Relaciones, II. Autorrealización, y III. Esta-
bilidad/cambio, que comprenden diez factores o subescalas: 
Implicación, Cohesión, Apoyo, Autonomía, Organización, 
Presión, Claridad, Control, Innovación, Confort. En la Tabla 
1 se puede observar el sentido de cada factor.

Tabla 1. Factores del WES

Dimensión Factor/
subescala Concepto

I Relaciones Implicación Hasta qué punto los individuos se sienten integrados 
a su trabajo.

Cohesión Relaciones de amistad y apoyo que existe entre los 
trabajadores.

Apoyo Estímulo que da la dirección a sus empleados.

II 
Autorrealización Autonomía Hasta qué punto la organización anima a sus 

trabajadores a ser autónomos y tomar decisiones.

Organización
Hasta qué punto el clima estimula la planificación 
y eficacia del trabajo. Grado de orientación hacia la 
tarea.

Presión El grado en que las demandas del trabajo son altas y 
el tiempo de presión domina el ambiente de trabajo.

III Estabilidad/
cambio Claridad

El grado en que los empleados saben a qué atenerse 
en su rutina diaria y la forma explícita de las reglas 
y políticas.

Control Grado en que los jefes utilizan reglas para tener 
controlados a los empleados.

Innovación Énfasis en la variedad, el cambio y los nuevos 
enfoques.

Confort Medida en que el entorno físico contribuye a formar 
un espacio de trabajo agradable.

Fuente: tomada de Moos (2008).
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Ahora bien, el EMCO (Gómez & Vicario, 2008) es un ins-
trumento de medición del CO desarrollado para la población 
mexicana, constituido por tres niveles: personal, interperso-
nal y organizacional, los cuales comprenden ocho factores: Sa-
tisfacción, Autonomía, Relaciones sociales, Unión, Conside-
ración, Beneficios, Motivación y Liderazgo. El EMCO consta 
de 29 reactivos o preguntas; en la Tabla 2 se puede observar el 
sentido del instrumento (Patlán, 2015). Ambos instrumentos 
permiten diagnosticar el CO, por extensión y especificidad 
podrían ser complementarios y permitir la triangulación y 
contrastación de datos (Creswell & Plano Clark, 2011).

Tabla 2. Factores del EMCO

Clima 
organizacional Factores Concepto

Sistema 
individual

Satisfacción de 
los trabajadores

Grado en que los trabajadores perciben que 
son reconocidos por su trabajo y se sienten 
satisfechos con el logro de objetivos, resultando 
en un ambiente agradable para el trabajo.

Autonomía en 
el trabajo

Grado en que los trabajadores perciben 
independencia en su trabajo, teniendo libertad 
para elegir la forma de realizar sus tareas.

Sistema 
interpersonal

Relaciones 
sociales en la 
organización

Grado en que los colaboradores perciben el 
trabajo con sus compañeros bajo una atmósfera 
de amistad, con buena comunicación para realizar 
sus tareas.

Unión entre los 
compañeros de 

trabajo

Grado de apoyo, compromiso e integración que 
existe entre los miembros de la organización.

Sistema 
organizacional

Consideración 
de directivos

Grado en que los trabajadores perciben que su 
superior otorga apoyo, se dirige y comunica con 
respeto y amabilidad, brindando el trato más 
humano posible.

Beneficios y 
recompensas

Grado en que los trabajadores perciben que 
la organización busca retribuir y reconocer el 
trabajo por medio de estímulos y recompensas.

Motivación y 
esfuerzo

Grado en que los trabajadores son alentados por 
la organización, generando un compromiso con 
su trabajo.
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Clima 
organizacional Factores Concepto

Sistema 
organizacional

Liderazgo de 
directivos

Grado en el que los trabajadores perciben un 
manejo adecuado, responsable y alentador 
por parte de los directivos, y cómo su proceso 
decisorio coadyuva en el desarrollo efectivo de las 
actividades.

Fuente: adaptada de Patlán y Flores (2013).

Siguiendo los instrumentos (WES y EMCO) para diagnos-
ticar el CO es factible establecer medidas y políticas de pre-
vención y acciones de control para los riesgos psicosociales, 
pero ello no refleja la problemática organizacional relaciona-
da con los FRP, como lo enmarca la Norma-035 en su guía 
de referencia III (véase Tabla 3). Ambos instrumentos de me-
dición de CO pueden aplicarse en una organización concre-
ta y realizar análisis estadístico descriptivo e inferencial, en 
particular, frecuencias, tablas de contingencia, histogramas y 
análisis factorial para comprobar su validez y confiabilidad. 
Finalmente, es probable identificar los factores del CO que 
generen o posibiliten riesgos psicosociales en los trabajado-
res de una organización, pero, como ya se mencionó, no re-
vela las problemáticas asociadas con la cultura, poder, identi-
dad, género, discurso, ética, cambio, lógicas institucionales, 
entre otras categorías de análisis propias de los EO. Como 
ejemplo, se puede observar el caso de Noemí (Aubert & de 
Gaulejac, 1993) con una típica enfermedad causada por los 
FRP, esta es, la quemadura interna (Burnout).
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Tabla 3. Factores de riesgo por categoría, dominio y dimensión

Categoría Dominio Dimensión

Factores 
de riesgo 

psicosocial

Ambiente de
trabajo

Condiciones en el
ambiente de

trabajo

Condiciones peligrosas e 
inseguras

Condiciones deficientes e 
insalubres

Trabajos peligrosos

Factores 
propios

de la actividad

Carga de trabajo

Cargas cuantitativas

Ritmos de trabajo acelerado

Carga mental

Cargas psicológicas 
emocionales

Cargas de alta 
responsabilidad

Cargas contradictorias o 
inconsistentes

Falta de control
sobre el trabajo

Falta de control y autonomía 
sobre el trabajo

Limitada o nula posibilidad 
de desarrollo

Limitada o inexistente 
capacitación

Organización 
del

tiempo de 
trabajo

Jornada de trabajo Jornadas de trabajo extensas

Interferencia en la
relación trabajo-

familia

Influencia del trabajo fuera 
del centro laboral

Influencia de las 
responsabilidades familiares

Liderazgo y
relaciones 

en el
trabajo

Liderazgo
Escasa claridad de funciones

Características del liderazgo

Relaciones en el
trabajo

Relaciones sociales en el 
trabajo

Deficiente relación con los 
colaboradores que supervisa

Violencia Violencia laboral

Fuente: tomado de la NOM-035.
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Reflexiones finales

Primera reflexión: después de realizar una revisión de la lite-
ratura acerca de los EO en dos meta-bases de datos (WOS y 
SAGE), se identificaron múltiples revistas dedicadas a la pu-
blicación de las perspectivas y temas analizados, se encuen-
tran, por mencionar algunas: Academy of Management Annals, 
Academy of Management Journal, Academy of Management Re-
view, Administrative Science Quarterly, American Journal of So-
ciology, American Sociological Review, Annual Review of Sociolo-
gy, Journal of Management Studies, Organization, Organization 
Science, y Organization Studies; las cuales están ubicadas en los 
primeros lugares de la clasificación del JRC y del SJR y tienen 
altos índices de impacto (WOS y Scopus), lo cual da cuenta 
de la relevancia, pertinencia y oportunidad de los EO dentro 
de las ciencias sociales y, por ende, de sus categorías de aná-
lisis y sus resultados. Asimismo, se propone continuar con el 
estudio de los posibles aportes de los EO a la comprensión 
de problemáticas concretas de las organizaciones en México, 
como lo son los riesgos psicosociales.

Segunda: los EO se configuran como un campo trans-
disciplinario. Surgieron como una respuesta crítica a la teoría 
tradicional de las organizaciones, al integrar perspectivas de 
diversas disciplinas como Administración, Sociología, Psi-
cología, Antropología, Economía, Historia y Derecho. Para 
abordar la complejidad de su objeto de estudio, los EO anali-
zan los fenómenos organizativos a través de tres dispositivos 
o niveles distintos: las organizaciones (entidades concretas), 
la organización (el proceso de ordenar) y lo organizado (el 
resultado de dicho proceso). Esta riqueza conceptual y meto-
dológica permite una comprensión más profunda y completa 
de la complejidad organizacional.

Tercera: en el caso de México, los EO iniciaron con una 
perspectiva más cercana a la Administración, integrando la 
Sociología, la Administración Pública y la Economía. Poste-
riormente se incluyó la Antropología y el Psicoanálisis orga-
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nizacional, sin menoscabo de la Sociología de las organiza-
ciones. Los principales temas analizados por los EOM son: 
a) organización y desarrollo, b) modernidad organizacional, 
c) cultura y organización, d) cambio organizacional, e) indi-
viduo y organización. Tales aproximaciones dan paso a un 
mayor conocimiento de las condiciones locales y privilegian 
las metodologías cualitativas sobre las cuantitativas, utilizan 
una perspectiva construccionista en los aspectos simbólicos 
y generan un significativo número de posgrados con la pers-
pectiva de los EO en México y, por consiguiente, más inves-
tigadores dedicados a esta disciplina.

Cuarta: como se observó, el diagnóstico del CO no es 
suficiente para develar las problemáticas y conflictos en las 
organizaciones. En cuanto a la aplicación de la NOM-035-
STPS y la detección de los FRP es pertinente un análisis 
como el propuesto por los EO, con una postura comprensi-
va (desde el paradigma constructivo o crítico) para entender 
antes de proponer una solución. Lo anterior es muy relevan-
te ya que las organizaciones del país tienen que atender a la 
NOM-035 —en lo que corresponda— y llevar a ambientes 
laborales más sanos, humanos y equitativos, con una digni-
dad en el trabajo y mejor calidad de vida.
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Capítulo 8. Asociación de las dimensiones 
del clima organizacional psicológico en 
microempresas de la ciudad de Celaya, 
Guanajuato

Amelia Pérez López* 
Christian Paulina Mendoza Torres**

Introducción

Las empresas cuentan con sus propias características organi-
zacionales, con un ambiente interno que, de acuerdo a cómo 
se ha manejado, puede repercutir favorable o desfavorable-
mente en el comportamiento del trabajador y en su desem-
peño laboral.

El origen del clima organizacional, como lo señala 
Chiang et al. (2017), está en la sociología, que enfatiza la im-
portancia del hombre en función de la participación en un 
sistema social, es decir, se tiene la relación del individuo solo 
con su entorno organizacional. En la actualidad, es común 
enfocarse en la atmósfera psicológica como característica de 
la organización, esto es, se estudia el clima organizacional 
desde la perspectiva de las necesidades psicológicas de los 
trabajadores en el ambiente organizacional de la empresa, 
con el fin de favorecer el bienestar del individuo en el tra-
bajo, bajo el concepto de Clima Organizacional Psicológico 
(COP), como se menciona en Hernández-Sampieri (2019).

El estudio del clima organizacional psicológico es una 
herramienta eficaz para los directivos de las empresas, con el 

* Universidad de Celaya.
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fin de dirigir los aspectos relacionados con el desarrollo y me-
jora de la productividad y competitividad frente a otras em-
presas, lo que, como consecuencia, aporta crecimiento em-
presarial a la región.

Para la medición del clima organizacional psicológico, 
se han desarrollado dimensiones que pueden apoyar en la 
comprensión de cuáles son las que mejor definen el compor-
tamiento psicológico en un clima laboral. Estas dimensiones 
captan, como se menciona en Barría-González et al. (2021), 
la percepción de los trabajadores hacia su organización y 
medio ambiente, ya que, de acuerdo con esa percepción, los 
colaboradores responden a diferentes estímulos que definen 
su situación laboral, creando una estructuración perceptiva 
(ambiente psicológico) que influye en sus reacciones, senti-
mientos y comportamientos cuando ejecutan su trabajo, es 
decir, cuando el ambiente laboral psicológico es adecuado 
para ellos, los hace sentir no solo como trabajadores, sino 
como personas que contribuyen al cumplimiento de los obje-
tivos organizacionales y, en consecuencia, a la productividad 
y competitividad de la empresa, independientemente de que 
la organización sea grande, mediana, pequeña o microem-
presa.

En la búsqueda de literatura en el tema, se ha encontra-
do que, de los trabajos que se reportan, la mayoría se enfoca 
en grandes empresas o en estudios de empresas de sectores 
económicos muy específicos; esto deja la problemática de no 
conocer cómo es el comportamiento del clima organizacional 
psicológico en las microempresas en la ciudad de Celaya, Gua-
najuato, tomando en cuenta diferentes giros empresariales. 

Por todo lo anterior, en el presente trabajo se estudia el 
comportamiento del clima organizacional psicológico, inda-
gando en las percepciones de los trabajadores en microem-
presas de Celaya, con respecto a su entorno laboral. Para ello, 
se aplica el instrumento diseñado y validado por Hernán-
dez-Sampieri (2019) del cual se obtiene el conocimiento no 
solo del estatus del clima organizacional psicológico en las 
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microempresas, sino también el grado de asociación entre 
las dimensiones que miden el COP. Así, con los resultados 
derivados del estudio, se podrá brindar orientación y reco-
mendaciones a las microempresas que favorezcan su produc-
tividad y competitividad organizacional, contribuyendo, por 
ende, a un beneficio para la sociedad.

Revisión de la literatura

Antecedentes

Santos et al. (2021) citan a Chiavenato (2005), quien conci-
be el clima organizacional como la percepción que tienen 
las personas sobre las organizaciones. Además, señala que la 
conducta humana en estos entornos presenta características 
específicas que varían de un individuo a otro, lo que refleja 
la complejidad del ser humano. Esta complejidad ha llevado a 
realizar investigaciones sobre clima organizacional psicoló-
gico, considerando la percepción de cada persona.

Por su parte, Ordoñez et al. (2018) explican que el psicó-
logo alemán Kurt Lewin fue pionero en aplicar la psicología 
al ambiente laboral en 1920, y en 1930 introdujo el concepto 
de “atmósfera psicológica”. En 1939, Lewin y sus colabora-
dores ampliaron sus estudios sobre los ambientes laborales, 
utilizando el término “climas sociales”. Más tarde, en 1960, 
Gellerman comenzó a destacar la importancia del clima or-
ganizacional en el ámbito de la psicología administrativa. 

Rendón (2019) menciona que la psicología organizacio-
nal se centra en observar la conducta y el comportamiento 
de las personas en un ambiente laboral, con el objetivo de 
mejorar el desarrollo personal del trabajador y la eficiencia 
en el trabajo.

Finalmente, Amaguaña-Quezada (2023) complementa 
esta visión al explicar el clima organizacional como un am-
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biente psicológico y social que influye en las actitudes y com-
portamientos de los trabajadores dentro de una organización.

Definición de clima organizacional psicológico (COP)

En la actualidad, existen diversas definiciones del clima or-
ganizacional psicológico. En Hernández-Sampieri (2019) se 
recopilan las propuestas de varios autores, entre ellos, Parker 
et al. (2003) que lo conciben como un constructo que com-
prende las representaciones psicológicas significativas de 
los individuos respecto a la estructura organizacional y a los 
procesos y eventos que tienen lugar en la organización. Warr 
y West (2004) lo conciben como las  percepciones resultantes 
de las experiencias del personal con los valores y procesos 
de la organización. Haseeb (2016) lo conceptualiza como una 
variable perceptual que refleja las impresiones subjetivas por 
parte de los miembros de la organización respecto a su am-
biente. Noboa (2007), Umoh et al. (2013), Sethibe y Steyn 
(2018) coinciden en que es el conjunto de percepciones com-
partidas por los empleados respecto a su entorno laboral y las 
condiciones de la organización.

Esquivel et al. (2020) mencionan que las definiciones de 
clima organizacional tienen en común que el ambiente que 
perciben los miembros dentro de la organización influye en 
la motivación, en el desempeño y en la satisfacción del em-
pleado. 

Hernández-Sampieri (2019), tras una extensa revisión 
de la literatura, señala que la mayoría de los autores coinci-
den en que el COP es el conjunto de percepciones compar-
tidas por los empleados respecto a su ambiente o entorno 
laboral y las condiciones de la organización. 

Bajo estas definiciones, el COP adquiere gran relevan-
cia en las empresas, ya que la percepción del trabajador influ-
ye en su capacidad para satisfacer sus necesidades laborales, 
lo que a su vez determina su conducta en el trabajo. Como 
se menciona en Barría-González et al. (2021), la insatisfac-
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ción del empleado puede tener repercusiones negativas para 
la empresa, como la disminución del desempeño laboral, un 
aumento en la rotación del personal, disminución en la pro-
ductividad y la desestabilización organizacional.

Constructo de la percepción

Como se ha señalado anteriormente, diversos estímulos 
provienen del medio organizacional. Las percepciones que 
el individuo tiene de la organización para la cual trabaja y 
la opinión que tenga de ella influyen directamente sobre su 
comportamiento. Como señala la Real Academia Española 
(2023), las percepciones son construcciones que permiten 
examinar la realidad.

Edel et al. (2007) cita a Hellriegel y Colbs (1999), quienes 
explican la percepción como el sistema mediante el cual las 
personas reciben la información con sus sentidos, la proce-
san selectivamente, la categorizan y la interpretan, transfor-
mándola en una visión coherente de su realidad. Así mismo 
mencionan que su percepción conduce a una respuesta ya sea 
manifiesta (acciones) o encubierta (motivación, actitudes y 
sentimientos) o ambas.

La percepción de la realidad es diferente e independien-
te de cada persona y, por lo tanto, las respuestas también; esto 
explica por qué los trabajadores de una misma organización 
se comportan de forma distinta, aun en la misma situación.

Dimensiones del clima organizacional

Las dimensiones del clima organizacional están relaciona-
das con las características sensibles de ser medidas en una 
organización y que repercuten en el comportamiento de los 
individuos. 

Como se menciona en Hernández-Sampieri (2019), 
existen diversos trabajos de investigación que definen di-
mensiones del clima organizacional; por ejemplo, en Saldaña 
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(2018) se recopilan dimensiones aplicadas al clima organiza-
cional. Entre otros, se cita a Litwin y Stringer (1968), quienes 
evaluaron la percepción de los empleados en función de nue-
ve dimensiones: 1. Estructura, 2. Responsabilidad individual, 
3. Recompensa., 4. Desafío, 5. Relaciones sociales, 6. Coope-
ración, 7. Estándares, 8. Conflictos y 9. Identidad. 

Asimismo, se cita en el mismo trabajo a las investigacio-
nes realizadas por James y Sells (1981) y Jones y James (1979), 
quienes evidencian que hay cinco dominios principales de 
las percepciones acerca del ambiente de trabajo, entre las que 
se encuentran: 1. Características del trabajo (autonomía, reto 
e importancia de la tarea); 2. Características del papel o rol 
laboral (ambigüedad, conflicto y sobrecarga); 3. Caracterís-
ticas del liderazgo (énfasis de meta, apoyo e influencia as-
cendente); 4. Trabajo en equipo y características sociales del 
ambiente (cooperación, orgullo y calidez) y 5. Atributos de 
la organización y el subsistema o departamento (innovación, 
apertura a la información y sistema de recompensas y reco-
nocimientos).

En otros estudios, por ejemplo en Edel (2007), se con-
templa la relación de clima laboral con las dimensiones: mo-
tivación, liderazgo, comunicación y satisfacción laboral.

En Domínguez et al. (2013), se encuentran como dimen-
siones estructura, comunicación, motivación y liderazgo.

Hernández-Sampieri (2019), por su parte, plantea doce 
dimensiones: 

1.	 Compañerismo y unión. Percepción del grado en que 
los miembros de una organización colaboran y coope-
ran entre sí, se apoyan mutuamente y mantienen rela-
ciones de amistad y compañerismo (9 ítems). 

2.	 Dirección. Consideración y apoyo por parte de los directi-
vos atribuida por los miembros de la organización (6 ítems). 

3.	 Innovación. Percepción del apoyo a la innovación en 
general, así como a iniciativas tendientes a introducir 



199

mejoras en la manera como se realiza el trabajo, a nivel 
organizacional y departamental (4 ítems). 

4.	 Orgullo y gusto de trabajar en la empresa. Percepción 
del sentimiento de logros por méritos propios en la em-
presa y sentimiento de realizar el trabajo con agrado (4 
ítems). 

5.	 Comunicación. Percepción general sobre el estado de la 
comunicación en la organización y la capacidad de escu-
char por parte de la empresa (4 ítems). 

6.	 Percepción del esfuerzo sobre el desempeño. Con-
ciencia compartida del esfuerzo por tener un buen des-
empeño (2 ítems). 

7.	 Motivación intrínseca y compromiso. Percepción del 
grado de motivación debido a factores provenientes del 
trabajo (interés, esfuerzo) y el compromiso personal 
con este (4 ítems). 

8.	 Autonomía. Percepción de la libertad para tomar deci-
siones en la realización del trabajo (2 ítems).

9.	 Satisfacción laboral. Percepción de la medida en que el 
individuo está satisfecho con los principales elementos 
que tienen que ver con sus tareas laborales (trabajo en 
sí, la organización, los compañeros y la capacitación) (6 
ítems). 

10.	 Liderazgo. Percepción del apoyo en el trabajo, el sopor-
te emocional y motivación que le brinda su superior (9 
ítems). 

11.	 Visión. Percepción de la meta organizacional y departa-
mental que representa una fuerza motivacional para el 
trabajo (2 ítems). 

12.	 Recompensa. Percepción de justicia y equidad en el sa-
lario y compensaciones recibidas, así como satisfacción 
sobre la remuneración (4 ítems).
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Microempresas y el enfoque del clima organizacional psicológico

Las microempresas, como señala la Secretaría de Economía 
(s.f.), junto con las pequeñas y medianas empresas, son una 
fuente valiosa de empleo y constituyen una base importante 
en la economía mexicana.

Como se menciona en Indeed (2023), de conformidad 
con la Secretaría de Economía, las microempresas son orga-
nizaciones con menos de diez empleados, basan su produc-
ción en la mano de obra, representan el 95% de los negocios 
de nuestro país, contratan al 40% de los empleados forma-
les de México y generan el 15 % del producto interno bruto 
(PIB).

En los últimos años, se ha incluido el análisis del clima 
organizacional en los indicadores de gestión dentro de las 
empresas, ya que se considera como una forma de mantener 
un equilibrio entre los aspectos objetivos (externos al suje-
to) y los aspectos subjetivos (dimensiones psicológicas). Por 
tanto, “el clima organizacional psicológico se considera un 
elemento importante si se requiere tener una mejora conti-
nua y permanencia en el mercado” (Institución Universitaria 
Mayor de Cartagena, 2023).

El éxito de las organizaciones, independientemente de 
su tamaño, dependen en gran medida de que estas cuenten 
con una gestión eficiente de los recursos y un clima organiza-
cional favorable. Estos dos factores influyen de manera posi-
tiva en todos los colaboradores, desde los niveles jerárquicos 
más altos hasta el personal operativo. Promover un entorno 
psicológico positivo es fundamental para lograr que los tra-
bajadores tengan un alto desempeño y, con ello, que la em-
presa tenga rentabilidad y competitividad. Así, de acuerdo 
con Montaño (2020), se contribuye a la creación de empleos 
y al fortalecimiento de la economía del país.
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Contextualización de Celaya, Guanajuato, México

Eduardo Knapp Hernández, director de Desarrollo Económi-
co de Celaya durante la administración del 2021-2024, afirma 
que el crecimiento de micronegocios en este municipio lo 
ha posicionado entre los más importantes del Bajío (Zárate, 
2023). Esto se debe, en parte, al Sistema de Apertura Rápida 
de Empresas (SARE), un programa de apoyo permanente de 
la Administración Pública Municipal, que agiliza los trámites 
de inicio de operación de los negocios. Este sistema incluye 
a microempresas, como oficinas, farmacias, abarrotes, estéti-
cas y comercios en general.

Asimismo, el Gobierno del Estado de Guanajuato (2022) 
promueve una iniciativa de empresas con responsabilidad 
sociolaboral, donde se busca promover prácticas laborales 
responsables en las empresas de la región, incluyendo Cela-
ya, que mejoren el clima laboral para garantizar el bienestar 
de los empleados, la productividad y el éxito empresarial. 

Metodología

Este trabajo es parte de la primera fase de una investigación 
doctoral. El enfoque para esta investigación es cuantitativo, 
con base una recolección de datos con base en la medición 
numérica y el análisis estadístico para establecer patrones de 
comportamiento.

El estudio se lleva a cabo mediante un diseño no experi-
mental, correlacional, transversal, con enfoque cuantitativo, 
bajo un alcance descriptivo que muestra las características de 
las dimensiones y el grado de asociación entre ellas, así como 
las asociaciones que se presentan en mayor y menor grado.

La muestra es no probabilística y por conveniencia, es 
decir, el giro de la empresa y el número de empleados están 
sujetos a la apertura del negocio para permitir el levanta-
miento de datos. En esta primera fase, se analiza una muestra 
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significativa de 139 trabajadores que laboran en microem-
presas de la ciudad de Celaya, Guanajuato, México. 

El instrumento utilizado es un cuestionario diseñado 
y validado a partir de varios estudios, como se expone en 
Hernández-Sampieri (2019). Este cuestionario consta de 12 
dimensiones del clima organizacional psicológico, las cuales 
dan respuesta a la variable del clima organizacional psicoló-
gico, involucra 56 ítems, utilizando una escala de medición 
tipo Likert (5 = Totalmente de acuerdo, 4 = De acuerdo, 3 = 
Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 2 = En desacuerdo, 1 = To-
talmente en desacuerdo). 

Para conocer el resultado de la correlación y el grado de 
asociación de las dimensiones del clima organizacional psi-
cológico en las microempresas objeto de estudio, se analizan 
los coeficientes de correlación de Pearson utilizando el pro-
grama informático colaboradores.

Resultados

En esta sección se presentan los resultados más importantes 
de la investigación, cuyo fin es conocer la correlación entre 
las dimensiones del COP y el grado de asociación entre ellas.

Análisis de confiabilidad

El análisis de confiabilidad es un método cuantitativo que se 
determina a través del coeficiente alfa de Cronbach. Este co-
eficiente se refiere al grado en que un instrumento provoca 
resultados consistentes a través del tiempo. Como lo men-
cionan Hernández-Sampieri y Mendoza (2023), los valores 
del coeficiente varían de 0 (nula confiabilidad) a 1 (confiabi-
lidad perfecta), siendo los valores menores de 0.5 inacepta-
bles y valores igual o mayor de 0.5 aceptables. Cuanto más 
cercano es el valor del coeficiente a 1 (excelente), más nivel 
de confiabilidad tendrá el instrumento.
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La muestra refleja la primera etapa del trabajo de in-
vestigación, que corresponde a 139 datos y los 56 ítems del 
instrumento. Como se muestra en la Tabla 1, el coeficiente 
Alpha de Cronbach obtenido es alto, lo que indica que el ins-
trumento tiene alta fiabilidad.

Tabla 1 . Estadísticas de coeficiente Alfa de Cronbach

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

 N %

Casos

Válidos 139 100.0

Excluidosa 0  0

Total 139 100.0
a. Eliminación por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadísticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach    N de elementos

 .965 56

Fuente: salida de resultado del programa informático colaboradores.

Matriz de correlación

La matriz de correlación es una herramienta eficaz para co-
nocer el tipo de asociación entre sí de diferentes variables 
numéricas.

Es fundamental que el lector comprenda el significado 
de la matriz de correlación, ya que en ella se maneja infor-
mación crucial sobre las relaciones entre diferentes dimen-
siones. 

En esta matriz existe una diagonal en la que la correla-
ción de cada dimensión consigo misma siempre es igual a 1, 
lo que indica una correlación perfecta. Las celdas fuera de la 
diagonal muestran la correlación de cada dimensión con las 
demás, cuanto más cerca esté del valor de 1, más fuerte es la 
correlación y cuanto más cerca esté el valor de 0, más débil 
es la correlación.
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En la Tabla 2, se observa que todas las correlaciones en-
tre las dimensiones son significativas a nivel 0,01.

Tabla 2. Matriz de correlación de Pearson entre las dimensiones del COP
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1 .670**.675** .683** .733**.672** .783**.452**.499**.588** .623**.555**

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139
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de Pearson
.670** 1 .592**.608**.792** .543**.625**.547**.528**.767** .653**.689**

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
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.672** 543** .744**.764**.754** 1 .823**.508** .281**.668**.627** .536**

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
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de Pearson
.452** .547**.487** .591**.649**.508**.559** 1 .393** .534**.459**.527**

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139
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Correlación 
de Pearson

.499** .528**.320**.522** .521** .281** .325** .393** 1 .376**.285** .367**

Siga (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139
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O Correlación 

de Pearson
.588** .767**.706**.672**.849**.668** .721** .534** .376** 1 .803** .771**

Siga (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139

V
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Correlación 
de Pearson

.623** .653** .713** .683** .749**.627** .733**.459**.285**.803** 1 .723**

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139

R
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de Pearson

.555** .689**.579**.577**.724** .539**.625**.527** .367** .771** .723** 1

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000

N 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139 139

* La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlación es significativaal nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: salida de resultado del programa informático colaboradores. 

Grado de asociación

Las interpretaciones del grado de asociación entre las dife-
rentes dimensiones que se muestran en la Tabla 3 se basan 
en Hernández-Sampieri y Mendoza (2023) y en los resul-
tados obtenidos de la matriz de correlación expuestos en la 
Tabla 2.
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Tabla 3. Grado de asociación entre las dimensiones del clima organizacional 
psicológico

Dimensiones asociadas Grado de correlación
Valor 

correlación 
de Pearson

Comunicación  —  Liderazgo Correlación positiva fuerte 0.849

Percepción  —  Motivación Correlación positiva fuerte 0.823

Liderazgo  —  Visión Correlación positiva fuerte 0.803

Orgullo  —  Comunicación Correlación positiva considerable 0.781

Orgullo  —  Motivación Correlación positiva considerable 0.789

Compañerismo y unión  —  Motivación Correlación positiva considerable 0.783

Dirección  —  Comunicación Correlación positiva considerable 0.792

Dirección  —  Liderazgo Correlación positiva considerable 0.767

Innovación  —  Motivación Correlación positiva considerable 0.771

Comunicación  —  Percepción Correlación positiva considerable 0.754

Comunicación  —  Motivación Correlación positiva considerable 0.773

Liderazgo  —  Recompensa Correlación positiva considerable 0.771

Orgullo  —  Percepción Correlación positiva considerable 0.764

Compañerismo y unión  —  
Comunicación

Correlación positiva aceptable 0.733

 Innovación  —  Comunicación Correlación positiva aceptable 0.746

 Innovación  —  Percepción Correlación positiva aceptable 0.744

 Innovación  —  Liderazgo Correlaciön positiva aceptable 0.706

Innovación  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.713

 Comunicación  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.749

Comunicación  —  Recompensa Correlación positiva aceptable 0.724

 Motivación  —  Liderazgo Correlación positiva aceptable 0.721

 Motivación  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.733

 Visión  —  Recompensa Correlación positiva aceptable 0.723

 Compañerismo y unión  —  Dirección Correlación positiva aceptable 0.670

 Compañerismo y unión  —  Innovación Correlación positiva aceptable 0.675

Compañerismo y unión  —  Orgullo Correlación positiva aceptable 0.683

Compañerismo y unión  —  Percepción Correlación positiva aceptable 0.672

Compañerismo y unión  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.623

Dirección  —  Orgullo Correlación positiva aceptable 0.608

Dirección  —  Motivación Correlación positiva aceptable 0.625

Dirección  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.653

Dirección  —  Recompensa Correlación positiva aceptable 0.689

 Innovación  —  Orgullo Correlación positiva aceptable 0.665
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Dimensiones asociadas Grado de correlación
Valor 

correlación 
de Pearson

Orgullo  —  Liderazgo Correlación positiva aceptable 0.672

Orgullo  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.683

 Comunicación  —  Autonomía Correlación positiva aceptable 0.649

Percepción  —  Liderazgo Correlación positiva aceptable 0.668

Percepción  —  Visión Correlación positiva aceptable 0.627

Motivación  —  Recompensa Correlación positiva aceptable 0.625

Compañerismo y unión — Liderazgo Correlación positiva moderada 0.588

Compañerismo y unión — Recompensa Correlación positiva moderada 0.555

Dirección — Innovación Correlación positiva moderada 0.592

Dirección — Percepción Correlación positiva moderada 0.543

Dirección — Autonomía Correlación positiva moderada 0.547

Dirección — Satisfacción Laboral Correlación positiva moderada 0.528

Innovación — Recompensa Correlación positiva moderada 0.579

Orgullo — Autonomía Correlación positiva moderada 0.591

Orgullo — Satisfacción Laboral Correlación positiva moderada 0.522

Orgullo — Recompensa Correlación positiva moderada 0.577

Comunicación — Satisfacción Laboral Correlación positiva moderada 0.521

Percepción — Autonomía Correlación positiva moderada 0.508

Percepción — Recompensa Correlación positiva moderada 0.536

Motivación — Autonomía Correlación positiva moderada 0.559

Autonomía — Liderazgo Correlación positiva moderada 0.534

Autonomía — Recompensa Correlación positiva moderada 0.527

Compañerismo y unión — Autonomía Correlación positiva débil 0.452

Compañerismo y unión — 
Satisfacción Laboral

Correlación positiva débil 0.499

Innovación — Autonomía Correlación positiva débil 0.487

Autonomía — Visión Correlación positiva débil 0.459

Innovación — Satisfacción Laboral Correlación positiva muy débil 0.320

Motivación — Satisfacción Laboral Correlación positiva muy débil 0.325

Autonomía — Satisfacción Laboral Correlación positiva muy débil 0.393

Satisfacción Laboral — Liderazgo Correlación positiva muy débil 0.376

Satisfacción Laboral — Recompensa Correlación positiva muy débil 0.367

Satisfacción Laboral — Visión Correlación positiva muy débil 0.285

Percepción — Satisfacción Laboral Correlación positiva muy débil 0.281

Fuente:  elaboración propia con base en Hernández-Sampieri y Mendoza (2023) y en 
resultados de la Tabla 2.
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La Tabla 3 recopila, de manera específica, la relación en-
tre las variables. Se puede observar que las 12 dimensiones 
con las que se evalúa el clima organizacional psicológico se 
encuentran relacionadas y explican el grado de asociación 
entre ellas. Por ejemplo, se tiene una correlación positiva 
fuerte en la asociación entre Comunicación con Liderazgo 
(0.849), Percepción con Motivación (0.823) y Liderazgo con 
Visión (0.803). Asimismo, se muestra que hay diez asocia-
ciones con correlación positiva considerable, 26 asociacio-
nes con correlación positiva aceptable, 16 asociaciones con 
correlación positiva moderada, cuatro asociaciones con co-
rrelación positiva débil y siete asociaciones con correlación 
positiva muy débil.

Conclusión

Se concluye que este estudio sienta las bases para futuras 
investigaciones que permitirán profundizar en el tema, am-
pliando el conocimiento en esta área. Asimismo, se resalta 
la diversidad de actividades económicas de las empresas en-
cuestadas, lo que brinda una visión representativa de la rea-
lidad laboral en distintos sectores, como tienda de abarrotes, 
gimnasio, estética, zapatería, dulcería, tienda de ropa, restau-
rante, cafetería, entre otros.

Se encontró que las dimensiones del clima organizacio-
nal psicológico en las microempresas analizadas están sig-
nificativamente relacionadas, aunque en distintos grados de 
asociación. Esto confirma que, en su conjunto, dichas dimen-
siones forman un todo integrado, de acuerdo con lo señala-
do por Hernández-Sampieri (2019), quien describe el clima 
organizacional psicológico como un conglomerado holístico 
de percepciones de los empleados sobre su entorno laboral. 
Además, se identificaron seis niveles de correlación positiva 
entre las dimensiones: fuerte, considerable, aceptable, mode-
rada, débil y muy débil, lo que permite una comprensión más 
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detallada del grado de asociación entre los factores del clima 
organizacional psicológico.

El análisis del coeficiente de correlación reveló que en las 
microempresas objeto de estudio, existen asociaciones fuer-
tes entre las dimensiones Comunicación-Liderazgo, Percep-
ción-Motivación y Liderazgo-Visión, lo que indica una estre-
cha relación entre estos factores, sobresaliendo el liderazgo.

Se identificaron también asociaciones muy débiles en 
las relaciones entre Innovación-Satisfacción Laboral, Moti-
vación-Satisfacción laboral, Autonomía-Satisfacción laboral, 
Satisfacción laboral-Liderazgo, Satisfacción laboral-Recom-
pensa, Satisfacción laboral-Visión, Percepción-Satisfacción 
laboral. El grado de asociación entre estos factores sugiere 
que la satisfacción laboral en las microempresas analizadas 
no depende de manera significativa de los factores con los 
que se tiene la interacción.

Al determinar la asociación y su grado entre las dimen-
siones del COP en esta investigación, se puede concluir que 
en las microempresas estudiadas es posible que exista un am-
biente laboral positivo, sin embargo, al haber asociaciones 
muy débiles, es conveniente que se tenga que profundizar 
en los motivos que llevan a estos resultados, para encontrar 
áreas de oportunidad que logren tener un ambiente laboral 
totalmente positivo. Es decir, se recomendaría a los negocios 
explorar más a fondo los elementos que realmente inciden en 
la satisfacción laboral dentro de este tipo de organizaciones, 
ya que, como lo mencionan Barría-González et al. (2021), un 
ambiente laboral positivo favorece al bienestar de los em-
pleados, a un mayor compromiso con los objetivos organi-
zacionales y un mejor desempeño, contribuyendo con esto 
significativamente en la productividad y competitividad del 
negocio en el mercado.

Por otra parte, analizar el clima organizacional psicoló-
gico permite a la organización cumplir con la Norma Oficial 
Mexicana NOM-035-STPS-2018, en cuanto a que esta nor-
ma comprende dos aspectos: factores de riesgo psicosocial en 
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el trabajo y un entorno organizacional favorable. Un nivel de 
satisfacción y bienestar de los trabajadores adecuado evita los 
primeros y fomenta lo segundo.

Se recomienda a los investigadores interesados en esta 
línea de estudio, abordar la exploración cualitativa sobre las 
relaciones entre las dimensiones del clima organizacional psi-
cológico que resultan muy débiles dentro de este tipo de orga-
nizaciones. 

Hallazgos

Dentro de los hallazgos más destacados se encontró que del 
total de encuestados n=139: el 68% fueron mujeres y el 32% 
fueron hombres. El 56% tuvieron un rango de edad de 20 a 
29 años, el 25% de 30 a 39 años, el 17% de 40 a 49 años, el 1% 
de 50 a 59 años y el 1% de 60 a 69 años. El 77% tiene puesto 
en servicio al cliente, el 16% es operativo y el 7% adminis-
trativo.
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Capítulo 9. Aprendizaje organizacional 
resiliente. Lineamientos para la maximización 
sinérgica de una licenciatura en una escuela de 
nivel superior pública precaria

Armando Gómez Villalpando*
Valentín Aguirre Manzano*

Introducción

En el contexto de las escuelas de nivel superior públicas 
precarias, la maximización del aprendizaje organizacional 
resiliente se convierte en una tarea esencial y desafiante. A 
menudo, estas instituciones —caracterizadas por una in-
fraestructura insuficiente con recursos limitados, como la 
insuficiencia de equipos de cómputo, la falta de internet para 
los alumnos, o una plantilla docente compuesta, en su ma-
yoría, por maestros contratados por honorarios— enfrentan 
barreras significativas para ofrecer educación de calidad. Sin 
embargo, mediante estrategias de microaprendizaje y mi-
cro-credenciales que ayudan a reformular y ajustar el perfil de 
egreso de una matrícula de ingreso con bajo capital cultural, 
es posible transformar estas limitaciones en oportunidades. 
Así, se fortalece y hace factible una formación académica que 
ajuste el perfil de egreso de los estudiantes a las posibilidades 
reales de profesionalización de quienes cursan la licenciatura.

El aprendizaje organizacional resiliente se basa en la ca-
pacidad de adaptarse y evolucionar frente a adversidades. Este 
artículo propone lineamientos concretos para articular estas 

* Universidad Pedagógica Nacional-Unidad 111, Guanajuato.
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estrategias de manera sinérgica, integrando elementos clave 
como la supervisión y acompañamiento de los directivos, el 
trabajo colegiado regular, las tutorías de pares y el involucra-
miento activo del Comité Estudiantil. Con ello, se busca no 
solo mejorar el desempeño académico de los estudiantes con 
bajo nivel académico o condición de analfabetismo funcional, 
sino también prepararlos para un mercado laboral exigente.

Al adaptar el plan de estudios a las necesidades reales de 
los alumnos y promover un entorno de aprendizaje colabo-
rativo y continuo, es posible lograr un cambio significativo 
en la calidad educativa. Este enfoque no solo reconoce las di-
ficultades actuales, sino que plantea soluciones innovadoras 
y prácticas para superarlas, asegurando que cada estudiante 
tenga la oportunidad de alcanzar su máximo potencial acadé-
mico y profesional.

Revisión de literatura

Argyris (1993), autor clásico y fundamental en el campo del 
aprendizaje organizacional, plantea varias ideas cruciales, 
entre las que destacan:

1.	 Aprendizaje de doble bucle. Es un aprendizaje que va 
más allá del aprendizaje de bucle simple. En el aprendi-
zaje de bucle simple, las organizaciones corrigen erro-
res utilizando rutinas y normas existentes. En cambio, 
el aprendizaje de doble bucle implica cuestionar y mo-
dificar las normas, políticas y objetivos subyacentes, lo 
que lleva a cambios más profundos y transformadores 
en la organización.

2.	 Modelos I y II de comportamiento organizacional. El 
Modelo I se caracteriza por ocultar errores y evitar con-
flictos, lo que limita el aprendizaje. En el Modelo II los 
errores se ven como oportunidades de aprendizaje y el 
conflicto se aborda constructivamente.
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3.	 Teoría en uso vs. teoría expresada. La teoría en uso son 
las creencias y suposiciones implícitas que realmente 
guían el comportamiento de las personas en una orga-
nización. La teoría expresada son las creencias y suposi-
ciones que las personas dicen que siguen. Argyris (1993) 
argumenta que una desalineación entre estas teorías 
puede obstaculizar el aprendizaje organizacional y que 
la alineación entre la teoría en uso y la teoría expresada 
es crucial para una mejora continua.

4.	 Barreras al aprendizaje organizacional. La defensivi-
dad y la falta de reflexión crítica impiden que las orga-
nizaciones aprendan de sus errores. 

5.	 Intervenciones y facilitación del aprendizaje. Argyris 
(1993) sugiere la necesidad de intervenciones estructu-
radas que ayuden a las organizaciones a reconocer y su-
perar las barreras al aprendizaje, como talleres y entre-
namientos en habilidades de comunicación y resolución 
de conflictos.

Estos conceptos han sido fundamentales para el desarrollo 
del campo del aprendizaje organizacional y actualmente con-
tinúan influyendo en las prácticas de gestión y desarrollo or-
ganizacional.

Para Meneghel et al. (2013), la resiliencia es la capacidad 
de una organización para gestionar sus recursos de manera 
flexible, sostenible a largo plazo, almacenable, transformable 
y adaptable, con el fin de evitar tendencias desadaptativas y 
afrontar proactivamente eventos inesperados. En este sen-
tido, el aprendizaje organizacional se refiere a la capacidad 
de las organizaciones para adaptarse y aprender de manera 
efectiva frente a situaciones adversas, cambios y retos.

Por su parte, Ortega Velázquez y Peñarroja Cabañero 
(2020) definen la resiliencia como la capacidad de superar 
desafíos y recuperarse con rapidez. En tal sentido, la resilien-
cia y el aprendizaje organizacionales están interconectados. 
Las organizaciones resilientes pueden adaptarse y mejorar 
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mediante la reflexión sobre sus experiencias y el ajuste con-
tinuo de sus estrategias.

Autores como Ibarrola (2012) y Muñoz Izquierdo 
(2012) han señalado que cuando un liderazgo político supe-
rior ―federal o estatal― impone decisiones partidarias o 
sectarias al director de una escuela, surgen numerosos pro-
blemas y disfuncionalidades que afectan negativamente a la 
institución y al director. Entre estas dificultades están:

•	 Priorización de la agenda política sobre el aprendizaje 
efectivo. Como en el caso de la inadecuada preparación 
e improvisación de quienes ocupan los cargos de au-
toridad educativa y el sentimiento de desvalorización 
profesional y falta de autonomía del director y del pro-
fesorado.

•	 Baja moral y posible éxodo de docentes talentosos, lo 
cual afecta la estabilidad y continuidad de los procesos 
educativos.

•	 Obstaculización en la toma de decisiones enfocadas en 
la escuela y en las necesidades del contexto educativo 
inmediato. 

En resumen, la imposición de decisiones políticas que no 
consideran las necesidades educativas reales genera disfun-
cionalidades en las instituciones formadoras de docentes, lo 
cual perjudica gravemente la calidad educativa, la motiva-
ción del personal y el bienestar de toda la comunidad escolar.

En cuanto a la pertinencia de las micro-credenciales, 
Mateo et al. (2022), junto con Arroyave (2024), señalan 
que las instituciones tradicionales no han dotado a muchos 
graduados con las habilidades necesarias. Duque (2022) las 
define como bloques breves de aprendizaje alineados con el 
mercado laboral, que están certificados o acreditados. Estos 
dispositivos proporcionan a los estudiantes experiencias de 
formación profesional más breves con el fin de adquirir o 
mejorar su perfil de habilidades, facilitando una transición 



221

más coherente entre los estudios y el mundo laboral. Ade-
más, las micro-credenciales motivan a los estudiantes al re-
conocer su esfuerzo por dominar los contenidos impartidos 
por el docente.

A este respecto, Brown y Mhichil (2022) señalan que 
la definición depende principalmente de quién está usando 
el término y en qué contexto. Oliver (2022), por su parte, la 
define como un registro de logros de aprendizaje focaliza-
dos que verifican lo que el alumno sabe, comprende o puede 
hacer. Varadarajan et al. (2023), en una revisión sistemática 
sobre las oportunidades de las micro-credenciales, concluyen 
que su implementación puede resultar disruptiva en el sector 
de la educación superior.

De este modo, las micro-credenciales permitirían ajus-
tar tanto una formación que suele estar muy por encima de 
las posibilidades reales de aprendizaje de la matrícula, como 
el perfil de egreso vigente ―poco alcanzado en la práctica―, 
al trabajarse desde procesos formativos más atomizados. La 
suma de estos aprendizajes daría lugar a un resultado forma-
tivo más sólido y con mayores posibilidades de empleabilidad.

Metodología

El formato de este estudio es una investigación exploratoria. 
Para la recolección de datos, se elaboraron tres formularios 
y un guion de entrevista. El primer formulario, dirigido a 
la evaluación de la docencia en la Licenciatura en Interven-
ción Educativa, se aplicó a 67 estudiantes del programa. Un 
segundo formulario, de evaluación a los estudiantes, fue res-
pondido por 11 docentes de la misma licenciatura. El tercero, 
un análisis FODA institucional, el cual se aplicó al staff di-
rectivo de la Unidad. Por último, se realizó una entrevista a 
un docente con amplia antigüedad en la institución y con la 
independencia necesaria no solo hablar de los aciertos, sino 
también de las áreas de oportunidad, quien fungió como in-
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formante clave. Una vez recabados los datos mediante estos 
instrumentos, se procedió a interpretar y triangular la infor-
mación obtenida.

Resultados

Se revisarán los datos obtenidos en el siguiente orden: eva-
luación de la docencia, evaluación de los estudiantes, FODA 
Institucional y entrevista al informante clave.

Evaluación de la docencia

Con relación al reactivo “Marca las tres afirmaciones que 
describan lo que menos te ayuda (o más te dificulta) el apren-
der en las clases”, la mayoría de los alumnos respondieron, en 
orden de frecuencia, lo siguiente:

•	 Los conceptos explicados en clase no son claros y resul-
tan confusos y difíciles de entender (56.7%).

•	 Los profesores no manejan adecuadamente el tiempo 
durante las clases y no cubren todos los temas impor-
tantes (40.3%).

•	 Los profesores no adaptan sus métodos de enseñanza 
para atender diferentes estilos de aprendizaje (37.3%).

Con relación a la claridad en la explicación de conceptos, 
más de la mitad de los alumnos considera que los concep-
tos explicados en clase son confusos y difíciles de entender. 
Esto indica un problema significativo en la comunicación y 
la pedagogía del docente. Respecto al manejo del tiempo en 
clase, una proporción considerable de alumnos señala que 
los profesores no distribuyen adecuadamente el tiempo de 
las clases, lo que resulta en una cobertura insuficiente de los 
temas importantes. Y en cuanto a la adaptación de métodos 
de enseñanza, un porcentaje significativo de estudiantes per-
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cibe que los profesores no ajustan sus métodos de enseñanza 
para atender los diferentes estilos de aprendizaje.

Por otro lado, ante el reactivo “Marca las tres afirma-
ciones que describan lo que más te ayuda (o más te facilita) a 
aprender en las clases”, la mayoría de los alumnos respondió, 
en orden de frecuencia, lo siguiente: 

•	 Los conceptos explicados en clase son claros y resultan 
fáciles de entender (40.3%).

•	 La clase sigue una estructura organizada, lo cual ordena 
y facilita mi aprendizaje (31.3%).

•	 Los profesores manejan adecuadamente el tiempo du-
rante las clases y cubren los temas importantes (31.3%).

•	 La retroalimentación de los profesores es detallada, su-
ficiente y ayuda a mejorar mi rendimiento académico 
(31.3%).

•	 Los profesores están disponibles para consultas y apoyo 
fuera del horario de clase (31.3%).

El perfil de desempeño docente más valorado por los estu-
diantes de la licenciatura ―y, por tanto, el más efectivo y 
deseable― se compone, en orden de importancia, de los si-
guientes aspectos: la claridad en la explicación de conceptos, 
una estructura organizada de la clase, un manejo adecuado 
del tiempo y una cobertura completa de temas, una retroali-
mentación detallada y suficiente, y la disponibilidad del pro-
fesorado para consultas y apoyo fuera del horario de clase. 
Este último aspecto es especialmente valorado por un núme-
ro considerable de estudiantes. 

Evaluación de los estudiantes

En cuanto al reactivo “Marca las tres afirmaciones que des-
criban lo que menos te ayuda para lograr que tus alumnos 
aprendan en los grupos a los que les das clases”, la mayoría de 
los maestros respondió lo siguiente:
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•	 Falta de compromiso y motivación: los estudiantes 
muestran una falta de compromiso y motivación para 
sus estudios, lo que afecta negativamente su desempeño 
académico (72.7%).

•	 Deficiencias en habilidades básicas: muchos estudian-
tes carecen de habilidades básicas de lectura, escritura y 
matemáticas, lo cual dificulta el aprendizaje de conteni-
dos más avanzados (54.5%).

•	 Procrastinación y mala gestión del tiempo: los estu-
diantes a menudo procrastinan y no gestionan bien su 
tiempo, lo que resulta en trabajos incompletos o de baja 
calidad entregados a último momento (54.5%).

Con relación a la percepción los maestros acerca de los desa-
fíos en el desempeño de los alumnos de la licenciatura, aque-
llos señalan, en orden de frecuencia: la falta de compromiso y 
motivación, las deficiencias en habilidades académicas bási-
cas, y la procrastinación y mala gestión del tiempo. 

Por otro lado, ante el reactivo “Marca las tres afirmacio-
nes que describen a los mejores estudiantes de los grupos a 
quienes les das clases”, las respuestas de los docentes se distri-
buyeron de la siguiente manera:

•	 Cuando los estudiantes muestran compromiso y moti-
vación para sus estudios, logran alcanzar sus metas aca-
démicas y personales con mayor facilidad (63.6%).

•	 Cuando los estudiantes gestionan bien su tiempo y evi-
tan la procrastinación, optimizan su rendimiento aca-
démico y equilibran sus responsabilidades de manera 
efectiva (54.5%).

•	 Cuando los estudiantes se enfocan en comprender y re-
tener el material a largo plazo, logran un aprendizaje sig-
nificativo que va más allá de aprobar exámenes (45.5%).

Los docentes identifican como características sobresalientes 
de sus mejores estudiantes en la licenciatura el compromiso 
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y la motivación, una eficaz gestión del tiempo ―que incluye 
la evitación de la procrastinación―, y la comprensión y re-
tención duradera de los contenidos. 

En relación con el reactivo “Marca las tres afirmaciones 
que describan mejor las características de los alumnos que 
ingresan a 1er semestre a la licenciatura:”, las respuestas más 
frecuentes por parte del profesorado fueron: 

•	 Falta de competencia en habilidades de lenguaje: no de-
muestra un dominio adecuado de la comprensión lec-
tora, escritura y expresión oral en el idioma requerido 
para la carrera (81.8%).

•	 Falta de habilidades de razonamiento crítico y analítico: 
no tiene la capacidad para analizar, evaluar y sintetizar 
información de manera lógica y coherente (72.7%).

•	 Falta de conocimientos previos específicos: no posee 
una base sólida en materias fundamentales relacionadas 
con la carrera, como matemáticas para ingeniería o bio-
logía para medicina (45.5%).

•	 Falta de motivación y orientación a metas: no muestra 
claridad en los objetivos académicos y profesionales, ni 
una fuerte motivación para alcanzarlos (45.5%).

Las características deficitarias de la matrícula de nuevo in-
greso a la licenciatura reflejan limitaciones profundas en la 
preparación académica y personal de los estudiantes desde 
el inicio de su trayectoria, lo que limita sus oportunidades 
de éxito y desarrollo tanto personal como profesional. Es-
tas deficiencias exigen una intervención educativa integral 
orientada a mejorar la calidad del aprendizaje.

FODA institucional

Ante el reactivo “Marca todas las afirmaciones que describen 
las fortalezas de la escuela”, la mayoría del staff directivo res-
pondió lo siguiente:
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•	 Accesibilidad económica (80%).
•	 Enfoque en la enseñanza (70%).
•	 Red de apoyo académico (60%).

De estas, la accesibilidad económica es su mayor fortaleza, 
ya que permite que estudiantes de bajos recursos accedan 
a la educación superior. Las otras dos respuestas obedecen 
más a una “teoría expresada” (Argyris, 1993), esto es, los 
principios que el staff dice que usa para guiar sus acciones 
(su discurso público), más que los principios y supuestos 
que de facto guían las acciones y el comportamiento de la 
organización.

Con respecto al reactivo “Marca todas las afirmaciones 
que describen las debilidades de la escuela”, las respuestas 
más frecuentes del equipo directivo fueron:

•	 Infraestructura deficiente (80%).
•	 Baja remuneración y motivación del personal docente 

(80%).  
•	 Menor enfoque en la investigación (80%). 

La infraestructura deficiente en una escuela pública de ni-
vel superior con recursos limitados impacta negativamente 
tanto en el aprendizaje como en la enseñanza. Esta situación 
dificulta la implementación de métodos pedagógicos moder-
nos y limita el acceso a tecnologías esenciales, como internet. 
La baja remuneración y motivación del personal docente re-
duce su compromiso y satisfacción laboral, lo que disminu-
ye la eficacia en la enseñanza y la capacidad de los maestros 
para motivar a los estudiantes. Además, la falta de estabilidad 
laboral incrementa la rotación de personal, afecta la conti-
nuidad de los programas educativos y deteriora el ambiente 
de aprendizaje. El escaso enfoque en la investigación afecta 
la actualización de contenidos y la calidad educativa, ya que 
los docentes tienen menos oportunidades para involucrarse 
en proyectos de investigación, lo que restringe su capacidad 
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de innovación y mejora continua en la docencia de la licen-
ciatura. 

Ante el reactivo “Marca todas las afirmaciones que des-
criben las oportunidades de la escuela”, la mayoría del staff 
respondió con más frecuencia lo siguiente: 

•	 Programas de intercambio académico (90%).
•	 Colaboraciones y alianzas estratégicas (80%).  
•	 Becas y financiamiento externo (80%).
•	 Participación en proyectos de investigación conjuntos 

(80%).    

Los programas de intercambio académico representan una 
oportunidad que permite a los estudiantes y docentes acce-
der a perspectivas, metodologías y conocimientos de alcance 
global, fomentando el aprendizaje organizacional. Así como 
también las colaboraciones y alianzas interinstitucionales. 
Las becas y el financiamiento externo representan una opor-
tunidad crucial para una escuela pública de nivel superior 
con limitaciones presupuestarias y una planta docente ma-
yoritariamente contratada por honorarios. Las becas pue-
den atraer talento estudiantil diverso y apoyar iniciativas de 
equidad educativa, fortaleciendo la reputación institucional 
y la calidad educativa. 

Asimismo, la participación en proyectos de investiga-
ción conjuntos ofrece una oportunidad clave para una escue-
la pública precaria. Permite ampliar recursos y conocimien-
tos a través de colaboraciones externas, mejorando la calidad 
académica y fortaleciendo la reputación institucional. 

Con relación al reactivo “Marca todas las afirmaciones 
que describen las amenazas de la escuela”, la mayoría del staff 
directivo respondió lo siguiente:
 

•	 Limitaciones en el desarrollo académico (80%).
•	 Competencia con universidades privadas mejor finan-

ciadas (60%).
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Las limitaciones en el desarrollo académico indican la presen-
cia de barreras estructurales que dificultan la mejora de la ca-
lidad educativa. Esto afecta la capacidad de la institución para 
ofrecer programas innovadores y actualizados, para impulsar 
la investigación y la publicación académica. Con pocos re-
cursos y una planta docente prevalentemente contratada por 
honorarios, la escuela enfrenta dificultades para mantener es-
tándares académicos competitivos y satisfacer las necesidades 
educativas actuales. Esto podría llevar a una disminución en 
la calidad de la enseñanza, afectando la reputación y atracción 
de estudiantes y el acceso a financiamiento externo. Además, 
la competencia con universidades privadas mejor financiadas 
representa un desafío significativo. La escuela pública preca-
ria enfrenta dificultades para atraer y retener estudiantes y ta-
lento académico debido a sus limitaciones financieras. 

Entrevista al informante clave

El informante clave es un docente de base, elegido porque 
tiene varias décadas de servicio en la institución, así como 
por haber realizado diagnósticos y evaluaciones del funcio-
namiento de la licenciatura, e incluso haber promovido, a 
nivel nacional, una innovadora propuesta curricular. 

Se realizó una guía de preguntas ―basada en las ideas de 
Argyris (1993)― para evaluar las condiciones de aprendizaje 
organizacional en la escuela, con el fin de identificar áreas 
clave para el desarrollo organizacional y la mejora continua. 
Y, por otra parte, se permitió que el informante clave apor-
tará libremente información y pareceres acerca de su percep-
ción, actual y retrospectiva, de la escuela y de la licenciatura. 

Las respuestas del informante fueron las siguientes:
 

•	 “Las normas y políticas actuales de la escuela no se revi-
san y cuestionan regularmente, solamente cuando hay un 
requerimiento de algún organismo supra institucional, 
como la Secretaría de Educación Pública, o el ANUIES.” 
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•	 “No se fomenta la práctica de cuestionar y modificar 
objetivos subyacentes para resolver problemas, ya que 
existe una teleología institucional rígida.” 

•	 “La reacción habitual ante los errores no es discutirlos 
abiertamente para aprender de ellos; se tiende a ocultar-
los y solucionarlos en secrecía.”

•	 “Aunque en ocasiones el estilo de comunicación es 
transparente y colaborativo, con más frecuencia la dise-
minación de información es opaca, parcial y selectiva.”

•	 “Existe solo una alineación parcial entre las prácticas 
declaradas por la administración y las prácticas reales 
observadas en el día a día, ya que no existe una ventila-
ción colegiada de los quehaceres académicos de la planta 
docente, y se declara que las prácticas, o son exitosas, o 
son siempre bienintencionadas.”

•	 “Se realizan muy pocos esfuerzos para alinear las teo-
rías expresadas con las teorías en uso, ya que predomina 
cierto triunfalismo declarativo, nacido tanto de un nar-
cisismo institucional como del miedo a encarar y resol-
ver disfuncionalidades que a nadie conviene ventilar.”

•	 “La defensividad y la resistencia al cambio son comunes.”
•	 “No existe una alta apertura al cuestionamiento de nor-

mas y políticas en la institución, aunque de manera se-
lectiva, se le permite a algunos actores institucionales 
expresar sus inconformidades al respecto.”

•	 “No se implementan intervenciones estructuradas para 
mejorar el aprendizaje organizacional, como talleres de 
comunicación y resolución de conflictos, aunque se con-
sulta y se aprueban talleres de capacitación mayormente 
técnicos.”

•	 “En general, no se ven los errores como oportunidades 
de aprendizaje en la institución, porque se busca cuidar 
una imagen de funcionalidad.”

•	 “Por decisiones del liderazgo educativo estatal, se le im-
pone a la escuela el cubrir una cuota de alumnos, aunque 
los aspirantes no tengan un perfil aceptable de ingreso, 
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y no es posible nivelarlos académicamente y, a la vez… 
impartirles el currículo.”

•	 “Varios maestros talentosos que ingresaron a la escuela, 
y que impartían clases en la licenciatura, la abandonan 
por carecer de perspectivas de mejora de sus bajos sala-
rios, y de estabilizar, con una basificación, la inestabili-
dad de su estatus laboral.”

•	 “El plan de estudios de la licenciatura fue diseñado para 
que lo cursaran estudiantes con mejor perfil que los que 
actualmente se aceptan y lo cursan, y se espera ingenua-
mente que logren un desempeño académico que en nin-
gún momento pueden lograr debido a que no tienen los 
conocimientos y las habilidades previas para ello.”

•	 “El plan de estudios es ambiguo y contradictorio, ya que 
tiene muchas materias que corresponden a la formación 
para ser maestros, cuando debiera tener la totalidad de 
las materias enfocadas a la educación no formal, incluso 
a la educación social, lo cual genera en los estudiantes, y 
también en la planta académica, confusión respecto de 
qué clase de profesionales se están formando.”

Lineamientos para la maximización sinérgica de la licenciatura

A continuación, presentaremos, de manera agrupada, los li-
neamientos para la maximización sinérgica de la licenciatura.

•	 Capacitación y/o autocapacitación colegiada docente en: 
habilidades de comunicación efectiva y en técnicas de 
simplificación de conceptos complejos; uso de ejemplos 
prácticos y recursos; gestión del tiempo y planificación 
de clases; técnicas de enseñanza eficientes que optimi-
cen el tiempo disponible; metodologías de enseñanza 
diversificadas como el aprendizaje basado en proyectos; 
uso de tecnología educativa ―Chat GPT― y activida-
des interactivas; y técnicas de motivación y pedagogía 
innovadora.
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•	 Acciones para las sesiones de clases: uso de ejemplos prác-
ticos; uso de lenguaje accesible; agenda, resúmenes, 
esquemas claros; cubrir todos los temas relevantes; y 
retroalimentación detallada y constructiva mediante 
rúbricas y comentarios específicos en las evaluaciones.

•	 Acciones que conviene que se lleven a cabo con los estudian-
tes: proyectos basados ​​en intereses; actividades diná-
micas y reconocimiento de logros individuales y gru-
pales;  técnicas de motivación y pedagogía innovadora 
para captar el interés de los estudiantes; programas de 
refuerzo y tutorías específicas en lectura, escritura y al-
fabetización informacional; enseñanza de técnicas de 
gestión del tiempo y planificación de tareas; promoción 
de ambientes de aprendizaje mediante el reconocimien-
to de logros, la conexión del contenido académico con 
los intereses personales de los estudiantes y actividades 
relevantes y estimulantes con el objetivo de mantener 
el interés de los alumnos; enseñanza de técnicas contra 
la procrastinación; uso de ejemplos prácticos; técnicas 
de conexión de nuevos conceptos con conocimientos 
previos y la realización de actividades que requieran 
la práctica de los contenidos aprendidos; implementar 
el aprendizaje basado en problemas y análisis de casos 
para fomentar el pensamiento crítico y analítico y ofre-
cer talleres de establecimiento de metas. Lo anterior 
puede ayudar a los estudiantes a definir sus objetivos y 
a encontrar la motivación necesaria para alcanzarlos. El 
agente de cambio ―el informante clave― puede jugar 
un papel muy importante como innovador en el desa-
rrollo y el mejoramiento de la licenciatura.

Se trabajará la reformulación del perfil de egreso prescrito 
―actualmente una “teoría expresada” muy débilmente tra-
bajada y cumplida―, y se avanzará hacia un perfil de egreso 
más orientado a la molecularización creciente de micro-cre-
denciales que doten a los alumnos de un perfil profesional 
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progresivo, con cada vez más posibilidades de empleabilidad 
en el mercado de la educación no formal; es decir, en orga-
nizaciones y contextos sociales como comunidades y barrios, 
diferentes de las escuelas. 

Se buscará generar rutas organizacionales atómicas para 
lograr, paulatina e iterativamente, ese perfil profesional 
de portafolio profesional progresivo. Dichas rutas serán 
trabajadas en los intersticios de la normatividad curricular 
rígida y suprainstitucional, con la ayuda de los académicos 
de la escuela menos resistentes al cambio y más motivados a 
crecer académicamente en este proceso. 

Será necesario adaptar la estrategia de microaprendiza-
je a las condiciones deficitarias de conectividad de la institu-
ción ―lo cual implica empaquetar en físico lo que no puede 
ser entregado en línea, a través de una guía que, a su vez, sir-
va de material para capacitaciones futuras de los alumnos―, 
y a las condiciones deficitarias de motivación y autonomía 
académica de los alumnos.

Para mejorar la licenciatura, las estrategias de mi-
croaprendizaje y micro-credenciales pueden ser fundamen-
tales. A continuación, se describe de manera puntualizada 
cómo articular estas estrategias:

1.	 Microaprendizaje
•	 Diseño modular: crear módulos de microaprendizaje 

centrados en habilidades específicas (lectura, escritura, 
pensamiento crítico) adaptados a los niveles de compe-
tencia de los estudiantes. Estos módulos deben ser bre-
ves y accesibles, permitiendo que los alumnos adquie-
ran conocimientos en sesiones cortas.

•	 Integración en el aula: incorporar microcontenidos en 
las clases regulares para reforzar conceptos clave y ha-
bilidades. Utilizar herramientas digitales para entregar 
contenido interactivo y evaluaciones rápidas.

2.	 Micro-credenciales
•	 Certificación por competencias: ofrecer micro-credencia-
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les que certifican habilidades adquiridas en áreas especí-
ficas, como comunicación escrita o análisis crítico. Estas 
credenciales pueden servir como motivación y recono-
cer el progreso de los estudiantes.

•	 Reconocimiento progresivo: implementar un sistema de 
credenciales acumulativas que permita a los estudiantes 
ver su avance y recibir recompensas a medida que do-
minen las competencias clave.

3.	 Supervisión y acompañamiento
•	 Intervención directiva: los directivos y coordinadores de-

ben supervisar regularmente la implementación de mi-
croaprendizaje y micro-credenciales, asegurando que se 
alineen con los objetivos académicos y se adapten a las 
necesidades de los estudiantes.

•	 Asesoría continua: ofrecer asesoría personalizada para 
ayudar a los estudiantes a identificar áreas de mejora y 
elegir los módulos de microaprendizaje más adecuados 
a sus necesidades.

4.	 Trabajo colegiado
•	 Reuniones periódicas: realizar reuniones periódicas con el 

personal docente para evaluar el progreso de los estu-
diantes y ajustar las estrategias de enseñanza basándose 
en los resultados de las micro-credenciales y la retroali-
mentación de los alumnos.

•	 Desarrollo profesional: capacitar a los maestros en meto-
dologías de micro aprendizaje y uso de micro-creden-
ciales para garantizar una implementación efectiva.

5.	 Tutorías de pares
•	 Mentoría entre estudiantes: establecer programas de tuto-

ría entre pares donde los estudiantes más avanzados apo-
yen a sus compañeros en áreas específicas, facilitando el 
aprendizaje colaborativo y el refuerzo de habilidades.

•	 Evaluaciones informales: utilizar las tutorías para realizar 
evaluaciones informales que permitan identificar áreas 
críticas y ajustar los módulos de microaprendizaje se-
gún sea necesario.
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6.	 Involucramiento del Comité Estudiantil
•	 Participación constante: incluir al Comité Estudiantil en 

la planificación y evaluación de las estrategias de mi-
croaprendizaje y micro-credenciales, para garantizar 
que las soluciones sean relevantes y motivadoras para 
los estudiantes.

•	 Feedback constructivo: recoger y analizar el feedback del 
Comité Estudiantil sobre la eficacia de los módulos y las 
credenciales para hacer ajustes continuos y mejorar la 
experiencia educativa.

Estas estrategias integradas buscan fortalecer la formación 
académica y el perfil de egreso de los estudiantes, adaptando 
el plan de estudios a sus necesidades reales y mejorando sus 
perspectivas de empleabilidad al finalizar la licenciatura.

Conclusiones

El aprendizaje organizacional resiliente se presenta como 
una estrategia vital para la maximización sinérgica de pro-
gramas de licenciatura en escuelas públicas precarias de ni-
vel superior. A través de la implementación de prácticas de 
microaprendizaje y el uso de micro-credenciales, se puede 
mejorar la calidad educativa y adaptarse a las limitaciones de 
recursos. La resiliencia educativa debe fomentarse flexibili-
zando la estructura organizacional y promoviendo un lide-
razgo efectivo, lo cual permitirá a estas instituciones no solo 
sobrevivir, sino prosperar en entornos desafiantes. 

Este enfoque promueve, además, la colaboración entre 
docentes y estudiantes, potenciando un ambiente de apren-
dizaje continuo y adaptativo que responde a las necesidades 
cambiantes del contexto educativo. Las políticas educativas 
deben apoyar estas iniciativas, asegurando que las institucio-
nes cuenten con el respaldo necesario para implementar es-
tos cambios. En última instancia, el éxito de estas estrategias 
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radica en la capacidad de las instituciones de integrar estos 
lineamientos en su cultura organizacional, garantizando así 
una educación superior de calidad, accesible y equitativa para 
todos los estudiantes, pese a las limitaciones económicas y 
estructurales.

En resumen, los ejes de maximización sinérgica de la 
Licenciatura en Intervención Educativa son los siguientes:

•	 La supervisión, acompañamiento y asesoría de los di-
rectivos de la escuela y staff de coordinadores.

•	 El trabajo colegiado con periodicidad y oportunidad su-
ficientes.

•	 Las tutorías de pares.
•	 El involucramiento activo del Comité Estudiantil en los 

procesos académicos.

Habría que añadir, por último, que debido a la naturaleza 
política de la centralización burocrática de los procesos de 
aprobación y modificación de planes de estudio ―así como 
al origen político de las decisiones sobre la estructura y fun-
cionamiento de las escuelas públicas en México―, no fue 
posible localizar trabajos previos que tocaran temas de esta 
naturaleza y complejidad.
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