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Introduccion

La labor de los investigadores en las disciplinas econdmico-administrativas constituye un eje
rector para el robustecimiento de las organizaciones y el progreso financiero de las sociedades
contemporaneas. En una época definida por la volatilidad y la innovacion constante, la produccién de
conocimiento cientifico provee las facultades necesarias para comprender las complejas interacciones
de mercado y optimizar los recursos institucionales, asegurando la permanencia de las entidades en
un entorno globalizado altamente competitivo. Esta obra, titulada "Actualidad en la investigacién
econdmico administrativa" destaca por su proyeccion internacional y rigor editorial, contando con un
doble registro ISBN en México y Espafia, lo que garantiza una difusién académica de amplio alcance y

un intercambio de saberes enriquecedor dentro del ambito hispanohablante.

El contenido aqui expuesto integra el esfuerzo de 24 autores provenientes de siete instituciones
nacionales, quienes a lo largo de ocho capitulos examinan problematicas criticas con una profunda
relevancia social. El lector encontrara un andlisis detallado que abarca desde el clima organizacional y
el desempenio laboral en Durango, hasta las estrategias de Recursos Humanos en MiPyMEs comerciales
de Santa Maria del Oro. Asimismo, se exploran temas de vanguardia como las brechas en la inclusion
financiera de las mujeres, la optimizacidn de procesos en servicios logisticos y la relacion correlacional
entre el presupuesto anual y el rezago en el bienestar de los mexicanos. La obra culmina con estudios
sobre la validacién de instrumentos para egresados y la importancia de la ética relacional junto al
liderazgo empatico en la gestidn universitaria. La relevancia social de esta compilacidn reside en la
directa convergencia entre la teoria y las problematicas prioritarias del entorno socioeconémico

contemporaneo

Para la Facultad, esta publicacién representa un compromiso ineludible con el fomento de la excelencia
cientifica y la vinculacién con el entorno. Finalmente, expresamos nuestro mas sincero agradecimiento
a los sectores empresarial, gubernamental y social; su apertura, colaboracién y confianza para la
recoleccion de datos e implementacidn de diagndsticos han sido el motor determinante para

transformar el andlisis académico en un verdadero factor de cambio y progreso colectivo.

Atentamente
Dr. Jesus Guillermo Sotelo Asef
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Resumen

La presente investigacion tuvo como propdsito analizar la correlacién entre clima organizacional y el
desempefio laboral del personal del Centro de Bachillerato Tecnolégico Industrial y de Servicios No. 89
en Durango. El estudio se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, con alcance descriptivo vy
correlacional, mediante un disefio no experimental de corte transversal. Se aplicé un censo a 149
trabajadores, el instrumento utilizado presenté un alfa de Cronbach de 0.824, incluyendo las
dimensiones de comunicaciéon, motivacion, liderazgo y trabajo en equipo para la variable de clima
organizacional; asi como para calidad del trabajo, responsabilidad, compromiso y liderazgo en trabajo en
equipo para desempeiio laboral, empleando la escala de Likert. Las dimensiones originales del
instrumento se conservaron; sin embargo, algunos reactivos fueron adaptados al contexto institucional
mediante un Grupo Focal. Los datos fueron procesados mediante el software Minitab, utilizando el
coeficiente Rho de Spearman para el analisis de la correlacidn de variables. Se realizé un analisis de
varianza (ANOVA) y la prueba de comparaciones multiples de Fisher para identificar diferencias entre las
dimensiones estudiadas. Los resultados revelaron una percepcién moderadamente moderada del clima
organizacional con una media de 3.93 y un nivel de desempeno laboral de 4.11. Se identifico la
motivacion como la dimensién mejor evaluada, mientras que el liderazgo y responsabilidad obtuvieron
los puntajes mas bajos. Se concluyd con una correlacidn positiva moderada de p = .498, p < .001 entre
ambas variables, identificandose al liderazgo como una de las principales areas de oportunidad
institucional para futuros procesos de fortalecimiento organizacional.

Palabras clave: Clima organizacional, desempefio laboral, motivacién, comunicacién y liderazgo.




Abstract

The purpose of this study was to analyze the correlation between organizational climate and job
performance, of the personnel at the Industrial and Technological Services High School No. 89, located
in the state of Durango.The study was conducted using a quantitative approach, with a descriptive and
correlational scope, through a non-experimental cross-sectional design. An instrument was developed
and applied to 149 employees, obtaining a Cronbach’s alpha coefficient of 0.824. The instrument
included the dimensions of communication, motivation, leadership, and teamwork for the organizational
climate variable; as well as work quality, responsibility, commitment, and leadership in teamwork for job
performance, using a Likert scale. The original dimensions of the instrument were retained; however,
some items were adapted to the institutional context through a Focus group. The data were processed
using Minitab software, employing Spearman’s Rho coefficient for the analysis of variable correlations.
In addition, an analysis of variance (ANOVA) was performed, followed by Fisher’s multiple comparison
test to identify differences among the dimensions studied. The results revealed a moderately favorable
perception of the organizational climate, with a, average of 3.93, and a job performance level of 4.11.
Motivation was identified as the highest-rated dimension, whereas leadership and responsibility
obtained the lowest scores. It was concluded that there was a moderate positive correlation between
both variables (p = 0.498, p < 0.001). With leadership being identified as one of the main institutional
areas for improvement in future organizational strengthening processes.

Keywords: Organizational climate, job performance, motivation, communication, and leadership.

Introduccion

Durante los ultimos afios, las organizaciones del sector publico y del sector privado han
enfrentado una necesidad constante de adaptacidon en funcién de la naturaleza y actividades que
desempenaban, lo que propicié el andlisis de factores internos como el clima organizacional y su posible
relacion con el desempefio laboral. En relacion con este contexto organizacional, Chagray et al. (2020)
seflalan que “el ambiente existente entre los miembros de una empresa determina un clima
organizacional, el cual se basa en estados emocionales como resultado de la percepciéon de los
trabajadores sobre los diferentes aspectos dentro de su empresa” (p. 21).

Madrquez (2020) planted que las condiciones del clima organizacional positivo suelen asociarse con la
funcionalidad de los procesos comunicativos, las dinamicas y la gestidn de liderazgo, y los mecanismos
de coordinacién grupal. Del mismo modo, sefialé que contextos laborales menos favorables podrian
relacionarse con disminuciones en la motivacidn del personal y variaciones en el desempefio laboral. De
igual manera, Rios et al. (2023) sefialaron que condiciones organizacionales favorables podrian asociarse
con interacciones laborales mas funcionales y adecuadas para el desarrollo de las actividades laborales.
En contraste, indicaron que contextos organizacionales menos favorables podrian relacionarse con
variaciones en la convivencia dentro del entorno de trabajo.

Por otro lado, Esquivel et al. (2020) sugieren que niveles elevados de moral podrian asociarse con un
clima organizacional mas funcional, mientras que niveles bajos podrian ser causantes de entornos
laborales menos satisfactorios, afnadido que el clima organizacional podria construirse como un
elemento que favoreciera o limitara del desempefio laboral. Dicho lo anterior, el clima organizacional
fue considerado un factor relacionado con el entorno fisico y psicosocial en el que los trabajadores




desarrollaban sus funciones. En este sentido, condiciones favorables y una buena ética y moral podrian
asociarse con conductas laborales constructivas y con el cumplimiento de objetivos institucionales;
mientras que deficiencias en aspectos como la comunicacidn, el liderazgo y el reconocimiento laboral
podrian relacionarse con menores niveles de productividad y desempeno.

En este sentido, Ponce y Gomez (2021) sefialan que:

La satisfaccion del trabajador es un aspecto central en el proceso administrativo de las organizaciones,
con ello se asegura un mejor desempeifio y se evita la generacién de aspectos negativos como
ausentismo, aparicion de conflictos, malas relaciones interpersonales, entre otros (p. 1133).

El objetivo general de este capitulo es analizar qué asociacién tiene el clima organizacional en el
desempeno laboral del personal adscrito al Centro de Bachillerato Tecnoldgico Industrial y de Servicios
No. 89, ubicado en Durango, Dgo., México, durante el periodo de marzo a septiembre de 2025.

El estudio correlacional entre el clima organizacional y el desempefio laboral representa un tema de
interés en las organizaciones. En el dmbito educativo, esta relacion ha sido abordada por distintos
autores. Por ejemplo, Cortez (2023) sefiala que “en el ambito educativo, es esencial contar con un clima
organizacional bien definido y dptimo para garantizar que los docentes estén satisfechos con su trabajo”

(p. 3).

Conforme menciona Pashanasi et al. (2021), “El desempeno laboral esta siendo estudiado en terrenos
que van desde la satisfaccion laboral hasta el clima organizacional” (p.163). Dado que el clima
organizacional se reconoce en algunos casos como un factor vinculado al compromiso, motivacion, y
productividad, resulta relevante identificar la percepcién del personal sobre esta variable, considerando
los antecedentes bibliograficos que reportan una correlacion significativa con el desempefio laboral, en
funcion de cdmo dicho clima es percibido dentro del plantel.

Asimismo, el clima organizacional constituye una variable que también ha sido relacionada con el
entorno estudiantil. Un clima organizacional caracterizado por relaciones favorables entre el personal
suele asociarse con mejores condiciones para el desarrollo de actividades académicas y la atencion del
alumnado. En este sentido, la percepcién de un entorno organizacional positivo podria vincularse con
el sentido de pertenencia, motivacidon académica y la satisfaccidn de estudiantes con la institucién. En
contraste, un clima organizacional un clima organizacional desfavorable tiende a relacionarse con
variaciones en la motivaciéon del personal y con diferencias en los procesos educativos y de
acompanamiento estudiantil.

Este analisis correlacional entre el clima organizacional y el desempefio laboral permitié examinar la
posible relacidn entre estas variables dentro del dambito educativo del Centro de Bachillerato
tecnoldgico Industrial y de Servicios 89, el desarrollo de esta investigacién permitid identificar la
percepcién del personal docente y administrativo, contribuyendo a la comprensién del contexto
organizacional.
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Clima Organizacional

El clima organizacional constituye un elemento esencial dentro de toda instituciéon, porque influye
directamente en la motivacién, el comportamiento y el desempefio de los individuos. Diversos autores
lo definen como el conjunto de percepciones que los empleados tienen sobre su entorno laboral, que
deriva de diferentes factores como la comunicacién, el liderazgo, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo y politicas internas.

Esquivel et al. (2020), plantean al clima organizacional como un entorno de caracter psicosocial
generado al interior de las organizaciones, el cual podria relacionarse con las conductas y la interaccién
de sus integrantes. Asimismo, vinculan la percepcién de los trabajadores con el nivel de moral
organizacional, sugiriendo que percepciones favorables podrian asocian con ambientes laborales
funcionales. De igual manera senalaron que le clima organizacional podria constituir un elemento
asociados tanto al fortalecimiento como a la limitacion del desempefio.

Por su parte Burgos (2022) explico que el clima organizacional se forma a partir de las percepciones
qgue configuran la manera en que los trabajadores interpretan la realidad individual y colectiva dentro
de la organizacién. Loderer y Kock (2025) afirman que el clima organizacional se fundamenta en las
percepciones que los trabajadores tienen sobre su entorno laboral, las cuales pueden analizarse de
manera empirica a partir de sus opiniones de su contexto laboral.

Tueros y Salazar (2025) afirmaron que “el clima organizacional hace referencia al conjunto de
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién sobre su entorno laboral, las
relaciones interpersonales, los procesos de toma de decisiones, el estilo de liderazgo y la estructura
organizacional” (p. 9).

Hussainy (2022) sefialaron que mantener un clima organizacional positivo, coadyuvara con aspectos
asociados a la productividad, el desempefio y el crecimiento organizacional. Asimismo, indicd que las
condiciones del e torno laboral se vincularon con la motivacién, el sentido de pertenencia y la
permanencia del personal dentro de la organizacién.

Factores del clima organizacional

Segun Pérez y Fernandez (2020), las organizaciones con un clima favorable presentan mayores
niveles de adaptacién en escenarios donde exista incertidumbre, promoviendo la creatividad y el
desarrollo institucional. Durdn et al. (2020) agregan que el clima organizacional “va a depender de la
percepcion que tenga el individuo de éste, mismo que se presenta como un agente mediador entre la
empresa y los trabajadores” (p. 2) mientras que Diaz et al. (2020) sefialaron que “la percepcién es un
concepto clave para comprender la medicion del clima laboral, esta relacionada con lo que un individuo
piensa, siente y cdmo se comporta en funcidn a una situacidn, persona, objeto, simbolo o institucién”
(p. 634).

El clima organizacional ha sido estudiado por diversos autores que buscan comprender las
condiciones internas de una institucidon y su influencia en el desempeno y bienestar del personal. Lopez
(2020) propuso 4 dimensiones que considera que son importantes dentro de clima organizacional, la
comunicacion, la motivacién, el liderazgo y el trabajo en equipo.

Alcazar (2020) sefialaron que el liderazgo se concibe como la capacidad de influir, orientar y guiar al
personal hacia el cumplimiento de metas y objetivos en comun. Quezada et al. (2020) sefialan que el
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trabajo en equipo se relaciona con procesos de cooperacién e interaccion entre los integrantes de una
organizacidn, vinculdndose con aspectos asociados a la integracion grupal y eficiencia organizacional.

Desempeiio Laboral

Chagray et al. (2020) se refirieron al desempefio laboral como el nivel de rendimiento de los
trabajadores, medido por su capacidad para ejecutar tareas con eficiencia, calidad y dentro de los
tiempos establecidos. Por otro lado, Bautista et al. (2020) mencionan que se manifiesta en las acciones
y conductas que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales, incluyendo instituciones
educativas, donde el personal docente, administrativo y directivo desempefia un papel clave en el
cumplimiento de metas.

Factores del desempeiio laboral

Olivera et al. (2021), afirmaron que el desempefio laboral podria relacionarse con diversos
factores organizacionales, entre ellos el clima organizacional, debido a su posible asociacién con
aspectos estructurales, comunicativos y de adaptacién dentro del entorno de trabajo. Asimismo,
indicaron que el desempefio laboral podria estar vinculado al cumplimiento de tareas y funciones
especificas, ademds de considerar las competencias y habilidades requeridas para el adecuado
desarrollo de un cargo y el logro de objetivos institucionales.

Lépez (2020) identificd cuatro dimensiones clave que varian significativamente el desempefio
laboral: la responsabilidad, la calidad del trabajo, el compromiso y el liderazgo. Stephens (2023) sefialé
que la calidad del trabajo estd relacionada con el grado de precisidn y eficiencia demostrado por el
personal en el desarrollo de sus funciones, asi como con las capacidades vinculadas al desempefio y
cumplimiento de actividades laborales. Anchelia et al. (2021) indicaron que el compromiso
organizacional esta ligado a la disposicidn del personal para participar dentro de la institucién, asi como
con la permanencia, integracién y cumplimiento de funciones orientadas a los objetivos
organizacionales.

Marco Metodolégico
Para cumplir con el objetivo de esta investigacion, fue necesario establecer un marco
metodoldgico que orientara el proceso de recoleccidn y andlisis de datos, con la finalidad de garantizar
la validez, confiabilidad y coherencia de los resultados obtenidos.

Cabe sefalar que la metodologia desempeiid un papel crucial dentro del proceso investigativo,
permitié estructurar y fundamentar de manera ordenada cada una de las etapas del estudio. En este
sentido, Guaman et al. (2021) sefialaron que la metodologia es considerada “una rama de la filosofia
de la ciencia que aborda las reglas generales que describe la actividad cientifica, organiza criterios que
usa el cientifico cuando investiga” (p. 164).

Diseino de la investigacion

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, con un disefio no experimental de
corte transversal. Asimismo, incorpora analisis descriptivos e inferenciales para el tratamiento de los
datos obtenidos. Este enfoque permitid analizar las variables de estudio mediante procedimiento
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estadisticos, sin manipulacion directa por parte del investigador, favoreciendo la observacién de Ila
relacion entre clima organizacional y el desempefio laboral.

De acuerdo con Pérez y Garcia (2023), sefialaron que las investigaciones con un enfoque cuantitativo
tienen como finalidad comprobar teorias e hipdtesis mediante el analisis de las relaciones entre
variables, empleando procedimientos estadisticos. En el mismo sentido, Vizcaino et al. (2023) sefialan
gue “los disefios de investigacion con enfoque cuantitativo se basan en la recopilacién y el analisis de
datos numéricos para responder preguntas de investigacion y probar hipdtesis” (p. 9730).

En cuanto al disefio no experimental de corte transversal, Manterola et al. (2023) mencionaron que los
estudios de corte transversal o de prevalencia, tuvieron como propédsito de analisis fendmenos o
variables en un momento especifico, sin intervencién o manipulacion del investigador. En la presente
investigacion las variables fueron analizadas en un solo momento temporal.

Respecto al alcance correlacional, Ortiz y Ortiz (2021) sefialaron que “los coeficientes de correlacidon
son herramientas extensamente utilizadas para analizar diferentes tipos de asociacion entre variables
en individuos pertenecientes a poblaciones bajo estudio” (p.53). Para el andlisis de la relacién entre las
variables se utilizo el coeficiente de Rho Spearman. Sobre este procedimiento, Mendivelso y Rodriguez
(2021) explicaron que el coeficiente de Rho Spearman se fundamentd en la conversion de los valores
en rangos, permitiendo analizar la asociacion entre variables.

De igual manera, el procesamiento de datos incorporé estadistica descriptiva e inferencial. De acuerdo
con Cisneros et al. (2024), describieron que la estadistica descriptiva permite resumir y caracterizar los
datos obtenidos en una investigaciéon mediante medidas de tendencia central y dispersidn, mientras
gue la estadistica inferencial se utiliza para analizar relaciones entre variables y determinar la
significancia estadistica de los resultados.

Poblacién

De acuerdo con Mucha et al. (2021), una de las etapas importantes en toda investigacion es la
identificacién de la poblacion objetivo o de investigacidon o universo de estudio. Entendida como el
conjunto de sujetos respecto del cual se pretende generalizar los resultados. Se debe procurar que la
poblacidn presente relativa homogeneidad en relacidn con las variables que se deben medir, a fin de
favorecer la validez y coherencia de los hallazgos.

En congruencia con lo anterior, para la realizacidn de la investigacidén y el cumplimiento del objetivo
planteado, se selecciond al personal activo del Centro de Bachillerato Tecnoldgico Industrial y de
Servicios No. 89 (CBTIS 89). De acuerdo con los datos proporcionados por la institucién, la plantilla
estuvo conformada por un total de 161 trabajadores activos, de los cuales 91 fueron docentes, 70
administrativos. Cabe mencionar que 4 docentes son de interinato, mientras que 87 son personal de
base. En el caso del personal administrativo no se cuenta con interinatos, por lo tanto, todo el personal
es de base.

Muestra

La investigacion se desarrolld6 mediante un censo institucional, debido a que la poblacién
objetivo estuvo conformada por un nimero reducido y accesible de trabajadores activos del CBTIS No.
89, lo que permitié considerar a la totalidad del universo de estudio. El censo tuvo caracter voluntario
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y andénimo. La poblacién estuvo integrada por 161 colaboradores. Sin embargo, considerando los
criterios de inclusion y exclusién, el instrumento se aplico finalmente a 149 trabajadores, de los cuales
87 correspondieron al personal docente y 62 al personal administrativo.

Criterios de inclusién

Para la seleccion de los participantes se establecieron criterios de inclusién y exclusién. Como
criterios de inclusion, se considerd: a) todo el personal activo del plantel; b) con una antigiedad minima
de un afo en la institucion; c) trabajadores de base e interinato; d) se incluyé personal masculino y
femenino.

Criterios de exclusion

En cuanto los criterios de exclusion, se descarté: a) personal que se negd a participar en el
estudio; b) las personas que se encontraron incapacitadas de sus labores por cuestiones personales o
profesionales; c) los trabajadores que no asistieron a sus labores el dia programado para la aplicacién o
se encontraban con algun permiso.

Instrumento

Lépez (2020) en su tesis Clima Organizacional y Desempeno Laboral: Propuesta Metodoldgica
para la Universidad Politécnica Salesiana Sede Guayaquil, creé el instrumento que se utilizd en esta
investigacion. Dicho instrumento cuenta con dos cuestionarios, uno enfocado a clima organizacional y
el otro al desempeiio laboral. Cada uno estd conformado por 15 items y 4 dimensiones, como se
muestran en las tablas 1y 2:

Tabla 1. Variable clima organizacional

Variable Dimensidn Indicadores ftems Escala
Clima Comunicacioén Comunicacioén 2 Likert 1-5
organizacional interna
Vias de 1
comunicacion
Motivacién Estima
Autorrealizacion
Liderazgo Participacién
Cohesion de
grupo
Manejo de 1
conflictos
Trabajo en Relaciones 5
equipo interpersonales
Nota: Elaboracién propia con datos de Lépez (2020)

R R NN

14



Tabla 2. Variable desempefio laboral

Variable Dimensién Indicadores items Escala
Desempeio Calidad de Actitud 2 Likert 1-5
laboral trabajo proactiva
Recursos 1
Responsabilidad Eficiencia 3
Inteligencia 1
emocional
Compromiso Involucramiento 3
Liderazgo y Liderazgo 2
trabajo en participativo
equipo Colaboracion 3

Nota: Elaboracién propia con datos de Lépez (2020)

Mancilla (2024) sefialé que una variable es un atributo o caracteristica vinculada al objeto de estudio,
susceptible de observacidon, medicidn e interpretacién, permitiendo el analisis cientifico de los
fendmenos abordados en una investigacion.

Validacion

El autor Lépez (2020) llevo a cabo el proceso de validacidon del instrumento mediante dos
procedimientos: La validacion por juicio de expertos y el analisis de confiabilidad. En primer lugar, el
instrumento fue sometido a una validacion de expertos, mediante la técnica de grupo focal a través de
una certificacidon que evalué pertinencia, relevancia y claridad. Posteriormente, se efectud un analisis de
confiabilidad mediante el programa estadistico SPSS. Se consideraron 51 casos validos, sin registrarse
casos excluidos.

Tabla 4. Resumen de proceso de datos

N %
Casos Vidlido 51 100.0
Excluido 0 0.0
Total 51 100.0

Fuente: Elaboracién propia con datos extraidos de Lopez (2020)

Validacion de adaptacion del instrumento al contexto mexicano mediante grupo local

Con la finalidad de fortalecer la claridad, pertinencia y coherencia del instrumento de
medicion, se llevd a cabo un grupo focal como estrategia de revision y adaptacioén a la cultura mexicana.
Un grupo de expertos, integrado por 5 especialistas, que se muestran en la tabla 3, con amplia
experiencia en el ambito educativo y trayectoria profesional en instituciones de educacion superior,
todos con grado académico de doctorado. La seleccion de los participantes se realizé bajo el criterio de
experiencia academia y conocimiento en investigaciéon y el area del clima organizacional.

15



Tabla 3. Expertos integrantes del grupo focal

No. Nivel de estudios Experiencia Experiencia Ultimo cargo
en docencia laboral en desempeiiado
educacion

Experto 1 Doctor en Gobierno vy 24 anos 15 aflos profesor
Administracién Publica investigador y SNII

Experto 2 Doctor en Ciencias de la 20 afos 10 afos profesor
Educacion investigador y SNII

Experto 3 Doctor en Administracién 20 afios 8 afos profesor
investigador y SNII

Experto 4 Doctor en Gobierno vy 16 afos 5 afios profesor
Administracién Publica investigador y SNII

Experto 5 Doctor en Gestion de las 10 afios 5 afos profesor
Organizaciones investigador y SNII

Nota: Elaboracién propia con datos proporcionados de los expertos del Grupo Focal

Durante la sesidn se analizd el instrumento que consiste en dos cuestionarios, uno enfocado al clima
organizacional y el otro al desempefio laboral, ambos con 15 items estructurados bajo escala de Likert. A
partir del analisis, se propuso realizar modificaciones en algunos reactivos, sefialando la necesidad de
contextualizar su redaccidn para adecuarlos a la realidad de la institucion estudiada y a la naturaleza de
lainvestigacion. Se adaptaron las preguntas 1,4,5,6,7,8,10,11 y 13 de clima organizacional, mientras que
en desempefio laboral la 1,3,5,6,8,9,10,11 y 12.

Las sugerencias emitidas se centraron en ajustes semanticos y de precision conceptual, sin alterar la
estructura tedrica ni la esencia del instrumento original. Estas recomendaciones permitieron fortalecer
la claridad, pertenencia y congruencia de los items, garantizando asi una adecuada medicién de las
variables en el contexto de estudio, con el propdsito de contextualizar el instrumento a la realidad
mexicana. La adaptacidon consistio Unicamente en ajustes semdnticos y contextuales en algunos
reactivos, con la finalidad de adecuarlos al entorno institucional del CBTIS No. 89, sin modificar las
dimensiones originales del instrumento.
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Alfa de Cronbach

Colorado et al. (2024) sefialaron que el coeficiente alfa de Cronbach fue planificado para estimar
la confiabilidad de un instrumento de medicidn, permite evaluar el grado de correlacidn existente entre
los items que lo conforman. asi mismo se indicd que es muy comun hacer uso de esta herramienta para
el andlisis de variables de tipo cuantitativo. De igual manera, refirieron rangos de interpretacién con base
a otras fuentes de investigacion.

Tabla 5. Rango Coeficiente de alfa de Cronbach

Rango Interpretacion
<0.50 Inaceptable
0.50-0.59 Pobre
0.60-0.69 Cuestionable
0.70-0.79 Aceptable
0.80-0.89 Bueno

>0.90 Excelente

Fuente: Elaboracién propia con datos de Colorado et al. (2024)

El instrumento original reportd una consistencia interna satisfactoria con un alfa de Cronbach de 0.948
conforme al calculo efectuado en el programa estadistico SPSS, que conforme a Colorado et al. (2024)
se considera excelente. Sin embargo, debido a las adecuaciones realizadas en los items para el contexto
de este estudio, se procedid a realizar un nuevo andlisis de fiabilidad; se obtuvo un valor de 0.834
mediante el programa estadistico Minitab, lo cual indica que tiene un buen nivel de alfa de Cronbach
conforme a lo indicado en la tabla 5.

Analisis de datos

Para la obtencién de la informacidn, se utilizé un formulario de Google Forms, el cual fue
aplicado a los 149 trabajadores encuestados. Permitiendo la integracidon de una base de datos para su
procesamiento en el software estadistico Minitab. Se empled el coeficiente Rho de Spearman con el
propdsito de analizar la correlacion entre las variables estudiadas, asi como estadistica descriptiva para
examinar su comportamiento.

Asimismo, se realizd un andlisis de varianza (ANOVA) con la finalidad de identificar diferencias entre
las medias de las dimensiones evaluadas. De manera complementaria, se aplicé la prueba de Fisher
para efectuar comparaciones multiples entre dichas dimensiones, utilizando de estadistica inferencial.

Resultados
Una vez concluida la fase de recoleccidon de informacién, se procedid a la organizacion,
codificacién y analisis estadistico de los datos obtenidos, con el propdsito de dar respuesta al objetivo
planteado. Esta etapa permitid transformar la informacién recopilada en resultados cuantificables,
facilitando su interpretacion y analisis.
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Para ello, se emplearon programas especializados en analisis estadistico, los cuales permitieron realizar
tanto el analisis descriptivo como el inferencial de las variables clima organizacional y desempefio
laboral. En primer término, se efectud la codificacidn de las respuestas conforme a la escala de medicidn
establecida; posteriormente, se procesaron los datos para obtener medidas de tendencia central,
dispersion, intervalos de confianza y coeficientes de correlacion.

Tras la recoleccién de la informacion, se procedié al uso de programas enfocados en el analisis de datos
con el propdsito de obtener un andlisis de las variables a investigar. El andlisis del clima organizacional
del personal del CBTIS 89 se realizé a partir de la aplicacidon de un instrumento con 15 items, usando la
escala de Likert, el cual fue respondido por un total de 149 participantes.

Para preparar la base de datos, se procedidé a cambiar las respuestas de cada dimension que tiene el
instrumento por numeros, con la escala de medicién de Likert: 1 al 5, 1= Nunca, 2= Casi nunca, 3=
Algunas veces, 4= Casi siempre y 5=Siempre. Para el procesamiento de los datos obtenidos se utilizé un
software estadistico denominado Minitab para facilitar el calculo estadistico correspondiente.

Luego se procedid a calcular el alfa de Cronbach, obteniendo como resultado un coeficiente de 0.834,
lo cual indicé un nivel alto de consistencia interna del instrumento, evidenciando que los items
utilizados mantuvieron una adecuada correlacién entre si y permitieron medir de manera confiable las
variables consideradas en la investigacion. Este valor sugiere que el instrumento presenté una fiabilidad
adecuada para su aplicacidn y andlisis estadistico.

En cuanto a los resultados descriptivos, se obtuvo una media de 3.93, lo que indica una tendencia
positiva moderada en la percepcién del clima organizacional. Este valor sugiere que, en general, los
participantes manifestaron que existe una percepcion favorable respecto a los factores evaluados en el
instrumento. La mediana de 4 refuerza esta interpretacion, al confirmar que la mitad de las encuestas
perciben un ambiente laboral aceptable.

La desviacién estandar de 0.781 mostré una variabilidad moderada en las respuestas, lo que implica
gue, aunque existen diferencias en las percepciones individuales, estas no son extremas y la mayoria de
los participantes coinciden en una valoracion relativamente homogénea del clima organizacional. Los
valores minimos 2 y maximo 5 reflejan que, si bien existen casos aislados con percepciones menos
favorables, también existen evaluaciones que califican el clima organizaciéon del CBTIS 89 de manera
muy positiva. tal como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6. Resultados descriptivos clima organizacional

Datos Resultados
N 149
Perdidos 0

Media 3.93
Mediana 4
Desviacién estandar 0.781
Minimo 2

Maximo 5

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion
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En el caso de la variable desempeno laboral, se observé una media de 4.11, lo que refleja una tendencia
positiva en la percepcion del desempeiio laboral. Este valor indicd, en general, que los participantes
consideraron que cumplen con sus funciones de manera eficiente, mostrando compromiso,
responsabilidad, trabajo en equipo y constancias en el desarrollo de sus actividades dentro de la
institucién. La mediana de 4 confirmo lo dicha tendencia, evidenciando que menos de la mitad de los
encuestados selecciond la respuesta “casi siempre”, lo cual sugiere que la mayoria del personal percibe
un alto nivel de desempefio.

Asi mismo, la desviacién estandar de 0.527 sefiald una baja dispersion de los datos, lo que indica que
las percepciones entre los participantes son relativamente homogéneas, es decir, existe consenso
respecto a la evaluacion positiva del su desempefio. Por otra parte, el valor minimo de 2 representa
gue existieron casos aislados de percepciones menos favorables, posiblemente asociados con
condiciones laborales o personales especificos que inciden en la percepcion del entorno laboral. tal
como se observa en la Tabla 7.

Tabla 7. Resultados descriptivos desempefio laboral

Datos Resultados
N 149
Perdidos 0

Media 411
Mediana 4
Desviacién estandar 0.527
Minimo 2

Maximo 5

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion

Clima organizacional percibido por el personal
Para complementar la investigacidon, y con la finalidad de identificar si existen diferencias
significativas entre las dimensiones del clima organizacional percibidas por el personal del CBTIS 89, se
realizd un andlisis de varianza de un factor, también conocida como ANOVA, en el programa estadistico
Minitab, considerando las dimensiones de comunicacién, motivacion, liderazgo y trabajo en equipo.
También como complemento se realizd una prueba de comparaciones de multiples de Fisher.

En la Tabla 8 se presentaron los resultados del analisis de varianza, los cuales evidenciaron la existencia
de diferencias estadisticamente significativas entre las dimensiones evaluadas del clima organizacional,
al observar un nivel de significancia inferior a .05. Este resultado indicd que la percepcion del clima
organizacional en los trabajadores no fue homogénea. En términos generales, los resultados indicaron
gue ciertas dimensiones del clima organizacional destacaron por presentar percepciones mas favorables
en comparacion con otras, lo que reflejé variaciones importantes en la manera que el personal valord los
distintos aspectos del entorno laboral.
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Tabla 8. Resultados del analisis de varianza de un factor para las dimensiones del clima
organizacional personal del CBTIS 89

Source DF AdJ SS Adj MS F-Value P-Value
Factor 3 44.49 14.8300 20.94 0.001
Error 592 419.28 0.7082

Total 595 463.77

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion

Posteriormente en la figura 1 se muestra la representacién grafica del analisis de varianza entre las
dimensiones evaluadas, lo que permitié visualizar de manera mas clara la dispersion de los datos y las
diferencias entre las medias. A partir de esta representacion, se identificaron areas de oportunidad en
aquellas dimensiones que presentaron valoraciones mas bajas, evidenciando la necesidad de fortalecer
esos aspectos especificos del clima organizacional. El andlisis descriptivo evidencid que la dimensidn de
liderazgo mostré el promedio mas bajo en comparacidon con las demas variables, lo que indicé una
percepcion menos favorable en este aspecto. En contraste, motivacién y trabajo en equipo registraron
los mas altos, reflejando valoraciones relativamente positivas por parte del personal, mientras que
comunicacion se ubicé en nivel intermedio.

Grafico 1. Prueba ANOVA clima organizacional

Analisis de varianza
Clima organizacional

4.2

4.0

3.8

3.6

Datos

3.4

3.2

3.0
Comunicacion Motivacion Liderazgo Trabajo en equipo

Nota: Elaboracidén propia con datos obtenidos de la investigacidon
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Asimismo, los intervalos mostrados permitieron apreciar la variabilidad de los datos dentro de cada
dimensidn, confirmando que, aunque existe diferencias en las medias, también hubo cierta dispersion
en las respuestas. En conjunto, el grafico 1 facilitd la identificacidn visual de dreas con mayores fortalezas,
asi como aquellas que pueden representar un factor de mejora dentro de la institucién.

Por otro lado, en la Tabla 9 se presentd el resumen del modelo estadistico planteado en esta
investigacion. El coeficiente de determinacion R? = 9.59% mostré una capacidad explicativa bajo la
variabilidad de los datos, lo que sugirié que otros factores no considerados en el modelo también podrian
relacionarse con la percepcion del clima organizacional. Asimismo, el valor de S indicé el nivel de
dispersién de los datos respecto al modelo ajustado.

Tabla 9. Resumen del modelo estadistico clima organizacional
Model Summary

S R-sq R-sq(adj) R-sq(pred)

0.841567 9.59% 9.14% 8.37%

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion

Finalmente, en el Gréafico 2 se presentd la prueba de comparaciones multiples de Fisher, que permitio
identificar de manera especifica las dimensiones que difirieron entre si. Este andlisis confirmd que no
todas las dimensiones presentaron el mismo comportamiento, destacando aquellas con diferencias
significativas, lo que facilitd una mejor compresién de los contrastes existentes en la percepcion del
personal sobre el clima organizacional en la institucién estudiada.

En particular la dimensién de liderazgo mostré diferencias significativas al compararse con comunicacion
y motivacién, evidenciando nuevamente una percepcion menos favorable en relacidon con estas.
Asimismo, al compararse con trabajo en equipo, también se identificd una diferencia notable, lo que
reforzd la idea que la dimensién de liderazgo en la institucion fue la menos valorada por los participantes.

Por otro lado, las comparaciones entre motivacidon, comunicacién y trabajo en equipo presentaron
intervalos mas cercanos al valor de cero en algunos casos, lo que quiere decir que las diferencias entre
estas dimensiones no siempre fueron estadisticamente significativas o fueron menos marcada.

21



Grafico 2. Prueba de comparaciones de multiples de Fisher clima organizacional

Fisher Individual 85% Cls
Clima organizacional

Motivacion - Comunicacion :I—l—|
Liderargo - Comunicacién —. |
Trabajo en 2 - Comunicacion \|—0—1
Liderazgo - Motivacion s |
Trabajo en e - Motivacion |—|:—|
Trabajo en e - Liderazgo | P—e—
-1.0 -0.5 EI.IEI 0.5 1.0

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.

En conjunto, el Grafico 2 permitid confirmar que las principales discrepancias en la percepcién del clima
organizacional en el personal se concentraron en la dimension de liderazgo, destacandola como un area
de oportunidad clave de atencidn dentro de la institucion.

Desempeiio laboral general percibido por el personal
A partir de los hallazgos obtenidos en el andlisis de las dimensiones del clima organizacional, se
consideré pertinente continuar con el estudio del desempefiio laboral del personal del CBTIS 89, con el
propdsito se complementar la comprension del entorno institucional. En este sentido, las condiciones
organizacionales pueden estar relacionada en la manera en que los trabajadores se desenvuelven buscan
soluciones y desarrollan sus funciones. Por ello, el andlisis del desempeno laboral permitié evaluar el
nivel en que el personal cumple con sus actividades.

En la Tabla 10 se presentaron los resultados del andlisis de varianza realizado a las dimensiones del
desempefio laboral. En términos generales, los resultados reflejan la existencia de diferencias entre las
dimensiones evaluadas, al observarse un nivel de significancia inferior a .05. Esto indicé que el
desempefio laboral no fue percibido de manera homogénea por el personal.

Asi mismo, el valor de F reflejé variabilidad entre las dimensiones, lo que reforzé la presencia de
diferencias entre ellas. En conjunto, estos hallazgos sugirieron que algunas dimensiones del desempefio
laboral destacaron por presentar valoraciones mas altas, lo que quiere decir que el personal las ve mas
favorables que otras, permitiendo identificar contrastes importantes en la forma en el que el personal
percibid su desempeno dentro de la institucidn.

22



Tabla 10. Resultados del andlisis de varianza de un factor para las dimensiones del desempefio laboral
del CBTIS 89

Source DF AdJ SS Adj MS F-Value P-Value
Factor 3 108.4 36.1270 74.63 0.001
Error 592 286.6 0.4841

Total 595 395.0

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion

Asimismo, en el Grafico 3 se presentd el andlisis de varianza de las dimensiones, facilitando mas su
comprensidn. A partir de esta presentacion, se observé que las medias de las dimensiones evaluadas
mostraron diferencias claras entre si, evidenciando que el desempeiio no fue percibido de manera
uniforme por parte del personal evaluado.

La dimensién de calidad de trabajo registro el promedio mas alto entre las variables analizadas. En
contraste, responsabilidad presenté el valor mas bajo. Por su parte, liderazgo y trabajo en equipo se
ubicaron en un nivel intermedio, mientras que compromiso mostré un valor moderado en relacién con
las demads dimensiones.

Grafico 3. Grdfico de prueba ANOVA desempefio laboral
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--Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacidn.
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Por otra parte, en la Tabla 11 se presentd el resumen del modelo estadistico, donde el coeficiente de
determinacion R? = 27.44% mostré una capacidad explicativa moderada respecto a la variabilidad de los
datos, lo que sugirid que las dimensiones analizadas se relacionaron parcialmente con la percepcién del
desempefiio laboral. Asimismo, el valor de S indicé un nivel de dispersidn ajustado en los datos obtenidos.

Tabla 11. Resumen del modelo estadistico desempefiio laboral
Model Summary
S R-sq R-sq(adj) R-sq(pred)
0.695761 27.44% 27.07% 26.46%
Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion

En el Grafico 4 se mostraron las comparaciones entre las dimensiones evaluadas en el personal del CBTIS
89. Los intervalos asociados a calidad de trabajo se ubicaron en valores negativos y no incluyeron el cero.
De igual manera, la comparacién entre responsabilidad y compromiso se mantuvo en el mismo rango
negativo sin cruce con el valor de referencia.

Por otra parte, las comparaciones de liderazgo con compromiso y liderazgo con responsabilidad se
localizaron en valores positivos, donde se registrd el intervalo de mayor amplitud dentro del conjunto
analizado.

Figura 4. Prueba de comparaciones de multiples de Fisher desempeno laboral

Fizher Individual 95% Cls
Dezempefio laboral

Compromiso - Calidad de t —— i
|
Responsabili - Calidad de t ——f '
Liderazgo v - Calidad de t —e— E
Besponszabili - Compromiso —a— i
|
Liderazrgo v - Compromizo §|—¢—|
Liderazgo v - Responsabili i —=—
-1.5 -1.0 -0.5 CI.IG 0.5 1.0

Nota: Elaboracidn propia con datos obtenidos de la investigacion

Correlacion de Spearman
Se procedid a determinar la correlacion existente entre clima organizacional y desempeiio
laboral del personal en general. Para ello, se utilizé el coeficiente de correlacion Rho Spearman.
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En la Tabla 12 se presenté la matriz de correlaciones obtenida en el andlisis. Los resultados
evidenciaron una correlacidn positiva moderada entre el clima organizacional y el desempefio laboral
con un valor de p = .498, con 147 grados de libertad y un nivel de significancia menor a p < .001. Esto
indicd que a medida que mejora la percepcion del clima organizacional tiende a incrementar también el
nivel del desempeno laboral percibido por el personal. El valor de significancia estadistica mostré que
la probabilidad de que la relacidén observada ocurriera por azar fue inferior al 0.1%, lo cual confirmé que
el resultado fue altamente significativo.

Tabla 12. Matriz de Correlaciones

Desempefiio Clima
laboral Organizacional
Desempefio Rho de Spearman —
Gl —
valor p —
Clima

o Rho de Spearman p =.498 —
organizacional

Gl 147 —
valor p p <.001 —
Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion

De acuerdo con los criterios de interpretacidn del coeficiente de correlacidon propuestos por Montes et
al. (2021), mostrados en la Tabla 13, el valor obtenido de p = .498 correspondié a una correlaciéon
positiva moderada. Esto indic6 que, a mejores niveles percibidos de clima organizacional,
correspondieron mayores niveles de desempefio laboral en el personal evaluado

Tabla 13. Escala de valores del coeficiente de correlacion

Valor Significado

-1 Correlacion negativa grande y perfecta
-0.9a-0.99 Correlacion negativa muy alta
-0.7a-0.89 Correlacion negativa alta
-0.4a-0.69 Correlacion negativa moderada
-0.2a-0.39 Correlacion negativa baja
-0.01a-0.19 Correlacién negativa muy baja

0 Correlaciéon nula
0.01a0.19 Correlacion positiva muy baja
0.2a0.39 Correlacion positiva baja
0.4a0.69 Correlacion positiva moderada
0.7a0.89 Correlacion positiva alta
0.9a0.99 Correlacion positiva muy alta
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1 Correlacion positiva grande y perfecta
Nota: Elaborada con datos de Montes et al. (2021, p. 2)

En términos descriptivos, los resultados reflejaron una percepcién positiva moderada tanto del clima
organizacional como del desempefio laboral. Los valores medios elevados y la baja dispersién de los
datos indicaron que la mayoria de los encuestados coincidieron en percibir un ambiente laboral
favorable.

En conjunto, estos hallazgos confirmaron que el clima organizacional podria tener una relacion
significativa con desempefio laboral del personal. Asimismo, aunque se identificaron fortalezas en el
ambiente laboral del CBTIS 89, también se detectaron areas de oportunidad susceptibles de mejora, las
cuales poseen la posibilidad de contribuir a incrementar aun mas el desempefio institucional.

Discusion

La interpretacion de los datos obtenidos permitid comprender el contexto del CBTIS No. 89
durante el periodo de marzo-septiembre de 2025. Para facilitar la interpretacién y comparacién de los
resultados, las medias obtenidas en la escala Likert fueron transformadas a porcentajes mediante una
regla de proporcionalidad, considerando el valor maximo de la escala utilizada. En relacién con la
variable de clima organizacional, los resultados mostraron una percepcion moderadamente favorable,
equivalente al 78.6%, mientras que desempeiio laboral registré un 82.2%. Estos hallazgos coincidieron
con lo planteado por Esquivel et al. (2020), quienes sefalaron que el clima organizacional se relaciond
con las percepciones del entorno laboral y con la manera en que los integrantes de una institucién
interpretaban sus condiciones de trabajo. En este sentido, los resultados sugirieron que las actividades
y dindmicas de la organizacién podrian asociarse con la percepcidon del desempefio.

Asimismo, Amaguafia et al. (2023) sugirié la presencia de tendencias conscientes en la valoracién de
ambas variables en diferentes contextos institucionales, lo que también ayuda a reforzar y sustentar la
interpretacion dentro de un marco comparativo. Esta coincidencia sugiere la existencia de patrones
estables en la valoracion del clima organizacional y del desempeiio laboral de los trabajadores en
distintos contextos, tanto geografica como institucionales y evidencia que la presente investigacion
contribuye a reforzar la interpretacion comparativa de estas variables.

Del analisis de varianza realizado en las dimensiones de clima organizacional, se observé que motivacion
obtuvo una media equivalente a 79%. ubicandose como la dimensidon mas alta en esta variable. En este
sentido, Amaguafia et al. (2023) sefalé que la motivacién constituye un elemento relevante dentro del
clima organizacional y que podria relacionarse con una mejor vinculacién hacia las metas institucionales.

En contraste, se identificé que liderazgo obtuvo la mas baja con un 65.4%. Este resultado tiene sentido
con lo que sefialé Pereyra et al. (2022), quienes reportaron que el liderazgo puede tener una relacion
significativa con el clima organizacional dentro de la organizacidon. También, este comportamiento
coincide con lo reportado por Duran et al. (2020), quienes identificaron que liderazgo puede presentar
valores inferiores en comparacion con otras dimensiones, con variaciones que pueden oscilar entre 60%
y 70%.
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En relacién con las dimensiones de desempefio laboral, los resultados mostraron que la dimensién de
calidad del trabajo alcanzé aproximadamente 90.6%, mientras que responsabilidad presentd valores
cercanos a 59.2%. Este patron coincide con lo reportado por Estrada y Mamani (2020), quienes
encontraron que la calidad del trabajo suele ubicarse por encima del 85%, mientras que otras
dimensiones, como responsabilidad, pueden presentar valores bajos, generalmente del 55% y 65%.

En cuanto al andlisis de correlacidn, los resultados evidenciaron un coeficiente de Rho de Spearman de
0.498, equivalente a un 49.8%, con valor de p <.001, lo que indicd una relacion positiva moderada entre
el clima organizacional y el desempefio laboral.

En relacidn con estudios previos, los resultados coincidieron con lo reportado por Paredes y Quiroz
(2021), quienes identificaron una correlacion positiva baja de 0.294 (29.4%) con un nivel de significancia
de p=.000, lo que evidencid una relacion directa entre ambas variables, aunque con menor intensidad.
Por otro lado, los hallazgos difirieron de lo sefalado por Canales et al. (2021), quienes reportaron un
coeficiente de 0.807 (80.7), con un nivel de significancia de p=.000 correspondiente a una correlacion
positiva alta.

Estos resultados se respaldaron por lo dicho por Montes et al. (2021), quienes establecieron rangos de
interpretacion del coeficiente de correlacién, ubicando valores de 0.2 a 0.39 como correlacién positiva
baja, 0.4 a 0.69 como correlacion positiva moderada y 0.7 a 0.89 correlacidon positiva alta, lo que
permitié clasificar y sustentar la intensidad de las relaciones encontradas en los distintos estudios.

Para finalizar, los resultados evidenciaron que en el CBTIS 89 cuenta con un clima organizacional
favorable y con niveles elevados de desempeiio laboral. no obstante, se identificaron areas de
oportunidad relacionadas con el fortalecimiento del liderazgo y la responsabilidad laboral. Atender
estos aspectos identificados tras la investigacién podria contribuir a consolidar un entorno
organizacional mas eficiente y orientado a la mejora continua de la institucién.

Conclusiones

Se concluyd que el clima organizacional percibido por el personal del CBTIS 89 presenté una
valoracion de 3.93 (78.6%), evidenciando una percepcidon generalmente positiva del entorno laboral,
caracterizada por condiciones aceptables de interaccidon, comunicacidon y ambiente institucional. No
obstante, el analisis por dimensiones permitié identificar diferencias significativas en su valoracion
interna, motivacién con 79% y trabajo en equipo con un 78% obtuvieron mayores valores, mientras
liderazgo con un 65% posicionandose como la dimensidn con menor valoracién, lo que sugirié areas de
oportunidad en aspectos relacionados a la direccidon, toma de decisiones, comunicacién efectiva y
acompanamiento del personal. Esta valoracidon del liderazgo indicé la necesidad de fortalecer estilos de
gestion mas participativos, que favorezcan el reconocimiento y el trabajo en equipo de trabajo.

Con relacién al desempefio laboral, se mostrd una valoracidn favorable de 4.11(82.2%), lo que indicé
un cumplimiento adecuado de las funciones por parte del personal; sin embargo, al igual que en el clima
organizacional, también se observaron diferencias entre sus dimensiones, destacando calidad de
trabajo como la mejor evaluada con un 90.6%, lo que evidencid eficiencia y cumplimiento en las
actividades realizadas por el personal. Por su parte, la dimension de responsabilidad con una
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puntuacién de 59.2%., lo que sefald posibles inconsistencias en el cumplimiento oportuno de tareas o
en el nivel de compromiso individual del trabajador.

Finalmente, se identificd una correlacion positiva moderada y estadisticamente significativa entre el
clima organizacional y el desempefio laboral, con un valor de p = .498, p < .001, lo que evidencid una
mejor percepcion del clima organizacional se asocié con mayores niveles de desempefio del personal.
En este sentido, se infirid que el liderazgo, al ser una de las dimensiones con menor valoracién, podria
estar relacionado en el fortalecimiento o limitacidn tanto del clima organizacional como del desempefio
laboral, por lo que su mejora representaria un elemento clave para contribuir a los resultados
institucionales.

En conjunto, estos hallazgos permitieron dar cumplimiento al objetivo general de esta investigacion de
analizar la relacién del clima organizacional en el desempefio laboral del personal del CBTIS 89, durante
el periodo marzo-septiembre del afio 2025, en la Ciudad de Durango; Dgo. México.
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Resumen

En un contexto universitario atravesado por tensiones éticas y comunicativas, este estudio surge de la
necesidad de comprender cémo se configuran la experiencia institucional cuando la gerencia se
enfrenta al desafio de considerar el valor humano de quienes habitan la universidad. La investigacion
buscéd responder cdmo se viven las interacciones en la gestidn universitaria, qué practicas
comunicativas legitiman o fracturan las relaciones y de qué manera el liderazgo empatico puede
constituirse en una experiencia de consideracion mutua. Desde una perspectiva cualitativa
fenomenolégico-hermenéutica, se analizaron los relatos de actores sociales de distintos niveles
jerdrquicos mediante entrevistas semiestructuradas y un proceso interpretativo sustentado en la
hermenéutica de Gadamer, la accion comunicativa de Habermas, y las teorias de la dignificacion del
otro de Honneth y Cortina. Los hallazgos revelaron seis dimensiones en la administracion universitaria:
reconocimiento mutuo, palabra dignificante, dignidad relacional, vulnerabilidad como puente,
reconocimiento institucional y silencio como forma de exclusién. A partir de estas comprensiones se
propone el modelo Vinculo como Reconocimiento en la Gestion Universitaria, organizado en un nucleo
axiolégico, dimensiones del vinculo y practicas transformadoras. La interpretacion de los relatos
permite concluir que la autoridad universitaria no se legitima solo por el cargo, sino por la capacidad
de escuchar, cuidar, dignificar y sostener relaciones humanas significativas. El estudio aporta una ruta
para repensar el liderazgo universitario como una practica responsable, empatica y humanizante,
orientada a fortalecer la comunidad académica desde la validacion y la dignidad compartida.

Palabras clave: reconocimiento relacional, liderazgo empatico, comunicacion ética, dignidad, gestion
universitaria.

Abstract

In a university context marked by ethical and communicative tensions, this study emerges from the
need to understand how institutional experience is configured when management faces the challenge
of considering the human value of those who inhabit the university. The research sought to answer
how interactions are experienced within university management, which communicative practices
legitimize or fracture relationships, and how empathic leadership may become an experience of mutual
consideration. From a qualitative phenomenological-hermeneutic perspective, narratives from social
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actors across different hierarchical levels were analyzed through semi-structured interviews and an
interpretive process grounded in Gadamer’s hermeneutics, Habermas’s communicative action, and the
theories of the dignification of the other proposed by Honneth and Cortina. The findings revealed six
dimensions within university administration: mutual recognition, dignifying speech, relational dignity,
vulnerability as a bridge, institutional recognition, and silence as a form of exclusion. Based on these
understandings, the model Bond as Recognition in University Management is proposed, organized
around an axiological core, dimensions of the bond, and transformative practices. The interpretation
of the narratives leads to the conclusion that university authority is legitimized not only by position,
but by the capacity to listen, care, dignify, and sustain meaningful human relationships. The study
offers a pathway for rethinking university leadership as a responsible, empathic, and humanizing
practice aimed at strengthening the academic community through validation and shared dignity.

Keywords: relational recognition, empathic leadership, ethical communication, dignity, university
management.

Introduccion

Los contextos universitarios actuales, marcados por la complejidad organizacional y la presién
por resultados medibles, evidencian una tension creciente entre los fines formativos y las dindmicas
administrativas de gestién. Este conflicto se manifiesta no solo en normativas, sino en las relaciones
humanas que configuran el entramado institucional cotidiano. Al respecto, Andenoro (2024) advierte
gue la mercantilizacién de la academia esta erosionando la esencia humanista de la educacidn superior,
priorizando el beneficio operativo por encima del propdsito ético de la organizacién.

Ante tales desafios institucionales, la gerencia universitaria demanda una revisidon profunda de los
liderazgos tradicionales. Al respecto, el analisis de la produccién cientifica global confirma que el
estudio del liderazgo en la educacidn superior se ha consolidado como un campo critico y en constante
expansion (Pedraja-Rejas et al., 2021). En este escenario, Torres y Warner (2025) subrayan que la
resolucidn de las crisis institucionales hoy no depende de férmulas técnicas, sino de una gobernanza
inclusiva capaz de restaurar la humanidad y la resiliencia en las comunidades académicas.

En medio de esta realidad, emergen interrogantes esenciales: ¢cdmo se viven las experiencias
compartidas en la gestion universitaria? ¢ Es posible una forma de liderazgo que reconozca la dignidad
de los otros como fundamento del vinculo institucional? Esta necesidad de cambio se alinea con las
miradas criticas sobre la gestidon universitaria contemporanea; en este sentido, Samoilovich, (2025)
propone, una transiciéon hacia modelos de liderazgo que privilegien la transparencia y la dignidad del
sujeto frente a la deriva burocratica.

El presente estudio nace de la necesidad de explorar estas preguntas desde una perspectiva
humanizante, sensible al sufrimiento epistémico y vincular que muchos actores sociales experimentan
en sus espacios laborales. La experiencia universitaria no se reduce a estructuras jerarquicas ni a la
Iégica de la eficiencia, sino que se construye en la palabra compartida, en el reconocimiento mutuo y
en la posibilidad de ser vistos como legitimos otros.
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Por ello, el estudio se inscribe en una postura paradigmatica interpretativista, adscrita a una
epistemologia socioconstructivista, con un enfoque fenomenoldgico-hermenéutico que busca
comprender cdmo se configuran los vinculos en la gestidn universitaria como espacios de
consideracién mutua y liderazgo empatico.

Objetivo general: Comprender las vivencias de los actores universitarios en torno al vinculo
institucional como experiencia de reconocimiento y trato digno en la gestidén universitaria.

Objetivos especificos:
1. Interpretar los significados atribuidos por los actores sociales a las practicas
comunicativas y vinculares dentro del contexto universitario.
2. Identificar las dimensiones normativas, emocionales y vinculares que configuran el
liderazgo empatico desde la experiencia vivida.
3. Proponer un modelo tedrico interpretativo del vinculo como forma ética de
reconocimiento en la gestidn universitaria.

Este trabajo no se orienta a la generalizacién estadistica, sino a la construccién de hallazgos
significativos que emergen de la vivencia encarnada de los actores sociales. Su intencién es dar voz a
experiencias muchas veces silenciadas, recuperar los matices del nexo humano en la gestidon
universitaria y revelar las estructuras de sentido que configuran prdcticas relacionales éticas.

Al situarse en el paradigma interpretativista y desde una epistemologia socioconstructivista, este
estudio contribuye a resignificar el liderazgo universitario como una praxis de consideracidn mutua,
capaz de restaurar el tejido institucional desde la dignidad compartida.

Por la rigueza fenomenolégica del corpus y la pluralidad de sentidos presentes en los relatos, este
estudio no pretende ofrecer respuestas definitivas, sino construir una interpretacién situada de las
tensiones, silencios y significados que atraviesan la experiencia universitaria. Desde esta perspectiva,
cada apartado contribuye a comprender cédmo las practicas de liderazgo y comunicacién inciden en la
configuracién de relaciones institucionales mas humanas y legitimas.

Marco referencial: Etica relacional, reconocimiento y liderazgo empatico en la gestion universitaria

La presente investigacion se asienta sobre una conviccidn epistemoldgica: la gestion
universitaria no puede comprenderse ni transformarse si se ignora la dimensidon normativa, dialdgica
y afectiva de las conexiones humanas. En esta linea, tres referentes tedricos orientan la interpretacién
del fendmeno estudiado.

En primer lugar, Habermas (1987) aporta el concepto de accién comunicativa, segun el cual los
acuerdos sociales se construyen a partir del didlogo honesto y simétrico entre sujetos libres. Esta
perspectiva traslada el foco desde el control hacia la comprension, y ofrece una base normativa para
pensar la comunicacion institucional como una préctica orientada al entendimiento mutuo.

A su vez, Gadamer (1991) recupera la nocion de fusidon de horizontes para proponer que el
conocimiento surge del encuentro entre experiencias diversas, mediado por el lenguaje, la escucha
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activa y la apertura. Partiendo de esta mirada hermenéutica, la gestidon educativa no consiste en
imponer una verdad, sino en acompanar el sentido que los otros construyen desde su mundo vivido
(Lebenswelt).

Finalmente, Cortina (2007) introduce el concepto de ética cordial, que reivindica la razén con afecto,
es decir, una racionalidad que no disocia lo cognitivo de lo emocional ni lo normativo de lo humano.
Su propuesta interpela directamente a las instituciones educativas: sin alianzas afectivas, sin aprecio
del otro como sujeto de valor, no hay ciudadania ni comunidad posible.

Estos fundamentos clasicos se ven reforzados por contribuciones contempordneas provenientes de
diversos campos del conocimiento, que confirman, desde la evidencia empirica, la necesidad de
integrar empatia, asentimiento y vinculos humanos en los liderazgos organizacionales.

Asi, desde la neurociencia social, Goleman y Boyatzis (2021) sostienen que los lideres emocionalmente
inteligentes generan resonancia afectiva en sus equipos, movilizando climas de confianza y
cooperacion sostenibles. Su nocidn de inteligencia social revela que el liderazgo eficaz no reside en la
imposicién, sino en la capacidad de generar resonancia emocional colectiva.

De forma convergente, Singer y Klimecki (2014) distinguen entre empatia y compasion, y sefialan que
esta Ultima puede cultivarse para fomentar comportamientos prosociales sostenibles en contextos
organizacionales. Su investigacion demuestra que los lideres que reconocen y acogen las emociones
ajenas no solo alivian tensiones, sino que construyen confianza y pertenencia.

En el campo de la neuroeconomia, Zak (2017) aporta hallazgos contundentes: la confianza, detonada
por gestos de validacién, vulnerabilidad y escucha, activa la oxitocina, hormona vinculada al apego y la
cooperacion. Las organizaciones con alto nivel de confianza, afirma, son mas productivas y humanas.

A la luz de la psicologia organizacional, Dutton (2003) introduce el concepto de conexiones de alta
calidad, que son interacciones breves, pero intensamente positivas, capaces de reafirmar la autoestima
y el sentido de valor personal. Edmondson (2019), por su parte, explora la seguridad psicoldgica, es
decir, la posibilidad de expresarse sin temor a represalias. Ambas propuestas destacan la centralidad
del respeto y la dignificacion en la vida institucional.

En un plano mas tedrico, Uhl-Bien (2006) redefine el liderazgo como fendmeno relacional emergente.
Su Relational Leadership Theory sostiene que el liderazgo no es un atributo personal, sino un proceso
de co-construccidon que ocurre en los espacios intersubjetivos donde se tejen los encuentros. Esto
valida profundamente la tesis central del articulo: habitar el vinculo como forma ética de liderar.

Bajo el prisma de la filosofia social, Honneth (1995) refuerza esta perspectiva al proponer que el
reconocimiento no es solo una cortesia moral, sino una necesidad antropoldgica: sin ser reconocidos,
los sujetos no pueden constituirse como tales. En contextos universitarios, ello se traduce en la
urgencia de validar cada voz, cada historia, cada emociéon como parte legitima del tejido institucional.

Finalmente, investigaciones recientes como las de Ruiz-Andaluz y Troya Félix (2025) y Jiménez (2025),
ratifican empiricamente que los modelos de liderazgo en educacién superior que mas impacto tienen
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no son los jerarquicos, sino los basados en la horizontalidad, el afecto y la participacidn. En suma, este
marco tedrico sostiene que liderar en la universidad hoy exige un desplazamiento institucional: del
poder alarelacién, del control a la escucha, de la distancia a la empatia. Considerar al otro como sujeto
digno no es solo una actitud deseable, sino una condicién para la sostenibilidad y la coherencia
institucional de las universidades.

El presente estudio se situa dentro del paradigma cualitativo interpretativo, con una perspectiva
fenomenoldgico-hermenéutica que permite explorar en profundidad los significados atribuidos por los
actores sociales a sus experiencias en entornos universitarios. Bajo esta premisa, el proceso
investigativo se operacionaliza a través del Analisis Fenomenoldgico Interpretativo (AFI).

Por consiguiente, este analisis resulta coherente con la fenomenologia-hermenéutica, ya que asume la
interpretacion como un proceso de doble hermenéutica donde el investigador busca comprender
como los participantes interpretan su propia experiencia. Al respecto, Waller y Clarkson (2024)
sostienen que este método es idéneo para explorar vivencias de alta complejidad, permitiendo al
investigador co-construir el sentido del fenédmeno desde la fidelidad a la experiencia subjetiva.

Esta eleccion responde a una postura epistemoldgica reflexiva que reconoce a los sujetos como
protagonistas portadores de saberes situados. Inspirada en la hermenéutica de Gadamer (1991) y en
el enfoque fenomenoldgico-hermenéutico desarrollado por van Manen (1990), la investigacién asume
la comprensidon como un proceso dialégico y circular. Comprender no implica traducir ni reducir la
experiencia del otro, sino dejarse interpelar por ella en un ejercicio de apertura reflexiva. La
interpretacién se desarroll6 mediante el movimiento parte—todo caracteristico del circulo
hermenéutico, integrando la precomprensién de la investigadora con los horizontes de sentido
emergentes del discurso.

El estudio se desarrolld en una universidad confesional latinoamericana, plenamente integrada al
sistema educativo nacional y a organismos de acreditacion, lo que garantiza el reconocimiento oficial
de sus programas académicos. La institucion se caracteriza por un modelo educativo integral que
articula dimensiones intelectuales, formativas y axioldgicas, promoviendo principios éticos explicitos
en su cultura organizacional.

La investigadora forma parte de la comunidad académica de la institucion, condicidon que facilito el
acceso al campo. Esta cercania fue asumida desde una postura de reflexividad critica, explicitada
mediante diario de campo y vigilancia epistemoldgica constante. El estudio fue aprobado por el comité
institucional de investigacion y contd con protocolo formal y carta aval. Se obtuvo autorizacion de la
autoridad académica correspondiente y todos los participantes firmaron consentimiento informado.

La muestra fue intencional y criterial. Se incluyeron docentes con cargos gerenciales formales, con un
minimo tres afios de experiencia, personal a cargo y conocimiento explicito de la misidn institucional.
Se excluyeron docentes sin responsabilidades directivas formales.

Fueron invitadas diez personas; ocho participaron. La muestra final estuvo compuesta por cuatro
mujeres y cuatro hombres (35—60 afios), con experiencia gerencial entre 3 y 22 anos y diversidad
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disciplinar. El nUmero respondid al criterio de suficiencia interpretativa, alcanzado cuando los relatos
mostraron densidad narrativa y recurrencia significativa.

La informacion se produjo mediante entrevistas semiestructuradas en profundidad, organizadas en
torno a tres unidades hermenéuticas orientadoras: comunicacion, gerencia y sentido institucional. Las
preguntas fueron narrativas y experienciales, solicitando vivencias concretas y ejemplos situados.

Las entrevistas se realizaron presencialmente en las oficinas de los participantes, con duracién entre
60 y 90 minutos. Se registraron mediante doble dispositivo digital y posteriormente fueron transcritas
fielmente. Los archivos fueron almacenados en repositorios digitales de acceso restringido. Durante
las entrevistas se privilegid la escucha activa y el contacto visual, evitando interrupciones o juicios. Se
registraron momentos de silencio reflexivo y se generd un clima de confianza que favorecio relatos
profundos.

El andlisis se desarrollé a lo largo de un proceso sistematico sostenido durante dos anos, guiado por el
movimiento parte—todo propio del circulo hermenéutico. En una primera fase, se realizd la lectura
completa y reiterada de cada transcripcién, con el propdsito de captar el sentido global de las
experiencias narradas y registrar impresiones iniciales en notas reflexivas. En una segunda fase, se
identificaron unidades de significado vinculadas con vivencias concretas del fendmeno, especialmente
aquellas relacionadas con reconocimiento, comunicacién, trato recibido, vulnerabilidad, liderazgo y
silencio institucional.

En una tercera fase, estas unidades fueron organizadas en matrices hermenéuticas vinculadas con los
ejes analiticos del articulo: reconocimiento, vinculo institucional, trato digno, liderazgo empatico y
practicas comunicativas en la gestidon universitaria. Posteriormente, se agruparon los significados
recurrentes en nucleos de sentido, subcategorias y categorias emergentes.

Posteriormente, se agruparon los significados recurrentes en nucleos de sentido, subcategorias y
categorias emergentes. El criterio para consolidar una categoria no fue la frecuencia numérica aislada,
sino su densidad interpretativa, recurrencia significativa entre relatos y capacidad para iluminar el
fendmeno estudiado. La suficiencia interpretativa se alcanzé cuando las entrevistas comenzaron a
mostrar convergencias sustantivas, reiteracion de sentidos y ausencia de nuevas comprensiones
centrales para los propodsitos de la investigacién.

En una cuarta fase, las categorias fueron sometidas a un proceso de contrastacion hermenéutica
mediante triangulacion entre los discursos de los actores sociales, los referentes tedricos y la
interpretacion reflexiva de la investigadora. Ademas, se realizo revisidn critica con una colega experta
en investigacion cualitativa, lo que permitid examinar la coherencia entre las narrativas, los cddigos
construidos y las categorias finales.

Las discrepancias interpretativas no fueron eliminadas, sino revisadas como tensiones de sentido;
cuando surgieron diferencias en la lectura de un fragmento, se volvid al corpus original, se reviso el
contexto de la entrevista y se contrastd con otras voces antes de decidir su ubicacion categorial. De
este modo, las categorias finales constituyeron sintesis interpretativas del fendmeno, articulando
experiencias individuales en comprensiones compartidas sin desvirtuar la singularidad de cada relato.
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El estudio se orienté por los criterios de rigor propuestos por Lincoln y Guba (1985): credibilidad,
transferibilidad, dependencia y confirmabilidad. La credibilidad se fortalecié mediante entrevistas en
profundidad, relecturas reiteradas, validacién dialdgica con participantes y triangulacién entre datos,
teoria e interpretacion reflexiva de la investigadora. Esta interpretacion fue asumida como una
mediacién hermenéutica situada, en la que las precomprensiones de la investigadora fueron
contrastadas con los relatos, los referentes tedricos y el retorno permanente al corpus.

La transferibilidad se favorecid mediante descripcion densa del contexto y los participantes. La
dependencia se aseguré a través del registro sistematico del proceso metodoldgico, matrices
hermenéuticas y conservacién de evidencia documental, ademds de la evaluacion formal del protocolo
por el comité institucional y la socializacién académica del proceso. La confirmabilidad se sostuvo
mediante reflexividad explicita y trazabilidad interpretativa.

Bajo esta ldgica, el rigor cientifico se trasciende hacia una dimensiéon fenomenoldgica; como proponen
Villalobos-Antunez et al. (2023), la confiabilidad en la investigacion cualitativa actual no reside en la
métrica, sino en la fidelidad ontoldgica y la transparencia del circulo hermenéutico, lo que asegura que
cada hallazgo reportado esté anclado de manera verificable en el corpus de datos.

Todo el recorrido metodolégico estuvo acompafiado por una vigilancia reflexiva constante. Como
sefialan Denzin & Lincoln (2018), la investigacién cualitativa co-construye realidades junto con quienes
las viven. En consecuencia, cada decision metodoldgica fue guiada por el respeto, la escucha activa 'y
el compromiso de representar la experiencia de los actores sociales sin desvirtuar su sentido.

Desde una perspectiva fenomenoldgico-hermenéutica e interpretativista, los hallazgos de esta
investigacidn se estructuran a partir de las vivencias de los actores sociales que habitan la gestion
universitaria. La experiencia de los lazos institucionales fue descrita no como una estructura funcional
o jerarquica, sino como una forma de validacién que legitima y humaniza la relacién entre los miembros
de la comunidad académica.

El analisis tematico e interpretativo de los relatos permitié identificar seis dimensiones centrales en la
gestidn universitaria, articuladas por el respeto, la empatia, la presencia significativa y la justicia
dialdgica:

La experiencia compartida en la gestion universitaria emerge, en primera instancia, como un acto de
visibilidad ontolégica. Para los actores sociales la aceptacion de su alteridad no es un protocolo
administrativo, sino la validacion de su existencia en el entramado institucional.

Esta dimensidn se revela como el primer peldafio de la existencia académica: el transito del anonimato
hacia el ser nombrado. Los relatos de los informantes evidencian que el sentimiento de pertenencia se
fractura cuando el sujeto es ignorado por la estructura jerarquica. El Actor Cy el Actor A coinciden en
la potencia de este gesto minimo: “A veces uno no necesita que le digan que lo esta haciendo bien,
pero si necesita saber que alguien lo ve. Que no es invisible en medio de tanta burocracia.” (Actor A).
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Hubo momentos en los que pasaba por el pasillo y sentia que era una sombra. Si el lider no te
saluda, no es solo mala educacion; es que no existes para él. Ese silencio te quita la dignidad de
ser parte del equipo. (Actor C)

Este testimonio permite interpretar que la categoria “invisibilidad” expresa una tensién entre la gestién
técnica y la experiencia humana del docente. La metafora de la “sombra” empleada por el informante
describe una fractura donde la ausencia de saludo se interpreta como una negacién del ser. Bajo este
prisma hermenéutico, ser "visto" por la autoridad significa ser rescatado del anonimato funcional para
ser validado como un sujeto con historia y presencia.

Mas alla de la visibilidad, el aprecio se consolida a través de la gratitud expresada en el encuentro
presencial. Los hallazgos sugieren que la legitimidad del vinculo se juega en la calidad del “cara a cara”,
diferencidandose de la frialdad de los canales digitales. El Actor D enfatiza la importancia de esta
proximidad fisica: “Cuando mi jefa me dice ‘gracias por tu trabajo’, me lo dice de frente, no por correo.
Ese gesto de venir a mi oficina y decirmelo a los ojos es lo que me da la fuerza para seguir aqui; me
hace sentir que mi esfuerzo realmente importa.” (Actor D)

Lo anterior devela que la visibilizacion de la alteridad debe ser una experiencia encarnada para ser
percibida como auténtica. La gratitud manifestada en la presencia fisica otorga una legitimidad que los
medios digitales no pueden replicar, transformando el cumplimiento funcional en un compromiso
emocional.

Esta realidad entronca con la propuesta de Honneth (1995) sobre la lucha por el reconocimiento como
base de la cohesidén social. En el plano universitario, esto significa que no es posible una
institucionalidad ética sin relaciones de reciprocidad que trasciendan la operatividad administrativa.
Complementariamente, la hermenéutica de Gadamer (1991) permite comprender que este acto exige
una apertura ética por parte del lider, quien debe percibir al colaborador no como una pieza técnica,
sino como un interlocutor con voz propia. Como sugiere Cortina (2007), la dignidad se sostiene en el
trato cordial, lo cual halla su sustento practico en la sintonia emocional del liderazgo resonante
(Goleman y Boyatzis, 2021), fortaleciendo asi la seguridad psicoldgica del equipo.

En el entramado de la gestidn universitaria, la palabra trasciende su funcion instrumental de transmitir
informacidn para constituirse en el horizonte donde se construyen la validacion del otro y el sentido
de pertenencia. Los relatos revelan que el modo en que el sujeto es interpelado o escuchado no es un
asunto técnico, sino el nlcleo que configura la salud de la cultura organizacional.

El lenguaje funciona aqui como una practica de acogida institucional, en la medida en que el lider no
solo gestiona un proceso, sino que reconoce la situacién personal y emocional del interlocutor.

Los testimonios del Actor B ilustran este desplazamiento del poder hacia la proximidad: “Cuando el
director me llamo por mi nombre y me pregunté cdmo estaba mi hija, eso cambié mi forma de verlo.
Cuando me hablaron sin levantar la voz, cuando me dijeron ‘entiendo tu molestia’... ahi senti que
importaba mas que el problema.” (Actor B). Bajo un prisma hermenéutico, este gesto revela que la
palabra tiene el poder de consagrar o herir el vinculo.
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Al validar la emocion, la expresion "entiendo tu molestia", se produce una ruptura con la légica de la
eficiencia fria para dar paso al reconocimiento de la alteridad. El colaborador deja de ser una pieza
técnica del sistema para convertirse en un interlocutor valioso, cuya subjetividad es respetada vy
"alojada" en el didlogo institucional.

Uno de los hallazgos mas reveladores es que la legitimidad de la autoridad no depende necesariamente
de la aceptacion de las peticiones, sino del respeto con que se comunica la decisidon. La palabra
institucional posee una carga simbdlica capaz de preservar la integridad del interlocutor incluso en la
negativa, actuando como un balsamo restaurador frente a la posible frustracidn. El Actor E y el Actor
H coinciden en que el "cdmo" se antepone al "qué": “Yo sabia que no me podian dar lo que pedia, pero
como me lo dijeron hizo toda la diferencia. Me senti en paz.” (Actor E). “Mas que lo que decidieron,
fue cdbmo me lo dijeron. Senti que me veian, que no era una cosa en un tramite.” (Actor H).

Desde esta perspectiva se advierte que la comunicacion institucional no es neutra. La palabra que cuida
evita la "cosificacion" de la relacidn, permitiendo que el sujeto mantenga su integridad y pertenencia
a pesar del disenso. La autoridad solo cobra verdadera legitimidad ética cuando es capaz de narrar las
decisiones con empatia, transformando un trdmite administrativo en un encuentro humano donde el
individuo se siente "visto" y respetado en su condicion de sujeto

Sintesis y didlogo teodrico

Esta realidad se alinea con la fenomenologia de Gadamer (1991), para quien el lenguaje no es
un mero instrumento, sino el "mundo" mismo donde ocurre la comprensién y el encuentro con el otro.
En esta linea, Cortina (2007) sostiene que la ética se encarna en la palabra cotidiana: en el modo en
gue saludamos, escuchamos y respondemos.

Desde una perspectiva contempordnea, las investigaciones de Singer y Klimecki (2014) y Singer (2025)
refuerzan esta mirada al demostrar que la palabra empatica activa circuitos de sintonia afectiva,
validando que el trato digno reconfigura la arquitectura emocional de la organizacion. Finalmente,
como seiala Edmondson (2019), es en estos ambientes donde habita la palabra sin temor donde se
construye la "seguridad psicoldgica", permitiendo que la universidad sea, mas que una estructura
burocratica, una verdadera comunidad de sentido.

La autovaloracion del sujeto no emerge en el ecosistema universitario como un constructo teérico o
un imperativo legal, sino como un acontecer situado que se despliega en la filigrana de los vinculos
cotidianos. Los relatos evidencian que el trato recibido puede operar como resguardo de la integridad
personal en los momentos de mayor exposiciéon: alli donde el disenso administrativo y la fragilidad
biografica ponen a prueba la solidez del tejido institucional.

Bajo esta premisa, la legitimidad de la gestidon se manifiesta con nitidez cuando el desacuerdo no
deviene en fractura ontoldgica. Los informantes sugieren que es posible habitar la discrepancia
siempre que el proceso esté mediado por una deferencia que impida la erosién de la autoestima.

En este sentido, el respeto deja de ser un formalismo para transformarse en una practica de no-
violencia institucional, tal como se desprende de las voces de los Actores G y F: “No me senti atacada,
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me explicaron con consideracidn, y eso me otorgd una sensacion de paz, aunque la resolucién no fuera
la que yo esperaba.” (Actor G). “No hubo una defensa formal de mi postura, pero el trato fue tan
humano, sin humillarme, que pude aceptar la realidad. Para mi, sentir que no me pisotean es recuperar
la dignidad.” (Actor F).

El relato permite interpretar que la gestidn universitaria se configura como un proceso de interaccion
situado, en el cual el colaborador puede procesar un resultado adverso si su condicidn de sujeto es
preservada. La autoridad que explica con mansedumbre transmuta el conflicto en un espacio de
convivencia ciudadana, demostrando que la verdadera eficacia de un lider reside en su capacidad para
sostener la armonia relacional incluso en la divergencia.

La dignidad relacional alcanza especial relevancia en la interseccidn con la vulnerabilidad humana. Los
testimonios advierten que el vacio institucional ante el dolor o el quebranto de salud es decodificado
como una forma de despersonalizacién que reduce al individuo a su mera funcionalidad. La experiencia
del Actor Cilustra esta fractura del sentido de pertenencia frente a la indiferencia burocratica: “Cuando
estuve enferma, el silencio fue total. Regresé a mis labores como si nada hubiera ocurrido en mi vida.
En ese instante comprendi que para la organizacién soy un nimero reemplazable, no una persona que
sufre.” (Actor C).

Desde esta perspectiva, la integridad personal se fortalece cuando la fragilidad del otro es atendida. El
mutismo de la institucién ante la adversidad personal actia como un mecanismo de exclusion
simbdlica; por el contrario, cuando la gestidn se abre al cuidado y a la pregunta por el bienestar del
otro, la administracidn se transforma en una practica de cuidado institucional. Reconocer la
vulnerabilidad del colega no es un signo de debilidad, sino el cimiento de una ética del amparo que
humaniza el entorno académico.

En virtud de lo expuesto, la fenomenologia de Gadamer (1991) nos recuerda que toda experiencia
humana esta irremediablemente situada en la historia y el contexto; por tanto, la valia del ser debe ser
descifrada en la singularidad de cada gesto. Esta dimensién dialoga con la temporalidad de la vivencia
laboral que proponen Clift et al. (2021), donde el sentido de "casa" se construye en la atencién a lo
pequeno.

Al amparo de Cortina (2007), estos hallazgos constituyen una reivindicacién de la perspectiva del
cuidado, entendida como la consideracién del otro en tanto sujeto de afectos y necesidades. En esta
linea, Beltramo (2022) subraya que la sensibilidad intrapersonal posee un poder transformador en
organizaciones marcadas por la hegemonia de la eficiencia. En definitiva, el liderazgo que
verdaderamente trasciende es aquel que no se agota en la pericia técnica, sino que cultiva la capacidad
de sostener la integridad del otro en la presencia, la palabray, sobre todo, en el silencio compasivo.

Contrario al imaginario dominante que asocia el liderazgo con la infalibilidad y la distancia, los actores
sociales reconocen que la expresidn honesta de limites, errores o emociones por parte de los lideres
abre espacios inéditos de humanidad. En esta investigacién, la vulnerabilidad emerge no como una
debilidad, sino como una condicién de autenticidad que despliega una potente fuerza vinculante.
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La autoridad que se permite mostrar su dimension humana, incluso en la fragilidad, fortalece los
vinculos y genera una sintonia afectiva que la jerarquia rigida suele asfixiar. Esta transparencia actua
como un puente que acorta la distancia administrativa, desplazando el respeto sustentado Unicamente
en el cargo hacia una relacion fundada en la humanidad compartida.

Los relatos de los informantes dan cuenta de este fendmeno: “Cuando mi jefe me dijo: ‘no tengo todas
las respuestas, pero estoy aqui contigo’, me cambid todo. Me hizo sentir que no estaba sola.” (Actor
E). “Una vez el director lloré en una reunién. No fue debilidad, fue humanidad. Desde entonces, le
tengo mas respeto.” (Actor H)

Se desprende de estos testimonios que la cercania humana no siempre proviene de un gesto de poder,
sino de un acto de sinceridad emocional. Cuando el lider permite que sus sentimientos sean visibles, la
estructura jerarquica se humaniza y se vuelve habitable. Lejos de erosionar la autoridad, esta forma de
presencia la legitima éticamente, creando un sentido de comunidad y acompafiamiento mutuo donde
el colaborador se siente amparado en su propia subjetividad.

La vulnerabilidad también se manifiesta en la disposicién del lider a ser interpelado y a reconocer sus
propios errores o sesgos frente al colaborador. Esta dimensidn se traduce en una forma de hospitalidad
intelectual, donde el lider valida la competencia y la dignidad del otro al admitir que el saber ajeno
puede complementar o, incluso, corregir el propio. El Actor B ilustra la potencia de este gesto: “Mi
coordinadora me dijo: ‘no lo habia visto asi, gracias por decirmelo’. Eso me hizo sentir respetado,
incluso admirado.” (Actor B)

Esta apertura habilita una conversacion auténtica donde la autoridad no reside en la posesién absoluta
de la verdad, sino en la capacidad de estar presente y dejarse transformar por el encuentro. Bajo esta
légica, el error o el limite dejan de ser fallas que ocultar para convertirse en oportunidades de co-
construccidn. Al reconocer la valia del aporte del colaborador, el lider fortalece la confianza y la
seguridad de los equipos, permitiendo que la unidn institucional sea un espacio de aprendizaje y
sentido compartido.

Desde la perspectiva de Gadamer (1991), solo desde la apertura radical y la disposicién al encuentro
se puede comprender verdaderamente al otro; la vulnerabilidad opera en este sentido como
mediacién para el encuentro, permitiendo esa "fusion de horizontes" necesaria para la vida académica.
Esta visidon converge con investigaciones sobre la seguridad psicoldgica (Edmondson, 2019; Pitt, 2023)
gue confirman la capacidad de mostrarse vulnerable, constituye un catalizador indispensable para la
confianza colectiva en las organizaciones modernas.

En definitiva, en el ambito universitario, la vulnerabilidad conecta al gestor con su propia esencia y con
la de su equipo. Este hallazgo confirma que el liderazgo que humaniza es aquel capaz de gestionar la
subjetividad sin mdascaras, convirtiendo la relacion institucional en una base de apoyo para la
operatividad y el trato digno.dentro de la gestién universitaria.

La aceptacion simbdlica en el entorno universitario trasciende los gestos individuales de buena
voluntad; para los actores sociales, el reconocimiento debe constituirse como una estructura sostenida
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gue edifique pertenencia y legitimidad. Este hallazgo pone de manifiesto que el cuidado institucional
no puede delegarse Unicamente al carisma o al talante del lider, sino que debe expresarse en practicas
institucionales sostenidas y reconocibles en la vida cotidiana de la organizacion.

Las practicas aparentemente sencillas, como el saludo por el nombre o la conmemoracion de hitos
personales, son decodificadas por los sujetos como una validacién ontoldgica de su presencia dentro
del sistema. Estas expresiones muestran que la valoracidn de las personas trasciende el formalismo
burocratico y contribuye a disminuir las experiencias de anonimato funcional.

Los relatos de los informantes evidencian la importancia de estas practicas cotidianas: “Cuando la
institucion saluda por mi cumpleafios, me doy cuenta que existo para ellos.” (Actor B). “Los espacios
donde uno puede opinar sin miedo deberian ser la regla, no la excepcién.” (Actor A). Bajo esta mirada,
el saludo o la mencién del nombre actdan como recordatorios de que el sujeto no es una cifra en la
ndémina, sino un miembro legitimo de la comunidad con una historia propia.

Cuando estas acciones se tornan habituales, el colaborador siente que su "mundo de vida" es
respetado por la estructura, lo que fortalece el compromiso y la lealtad hacia el proyecto académico.
La legitimacidn cotidiana se convierte, de este modo, en una forma de cuidado que otorga un sentido
trascendente al quehacer diario.

Un aspecto critico revelado en esta investigacién es que el reconocimiento institucional se halla
indisolublemente ligado a la posibilidad de habitar la propia voz sin temor a represalias. Esta dimension
se fractura cuando la cultura organizacional penaliza el disenso, antecedente que permite comprender
la génesis del silencio institucional como una forma de exclusion. Los testimonios de los Actores Ey D
advierten sobre los riesgos de una estructura que no garantiza la seguridad para expresarse: “Si yo
pudiera decir cdmo me siento sin temor a consecuencias negativas, trabajaria mucho mejor.” (Actor
E). “Aqui uno tiene que gritar para que lo escuchen, y cuando gritas, te castigan.” (Actor D)

Se desprende de estas vivencias que el silencio surge, con frecuencia, en contextos institucionales
donde no existen condiciones seguras para expresar desacuerdos o necesidades. Cuando el "grito",
entendido como una demanda desesperada de ser visto, es la Unica via para la interlocucién y esto
conlleva una sancién, la institucién deja de reconocer al otro como un interlocutor valido para
convertirlo en un objeto de control. Por el contrario, un entorno que habilita el discurso libre dignifica
la relacidon y transforma la gestion en una experiencia de justicia institucional, donde la palabra
recupera su poder para reparar el tejido social.

Desde un enfoque fenomenolégico-hermenéutico, esta dimensidon se despliega en las interacciones
cotidianas que reafirman a cada actor como una pieza valiosa del entramado universitario. Esta
necesidad de una afirmacidén institucional estructurada halla eco en la teoria de Honneth (1995) para
quien la valoracidn social constituye una condicién fundamental para la autoestima y el respeto mutuo.
Asimismo, se ve reforzada por (Zheng et al., 2025) quienes situan el bienestar interpersonal como eje
de la sostenibilidad en la educacidn superior contemporanea.
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De igual manera, Edmondson (2019) sostiene que la seguridad psicoldgica constituye el fundamento
de las organizaciones que aprenden y protegen el bienestar de sus miembros. En este sentido, la
gestidn universitaria deja de entenderse Unicamente como una funcién técnica para asumirse como
una prdctica institucional orientada al cuidado, la participacién y la dignidad de las personas que
integran la comunidad académica.

En el acontecer de la gestidon universitaria, la ausencia de respuesta no constituye un vacio
comunicativo neutral, sino una accién cargada de intencionalidad que fractura la relacidn institucional.
Para los actores sociales, el mutismo de la autoridad es decodificado como una experiencia de
invisibilizacién que hiere la dignidad y socava el sentido de pertenencia. Este hallazgo, de cardacter
transversal, se despliega en tres matices que revelan la potencia destructiva de la omisidn.

La administracién académica se percibe, en ocasiones, como un sistema que clausura sus sentidos ante
la alteridad. Esta "sordera institucional" no es una limitacion técnica, sino una decision institucional de
no-respuesta que despoja al vinculo de su caracter humano. El Actor D ilustra esta vivencia a través de
una metafora sobre su estabilidad laboral: “Tengo un problema con mi nombramiento, se lo he
manifestado a mi jefe inmediato, pero siento que se hace oidos sordos con este tema porque no me
ha resuelto la situacion.” (Actor D)

Bajo este prisma, el "oido sordo" comunica al colaborador que su angustia y su necesidad no tienen
lugar en el horizonte institucional. Al omitir una respuesta sobre un asunto tan vital como el
nombramiento, la autoridad reduce la relacién a un tramite ignorado, invalidando al sujeto como un
interlocutor digno de consideracién. Esta indiferencia actia como un mecanismo de
despersonalizacidn que erosiona la base moral de la convivencia universitaria.

Mas alld de una simple inaccién administrativa, el silencio se experimenta como una presencia
abrumadora que impacta con mayor severidad que una negativa explicita. El vacio de la omisién es
percibido como una forma de agresidn que vulnera la integridad del sujeto en la comunidad. La voz del
Actor G revela la crudeza de esta experiencia: “Cuando hablé de lo que estaba pasando, no me
respondieron nunca... el silencio fue mds violento que si me hubieran dicho que no.” (Actor G)

Esta narrativa devela que el ser humano prefiere la claridad de un “no” que al menos reconoce su
existencia y su peticion, frente a la nada del mutismo. El silencio institucional opera aqui como una
forma encubierta de exclusién que niega la visibilidad del otro. Se colige, por tanto, que la palabra que
falta es, en realidad, una accion que agrede y desplaza al individuo hacia las margenes de la institucion.

Finalmente, la carencia de respuesta sistematica genera un efecto de “silencio de retorno”, donde el
colaborador, ante la desproteccién, opta por un retiro emocional y ético de la organizacién. Este es
uno de los hallazgos mas criticos de la investigacion, pues el mutismo de la autoridad termina por
institucionalizar el miedo y la apatia. El Actor E describe este proceso de repliegue: “Yo prefiero no
decir nada para no meterme en problemas, no confio que van a brindarme la ayuda que necesito, por
lo tanto, prefiero retirarme en silencio.” (Actor E.)
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Esta desconfianza profunda lleva al actor social a refugiarse en el anonimato para salvaguardar su
integridad, lo que implica una ruptura total del vinculo ético con la universidad. La gestiéon que no
escucha termina, paraddjicamente, silenciando a sus propios miembros, extinguiendo la participacién
y creando climas de distanciamiento donde el sentido de comunidad desaparece.

En conjunto, estas vivencias evidencian que, en la gestidn universitaria, el silencio es un acontecer con
profundas consecuencias institucionales y humanas: al omitir la palabra, se omite al ser. Esta realidad
se vincula con la hermenéutica de Gadamer (1991), quien advierte que donde no hay didlogo, ocurre
una clausura del sentido que impide la construccién de una comunidad institucional basada en la
confianza, la escucha y la reciprocidad. De la misma manera Ribers (2024) advierte que la falta de
respuesta institucional genera un sentimiento de orfandad profesional que atenta contra la salud
mental colectiva y la misidn ética de la universidad.

En este orden de ideas, desde la ética de la razén cordial de Cortina (2007), la escucha activa constituye
una condicidn necesaria para validar la voz del otro; por tanto, el mutismo institucional debe ser
nombrado una forma de injusticia en la relacién institucional Como sugiere Edmondson (2019), sin una
respuesta que valide la voz del colaborador, se anula la seguridad psicoldgica indispensable para una
organizacién sana y resiliente. En definitiva, este hallazgo ratifica la imperatividad de un liderazgo que
recupere el poder de la palabra para reparar el tejido social y mejorar las condiciones de convivencia
cotidiana en la universidad.

Modelo propuesto: Vinculo como reconocimiento en la gestidn universitaria

A modo de sintesis interpretativa, y tras el despliegue reflexivo del circulo hermenéutico que
permitié dar voz a los actores sociales, los hallazgos emergentes se integran en una arquitectura
sistémica denominada Modelo de Vinculo como Reconocimiento en la Gestidon Universitaria. Los
sentidos revelados en los relatos no constituyen un conjunto de categorias aisladas, sino que se
organiza en tres niveles sistémicos e interdependientes que permiten pasar del mundo de vida
(Lebenswelt) a una propuesta de accidn institucional.
En un primer nivel, el nlcleo ético, se anclan los hallazgos sobre la validacién mutua y el trato digno
como sustento del nexo institucional. Seguidamente, las dimensiones del modelo agrupan la palabra
dignificante, la vulnerabilidad como puente y la valoracidn institucional, configurando las practicas
cotidianas de la gestion.

Finalmente, ante la tension revelada por el hallazgo del silencio institucional como forma de exclusién,
emergen las practicas transformadoras (escucha activa, empatia y horizontalidad) como la respuesta
institucional necesaria para restaurar el tejido universitario. Asi, el modelo no solo describe el
fendmeno, sino que propone una ruta de rehumanizacién basada en la evidencia de los actores
sociales.

Esta propuesta no constituye una estructura rigida, sino un mapa dindmico de interacciones relevantes
para la sostenibilidad ética institucional. Bajo esta perspectiva, un liderazgo fundamentado en el
centrado en la dignidad y la consideracion del otro converge con los planteamientos de Howick et al.
(2025), quienes sostienen que la gestion empatica es el paradigma mas efectivo para afrontar las crisis
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contemporaneas, al facilitar respuestas institucionales mdas humanas y resilientes ante Ia
incertidumbre.

No obstante, esta aproximacion no debe confundirse con una actitud permisiva o carente de rigor.
Como advierte Valadon (2023), la verdadera empatia administrativa implica la facultad de comprender
las fronteras emocionales del otro para fundamentar decisiones justas, garantizando que la
sensibilidad interpersonal contribuya a los resultados institucionales y no se reduzca a un formalismo
discursivo.

Por consiguiente, la gestidn de la conexién demanda un equilibrio técnico entre las dimensiones de la
sensibilidad humana. Bajo esta ldgica, autores como Goleman y Boyatzis (2021) sostienen que la
regulacién emocional y la empatia son facultades que determinan la resonancia del lider en contextos
complejos. Asimismo, como demuestran Ruiz-Andaluz y Troya Félix (2025), esta organizacion de las
interacciones resulta indispensable para institucionalizar liderazgos transformadores que respondan
con efectividad a los desafios de la educacién superior contempordanea.

Esta compleja estructura halla su validacidn final en la praxis; al respecto, el estudio fenomenolégico
de Jemal et al. (2025) confirma que las experiencias de liderazgo mas significativas son aquellas que
logran institucionalizar practicas de compasidn, respeto y solidaridad. Al integrar este hallazgo con la
perspectiva neurocientifica de Singer (2025) sobre la plasticidad del cerebro social, estas prdacticas
dejan de entenderse Unicamente como ideales éticos abstractos y pasan a concebirse como
condiciones que favorecen la operatividad institucional y el trato digno dentro de la gestidn
universitaria.

Tales hallazgos subrayan la imperatividad de un liderazgo universitario capaz de gestionar la
subjetividad del otro sin comprometer la integridad regulatoria necesaria para una gobernanza
equilibrada y asertiva. Bajo este andamiaje reflexivo, se configura el Modelo de Vinculo como
Reconocimiento en la Gestidn Universitaria. Esta propuesta articula tres niveles sistémicos e
interdependientes: el nucleo ético, las dimensiones relacionales y las practicas transformadoras, cuya
organizacidn se ilustra de manera integral en la Figura 1.
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Figura 1. Modelo propuesto: Vinculo como reconocimiento en la gestion universitaria.
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Este modelo se construye a partir de las dimensiones emergentes del estudio y propone una visién
integral del liderazgo universitario centrado en centrado en el cuidado, la participacion y la
responsabilidad compartida.

Se organiza en tres niveles interrelacionados:

1 Nucleo ético:
a. Reconocimiento mutuo: fundamento de toda relacién humana y organizacional.
b. Dignidad: principio rector que orienta las practicas comunicativas y directivas.
2 Dimensiones relacionales:
a. Validacion emocional.
b. Legitimacion de la palabra.
c. Trato digno y justicia relacional.
d. Inclusién institucional.
3 Practicas transformadoras:
a. Escucha activa.
b. Liderazgo empatico.
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c. Participacidn no punitiva.
d. Comunicacion horizontal.
e. Cuidado emocional colectivo.

Este modelo ofrece una propuesta de accidn concreta para resignificar el liderazgo universitario como
una experiencia encarnada de validacién mutua y dignidad compartida. En el corazén del modelo. se
ubican dos principios ineludibles:

Reconocimiento mutuo: No se trata de una validacién unilateral o meramente discursiva, sino
de una experiencia reciproca, vivida, donde el yo y el otro se legitiman en su humanidad. Tal como
plantea Axel Honneth, aceptar al otro, es la base moral de toda vida social; en contextos universitarios,
este se manifiesta cuando la alianza no es instrumental, sino orientada por responsabilidad mutua,
cuando la presencia del otro me interpela y me responsabiliza.

Dignidad: En el horizonte de sentido dado por Gadamer y la ética de Adela Cortina, el valor
intrinseco del ser humano no es una abstraccién, sino una experiencia situada que se juega en lo
cotidiano. Reconocer al otro es asumir su valia esencial, no por lo que produce, sino por lo que es. Esta
valoracion del ser humano como principio rector orienta las decisiones, las palabras y los silencios del
liderazgo universitario.

Asi mismo, en el modelo encontramos las dimensiones que expresan modos interdependientes de
cuidado, validacion y participacién:

a. Validacion emocional: Validar al otro en su sentir, en sus emociones y estados subjetivos,
constituye una forma profunda de presencia. En la voz de los participantes, esto se expresa como
“sentirme visto”, “que recuerden mi historia”, “que pregunten por mi hija”. El sostén emocional
humaniza el trabajo académico y rompe con la frialdad burocratica.

b. Legitimacion de la palabra: Inspirado en Habermas, esta dimensién alude a la importancia
de la palabra como acto constitutivo del lazo social. La escucha activa, la legitimacién del discurso del
otro y la disposiciéon al dialogo no son técnicas de gestidn, sino compromisos éticos que sostienen el
tejido institucional.

c. Trato digno y justicia relacional: Se expresa en el trato justo, en la capacidad de la autoridad
para validar la alteridad, respetar los limites humanos y reparar el dafio. Esta dimensién se relaciona
con una gestién que no cosifica, sino que cuida; que no controla, sino que acompana.

d. Inclusidn institucional: El respaldo no puede depender solo del talante individual de los
lideres. Se requiere institucionalizar practicas que permitan la participacion, la expresidon no punitiva,
y el cuidado sistematico de los vinculos. Como lo expresan los actores: “Que me escuchen sin temor a
represalias, eso cambia todo” .

De esta manera, la ética en acciéon se ve desde las practicas transformadoras, con este nivel se
representa la posibilidad de traducir el modelo en acciones concretas que resignifiquen la gestion
universitaria:
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1 Escucha activa: Mas que oir, es estar disponible emocional y con responsabilidad frente a la
palabra del otro. para recibirla sin juicio, con apertura radical.

2 Liderazgo empatico: Liderar es comprender desde dentro, es resonar con las vivencias ajenas
sin apropiarse de ellas. La empatia aqui no es condescendencia, sino sensibilidad profunda.

3 Participacion no punitiva: Crear espacios donde el disentir no sea castigado, sino escuchado
como parte de la construccidn institucional. Esto supone revisar los mecanismos de retroalimentacion,
evaluacién y toma de decisiones.

4 Comunicacion horizontal: Fomentar relaciones menos verticalizadas, donde todos los actores
puedan sentirse legitimos emisores y receptores del discurso institucional.

5 Cuidado emocional colectivo: La institucién cuida cuando protege emocionalmente a sus
miembros. Esto implica practicas que atiendan el bienestar, validen las emociones y prevengan el
desgaste emocional e institucional.

Su aporte radica en sistematizar experiencias vividas y traducirlas en orientaciones comprensivas para
una gestidn universitaria centrada en el cuidado, la validacién mutua y la legitimidad de las relaciones
institucionales.

Discusion
A nivel tedrico, esta investigacién trasciende la vision del liderazgo como una capacidad
individual de influencia para proponerlo como un fendmeno de co-construccidn institucional e
interpersonal. En este horizonte, la autoridad solo cobra sentido cuando es validada a través de una
reciprocidad profunda, donde el otro es reconocido en su totalidad humana. Esta comprension
converge con Haynes et al. (2024), quienes situan el liderazgo relacional como una via para fortalecer
la excelencia académica mas alla del desempenfio técnico individual.

A su vez, Lyndon y Edwards (2022) permiten ampliar esta lectura al destacar que la construccion de
narrativas no se agota en escuchar al otro, sino que implica procesos de co-construccion donde las
voces participantes adquieren valor interpretativo. Desde esta perspectiva, la interaccién universitaria
no puede entenderse como una relacion unilateral de mando, sino como una construccién compartida
de sentido, en la que la palabra, la escucha y la validacién del otro sostienen la legitimidad institucional.

En continuidad con lo anterior, los hallazgos muestran que la escucha y la empatia favorecen formas
de comunicacidon que reconocen al interlocutor como sujeto legitimo dentro de la institucion. Este
hallazgo dialoga con la visidén de Pitt (2023), quien sostiene que la empatia centrada en la persona es
el catalizador indispensable para humanizar la gestion. Investigaciones recientes sobre el rol docente
en entornos complejos (Ruiz-Andaluz y Troya Félix, 2025) coinciden en que la escucha es un pilar
fundamental del clima organizacional.

Sin embargo, este trabajo profundiza en que dicha apertura debe ser "no punitiva". La contribucion
tedrica reside, por tanto, en identificar que la legitimidad institucional depende hoy de la gestion de la
vulnerabilidad, un elemento que los modelos tecnocraticos de control suelen omitir sistematicamente.
Al respecto, Torres y Warner (2025) advierten que un liderazgo desvinculado de la dimensién humana
no logra suscitar compromiso auténtico, lo que se relaciona con la advertencia de Ribers (2024) sobre
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el estrés moral que enfrentan los lideres en contextos donde sus practicas éticas carecen de apoyo
institucional.

Finalmente, en sintonia con las tendencias actuales sobre el impacto del clima ético en el bienestar
laboral (Zheng et al., 2025), se concluye que el respeto a la persona no es una concesion del cargo, sino
una deuda moral permanente. Bajo esta premisa, la intencionalidad responsable en el liderazgo
(Forero, 2025) se constituye en la columna vertebral de la cultura institucional, permitiendo el transito
de una universidad-sistema hacia una universidad-comunidad. El aporte fundamental a la gerencia
educativa es la sistematizacién del “Vinculo como reconocimiento”, donde la palabra recupera su
poder para reparar el tejido social y fortalecer la vida cotidiana institucional.

La experiencia del nexo institucional, analizada a través del relato de los actores sociales,
trasciende la funcionalidad administrativa para revelarse cdmo las relaciones cotidianas inciden en la
vida universitaria. Bajo esta premisa, la investigacion muestra que la validacion mutua no es un
elemento accesorio, sino una condicién necesaria para fortalecer una comunidad académica basada
en el trato digno, la confianza y la responsabilidad compartida.

En cuanto a los aportes tedricos, este estudio articula el pensamiento de clasicos como Honneth (1995),
Gadamer (1991) y Cortina (2007) con discusiones de vanguardia. En este didlogo, el sentimiento de ser
escuchado en la fragilidad encuentra eco en el concepto de resonancia de Rosa (2023), cuya propuesta
evita la alienacion burocratica mediante una relacién significativa con el entorno institucional.
Asimismo, la integracién del liderazgo resonante (Goleman y Boyatzis, 2021) y las miradas de liderazgo
compasivo (Howick et al., 2023; Singer, 2025) permiten construir una lectura interpretativa donde la
autoridad se mide por la capacidad de sostener relaciones institucionales significativas y no por el
control jerarquico.

Desde la contribucidon metodoldgica, este trabajo ratifica el valor de la via cualitativa para acceder a las
"zonas de sombra" del dato cuantitativo. Al contrastar la razdon cordial de Cortina con los hallazgos de
Jemal et al. (2025), se concluye que la seguridad psicoldgica es la base técnica indispensable para una
practica de cordialidad institucional. Los relatos confirman que la legitimidad de la gestién se dirime en
el tono y el respeto percibido, validando la eficacia del circulo hermenéutico para capturar estas
sutilezas de la interaccidn institucional.

Respecto a la relevancia practica para la gestién, el modelo propuesto ofrece una ruta de
transformacién hacia liderazgos de proximidad. Se sugiere la institucionalizacién de protocolos de
escucha no punitiva y espacios de validacién reciproca como estrategias de resistencia ante la
deshumanizacion. Como demuestran Ruiz-Andaluz y Troya Félix (2025), el liderazgo transformador es
esencial para crear comunidades resilientes; consecuentemente, reconocer la vulnerabilidad del otro
se convierte en un imperativo para garantizar la salud mental colectiva y la sostenibilidad del clima
organizacional.

Este estudio no persigue clausurar sentidos, sino abrir un didlogo entre experiencias situadas. El
liderazgo orientado al cuidado institucional, tal como se ha revelado en este camino, es una practica
situada en el reconocimiento mutuo y en una comunicacion que repara y legitima al otro como

50



interlocutor valioso. Estas practicas permiten identificar patrones institucionales que definen el
horizonte de responsabilidad de la gestion.

Esta comprension es respaldada por investigaciones recientes de Jemal et al. (2025), quienes
evidencian que las practicas compasivas desde el liderazgo institucional resignifican el trabajo colectivo
en entornos marcados por la vulnerabilidad. El modelo de vinculo como reconocimiento (Figura 1), no
es una estructura cerrada, sino una sintesis interpretativa de experiencias para repensar la autoridad
desde el cuidado institucional y la justicia en las relaciones.

En dltima instancia, este estudio no plantea una solucién técnica generalizable, sino una interpretacién
situada sobre el modo en que las palabras, decisiones y practicas de liderazgo inciden en la forma en
qgue las personas se sienten vistas, escuchadas y consideradas dentro de la universidad. Desde esta
perspectiva, el liderazgo universitario puede comprenderse como una responsabilidad ética orientada
a preservar el valor humano y fortalecer las condiciones de convivencia institucional.

Futuras lineas de investigacion
Estudios comparativos entre universidades latinoamericanas. Andlisis longitudinales sobre practicas de
reconocimiento. Incorporacion de actores estudiantiles y administrativos. Estudios mixtos sobre clima
organizacional y bienestar subjetivo. Disefio e implementacidn de intervenciones institucionales.
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Resumen

La presente investigacion es relevante debido a que la eficiencia operativa en empresas logisticas
constituye un factor critico para la competitividad organizacional. Este capitulo analiza el redisefio e
implementacién de un proceso para la aprobacion de maniobras en una empresa de servicios
logisticos, con el objetivo de reducir tiempos, eliminar actividades que no aportan valor a la operacién
y elevar la productividad. La problemadtica principal radica en los retrasos generados por procesos
manuales y comunicacion ineficiente entre departamentos implicados. Se trabaja en particular en la
aprobacion de maniobras, ya que es un proceso crucial debido a que es el punto medular donde
ingresan y egresan los contenedores, por lo que afecta directamente la productividad y satisfaccion de
los clientes de la organizacién. A partir de un enfoque metodoldgico mixto, se emplearon técnicas de
observacion directa, estudio de tiempos y movimientos y la prueba estadistica t-Student para muestras
relacionadas, siendo asi que los resultados evidencian una reduccién significativa del tiempo promedio
de aprobacién de maniobras de 3399 a 1380 segundos, asi como un incremento en la productividad
del personal. Se concluye que la automatizacion, la estandarizacién de procesos y la eliminacion de
actividades sin valor agregado permiten mejorar la eficiencia operativa y la calidad del servicio.

54


mailto:eduardo.na@ixtapaluca.tecnm.mx
mailto:maria.hf@ixtapaluca.tecnm.mx
mailto:oscar.torres@hraei.gob.mx

Palabras clave: Redisefio, proceso, maniobras, logistica.

Abstract

This research is relevant because operational efficiency in logistics companies is a critical factor for
organizational competitiveness. This chapter analyzes the redesign and implementation of a process
for approving cargo handling operations in a logistics services company, with the aim of reducing
processing times, eliminating activities that do not add value to the operation, and increasing
productivity. The main problem lies in the delays generated by manual processes and inefficient
communication between the departments involved. The study focuses specifically on cargo handling
approval, as it is a crucial process because it is the central point where containers enter and exit the
facility, directly impacting the organization's productivity and customer satisfaction. Using a mixed-
methods approach, techniques such as direct observation, time and motion studies, and the paired-
samples t-test were employed. The results demonstrate a significant reduction in the average approval
time from 3399 to 1380 seconds, as well as an increase in staff productivity. It is concluded that
automation, process standardization, and the elimination of non-value-added activities allow for
improved operational efficiency and service quality.

Keywords: Redesign, process, operations, logistics.

Introduccion

En el contexto actual de la logistica y la gestidon de operaciones, la eficiencia en los procesos
administrativos y operativos representa un elemento clave para la competitividad organizacional.
Particularmente en patios de contenedores, la rapidez en la aprobacidn de maniobras impacta
directamente en la productividad, los costos operativos y la satisfaccidn del cliente.

El redisefio de procesos, comprendido como la revisidon y transformacion sistematica de los flujos de
trabajo para mejorar su desempeiio (Dumas, 2023), se posiciona como una herramienta estratégica
para atender estas problematicas. En este sentido, el presente capitulo tiene como objetivo analizar el
redisefio del proceso de aprobacién de maniobras en una empresa logistica, evaluando su impacto en
la eficiencia operativa.

En los patios de contenedores, la eficiencia y la rapidez en la aplicacion de maniobras son
indispensables para lograr la optimizacién del uso del espacio, disminuir los tiempos de espera e
incrementar la productividad del patio de vacio. Una de las tareas esenciales en este tipo de
operaciones es la aprobacidon de maniobras de vacio, que se utilizan para la descarga, carga y traslado
de contenedores sin mucho tiempo de espera para la autorizacion de estas; sin embargo, estas
maniobras suelen estar sujetas a una serie de autorizaciones y procesos que pueden generar demoras
innecesarias.

Un proceso puede entenderse como una secuencia estructurada de actividades que se relacionan entre
si y que se desarrollan de manera coordinada para producir un resultado especifico, permitiendo que
una organizacion transforme recursos en productos o servicios mediante una logica de funcionamiento
orientada al logro de objetivos (Daft, 2021).
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Esta transformacién de bienes y servicios debe hacerse de forma eficiente para lograr una mayor
productividad, ya que se pretende proporcionar un valor agregado mas elevado (Render & Heizer,
2014) Este valor agregado ayuda en la consecucion de los objetivos y metas organizativas.

Hoy en dia, el proceso de aprobacion de maniobras en empresas de logistica presenta varias
interrupciones en el proceso que afectan directamente el tiempo requerido para la autorizacién de
maniobras. Entre las principales causas se encuentra la falta de eficacia en los sistemas de aprobacion,
asi como también la comunicacién escasa de los departamentos involucrados en el proceso
(supervisores, personal administrativo de finanzas, asistentes de servicio al cliente) y la ausencia de
protocolos estandarizados que puedan agilizar el proceso.

Una de las consecuencias importantes que se deben resaltar es que, al no aprobar de manera rapiday
eficiente a los agentes aduanales, se presentan demoras para ellos, ya que, al no ingresar los
contenedores al patio de la organizacion, la naviera cobra un incentivo como multa por no entregar en
tiempo y forma, por lo que los agentes mismos buscan un reembolso por parte del patio por no ser
autorizados como ellos lo solicitan en su orden.

El redisefio de procesos se define como una actividad organizacional orientada a modificar de manera
intencional la estructura y secuencia de un proceso existente, con el fin de mejorar su desempefio (por
ejemplo, en eficiencia, calidad, tiempo de respuesta o satisfaccién del cliente), mediante la revisiéon de
actividades, roles, recursos y flujos de trabajo (Dumas, 2023).

Este redisefio tiene que mejorar la perspectiva organizacional de los quehaceres administrativos y
operativos que se ejecutan, sus efectos se llegan a ver traducidos en las componentes vertical y
horizontal de la estructura organizacional, siendo una mejora integral para el ente en cuestidn
(Franklin, 2009).

En la organizacidn es evidente que se requiere de un redisefio de proceso, ya que actualmente se
tienen areas de oportunidad que se reflejan a simple vista con la insatisfaccidn de sus clientes, siendo
asi que existen muchas demoras en la prestacion del servicio.

La logistica se define como el proceso integrado de planificar, ejecutar y controlar de manera eficiente
y efectiva el flujo y almacenamiento de bienes, servicios e informacién relacionada desde el punto de
origen hasta el punto de consumo, con el propdsito de satisfacer los requerimientos del cliente y
optimizar el uso de recursos dentro de la cadena de suministro (Garcia Villalobos, 2023).

La logistica es un elemento para considerar de suma importancia, ya que se maneja en la organizacién
el patio de arrastre donde se colocan los contenedores y asi mismo se debe llevar un control adecuado
gue permita optimizar el proceso de aprobacion de maniobras.

El objetivo es realizar un diagndstico de las problematicas, redisefiar e implementar un proceso para la
autorizacion de maniobras con el fin de lograr optimizar el tiempo de autorizacion de maniobras de
vacio. Para ello, se busca sefalar los diversos factores que colaboran con los retrasos en el proceso de
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autorizacion, evaluar y definir mejoras tecnolégicas en el software de la organizacién que permitan
reducir el tiempo de espera, aumentando la productividad operativa.

El estudio de tiempos y movimientos es una técnica cientifica de medicidn del trabajo aplicada en
ingenieria industrial y gestién de operaciones, cuyo objetivo es analizar de forma sistematica y
detallada las actividades elementales que componen una tarea, descomponiéndolas en movimientos
y midiendo los tiempos asociados para determinar métodos 6ptimos de trabajo, establecer estandares
de tiempo, eliminar movimientos innecesarios y mejorar la productividad de los procesos productivos
o de servicios (Andris Freivalds, 2025).

El modelo por implementar es el estudio de tiempos y movimientos, ya que permite eliminar los
movimientos innecesarios y asi mismo optimizar los tiempos de operacién, siendo la necesidad
primordial del proceso que se redisefiara, logrando asi que se estandaricen los tiempos y brindar un
servicio eficiente a los clientes.

La parte indispensable de este proceso radica en la automatizacién de maniobras, la mejora para la
comunicacidon entre los sectores implicados, como operacion, areas administrativas y la
implementacion de plataformas operativas digitales que ayudan a detectar cualquier posible error o
incoherencia antes que se otorgue la validacion para la maniobra solicitada, por medio de un estudio
de tiempos y movimientos que permita ser mas eficientes y eficaces en la labor. No solo agiliza la toma
de decisiones, sino que también favorece al perfeccionamiento constante de los procesos operativos,
incrementando la eficiencia y disminuyendo tiempos con demoras innecesarias.

El proceso para la optimizacidn del proceso de aprobacién de maniobras en una empresa de logistica
se enfoca en la minimizacién de filtros innecesarios y en la identificacién y mejora de dareas de
oportunidad que puedan garantizar una mejor productividad. Esto se logré conforme a la revision
continua de cada una de las fases del proceso operativo, localizando las fallas potenciales de mejora
para reducir tiempos y esfuerzos, garantizando que cada accidn y tarea estd enfocada hacia el logro de
los mejores resultados.

La aprobacién de maniobras es un proceso burocratico, que involucra multiples etapas de validacién y
revision, lo que constantemente genera demoras. No obstante, mediante la implementacién de
tecnologias emergentes y métodos laborales mas eficaces, se pueden disminuir esos periodos de
espera, optimizando los recursos y asegurando un proceso de trabajo mas agil y seguro para asi mejorar
la calidad del servicio a los agentes aduanales, asi como a la operacién del patio.

Para la comprobacién de la hipdtesis se utiliza la prueba t de student ya que de acuerdo con (Anderson,
2020) es un procedimiento estadistico paramétrico utilizado para contrastar hipotesis sobre la media
de una poblacién cuando la varianza poblacional es desconocida y el tamafio de muestra es pequeiio,
generalmente n < 30, asumiendo normalidad en los datos, esto permite determinar si existen
diferencias estadisticamente significativas entre las medias de dos mediciones relacionadas, en este
caso se tomaron medidas del tiempo previo al redisefio y el tiempo posterior al redisefio del proceso
por lo que se analiza por este método.
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Marco tedrico
Redisefio de procesos y Business Process Management (BPM)

El redisefio de procesos constituye una de las principales estrategias para mejorar el
desempeiio organizacional en entornos altamente competitivos. Desde una perspectiva
contemporanea, este enfoque se vincula estrechamente con el Business Process Management (BPM),
el cual integra principios, métodos y herramientas orientadas al disefio, andlisis, ejecucién y mejora
continua de los procesos organizacionales (Ortiz Fernandez, 2024).

En términos conceptuales, la reingenieria de procesos implica un redisefio radical de los procesos clave
de la organizacion con el objetivo de lograr mejoras sustanciales en indicadores como eficiencia,
calidad y tiempos de respuesta (Matthew Finio, 2025). Este enfoque no solo busca ajustes
incrementales, sino transformaciones estructurales que permitan eliminar redundancias y optimizar
flujos de trabajo.

La literatura reciente evidencia que la implementaciéon de BPM genera impactos positivos significativos
en la eficiencia organizacional. Estudios sistemadticos reportan mejoras en eficiencia operativa (hasta
80% de los casos), reduccion de costos y optimizacion de tiempos, destacando la automatizacién y la
estandarizacion como factores clave. (Huachallanqui Sarasi, 2024) Asimismo, la incorporacién de
tecnologias como BPMS (Business Process Management Systems) y BPMN facilita la modelacidn,
automatizacién y monitoreo de procesos, incrementando la visibilidad y control organizacional.

En este contexto, el redisefio de procesos se posiciona como un mecanismo estratégico para alinear
las operaciones con los objetivos organizacionales, particularmente en sectores como la logistica,
donde la eficiencia temporal es critica (Peralta-Abarca, 2024).

Mejora continua y optimizacion de procesos

La mejora continua es un enfoque sistematico orientado a la optimizaciéon permanente de los
procesos mediante la identificacion y eliminacién de ineficiencias. Este enfoque se fundamenta en
metodologias como Lean, Six Sigma y Kaizen, las cuales buscan reducir desperdicios, mejorar la calidad
y optimizar el uso de recursos (Herrera, 2006).

La evidencia reciente muestra que la implementacién de metodologias de mejora continua tiene un
impacto significativo en el desempefio organizacional. Por ejemplo, estudios reportan reducciones de
hasta un 30% en tiempos de procesamiento y mejoras sustanciales en la calidad del servicio mediante
la aplicacién de Six Sigma y Lean (Espinoza, 2026).

En el contexto del redisefio de procesos, la mejora continua actia como un complemento esencial, ya
gue permite consolidar y sostener en el tiempo los cambios implementados, evitando la regresion a
practicas ineficientes.

Eficiencia operativa como variable estratégica
La eficiencia operativa se define como la capacidad de una organizacién para maximizar
resultados utilizando la menor cantidad de recursos posible. En términos de gestion por procesos, esta
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eficiencia se traduce en la reduccién de tiempos de ciclo, minimizacién de errores y aumento de la
productividad (Salinas, J., 2019).

Diversos estudios coinciden en que la eficiencia operativa esta directamente relacionada con la calidad
del disefio de los procesos organizacionales. La adopcién de BPM permite mejorar la eficiencia al
optimizar flujos de trabajo, reducir redundancias y mejorar la toma de decisiones (Ortiz Fernandez,
2024).

Asimismo, la automatizacidn de procesos ha emergido como un factor clave para incrementar la
eficiencia, al permitir la ejecucién de tareas repetitivas con mayor rapidez y precision. La literatura
reciente destaca que la automatizacién no solo reduce tiempos y costos, sino que también mejora la
consistencia operativa y la capacidad de respuesta organizacional.

En este sentido, la eficiencia operativa no debe entenderse Unicamente como un indicador de
desempefiio, sino como una capacidad estratégica que influye directamente en la competitividad
organizacional.

Actualmente, la empresa ha manejado un proceso de aceptacién de maniobras demasiado complejo,
ya que para obtener una cita para descarga o toma de vacio suele ser complicado si durante el proceso
el agente aduanal llega a omitir algln paso dentro de su solicitud o algun dato incorrecto dentro de su
comprobante de pago. Para la realizacion de maniobras, se debe realizar una cita con los siguientes
pasos:

1) Darse de alta en el sistema PACO, adjuntando una CSF por medio de correo electrénico; cabe
mencionar que la responsable para dar el alta es la asistente de servicio al cliente.

2) Ingresar al portal con usuario y contrasefia proporcionada por la asistente de servicio al cliente.

3) El cliente aduanal debe realizar la maniobra; en ella es importante resaltar que debe llenar los
campos que aparecen como obligatorios (transporte, servicio, medida, cliente y carga).

4) Una vez llenada la solicitud, se envia al portal mostrandose con el estatus “pendiente”, generado
por un nimero de solicitud.

5) La asistente de servicio al cliente debe revisar que los campos obligatorios sean correctos para que
envie la maniobra al sistema como “rechazada” y asi el cliente pueda modificar su solicitud, adjuntando
su comprobante de pago y archivo BL revalidado (Unicamente se pueden modificar esos campos).

6) Antes de adjuntar el pago, el agente aduanal debe generar una referencia bancaria con el nimero
de solicitud que aparece en el portal, complementada con 8 ceros en la pagina web de la organizacion
de estudio, para asi obtener 2 nimeros verificadores, con la finalidad de que el pago sea Unico y asi
poder identificar qué contenedores amparan su comprobante de pago. Una vez generada la referencia
y contar con el pago correcto, se vuelve a enviar la actualizacidon en el sistema, mostrandose
nuevamente como “pendiente”.

7) La asistente de servicio al cliente debe verificar que el comprobante de pago se encuentre correcto,
validando el importe por maniobra (si es por importacidn o exportacidn, ya que son costos distintos),
referencia bancaria, fecha de aplicacion y cuenta de depésito.

8) Una vez que todos los requisitos sean correctos, se procede a cambiar la maniobra de “pendiente”
a “preaprobada”, indicando que su maniobra se encuentra correcta.
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Una vez considerado lo anterior, se ha identificado que el proceso actual presenta errores recurrentes
gue provocan retrasos significativos en la aprobacién de las maniobras. Si el agente aduanal omite
declarar algin campo obligatorio o lo declara de manera incorrecta en la estructura correspondiente,
el sistema no permite realizar modificaciones una vez que la solicitud ha sido generada por primera
vez. En estos casos, la asistente de servicio al cliente debe proceder al rechazo de la maniobra,
notificando al agente aduanal que debera ingresar una nueva solicitud en la que se declaren
correctamente los campos requeridos.

Por otro lado, cuando el cliente adin no ha efectuado el pago correspondiente, la correccidén del proceso
resulta mads agil. En este escenario, el cliente puede generar nuevamente la solicitud, asegurandose de
que todos los campos estén debidamente completados, lo que le permitird obtener la referencia
bancaria, adjuntar el comprobante de pago y avanzar hacia la preaprobacién de la maniobra.

Sin embargo, cuando el pago ya ha sido realizado y referenciado a una solicitud con datos incorrectos,
el procedimiento se torna mas complejo y prolongado. En tal caso, el cliente debe gestionar una
solicitud de "Saldo a favor" ante el departamento de finanzas, mediante correo electrénico. Es
importante destacar que la autorizacidn de estos saldos recae en una sola persona, quien, debido a su
alta carga laboral, puede demorar hasta dos dias en proporcionar una respuesta, lo cual genera
inconformidad entre los clientes por el tiempo de espera.

Este conjunto de circunstancias ocasiona multiples demoras para los clientes, quienes generalmente
necesitan ingresar o exportar sus contenedores en fechas programadas con poca antelacidn. Ante esta
problematica, se propone el desarrollo e implementacidon de un nuevo proceso de aceptacién de
maniobras que facilite y agilice el proceso, permitiendo a los agentes aduanales una programacion mas
eficiente y con menores margenes de error.

Por lo que se formula la siguiente hipdtesis alternativa: “El redisefio e implementacién del proceso de
aprobacion de maniobras reducird el tiempo promedio de aprobacién y aumentara la productividad
del personal en la empresa de servicios logisticos.”.

Materiales y métodos

El objetivo fue redisenar el proceso de aprobacidon de maniobras de vacio para una empresa de
logistica en su nuevo software, por lo que se eliminaron pasos en el proceso que reduce la
productividad en el personal del departamento de Servicio al Cliente, dando como resultado una mala
reputacion y mal servicio a los clientes por la demora que se tardan las asistentes en aprobar las
solicitudes.

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizé el tipo de investigacidon mixta (Hernandez Sampieri &
Mendoza Torres, 2023) , ya que se utilizaron datos cuantitativos y cualitativos, derivado de que se
realizd un analisis estadistico (Rodriguez Franco, Pierdant Rodriguez, & Rodriguez Jiménez, 2011) y al
mismo tiempo un andlisis del contenido de la investigacidn, por lo que se trabajé con datos numéricos
comprobables y se busca comprender los fendmenos que van desde la perspectiva de los trabajadores,
es decir, por medio de la observacion, experiencias y comportamientos.
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Los instrumentos que se utilizaron para llevar a cabo esta investigacion son los siguientes:

Diagrama de Ishikawa: Para identificar causas raiz de ineficiencias. Con este instrumento de
investigacion se identificaron las causas que generan el problema central y la agrupacién de las causas
gue lo provocan, ya que este permite organizar la informacién de manera légica y permite explicar qué
motivos se abordaran y como (Miinch Galindo, 2007).

- Estudio de tiempos y movimientos: Para medir el tiempo de ejecucidn de cada actividad, expresado
en minutos. Con esta herramienta se analizé la eficiencia operativa, identificando cuanto tiempo toma
a cada una de las trabajadoras autorizar una maniobra de vacio dentro del proceso, asi como también
detectar cudles son aquellas tareas innecesarias para conseguir una mayor eficiencia en la
productividad de las trabajadoras (Mlinch Galindo, 2007) .

- Encuestas: Para evaluar percepcién del desempefio siendo complementario este instrumento.
Apoyaron como instrumento de medicion para evaluar el alcance de la satisfaccién del servicio por
parte de las asistentes de servicio al cliente después de que se implementd el nuevo proceso; con esto
se logré medir qué tanto avanzé la eficiencia en la productividad del departamento (Herndndez
Sampieri & Mendoza Torres, 2023).

- Prueba de hipdtesis T-student: Con esta herramienta estadistica se determind si la aplicacién al nuevo
proceso apoy6 positivamente en el desarrollo del proyecto por medio del calculo de esta, dando como
positiva la hipdtesis alternativa basada en los resultados de hallazgos registrados en el desarrollo de la
investigacion (Nieves Hurtado & Dominguez Sanchez, 2010).

Andlisis de las variables

La investigacion se estructurd a partir de la identificacidn de una variable independiente y una variable
dependiente, las cuales se conceptualizan y operacionalizan para permitir su medicidon objetiva antes
y después de la intervencion.

Variable dependiente: Eficiencia operativa en la aprobacion de maniobras
Se entiende como el nivel de desempeno del proceso en términos de rapidez, productividad vy
reduccion de errores durante la aprobacién de maniobras en el area de servicio al cliente.

Variable independiente: Redisefio del proceso de aprobacion de maniobras
Se define como la modificacién estructurada del proceso operativo mediante la eliminacién de
actividades innecesarias, la estandarizacion de reglas de negocio y la incorporacidon de herramientas
tecnoldgicas en el sistema OVD, con el propdsito de mejorar su eficiencia.

La presente investigacién adopta un enfoque mixto (cualitativo—cuantitativo), orientado a comprender
y medir el impacto del redisefio de procesos en la eficiencia operativa. Desde el punto de vista
cuantitativo, el estudio evalia cambios en indicadores clave de desempefo; mientras que, desde la
perspectiva cualitativa, analiza la dinamica operativa y las causas estructurales de ineficiencia en el
proceso.

El disefio corresponde a un cuasiexperimental de tipo pretest y postest con un solo grupo, en el cual
se realizan mediciones antes y después de la intervencidn. Este tipo de disefio es ampliamente utilizado
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en estudios organizacionales aplicados, donde las condiciones reales limitan la aleatorizacién y la
conformacion de grupos comparativos (Sampieri, 2022).

El disefio permite establecer relaciones causales plausibles entre la intervencién representada por el
redisefio del proceso y los cambios observados en la eficiencia operativa, asi mismo reconociendo
limitaciones inherentes en términos de control de variables externas.

La poblacion se integrd por cuatro colaboradoras, una supervisora y tres asistentes, quienes integran
la totalidad del personal responsable del proceso de aprobacion de maniobras en la organizacién. Por
lo tanto, no se aplicd un muestreo, sino un censo del area de estudio donde n = 4.

Esta decision metodoldgica garantiza la cobertura total del fendmeno analizado, la eliminacion del
error que puede representar el aplicar un muestreo y la mayor validez interna en la comparacién del
previo y el posterior del redisefio (Rodriguez Franco, Pierdant Rodriguez, & Rodriguez Jiménez, 2011).
Cabe senalar que, aunque el tamaio de la poblacién es reducido, resulta metodoldgicamente valido
debido a que representa el 100% del universo de estudio, lo cual es comun en investigaciones aplicadas
en contextos organizacionales especificos.

Para comprobar el impacto del redisefio en la productividad, se aplicé la prueba t de Student para
muestras relacionadas, debido a que se compararon mediciones antes y después sobre la misma
poblacién (n = 4). El contraste se realizd con base en el nimero de maniobras aprobadas por dia,
determinando la significancia estadistica del cambio, considerando un nivel de significancia de a = 0.05
(5%), ampliamente aceptado en estudios de ciencias administrativas, por lo que:

Si p £0.05, Se rechaza HO
Si p > 0.05, No se rechaza HO

Se utilizaron reportes del sistema OVD para obtener el nimero de maniobras aprobadas por
colaboradora por dia, antes y después del redisefio. Esta informacion permitié medir el cambio real en
productividad mediante datos operativos.

Resultados

A continuacion, se presentara el estudio de tiempos y movimientos que se llevd a cabo con las
cuatro trabajadoras del departamento de servicio al cliente (supervisora y tres asistentes). El calculo
correspondiente se basara en las actividades que le corresponden a cada asistente por turno y se hara
con base en los minutos que tardan en aprobar una maniobra, para asi poder medir la eficacia con la
gue se ejecutan las actividades correspondientes para lograr la validacién de las maniobras.
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Tabla 1. Estudio de tiempos y movimientos antes del redisefo

Actividad T1 | T2 | T3 | T4 | T. Promedio | Valoracién ,T: T. Tipo
Basico
Revision de campo |51 1541190120 120 1 120 128.4
de la maniobra.
Validacion de medidal |, 11541199120 120 1 120 128.4
en el tracking MSC.

Revision de BL. 180120180120 150 1 150 158.4
Validacion de pago. [240(180 (240|180 210 1 210 218.4
Aprobacion de saldo ;a3 cn0b 2001800 2775 1 2775 2783.4

a favor.
Tiempo ciclo 3399

Fuente: Elaboracidon propia (T. = tiempo)

Si bien en todos los casos no es aplicable el saldo a favor en los clientes, este proceso sigue siendo un
factor sumamente importante, ya que es el principal motivo por el que retarda el proceso. Con base
en el estudio realizado previamente, se presenta el resultado del tiempo estdndar en minutos que un
asistente de servicio al cliente tarda en aprobar una maniobra de vacio. Segun los datos obtenidos, el
proceso se lleva a cabo con éxito en un tiempo promedio de 3399 segundos. Este tiempo se considera
como referencia para evaluar la eficiencia del procedimiento.

El proceso de aprobacidn involucra una serie de filtros y procedimientos establecidos para garantizar
gue las decisiones sean tomadas con la debida diligencia y conforme a las politicas internas.

Cada darea involucrada en el proceso de aprobacion presentard sus propuestas especificas para reducir
o simplificar los pasos vy filtros que sean de su competencia y responsabilidad. Este esfuerzo conjunto
permitird optimizar los tiempos de respuesta y mejorar la experiencia tanto interna como externa.

Cada trabajador involucrado debera evaluar sus procedimientos actuales, identificar aquellas etapas
que pueden ser flexibilizadas o eliminadas sin comprometer la calidad ni los requisitos de
cumplimiento, y proponer soluciones claras y viables que puedan implementarse de manera efectiva.
El objetivo final es establecer un proceso de aprobacidon mas eficiente, simplificado y, sobre todo,
enfocado en ofrecer un servicio de excelencia.

Se llevé a cabo una junta con los directivos de la organizacién con el objetivo de exponer el diagndstico
y asi mismo llegar a propuestas de solucién e iniciar el redisefio, para lo cual la informacion atendida
en la junta fue la siguiente:

Se presenta propuesta para sustituir los filtros actuales por un sistema automatizado que reduzca el
tiempo de aprobacion; incluye:

Reduccién de motivos para envio de saldos a favor: Implementacidon de un mejor proceso que minimice
tiempo y reduzca los pasos para obtener la aprobacién de una maniobra.
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Mejora en la precision: Aumento en la capacidad de identificar anomalias o detalles no contemplados
por el sistema actual.

Reduccidon de tiempos de respuesta: Optimizacion del proceso de aprobacidn, lo que permitiria
decisiones mas rapidas.

Tabla 2. Propuestas autorizadas y confirmadas

Filtros actualizados para el proceso de aprobacidon de maniobras

PROPUESTA AUTORIZADA

Quitar la referencia de pago generada en la pagina de la organizacién, y utilizar su nimero de
appointment como referencia.

Los saldos a favor que soliciten por motivo de estructura de maniobra se anularadn y solo se tomaran
los casos ajenos a ello, es decir cuando una maniobra este errénea por no declarar transporte, cliente,
BL, numero de contenedor y medida se les indicara realizar otra maniobra en el sistema la cual llevara
en comentario la leyenda de que niumero de appointment fue referenciado su pago.

Los saldos a favor que se tomaran en cuenta para autorizacién serdn todos aquellos que se encuentren
mal referenciados, es decir, alguna referencia ajena a su nimero de appointment.

Tener la oportunidad de editar los campos mas comunes donde suelen haber errores por parte de los
clientes, ejemplo, cliente, transporte, nomenclatura y carga.

Tener una opcidon de cancelar maniobras para no volver activar maniobras erréneas.

Dar a la pagina una opcion de no permitir avanzar la programacion si un contenedor se encuentra con
la medida errénea.

Fuente: Elaboracion propia

Este enfoque busca, ademas, facilitar la toma de decisiones y mejorar la experiencia del usuario en el
portal, promoviendo una mayor interaccién y coordinacién entre los equipos de trabajo.

Después de la toma de decisiones por parte de los directivos de la organizacion, se procedié a dar a
conocer las necesidades a los programadores, donde se definen responsabilidades de colaboradores
para comunicar este nuevo proceso para la nueva plataforma en OVD.

Posterior al rediseno, se procede a realizar nuevamente el estudio de tiempos y movimientos para
identificar los resultados obtenidos a partir de las modificaciones realizadas y autorizadas por los
directivos de la organizacion.
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Tabla 3. Estudio de tiempos y movimientos después de redisefio

Actividad T1 72 T3 74 T. ValoracidnT. basicoT. Tipo
promedio

Revision de campo de 1360 |60 |60 60 |60 1 60 68.4

maniobra

Validacion de medida en el60 60 |60 |60 |60 1 60 68.4

tracking MSC

Revision de BL. 60 60 |60 60 |60 1 60 68.4

Validacion de pago. 12060 |120/60 [90 1 90 98.4

Aprobacién de saldo a favor. 900 [1200/600(15001050 1 1050 [1058.4
Tiempo ciclo 1362

Fuente: Elaboracidon propia (T. = tiempo)

Para la comprobacién de hipétesis de esta investigacion se utilizé la herramienta estadistica T-student
para muestras relacionadas. Se le aplica a la poblacion de 4 trabajadores de la organizacion. Para el
analisis de los datos se plantean las siguientes hipotesis:

H1: El redisefio e implementacién del proceso de aprobacién de maniobras reducira los tiempos de
aprobacion y aumentarad la productividad del personal en la empresa de servicios logisticos.

HO: El redisefio e implementacion del proceso de aprobacidon de maniobras no reducira la los tiempos
de aprobacién y no aumentara la productividad del personal en la empresa de servicios logisticos.

En la siguiente tabla se muestran los registros de las maniobras aprobadas por dia de las siguientes
cuatro colaboradoras antes del redisefio de proceso en el software, con el objetivo de analizar la
validacién del aumento de productividad por medio de la prueba estadistica t de student. Posterior a
la aplicacion del nuevo proceso redisefiado, se contemplaron los nuevos registros de las cuatro
colaboradoras, dando los siguientes resultados.

Tabla 4. Recopilacién de datos para prueba t de Student.
Colaborador  Después del redisefio Antes del redisefio Diferencia

Colaborador1 135 85 50
Colaborador 2 200 99 101
Colaborador3 160 86 74
Colaborador 4 146 72 74

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados obtenidos se procesan con las herramientas de andlisis de datos proporcionadas por el
programa Microsoft Excel; los resultados comprobados son los siguientes:
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Tabla 5. Prueba t-student

Después del redisefio  Antes del redisefio

Media 160,25 85,5
Varianza 806,9166667 121,6666667
Observaciones 4 4
Coeficiente de correlacidn de Pearson 0,788841505

Diferencia hipotética de las medias 0

Grados de Libertad 3

Estadistico t 7,174163649

P(T<=t) una cola 0,00278968

Valor critico de t (una cola) 2,353363435

Fuente: Elaboracion propia (Microsoft Excel Analisis de datos)

Con base en el estadistico t calculado anteriormente, el resultado es de 7.17, por lo que se rechaza la
hipétesis nula, debido a que es mayor al valor de la region de rechazo con un valor critico de una cola
de 2.35 mostrado en la tabla; siendo asi, se acepta la hipdtesis alternativa, ya que el estadistico es
mayor a 0, por lo que se obtiene un resultado positivo en el redisefio e implementaciéon de maniobras
en el software.

Finalmente, los resultados permiten concluir que el redisefio implementado generd un impacto
positivo tanto en la eficiencia interna como en el valor entregado al cliente. La reduccién de tiempos
de aprobacién implica menor tiempo de espera para los agentes aduanales, disminucion de riesgos de
multas por retrasos en ingreso/egreso de contenedores y mayor fluidez operativa del patio. En
conjunto, estos beneficios fortalecen la competitividad organizacional al mejorar la calidad del servicio
logistico y optimizar el uso de recursos humanos, sin necesidad de incrementar plantilla o
infraestructura. En consecuencia, se confirma que la mejora del proceso administrativo de aprobacion
constituye un factor estratégico para el desempefo global de organizaciones dedicadas a servicios
logisticos.

Discusion

Los resultados obtenidos en esta investigacion evidencian que el rediseifio del proceso de
aprobacion de maniobras generé una mejora sustancial en la eficiencia operativa. Sin embargo, mas
alld de la descripcién de estos resultados, es relevante interpretar su significado en el marco de la
literatura sobre gestidn por procesos, mejora continua vy logistica.

En primer lugar, la reduccién significativa en los tiempos de aprobacion confirma los postulados del
enfoque de Business Process Management (BPM), el cual establece que la eliminacién de actividades
sin valor agregado y la automatizacion de tareas son determinantes para mejorar el desempefio
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organizacional. En linea con lo propuesto por Dumas et. al. (2023), los procesos que reducen la
intervencion manual y las transferencias interdepartamentales tienden a disminuir errores y tiempos
de ciclo. En este estudio, la disminucion del tiempo se explica principalmente por la eliminacion de
validaciones redundantes y la estandarizacidon de reglas de negocio, lo cual coincide con evidencia
empirica reciente en contextos organizacionales similares.

En segundo lugar, el incremento en la productividad del personal respalda los principios del estudio de
tiempos y movimientos, los cuales sostienen que la optimizacién de métodos de trabajo permite
aumentar el rendimiento sin necesidad de incrementar recursos humanos o infraestructura (Andris
Freivalds, 2025). Este hallazgo es consistente con investigaciones recientes en mejora continua, donde
la simplificacién de procesos administrativos ha demostrado duplicar la capacidad operativa en
entornos de servicios. No obstante, a diferencia de estudios industriales tradicionales, el presente
trabajo aporta evidencia en un contexto logistico-administrativo, donde la eficiencia no depende
Unicamente de la operacidn fisica, sino también de la agilidad en la toma de decisiones.

Desde la perspectiva de la mejora continua, los resultados coinciden con enfoques como Lean y Six
Sigma, los cuales enfatizan la eliminacion de desperdicios y la reduccion de variabilidad. La
identificacion del proceso de “saldos a favor” como cuello de botella principal y su posterior
simplificacion refleja un claro ejemplo de eliminacién de desperdicio por espera, uno de los mas criticos
en entornos logisticos. Sin embargo, a diferencia de implementaciones tradicionales de Lean, el estudio
no se limita a una mejora incremental, sino que incorpora elementos de redisefo estructural, lo que lo
acerca mas a un enfoque hibrido entre mejora continua y reingenieria de procesos.

En relacion con la literatura logistica, los hallazgos refuerzan la idea de que los procesos administrativos
(Miinch Galindo, 2007) tienen un impacto directo en la operacidn fisica de la cadena de suministro.
Diversos estudios recientes han sefalado que retrasos en autorizaciones pueden generar efectos en
cascada, tales como congestion en patios, penalizaciones econdmicas y deterioro del servicio al cliente.
En este sentido, la reduccion de tiempos observada no solo mejora la eficiencia interna, sino que
también contribuye a la sincronizacién operativa del sistema logistico, lo cual constituye una
aportacion relevante del estudio.

Por otra parte, es importante destacar que los resultados obtenidos presentan coherencia que
reportan mejoras significativas tras la digitalizacion y automatizacién de procesos. No obstante, una
diferencia relevante radica en el tamafio de la unidad de analisis (n=4), lo que limita la generalizacién
estadistica de los hallazgos. Aun asi, al tratarse de un censo del drea operativa, los resultados reflejan
con precision el impacto real de la intervencién en el contexto estudiado, lo cual fortalece la validez
interna del estudio.

En términos de implicaciones tedricas, este trabajo contribuye a la literatura al evidenciar que la
eficiencia operativa en logistica no depende exclusivamente de |la optimizacion de procesos fisicos, sino
también de la reconfiguracién de procesos administrativos criticos. Asimismo, refuerza la integracién
entre BPM y mejora continua como enfoques complementarios para la transformacion organizacional.
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Desde una perspectiva practica, los resultados sugieren que las empresas logisticas pueden obtener
mejoras significativas en su desempefo mediante intervenciones relativamente focalizadas, como la
automatizacién de validaciones, la reduccion de dependencias interdepartamentales y la flexibilizacion
de sistemas para corregir errores operativos. Estas acciones no requieren necesariamente inversiones
intensivas en infraestructura, sino una adecuada gestion del disefio de procesos.

Finalmente, aunque los hallazgos son consistentes con la literatura revisada, es necesario considerar
qgue el disefio cuasi-experimental sin grupo de control introduce limitaciones en la inferencia causal.
Futuras investigaciones podrian incorporar disefios experimentales mas robustos o ampliar el tamafio
de muestra para validar la generalizacidn de los resultados en otros contextos logisticos.

Conclusion

El presente estudio tuvo como objetivo redisefiar e implementar el proceso de aprobacién de
maniobras en una empresa logistica con el fin de mejorar la eficiencia operativa. Los resultados
confirman que la intervencion fue efectiva, evidenciando una reduccién significativa en el tiempo
promedio de aprobacién y un incremento sustancial en la productividad del personal.

En términos cuantitativos, el tiempo de ciclo del proceso disminuyé de manera considerable, mientras
qgue la capacidad operativa practicamente se duplicé. Estos cambios fueron estadisticamente
significativos, lo que sugiere que dichos cambios se relacionan con el redisefio implementado. En
particular, la eliminacion de actividades redundantes, la automatizacion de validaciones y la
estandarizacidon de reglas de negocio fueron factores determinantes en la mejora observada.

Desde una perspectiva tedrica, el estudio confirma la relevancia del redisefio de procesos como
mecanismo para optimizar la eficiencia operativa, asi como la complementariedad entre enfoques de
gestidn por procesos y mejora continua. Asimismo, aporta evidencia empirica en el ambito logistico-
administrativo, donde los procesos de autorizacidn tienen un impacto directo en el desempefo
operativo global.

En el ambito practico, los hallazgos sugieren que las organizaciones logisticas pueden mejorar
significativamente su desempefio mediante intervenciones focalizadas en procesos criticos, sin
requerir incrementos en recursos humanos o infraestructura. Esto posiciona al redisefio de procesos
como una herramienta estratégica para fortalecer la competitividad.

Finalmente, se reconoce como limitacién el tamafo reducido de la poblacién analizada; sin embargo,
al tratarse de un censo del area de estudio, los resultados reflejan con precision el impacto de la
intervencion en el contexto organizacional evaluado. Se recomienda que futuras investigaciones
amplien el alcance del anilisis en diferentes organizaciones y contextos logisticos para validar la
generalizacion de los resultados.
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Futuras lineas de investigacion

Ampliar la muestra; Comparar con otras empresas logisticas; Evaluar sostenibilidad del redisefio a
mediano plazo; Incorporar indicadores de satisfaccion del cliente.
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Resumen

La presente investigacion analiza las estrategias implementadas por el drea funcional de Recursos
Humanos en las micro, pequeias y medianas empresas (MiPymes) del ramo comercial ubicadas en
Santa Maria del Oro, Durango. El estudio parte de la identificacién de una problematica comun en estas
organizaciones, caracterizada por la falta de formalizacién en la gestién del talento humano. Lo que
genera alta rotacién de personal, escasa capacitacion, desmotivacién laboral y deficiente cumplimiento
de las normativas laborales. El objetivo fue analizar dichas estrategias con el fin de comprender su
impacto en el desempefio organizacional y proponer recomendaciones orientadas a su mejora. Se
empleé un enfoque cuantitativo aplicado, con una muestra de 53 MiPymes seleccionadas
aleatoriamente, el instrumento utilizado fue un cuestionario compuesto por 20 preguntas distribuidas
en cuatro factores: definicion de puestos, dotacidon de personal, capacitacion y seguridad y bienestar.
Los datos fueron analizados mediante estadistica descriptiva y pruebas de correlacién paramétrica y
no paramétrica. Los resultados evidenciaron una valoracién positiva en aspectos como la asignacién
de puestos y la dotacién de personal, debilidades importantes en la capacitacién, evaluacién del
desempeiio y mecanismos de retencion del talento. Se concluye que, si bien existen esfuerzos por
gestionar adecuadamente el recurso humano, muchas de las practicas carecen de estructura y
seguimiento formal, lo que limita su impacto en el desarrollo organizacional. Se proponen estrategias
orientadas a fortalecer las funciones clave del drea de Recursos Humanos, con el fin de mejorar la
competitividad de las MiPymes y contribuir al desarrollo econémico local.

Palabras clave: Gestion de talento humano, MiPymes, estrategias, desarrollo organizacional.
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Abstract

This research analyzes the strategies implemented by the Human Resources functional area in micro,
small, and medium-sized enterprises (MiSMEs) in the commercial sector located in Santa Maria del
Oro, Durango. The study originates from the identification of a common issue in these organizations: a
lack of formal processes in human talent management. This gap often results in high employee
turnover, limited training opportunities, low workplace motivation, and poor compliance with labor
regulations. The main objective was to examine these strategies to understand their impact on
organizational performance and to propose actionable recommendations for improvement. A
guantitative applied research approach was used, involving a randomly selected sample of 53 MiSMEs.
The data collection instrument was a structured questionnaire composed of 20 items, grouped into
four key factors: job definition, staffing, training, and safety and well-being. The data were analyzed
using descriptive statistics and both parametric and non-parametric correlation tests. The findings
revealed positive assessments in areas such as job assignments and staffing. However, significant
weaknesses were also identified in training processes, performance evaluation, and talent retention
mechanisms. In conclusion, although there are evident efforts to manage human resources effectively,
many practices lack structure and consistent follow-up, which limits their impact on organizational
development. Based on these results, this study proposes strategic actions to strengthen the core
functions of Human Resources, aiming to enhance the competitiveness of these MiSMEs and support
local economic development.

Keywords: human resource management, MiSMEs, strategies, organizational development.
Introduccién

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes) sostienen una parte importante del
empleo y del dinamismo econdmico en las comunidades, particularmente en el sector comercio. En
municipios como Santa Maria del Oro, Durango, estos negocios no solo abastecen necesidades
cotidianas, sino que contribuyen a que el ingreso circule localmente. En este escenario, el capital
humano se convierte en un factor decisivo: la calidad del servicio, la productividad y la continuidad del
negocio dependen, en gran medida, de cédmo se atrae, integra, desarrolla y retiene al personal.

Sin embargo, en numerosas MiPymes la gestion de Recursos Humanos (RR.HH.) opera de manera
informal o reactiva. La contratacion suele basarse en redes de confianza, la induccion y la capacitacion
se realizan sobre la marcha, y la evaluacién del desempeno carece de criterios estandarizados.

El objetivo principal de la presente investigacidn es conocer qué estrategias de Recursos Humanos estén
presentes dentro de la administracion de las MiPymes, asi como identificar si son efecto de las
problematicas recurrentes como la falta de formalizacién en los procesos de gestién del talento
humano.

Lo anterior puede derivar en deficiencias como alta rotacion de personal, escasa capacitacion,
ambiente laboral poco favorable y dificultades en el cumplimiento de normativas laborales, ademas
con el fin de comprender su impacto en el desempefio organizacional y proponer mejoras que
contribuyan al fortalecimiento del capital humano.
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La literatura en administracion sefiala que la funcién de RR.HH., cuando se entiende como un
componente estratégico, contribuye a alinear el desempefio del personal con los objetivos
organizacionales, fortalecer el desarrollo profesional y sostener resultados en el tiempo (Chiavenato,
2017; Dessler, 2018).

En Santa Maria del Oro, Durango, dichas condiciones adquieren una relevancia particular: gran parte
de los comercios se origina por oficio, herencia familiar o experiencia empirica, y no siempre incorpora
procedimientos de gestién interna que aseguren continuidad, profesionalizacién y mejora del servicio.
Ademas, los cambios en los habitos de consumo (por ejemplo, el crecimiento de compras en lineay la
preferencia por proveedores externos) incrementan la presidon competitiva; por ello, mejorar la
experiencia del cliente y la eficiencia operativa se vuelve crucial para la sostenibilidad del comercio
local.

Con base en lo anterior, esta investigacion se justifica porque busca generar evidencia empirica y
aplicable para propietarios, responsables de negocio y posibles actores de apoyo (consultores o
instancias locales), respecto al nivel de formalizacion de RR.HH. en las MiPymes comerciales del
municipio. El propdsito es identificar las practicas reales de gestion del personal, analizar su relacidn
con problematicas operativas recurrentes y, a partir de los hallazgos, delinear areas de mejora viables
para el contexto de recursos limitados, orientadas al fortalecimiento del capital humano y al
desempefio organizacional.

En consecuencia, el estudio se orienta por las siguientes preguntas de investigacion: ¢Qué nivel de
formalizacion tiene la gestion de Recursos Humanos en las MiPymes comerciales del municipio de
Santa Maria del Oro, Durango? ¢ Qué practicas o estrategias son mas comunes en la gestion de personal
dentro de estas MiPymes (reclutamiento, contratacién, induccién, capacitacién, evaluacion del
desempefio, incentivos y cumplimiento laboral)?

Marco referencial

Antecedentes

Las micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes) constituyen la mayor parte del tejido
empresarial en la mayoria de las economias y son un motor central para la creacion de empleo, el
crecimiento y la innovacion (OCDE, 2017). En América Latina, su peso econdmico y social se refleja
tanto en su contribucion al empleo como en su capacidad para dinamizar mercados locales, atender
nichos y sostener actividades comerciales en contextos municipales. En México, ademas, la
clasificacién oficial por tamano (micro, pequena y mediana) se establece con criterios de personal
ocupado e ingresos, lo cual orienta politicas publicas diferenciadas de apoyo, financiamiento vy
capacitacién (Secretaria de Economia, 2020).

No obstante, su importancia, multiples MiPymes enfrentan desafios estructurales vinculados a la
profesionalizacidn de su gestidon interna, destacando el manejo del capital humano. En la practica, el
area de Recursos Humanos (RR.HH.) suele operar de manera informal o limitada, lo que se traduce en
debilidades en procesos criticos como reclutamiento y seleccidn, induccidn, capacitacién, evaluacion
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del desempefio, compensaciones y retencidn. Esta situacidn es relevante porque el capital humano
puede constituir un recurso estratégico dificil de imitar y fuente de ventaja competitiva cuando se
gestiona con criterios organizacionales claros (Barney, 1991; Fong Reynoso et al., 2017).

En los ultimos afios, RR.HH. ha transitado de una funcién predominantemente administrativa hacia un
rol mas estratégico, con mayor participacién en la toma de decisiones y en el disefio de acciones que
impactan directamente el desempefio organizacional (Becker y Huselid, 2021). En el caso de MiPymes
comerciales, esta evoluciéon es especialmente significativa: la calidad del servicio, la continuidad
operativa y la permanencia del personal dependen, en buena medida, de practicas de gestion que
permitan sostener condiciones laborales justas, motivacidn, formacidn y alineacién del desempefio con
metas del negocio (Chiavenato, 2011). En ese sentido, el estudio de la gestion de RR.HH. en MiPymes
del ramo comercial se justifica por su potencial para explicar problematicas frecuentes (rotacion, bajo
desempefiio, clima laboral) y para proponer estrategias viables de mejora con enfoque aplicado y
contextual.

Bases tedricas

El marco tedrico que sustenta el analisis de la gestidon de RR.HH. en MiPymes se apoya en enfoques
organizacionales y motivacionales que explican por qué el capital humano es un componente
determinante del desempeiio.

a) Enfoque de Recursos y Capacidades (RBV).

La Teoria de los Recursos y Capacidades plantea que una organizacion puede lograr ventaja competitiva
sostenible cuando cuenta con recursos valiosos, raros, inimitables y adecuadamente organizados
(VRIO), donde el capital humano es un recurso estratégico por su complejidad y dificil replicabilidad
(Barney, 1991; Moreno y Garcia, 2017). Desde esta teoria, RR.HH. cumple funciones decisivas: atraer y
seleccionar talento valioso, desarrollar competencias mediante capacitacidn, retener personal clave,
gestionar el desempefio y sostener una cultura organizacional que favorezca resultados (Sanchez y
Herrera, 2016). En MiPymes, la RBV permite explicar por qué la formalizacion de practicas de RR.HH.
puede convertirse en un factor de diferenciacién frente a competidores locales.

b) Teoria del Capital Humano.
La Teoria del Capital Humano sostiene que la inversidon en educacidn y capacitaciéon incrementa la
productividad, la eficiencia y el rendimiento, tanto de los individuos como de la organizaciéon (Becker,
1964; Quintero, 2020). En esta linea, la formacidn especifica, orientada a tareas y procesos del negocio,
tiende a generar beneficios directos en productividad y calidad, ademas de favorecer la permanencia
y especializacion del personal (Tovar, 2017). Para MiPymes comerciales, esta base tedrica respalda la
necesidad de diagnosticar necesidades de capacitacién y de evaluar su impacto.

c) Teorias de la motivacion y la conducta organizacional.
La gestion de RR.HH. también se sustenta en teorias que explican la motivacién y el comportamiento
laboral. La jerarquia de necesidades de Maslow permite comprender que el desempenfo se relaciona
con la satisfaccion progresiva de necesidades (seguridad, afiliacién, reconocimiento y autorrealizacién),
lo que orienta decisiones sobre condiciones laborales, seguridad, reconocimiento y desarrollo
(Maslow, 1943; Vidal et al., 2013; Castellanos, 2016). La teoria de los dos factores de Herzberg distingue
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entre factores higiénicos (condiciones, salario, seguridad) y motivacionales (reconocimiento, logro,
crecimiento), enfatizando que la satisfaccidon sostenida proviene especialmente de estos ultimos
(Herzberg, 1959; Gherman et al., 2011).

Asimismo, la teoria de la equidad de Adams explica que la percepcidn de justicia en compensaciones y
reconocimiento influye en la motivacién y permanencia del empleado; si percibe inequidad, puede
reducir su esfuerzo o abandonar la organizacion (Adams, 1963; Chiavenato, 2009).
Complementariamente, la teoria de la expectativa de Vroom plantea que la motivacién depende de la
creencia de que el esfuerzo conduce a desempefio y a recompensas significativas (Vroom, 1964;
Marrugo y Pérez, 2012). Finalmente, la teoria X y Y de McGregor aporta un marco para analizar estilos
de direccién y supuestos sobre el trabajador, lo cual impacta practicas de supervisién, autonomia y
participacién (McGregor, 1960; Vargas y Vasquez, 2018).

Bases conceptuales
Para la delimitacién del objeto de estudio, se consideran los siguientes conceptos centrales:

Recursos Humanos (RR.HH.). Se entiende como la funcién organizacional encargada de planificar,
adquirir, desarrollar y retener el personal requerido para cumplir objetivos organizacionales,
promoviendo simultdneamente el bienestar de los empleados (Dessler, 2018). Incluye procesos como
reclutamiento, seleccion, contratacidn, capacitacion, evaluacién del desempefio, compensaciones,
clima organizacional, higiene y seguridad, y relaciones laborales (Chiavenato, 2011).

Objetivos del area de RR.HH.. Su propdsito se expresa en objetivos corporativos, funcionales, sociales
y personales; esto implica contribuir a la estrategia del negocio, asegurar el personal idéneo, promover
conductas éticas y apoyar el desarrollo individual del trabajador, alinedandolo con metas
organizacionales (Werther et al., 2014). Para Chiavenato (2011), RR.HH. articula estrategias para que
los empleados trabajen eficaz y eficientemente, generando condiciones organizacionales que
sostengan el logro de objetivos institucionales e individuales.

Politicas de RR.HH.. Son orientaciones generales que guian decisiones y acciones en la organizacion; en
RR.HH. se reflejan en cdmo la empresa decide tratar a sus miembros para alcanzar objetivos
organizacionales y facilitar metas personales (Koontz y Weihrich, 2018; Chiavenato, 2011). Se
concretan en politicas de provisidn, organizacion, retencion, desarrollo y evaluacion del personal.

MiPymes. Se definen como micro, pequenas y medianas empresas clasificadas por nimero de
empleados, ventas o activos; representan la mayoria de las empresas y son clave en empleo e
innovacion (OCDE, 2017). En México, se consideran micro (1-10 empleados), pequeias (11-50) y
medianas (51-250), con umbrales de ingresos anuales establecidos por la autoridad econdmica
(Secretaria de Economia, 2020). Su importancia radica en empleo, desarrollo local, innovacion,
diversificacién del mercado y reduccién de pobreza (OIT, 2019).

MiPymes del ramo comercial. Son MiPymes cuya actividad principal se relaciona con comercio al por
menor o al por mayor; suelen tener alta interaccion con clientes y dependen fuertemente del
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desempefio del personal para asegurar calidad de servicio y fidelizacion, por lo que la gestidon de RR.HH.
tiene implicaciones directas en resultados.

Bases legales

El analisis de la gestion de RR.HH. en MiPymes comerciales debe considerar el marco normativo
laboral mexicano, entendido como el conjunto de disposiciones constitucionales y leyes reglamentarias
que regulan derechos y obligaciones entre trabajadores y patrones, asi como condiciones justas,
seguridad e instrumentos de resolucion de conflictos.

a) Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM), Articulo 123.
La CPEUM establece el derecho al trabajo digno y socialmente Gtil, ademas de regular condiciones
generales como jornada, salario, descansos, derechos colectivos (sindicacién y huelga), proteccidn a
mujeres y menores, indemnizaciones y bases para seguridad social (Constitucidn Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, 1917; Justia México, s. f.). El Articulo 123, apartado A, rige las relaciones laborales
del sector privado y constituye el fundamento del derecho laboral mexicano.

b) Ley Federal del Trabajo (LFT).
La LFT regula de forma directa las relaciones de trabajo: contrato, tipos de contratacion, jornada, horas
extra, salario minimo, prestaciones (aguinaldo, vacaciones, prima vacacional), proteccion a
maternidad, causas de rescisidn, despido justificado e injustificado, entre otros (Congreso de la Unidn,
1970). Para las MiPymes, su cumplimiento incide en la formalizaciéon del empleo, la estabilidad laboral
y la prevencién de contingencias legales.

c) Ley del Seguro Social (LSS).
La LSS establece la finalidad de la seguridad social y organiza el régimen obligatorio y voluntario, asi
como los seguros asociados (riesgos de trabajo, enfermedades y maternidad, invalidez y vida,
retiro/cesantia/vejez, guarderias y prestaciones sociales) (Congreso de la Unidn, 1997). En términos de
RR.HH., implica obligaciones patronales de afiliacién y aportaciones, ademas de mecanismos de
proteccién para el trabajador.

d) Ley del Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores (INFONAVIT).
Regula el sistema de aportaciones patronales para vivienda y las modalidades de financiamiento para
los trabajadores, con sustento en el Articulo 123 (Congreso de la Unién, 1972). Su observancia forma
parte del cumplimiento integral de obligaciones laborales en empresas del sector privado.

Metodologia

Enfoque y tipo de investigacion

La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, debido a que se recolectaron datos
mediante medicion numérica y se analizaron con técnicas estadisticas para identificar patrones vy
describir el comportamiento de las variables de estudio (Hernandez et al., 2014). Por su propdsito, el
estudio es aplicado, ya que busca producir informacion util para proponer estrategias de mejora en la
gestion de Recursos Humanos (RR.HH.) en MiPymes comerciales, atendiendo una problematica
practica en un contexto real.
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Diseno general del estudio y alcance

El disefio es de tipo no experimental, ya que no se manipularon variables; se observaron y
midieron tal como ocurren en su ambiente natural (Hernandez et al., 2014). El alcance es
principalmente descriptivo, al caracterizar el estado de la gestion de RR.HH. en las empresas
participantes mediante dimensiones e indicadores previamente definidos; adicionalmente, puede
incorporar un componente correlacional si se analizan asociaciones entre variables o dimensiones a
través de pruebas no paramétricas.

Poblacidn y unidad de analisis

La poblacién objetivo estuvo conformada por MiPymes del ramo comercial (compra y venta de
bienes) ubicadas en Santa Maria del Oro, Durango. Con base en informacidon del Censo Econémico
2019, se identificé una poblacidon de 295 unidades econdmicas en el municipio dentro del sector
considerado (INEGI, 2019). La unidad de andlisis fue cada empresa participante, y el informante clave
fue el representante legal o persona responsable de la administracién del negocio.

Muestra y muestreo

Se trabajé con una muestra representativa calculada mediante la ecuacién para proporciones
poblacionales con seleccidn aleatoria, considerando un nivel de confianza del 90% y un margen de
error del 10%, obteniendo un tamafio muestral de 53 MiPymes (AEM, 2009). El muestreo fue
probabilistico, especificamente muestreo aleatorio simple, dado que todas las unidades de la poblacién
tuvieron la misma probabilidad de ser seleccionadas, lo cual favorece la generalizacién de resultados a
la poblacién dentro del error establecido (Herndndez Sampieri et al., 2014). La seleccién se aplicé a
comercios ubicados en la zona centro de la comunidad, de acuerdo con el marco muestral disponible.

Técnica e instrumento de recoleccién de datos

La técnica empleada fue la encuesta. El instrumento fue un cuestionario estructurado de 20
items, disefiado para evaluar cuatro factores (dimensiones) vinculados con la gestiéon de RR.HH. en
MiPymes: (1) puestos, (2) dotacién de personal, (3) capacitaciény (4) seguridad y bienestar; cada factor
se integré por cinco preguntas cerradas. Esta estructura se derivd del objetivo del estudio y de la
necesidad de obtener mediciones comparables por dimensidn para facilitar el analisis descriptivo y, en
su caso, el analisis de asociaciones entre factores.

Diseno del instrumento (como se construyd)

El cuestionario se disend siguiendo una légica de operacionalizacion: a partir del constructo
“gestion de RR.HH.”, se definieron dimensiones (puestos, dotacién, capacitaciéon vy
seguridad/bienestar), se establecieron indicadores observables por dimension y se redactaron items
cerrados alineados a dichos indicadores. Para asegurar consistencia, se procurd que cada pregunta
evaluara un solo aspecto, con redaccién directa, evitando dobles negaciones y términos ambiguos
(Hernandez Sampieri et al., 2014). El instrumento se integrd y se dispuso en un formato digital (Google
Forms) para facilitar su aplicacién y registro.
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Escala de respuesta y justificacion de valores

Cada item utilizé una escala ordinal de tres categorias: malo, regular y muy bueno. A cada categoria
se le asignd una ponderacién numérica: malo = 2, regular =6 y muy bueno = 10. La légica de asignacion
responde a dos criterios:

1. Interpretacion operativa: los valores facilitan la lectura de resultados por promedios vy
comparacion entre dimensiones, en un rango familiar (0—10) para la evaluacidn en contextos
educativos y organizacionales.

2. Sensibilidad entre categorias: el salto de 2 a 6 y de 6 a 10 evita una “neutralidad” excesiva; el
valor 6 representa una condicién intermedia que implica cumplimiento parcial o estandar
aceptable, mientras que 10 indica cumplimiento alto o desempefio muy favorable.

Validez y confiabilidad del instrumento

Se realizd una validacion de contenido mediante juicio de expertos. Los jueces revisaron la
pertinencia y claridad de los items por dimensidn y se incorporaron ajustes de redaccién para mejorar
comprensién y alineacion conceptual.

La aplicaciéon del coeficiente Alfa de Cronbach se realizé Unicamente a 15 cuestionarios de un total de
53, debido a que esta cantidad se consideré como una muestra piloto representativa para valorar la
confiabilidad interna del instrumento y para identificar si los items del cuestionario presentaban
coherencia entre si y si median de manera consistente las dimensiones o variables planteadas en la
investigacion. El resultado global obtenido fue a =0.8384, lo cual indica un nivel de consistencia interna
adecuado/bueno para un instrumento de medicion en contexto aplicado. En consecuencia, los items
muestran una coherencia aceptable entre si para evaluar la variable de interés, por lo que el
cuestionario puede considerarse confiable.

Procedimiento de recoleccion de datos

1. Seleccion de empresas: se elabord un listado de MiPymes comerciales (marco muestral) y se
aplicé el procedimiento de seleccidn aleatoria simple hasta completar el tamafio de muestra.

2. Contacto y consentimiento: se contactd al representante legal o responsable y se solicitd su
participacién voluntaria, explicando el objetivo del estudio y el manejo confidencial de los
datos.

3. Aplicacién: el cuestionario se aplico mediante Google Forms, programando una cita para su
llenado guiado o asistido cuando fue necesario. El formato digital permitio el registro inmediato
de respuestas y la generacion preliminar de graficas descriptivas.

4. Depuracion: se verifico la completitud de respuestas y se depuraron registros con informacién
incompleta o inconsistente antes del analisis.

Andlisis de datos

El procesamiento inicial se realizd con la exportacién de respuestas a hojas de calculo (Excel)
para limpieza y codificacion. Posteriormente, los datos se analizaron en Minitab para obtener
estadisticos descriptivos, asi como el uso de pruebas no paramétricas, dado el caracter ordinal de la
escala. Finalmente, las gréficas generadas por Google Forms se utilizaron como apoyo para la
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visualizacién y comunicaciéon de resultados, priorizando aquellas con mayor relevancia para los
objetivos del estudio.

Consideraciones éticas

La participacidon fue voluntaria, con informacién clara sobre el propdsito del estudio y el uso
académico de los datos. Se garantizé confidencialidad, evitando identificar a empresas o informantes
en los reportes; los resultados se presentaron de forma agregada y con fines de mejora organizacional.

Resultados

En este apartado se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacién del cuestionario
de evaluacién del area de Recursos Humanos (RR.HH.) a 53 MiPymes comerciales. La informacion se
organiza por variables (dimensiones) del instrumento: Puestos, Dotacién de personal, Capacitacion y
Seguridad y bienestar. Dado que el instrumento utiliza una escala ordinal (2 = malo, 6 = regulary 10 =
muy bueno), los resultados se reportan mediante estadistica descriptiva y, para explorar asociaciones
monotdnicas entre dimensiones, se emplea la correlacion de Spearman y Kruskal-Wallis.

Anadlisis de resultados por variables

Puestos. Presenta una mediana de 10, lo cual indica que los encuestados han evaluado con una
puntuacion de excelente la asignacién y organizacién de los puestos dentro de sus Pymes. La desviacién
estandar corresponde a 3.24, varianza de 10.625 interpretando una dispersion moderada y un
coeficiente de variacién de 43.64% que, a pesar de existir una percepcidn positiva, existe una
heterogeneidad en las respuestas. La figura 1, muestra la distribucidon de la frecuencia y su dispersién.

Figura 1 Histograma de Puesto
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Figura 1. Representa la distribucion de frecuencias de la variable Puesto, evaluada en una
escala ordinal. Elaboracién orooia con nrograma Minitab (2025)
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Esta percepcidn positiva muestra la claridad organizativa que se aplica en las MiPymes de ramo
comercial, como una estrategia efectiva y que brinda apoyo para su administraciéon en los cargos y
actividades correspondientes aun asi sin que exista una estructura formal de gestidn, sin embargo, la
presencia de cierta dispersién recuerda que aln existen situaciones en donde las funciones no estan
claramente definidas o en una menor eficacia.

Para profundizar con el analisis y conocer de forma mas precisa cudles son las estrategias consolidadas
con mas presencia y cuales no, se analizan los resultados por cada factor, determinando que los
puestos si estan definidos correctamente, asi como consideran que los empleados tienen un buen
grado de desempefio laboral en sus puestos asignado, mientras que resalta con bajo puntaje que los
empleados no solo se dedican a sus labores, sino que desempenan otras mas, asi como no cuentan con
un proceso de evaluacidon para determinar si sus funciones de desarrollan correctamente. Tales
resultados se pueden observar en la Tabla 1, asi como lo complementan la Figura 2.

Tabla 1 Valores referentes al Puesto

Valor 10 6 2
Criterio

Puestos Definidos 80.40% 16.1% 3.6%
Descripcidn de puestos 64.30% 17.9% 17.9%
Actividades acordes a su puesto 35.70% 33.9% 30.4%
Desempeiio Laboral de empleados 89.30% 14.3% 1.8%
Evaluacion de desempefiio 28.60% 21.4% 50.0%

Tabla 1. Representa los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracion propia en Excel (2025)

Figura 2 Valoracion de Puestos
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Figura 2. Representa graficamente el comportamiento de los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracion
propia en Excel (2025)

Dotacién de personal. Obtuvo una mediana de 10, en donde se percibe una aceptacion altamente
positiva, sobre la cantidad de personal asignado en relacién con las necesidades operativas de las
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empresas, la desviacion estdndar obtenida corresponde a 3.18, mientras que la varianza de 10.166 y
un coeficiente de variaciéon de 43.78% generando una heterogeneidad, en el comportamiento de la
frecuencia y distribucidn, tal como se puede observar en la Figura 3.

Figura 3 Histograma de Dotacién de personal
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Figura 3. Representa la distribucion de frecuencias de la variable Dotacidn de personal, evaluada en una escala
ordinal. Elaboracién propia con programa Minitab (2025)

Los resultados obtenidos perciben que cuentan con el personal necesario para cubrir las demandas del
negocio, a pesar de las limitaciones estructurales que enfrentan las MiPymes, se realizan esfuerzos por
contemplar la estrategia de reclutamiento y seleccién como parte del proceso de dotacién de personal,
sin embargo, al igual que puestos, existe una pequeia variacidn en la que muestra que hay casos en
los que no existe presencia.

Analizando los resultados que se arrojaron a partir de la encuesta, se clasifican de acuerdo con su
porcentaje, mostrado en la Tabla 2, se puede observar que no existe alguna estrategia bien consolidada
y que tenga su mayoria, solamente se observa que existe una comunicacion clara dentro del proceso
de reclutamiento con un 79.60%, siguiéndola la eficacia en el proceso de contratacidén con respecto a
los tiempos y recursos invertidos (62.50%).

Tabla 2 Valores referentes al Dotacion

10 6 2
Métodos y herramientas para reclutar 51.80% 25.0% 23.2%
Comunicacién clara en proceso de 79.60% 19.6% 1.80%
reclutamiento
Herramientas para seleccionar 55.40% 26.8% 0.18%
Mecanismo para detectar la rotacion 23.20% 23.2% 53.6%
Eficiencia del proceso de contratacion 62.50% 30.4% 7.1%

Tabla 2. Representa los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracidn propia en Excel (2025)



Por otra parte, en la Figura 4, se observa el comportamiento de las estrategias que muestran presencia
en las MiPymes, con media de puntuacion bien (10) y se complementa con calificacidn de regular (6),
dando una sumatoria de casi el 80%, siendo estas como la utilizacién de métodos y herramientas para
reclutar, asi como las necesarias para seleccionar. Sin embargo, la estrategia de utilizar mecanismos
gue ayuden a detectar la rotacidon de personal y que lo estad ocasionando, obtiene un 53.6% del valor
bajo o malo (2), observando asi la rotacion, pero no se le muestra importancia para darle seguimiento.

Figura 4 Dotacion de Puestos
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Figura 4. Representa graficamente el comportamiento de los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracion
propia en Excel (2025)

Capacitacion. Muestra una mayor desigualdad en las percepciones de los gerentes de los
comercios, obteniendo una mediana de 6, desviacidon estandar de 3.492, varianza de 12.193 y
coeficiente de variaciéon de 66.76%, lo que refleja una amplia diversidad en la implementacién de
programas de formacion, estos resultados se muestran en la distribucién de frecuencia la Figura 5.

Figura 5 Histograma de Capacitacion
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Figura 5. Representa la distribucion de frecuencias de la variable Capacitacion, evaluada en una escala
ordinal. Elaboracion propia con programa Minitab (2025)
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Con los resultados mostrados es evidente que la formacién del personal es un tema pendiente para
muchas MiPymes de ramo comercial, por lo tanto dicha estrategia es muy escasa, algunos duefios han
comenzado con procesos de capacitacion mas sistemdticos, mientras que otros aun aplica el
conocimiento y capacitacidn sobre la marcha, mostrando una brecha significativa de que no todos los
empleados tienen acceso a oportunidades reales de crecimiento profesional y el impacto que conlleva
en su motivacion y sentido de pertenencia.

Sin embargo, tomando en cuenta los porcentajes arrojados de las encuestas organizados en la Tabla 3,
se puede apreciar que en las MiPymes si hay presencia de programas de capacitacion o desarrollo
profesional para sus empleados de manera regular, dando una sumatoria de 32.10% en excelente y un
26.8% en regular, mientras que se percibe un 41.1% como malo o nada, mismo caso que no se logra
identificar con respecto a si los programas de capacitacion que se otorgan son relevantes para los
empleados en desarrollo profesional, de los cuales el 41.10% considera que si, mientras que el 37.5%
no lo analiza o lo implementa adecuadamente.

Tabla 3 Valores referentes a capacitacion

10 6 2

Existen programas de capacitacion 32.10% 26.8% 41.1%
Programas de capacitacion relevantes 41.10% 21.4% 37.5%
Evaluacion para medir el impacto de 17.90% 17.9% 64.3%
programas

Existe presupuesto destinado para 17.90% 12.5% 69.6%
capacitacion

Los programas adaptables a los roles y puestos 48.20% 21.4% 48.2%

Tabla 3. Representa los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracidn propia en Excel (2025)

Con respecto a las estrategias que menos se practican, y que se pueden observar en la Figura 6, son la
existencia de una evaluacion para medir el impacto de los programas de capacitacion con un 64.3%, el
contar con un presupuesto destinado para la capacitacion y desarrollo del personal con 69.6%.
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Figura 6 Valoracion de capacitacion

VALORACION DE CAPACITACION

10 m&E .3

T
T
i i
] ]
| h T
3
=
ol
I I
= T v} 1] =
o= o=
T T T

EXISTER PROGRAMAS DI EVALUACION DEL EXISTI LOS PROCGRAMAS
PROGRAMAS DI CAPACITACION IMPACTO DI PRESUPUESTO ADAPTABLES A
CAPACITACION RELEVAMTES PROGRAMAS DESTIMNADO PARA LOS ROLES Y

CAPACITACION FUESTOES

Figura 6. Representa graficamente el comportamiento de los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracién
propia en Excel (2025)

Seguridad y Bienestar. Con una mediana de 10, refleja una evaluacion excelente y homogénea,
al presentar una menor dispersion en todas las variables analizadas, con una desviacidn estandar de
3.106, varianza de 9.650 y coeficiente de variacién de 40.08%, como complemento del analisis en la
Figura 7, se muestra la distribucidn de las frecuencias.

Figura 7 Histograma de Seguridad y Bienestar
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Figura 7. Representa la distribucion de frecuencias de la variable Seguridad y Bienestar, evaluada en una escala
ordinal. Elaboracion propia con programa Minitab (2025)
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Los resultados de la variable analizada estadisticamente, muestra como las MiPymes estan adquiriendo
un compromiso generalizado con el bienestar fisico y emocional de los trabajadores, contando con las
condiciones dptimas, seguras y dignas para el desarrollo de sus labores, es importante reconocer que
a pesar de contar con recursos limitados se esfuerzan por asegurar y cuidar a sus recursos humanos.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos por cada uno de los factores que comprenden dicha
variable, se puede observar en la Tabla 4, como los valores mas representativos estan en el valor de
excelente (10), mostrando como las estrategias de asegurar que los empleados cuentan con las
prestaciones minimas de ley (aguinaldo, seguro social, vacaciones) se evalian en un 69.60%, siguiendo
de que las MiPymes cuentan con las normativas locales de seguridad laboral para proteger a los
empleados en su lugar de trabajo, o en su caso se asegura que sus empleados tengan un entorno de
trabajo seguro y cdmodo, proporcionando estaciones de trabajo ergondmicas y el equipo necesario
62.50%, asi como la aplicacidn de estrategias para garantizar la motivacion y satisfaccion en sus
comercio (58.90%) garantizando una comunicacién excelente entre los miembros (85.70%).

Tabla 4 Valores referentes a Seguridad y Bienestar

10 6 2
Prestaciones minimas de ley 69.60% 17.9% 12.5%
Normativas locales de Seguridad Laboral 62.50% 16.1% 21.4%
Rutas de evacuacion seializadas y accesibles 28.60% 25.0% 46.4%
Estrategias para motivacion y satisfaccion 58.90% 33.9% 7.1%
Comunicacidon entre los miembros 85.70% 14.3% 0.0%

Tabla 4. Representa los valores de respuesta a la encuesta. Elaboracion propia en Excel (2025)

En contra parte, para esta variable se puede observar en la Figura 8, como la estrategia critica que no
fue bien calificada es la poca existencia de rutas de evacuacién claramente sefializadas y accesibles en
todas las areas de la empresa, generando asi un riesgo y desventaja en el tema de seguridad y
bienestar.

Figura 8 Valoracion de Seguridad y Bienestar
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dimensiones del instrumento de RR.HH., dado el caracter ordinal de la escala de respuesta (2 = malo,
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6 = regular, 10 = muy bueno). Para el andlisis se utilizaron los puntajes por dimensién (suma de 5 items
por factor) y se trabajo con 53 registros validos.

Tabla 5 Correlaciones de Spearman entre dimensiones (n = 53)

Dimension 1 Dimension 2 p Spearman p-valor
Puestos Dotacion de 0.408 0.0024
personal
Puestos Capacitacion 0.493 0.0002
Puestos Seguridad y 0.447 0.0008
bienestar
Dotacion de personal Capacitacién 0.372 0.0061
Dotacion de personal Seguridad y 0.298 0.0304
bienestar
Capacitacion Seguridad y 0.179 0.1992
bienestar

Tabla 5. Valores de correlacidn entre las variables. Minitab (2025)

Los resultados que se muestran en la Tabla 5, referente a asociaciones positivas y estadisticamente
significativas entre la mayoria de las dimensiones, lo cual sugiere que las MiPymes que reportan
mejores practicas en un componente de RR.HH. tienden también a reportar mejores practicas en otros
componentes. En particular, la dimensidon Puestos presenta relaciones moderadas con Dotacion (p =
0.408), Capacitacion (p = 0.493) y Seguridad y bienestar (p = 0.447), indicando que una mayor claridad
organizativa (definicién de funciones, responsabilidades y desempefio por puesto) tiende a coexistir
con una mejor gestion de personal, mayor capacitacion y mejores condiciones de bienestar/seguridad.

Asimismo, Dotacién de personal se asocia de forma significativa con Capacitacion (p = 0.372) y con
Seguridad y bienestar (p = 0.298). Este patron sugiere que donde existen practicas relativamente mas
solidas para organizar y cubrir necesidades de personal, también tienden a presentarse mejores
condiciones para formar al personal y para sostener practicas de bienestar y seguridad.

El analisis de correlacién de Spearman entre las dimensiones Capacitacién y Seguridad y Bienestar
arrojé un coeficiente de correlacién positivo bajo (p = 0.179) y un valor de significancia no
estadisticamente significativo (p = 0.1992). Estos resultados indican que, aunque existe una tendencia
positiva entre ambas variables, no se cuenta con evidencia suficiente para afirmar una relacién
significativa dentro de la muestra estudiada.

Lo anterior sugiere que la percepcion de seguridad y bienestar laboral depende de multiples factores
organizacionales mas alld de la capacitaciéon. En consecuencia, las estrategias de formacion del
personal, si bien contribuyen al desarrollo profesional, requieren complementarse con politicas
integrales orientadas al cuidado del entorno laboral, la salud ocupacional y el fortalecimiento del clima
organizacional. En la figura 9, se puede observar dicho comportamiento.
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Figura 9 Matriz de correlaciones (p de Spearman) entre dimensiones
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Figura 9. Representa graficamente de la correlacion entre dimensiones. Elaboracion propia (2025)

Anadlisis estadistico por medio de Kruskal-Wallis

En funcidn del objetivo de andlisis, se utilizd la prueba de Kruskal-Wallis la cuales resulta
apropiadas para datos categdricos y ordinales, en donde se analiza la variable de Capacitacién con las
tres restantes, esto por ser la que obtuvo una mediana mas baja, y con la intencién de conocer cual es
la magnitud de relaciéon entre ellas.

Puestos y Capacitacion.

Con laintencidn de analizar la relacion e impacto que tiene Puestos con respecto a Capacitacion,
es decir conocer si esta variable tiene un cambio o tendencia al ser evaluado con menor ponderacion
se obtienen Estadistico de Kruskal-Wallis: H = 3.86, gl = 2, p = 0.145 y Valor ajustado para vinculos H =
4.94, p = 0.085 de los datos proporcionados en la Tabla 6.

Tabla 6 Clasificacion de datos Puestos y Capacitaciéon

Nivel de CAPACITACION N Mediana de Rango Estadistico Z
(casos) PUESTO promedio

2 (malo) 131 10.00 124.2 -1.85

6 (regular) 54 10.00 136.4 0.36

10 (excelente) 80 10.00 145.2 1.70

Total general 265 — 133.0 —

Tabla 6. Representa los datos estadisticos para la prueba no paramétrica de. Kruskal-Wallis Elaboracién
propia con programa Minitab (2025)

Los resultados muestran que no existe una diferencia estadistica significativa en la percepcion de
variable Puestos con respecto a Capacitacion, por lo tanto, se puede determinar que la asignacién de
puestos y roles no depende de manera directa de la capacitacién, si ésta no se practica
adecuadamente, no influye en el desempefio dentro de su trabajo y el seguimiento de sus funciones.
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Capacitacion y Dotacion de personal.

Analizando la relaciéon o impacto que tiene la Capacitacion en la Dotacién de personal, se
determina que las MiPymes que involucran dicha variable permiten una dotacién integral y que aporta
valor a su comercio. Los datos estadisticos analizados se muestran en la Tabla 7, de los cuales se
analizaron y arrojaron resultados de Kruskal-Wallis: H = 18.55, gl = 2, p = 0.000 y valor ajustado para
vinculos: H =22.48, p = 0.000.

Tabla 7 Clasificacion de datos Capacitacidén y Dotacion de Personal

Nivel de N Mediana de DOTACION Rango Estadistico
CAPACITACION (casos) promedio y4

2 (malo) 131 6.00 112.9 -4.21

6 (regular) 54 10.00 145.4 1.33

10 (excelente) 80 10.00 157.5 3.42

Total general 265 — 133.0 —

Tabla 7. Representa los datos estadisticos para la prueba no paramétrica de. Kruskal-Wallis Elaboracién propia
con programa Minitab (2025)

El andlisis evidencia que existe una relacién significativa entre la calidad de la capacitacién brindada y
la percepcién sobre la dotacidn de personal. Este resultado sugiere que las empresas que invierten en
formacidn no solo promueven el desarrollo profesional de sus trabajadores, sino que también generan
condiciones organizativas donde el trabajo se distribuye de manera mas eficiente. Desde un enfoque
administrativo, podria afirmarse que la capacitacién no solo aporta conocimientos, sino que contribuye
a que las personas se sientan acompafiadas, respaldadas y adecuadamente integradas en sus equipos
de trabajo.

Capacitacion y Seguridad y Bienestar.

Con el propésito de identificar la existencia de diferencias significativas entre las variables de
Capacitacion y Seguridad y Bienestar, se realizd el estudio estadistico haciendo uso de los datos
numeéricos mostrados en la Tabla 8, los cuales permitieron arrojar H=13.64, gl=2, p =0.001 y valor
ajustado para vinculos: H=18.13, p = 0.000.

Tabla 8 Clasificacion de datos Capacitacion con Seguridad y Bienestar

Nivel de N Mediana de Rango Estadistico Z
CAPACITACION (casos) SEGURIDAD Y promedio
BIENESTAR
2 (malo) 131 6.00 115.8 -3.61
6 (regular) 54 10.00 156.0 2.47
10 (excelente) 80 10.00 145.7 1.77
Total general 265 — 133.0 —

Tabla 8. Representa los datos estadisticos para la prueba no paramétrica de. Kruskal-Wallis Elaboracién
propia con programa Minitab (2025)
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La prueba de Kruskal-Wallis evidencié una diferencia estadisticamente significativa en la percepcién de
la capacitacion del personal en funcién del nivel de seguridad y bienestar reportado en las
organizaciones. Estos resultados indican que no existe una relacién contundente entre ambas, por lo
cual los entornos laborales que ofrecen mejores condiciones fisicas, emocionales y sociales también
tienden a fomentar procesos de formacion mas sélidos y valorados. Este hallazgo refuerza la idea de
que la gestidn integral de recursos humanos, que incluye tanto el desarrollo profesional como el
cuidado del entorno de trabajo, contribuye a construir experiencias laborales mds enriquecedoras,
coherentes y sostenibles.

Conclusiones

En las 53 MiPymes comerciales evaluadas, el nivel global de practicas de Recursos Humanos
(RR.HH.) se ubica en un rango intermedio, con un promedio global por item de 6.94/10. Esto indica que
existen practicas implementadas, pero no de manera plenamente consolidada ni homogénea.

La dimensién mejor valorada fue Seguridad y bienestar (M = 7.75), seguida de Puestos (M = 7.48) y
Dotacion de personal (M = 7.28). En conjunto, estos resultados sugieren que las empresas tienden a
priorizar aspectos operativos y de funcionamiento basico (roles, organizaciéon del personal vy
condiciones generales de trabajo).

La dimensidn con el desempefio mas bajo fue Capacitacion (M = 5.23) y, ademas, presentd la mayor
variabilidad entre empresas. En términos practicos, la capacitacion se identifica como el principal
rezago del sistema de RR.HH. y como el componente menos estandarizado en las MiPymes analizadas.

El instrumento de medicidon mostré confiabilidad global adecuada para fines aplicados, con un alfa de
Cronbach de 0.8384 en los 20 items. Por ello, los resultados reportados son consistentes y permiten
sustentar conclusiones operativas sobre el estado de RR.HH. en la muestra.

El andlisis de correlaciéon de Spearman y prueba de Kruskal-Wallis evidencié asociaciones positivas y
significativas entre la mayoria de las dimensiones. Esto indica que, cuando una empresa reporta
mejores practicas en un componente de RR.HH., tiende también a reportar mejores practicas en otros
componentes (gestién parcialmente integrada).

Puestos se relaciond significativamente con Dotacidn, Capacitacion y Seguridad/bienestar, lo que
sugiere que la claridad organizativa (definicion de funciones y desempefio por puesto) se asocia con
una mejor gestion general del personal. Del mismo modo, Dotacién se asocié con Capacitacion y con
Seguridad/bienestar, lo que refuerza la idea de que la organizacion del personal suele acompaniarse de
mejores practicas complementarias.

No se observo asociacidn significativa entre Capacitacion y Seguridad/bienestar en el analisis continuo
Spearman (p). Este resultado sugiere que, en la muestra, mejorar capacitacion no necesariamente se
refleja de forma uniforme en mejores condiciones de bienestar/seguridad, y que ambas areas pueden
estar siendo gestionadas de forma independiente en parte de las empresas.

89



Dado que Capacitacion fue la dimensién con promedio mas bajo, se utilizé6 como variable de agrupacién
en Kruskal-Wallis (malo, regular y excelente). Este andlisis mostré que Puestos no difiere de manera
significativa entre niveles de Capacitacion, lo que indica que la definicidon/asignacion de roles puede
existir sin que necesariamente haya un sistema de capacitacidon consolidado.

En contraste, Kruskal-Wallis identificé diferencias significativas en Dotacion de personal y en Seguridad
y bienestar entre los grupos de Capacitaciéon. Esto implica que las empresas con niveles mas altos de
capacitacion tienden a presentar mejores resultados en organizacién del personal y en condiciones de
seguridad/bienestar, destacando que la capacitacion parece funcionar como un indicador asociado a
practicas mas estructuradas de gestién del personal.

En términos aplicados, la evidencia del capitulo permite concluir que la mejora prioritaria y con mayor
potencial de impacto es el fortalecimiento de Capacitacion, por ser el componente mas débil y el que
se asocia (por diferencias entre grupos) con resultados superiores en Dotacién y en
Seguridad/bienestar. Sin embargo, mejorar capacitacion por si sola no garantiza avances en Puestos,
por lo que se recomienda intervenir con acciones especificas para formalizar roles, funciones y criterios
de desempeio en paralelo.
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Resumen

El objetivo de este trabajo es conocer el grado de correlacidon entre el Presupuesto federal anual
aprobado para rubro bienestar y un indicador sintético de Rezago Social en la dimensién bienestar en
México durante el periodo 2000 al 2020. Se empled un disefio cuantitativo, no experimental,
correlacional y documental, con informacidn agregadas proveniente de fuentes informacién agregada
proveniente de fuentes oficiales. Los resultados mostraron una asociacion lineal inversa alta entre
ambas variables; sin embargo, dada la naturaleza correlacional del disefio y el reducido numero de
observaciones temporales, los hallazgos deben interpretarse como evidencia exploratoria de
asociacién, no como prueba de efecto causal del presupuesto sobre el rezago social. Esto permite
analizar el estado actual del rezago social determinando el impacto que tienen los programas federales
en la mejora situacional de la poblacidn que vive en estas condiciones. La revisidn se realizé de los
ultimos 20 aios, considerando periodos de cinco afios, para realizar el analisis fue necesario revisar
algunos indicadores que presenta el Consejo Nacional para la Evaluacion de la Politica Social, como
son: Viviendas con piso de tierra, Viviendas que no disponen de sanitario, Viviendas que no disponen
de agua entubada de red publica, Viviendas que no disponen de drenaje, Viviendas que no disponen
de energia eléctrica, Viviendas que no disponen de lavadora, Viviendas que no disponen de
refrigerador; asi como el incremento que tuvo el presupuesto federal durante el periodo mencionado.
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Se llevé a cabo una correlacién de Pearson, con lo cual se puede concluir que al incrementarse el
presupuesto federal en el rubro del sector bienestar, se observa una asociacién inversa entre el
incremento presupuestario y la disminucion de los indicadores de rezago social.

Palabras clave: Rezago social, Presupuesto federal, Programas sociales, Bienestar.
Abstract

The objective of this study is to determine the degree of correlation between the annual federal budget
allocated to welfare and a composite indicator of social backwardness in the welfare dimension in
Mexico during the period from 2000 to 2020. A quantitative, non-experimental, correlational, and
documentary design was employed, using aggregated data from official sources. The results showed a
strong inverse linear association between the two variables; however, given the correlational nature
of the design and the limited number of time-series observations, the findings should be interpreted
as exploratory evidence of association, not as proof of a causal effect of the budget on social lag. This
allows for an analysis of the current state of social deprivation by determining the impact of federal
programs on improving the living conditions of the population living in these circumstances. The review
covered the past 20 years, broken down into five-year periods. To conduct the analysis, it was
necessary to examine certain indicators provided by the National Council for the Evaluation of Social
Policy, such as: Homes with dirt floors, homes without toilets, homes without access to the public water
supply, homes without drainage, homes without electricity, homes without a washing machine, and
homes without a refrigerator; as well as the increase in the federal budget during the aforementioned
period. A Pearson correlation was performed, from which it can be concluded that as the federal
budget for the welfare sector increased, an inverse relationship was observed between the budget
increase and the decrease in social lag indicators.

Keywords: Social backwardness, Federal budget, social programs, Welfare.

Introduccion

Para esta investigacion se considera de suma importancia conocer el impacto que ha tenido el
incremento del presupuesto federal en el indice de rezago social, debido a los altos porcentajes de
pobreza que hay en nuestro pais, ya que en México en el ano 2020 el 43.9% de la poblacién vivia en
condiciones de pobreza, el 8.5% en pobreza extrema y 23.7% de la poblacidon estaba en situacion
vulnerable por carencias sociales (CONEVAL), lo cual nos lleva a concluir que mas del 50% de la
poblacidn se encuentra en condiciones de pobreza.

Por otro lado se observa que el presupuesto federal desde el afio 2000 al 2020, ha sido incrementado
en lo que respecta a programas sociales, por lo cual el Consejo Nacional para la Evaluacién de la politica
de Desarrollo Social (CONEVAL) disefio el indice de rezago social, el cual contempla cuatro dimensiones:
educacion, acceso a los servicios de salud, servicios en la vivienda y bienes del hogar, de estos se
analizard los dos ultimos, que juntos componen el rubro denominado bienestar y los respectivos
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incrementos al presupuesto federal aprobado por la cdmara de diputados. Cabe mencionar que hasta
el afio 2015 a este rubro se le denomind Desarrollo social.

El presente estudio analiza la asociacidon entre el presupuesto federal aprobado para el rubro Bienestar
y el comportamiento del rezago social en su dimensidn bienestar en México entre 2000 y 2020. Para
ello, se empled un disefio cuantitativo, no experimental y correlacional, basado en informacién
agregada proveniente de fuentes oficiales. En atencion al alcance metodolégico del estudio, las
conclusiones se circunscriben a la identificacidon de patrones de asociacidén estadistica entre variables
y no a la atribucion de efectos causales. Esta delimitacién fortalece la precision conceptual del
manuscrito, mejora la coherencia entre objetivo, método y resultados, y favorece una comunicacién
cientifica mas rigurosa.

Marco Teérico
Pobreza desde la visién de la ONU

La pobreza constituye una problematica estructural de alcance poblacional, la cual preocupa
tanto a las organizaciones internacionales como a las nacionales. Segun informacion de la Organizacion
de las Naciones Unidas (ONU), casi la mitad de la poblacién en el mundo vive en condiciones de
pobreza, la cual la define como “un ingreso de menos de dos ddlares estadounidenses al dia” (ONU,
2022). Por ello en el aiio 2015, se crearon los Objetivos de Desarrollo Sostenible, siendo el primer
objetivo NO pobreza, cuyos objetivos especificos buscan erradicar la pobreza extrema a través de
asegurar el acceso a recursos econdmicos. A mediados de 2015 se estimd que en el planeta vivian
alrededor de 7 350 millones de seres humanos (UN, 2015), de las cuales mas de 700 millones de
personas, o el 10 % de la poblacién mundial, aun vive en situacion de extrema pobreza, con dificultades
para satisfacer las necesidades mas basicas, como la salud, la educaciéon y el acceso a agua y
saneamiento, por nombrar algunas. En todo el mundo, los indices de pobreza en las areas rurales son
del 17,2 %; mas del triple de los mismos indices para las areas urbanas (Objetivos de Desarrollo
Sostenible, 2022).

El sexto objetivo se encuentra relacionado con el tema del agua limpia y el saneamiento, entre los afos
2015y 2022, la proporcidn de la poblacién mundial con acceso a servicios de agua potable gestionados
de manera segura aumenté del 69 % al 73 %; los servicios de saneamiento gestionados de manera
segura aumentaron del 49 % al 57 %,; y los servicios bdsicos de higiene aumentaron del 67 % al 75 %.
Este progreso significa que 687 millones, 911 millones y 637 millones de personas adicionales
obtuvieron acceso a estos servicios esenciales, respectivamente; sin embargo, 2.200 millones de
personas continuaban sin agua potable gestionada de manera segura, entre los que 703 millones no
contaban con un servicio basico de agua; 3.500 millones de personas carecian de saneamiento
gestionado de manera segura, de los cuales 1.500 millones no disponian de servicios basicos de
saneamiento; y 2.000 millones carecian de una instalacion basica para lavarse las manos con agua y
jabdn en sus hogares, lo que incluye a 653 millones de personas sin ninguna instalacion para lavarse
las manos.

Programas Sociales en México
Uno de los aspectos que tiene el gobierno federal desde los afios cuarenta, es la creacion de
programas sociales que permitan llegar a la poblacion mas vulnerable para apoyarla en sus carencias y
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necesidades. Desde el afio 1943 se han estado realizando distintos programas por parte del gobierno
federal, el inicio fue la atencidn a la salud en el trabajo por parte del Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS).

A partir del afio 2000 se crean muchos programas federales con diversos objetivos, entre ellos varios
gue ayudan a combatir el rezago social como son: programas de apoyo al empleo, conservacién para
el desarrollo sostenible, prevencién y control de enfermedades, programa de acciones
complementarias para mejorar la sanidad, el seguro popular, de apoyo a la vivienda, programas de
apoyo a mujeres, becas, evaluaciones de la calidad de la educacién, calidad en la atencién médica,
programa de acceso al financiamiento para soluciones habitacionales, programa de estancias infantiles
para apoyar a madres trabajadoras, pensién para adultos mayores, escuelas de tiempo completo, entre
otros programas (Instituto Nacional de la Economia Social, 2017).

De tal manera que, segun el inventario de programas del Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica
de Desarrollo Social (CONEVAL), desde 1943 hasta 1999, solamente se habian implementado 14
programas federales, y a partir del afio 2000 a 2006 se habian realizado 17 nuevos programas en el
sexenio del presidente Vicente Fox Quezada, de 2007 a 2012, se crearon 57 programas durante el
sexenio del presidente Felipe Calderén Hinojosa, y a partir de 2013 durante la administracion del
presidente Enrique Pefia Nieto se implementaron 62 nuevos programas. Son 7 programas sociales
implementados por el presidente Lépez Obrador, los cuales son enfocados al combate de la pobreza.
Hasta el presente ano se tienen implementados 120 programas federales los cuales los clasifican en
dos vertientes: A) Programas: Los programas presupuestarios pueden ser: de modalidad S estan
clasificados como reglas de operacidn, Los programas de modalidad U estan clasificados como otros
programas de subsidios. B) Acciones: Los programas presupuestarios de modalidad E, en ellos se
contemplan la prestacion de servicios publicos, y los de modalidad B se consideran Provision de Bienes
Publicos (CONEVAL, 2022; Inventario de programas y acciones federales de desarrollo social).

Poblacion en México

Segun datos recabados de la pagina oficial del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), en el aflo 2020 México tenia una poblacién de 126’014,024 habitantes (INEGI, 2021), de los
cuales podemos considerar que de este total de poblacion 43.9% de los mexicanos viven en situacion
de pobreza, y de este porcentaje, el 35.4% vive en pobreza moderaday el 8.5% en situacién de pobreza
extrema, estos datos son obtenidos de la medicién de pobreza que realizé el CONEVAL en el afio 2020,
en cuyo documento considera que una persona se encuentra en situacion de pobreza cuando tiene al
menos una carencia social (en los seis indicadores de rezago educativo, acceso a servicios de salud,
acceso a la seguridad social, calidad y espacios de la vivienda, servicios basicos en la vivienda y acceso
a la alimentacion) y su ingreso es insuficiente para adquirir los bienes y servicios que requiere para
satisfacer sus necesidades alimentarias y no alimentarias.

La pobreza extrema supone que una persona se encuentra en esta situaciéon cuando tiene tres o mas
carencias, de seis posibles, dentro del indice de Privacidn Social y que, ademas, se encuentra por debajo
de la linea de bienestar minimo. La incidencia de pobreza moderada se obtiene al calcular la diferencia
entre la incidencia de la poblacién en pobreza menos la de la poblacidon en pobreza extrema (CONEVAL;
2020).
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Con estos datos se puede inferir que un poco menos de la mitad de la poblacidn no puede cubrir sus
necesidades basicas de bienes y servicios que le permitan cubrir los aspectos de alimentacién y las no
alimentarias. Y el 7.6% de la poblacion tiene al menos tres carencias en relacion con el rezago
educativo, ya sea en servicios de salud, seguridad social, alimentacion, servicios basicos de vivienda,
también puede ser en la calidad y espacios de la vivienda.

Medicién de la pobreza en México

Para conocer los indices de pobreza, en México existia el CONEVAL, cuyo objetivo era generar
informacidn objetiva sobre la situacién de la politica social y la medicién de la pobreza en México, la
creacion de este consejo tiene como antecedente la Ley General de Desarrollo Social (LGDS) que se
crea en 2004, y en 2006 surge la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, la cual
fundd el Sistema de evaluacion del desempeno y decretdé como instancias responsables de la
evaluacién a él CONEVALYy a la SHCP.

En 2016 el CONEVAL publica el nUmero de mexicanos que viven en extrema pobreza, siendo en aquel
momento 9.4 millones de personas las que vivian en estas circunstancias, representando un 7.6% de
la poblacién total, lo cual significa que tiene tres o mas carencias, de seis posibles, dentro del indice de
Privacidn Social y que, ademas, se encuentra por debajo de la linea de bienestar minimo, el cual segun
CONEVAL equivale a $11,291 pesos por hogar (conformado por cuatro personas) al mes. Las personas
en esta situacién disponen de un ingreso tan bajo que, aun si lo dedicase por completo a la adquisicién
de alimentos, no podria adquirir los nutrientes necesarios para tener una vida sana” (CONEVAL, 2020).
Respecto al indice de privacién social, este indice esta construido por el nimero de carencias que tiene
una persona con respecto al rezago educativo, acceso a servicios de salud, seguridad social,
alimentacidn, servicios basicos de vivienda, asi como la calidad y espacios de la vivienda, por lo que se
deduce que este porcentaje de la poblacidn carece al menos tres de estos servicios basicos.

Algo que no se contempla dentro de los indicadores de rezago social pero que influye en el rezago
social en México es la inclusion financiera, un estudio realizado en 2015, encontré que a mayor
cantidad de créditos automotrices y de crédito via ndmina, y una menor cantidad de créditos grupales,
implican menores indices de pobreza (Mino, et al, 2018).

Rezago social

En México no se ha logrado especificar un concepto de rezago social, sin embargo, se puede
considerar como la situacién de atraso con respecto a alguien en situacidn similar, y puede ser en
diferentes rubros: educacion, alimentacién, salud, etc. Lo que si se ha conseguido es generar el indice
de Rezago Social el cual es una medida ponderada que resume cuatro indicadores de carencias sociales
(educacion, salud, servicios basicos y calidad y espacios en la vivienda) en un solo indice que tiene como
finalidad ordenar a las unidades de observacién segun sus carencias sociales (CONEVAL, indice de
rezago social, 2020); Desde el afio 2000 se ha trabajado con un indice que permite entender lo que
significa el rezago social: “permite ordenar [a] las entidades federativas, municipios y localidades de
mayor a menor grado de rezago social en un momento del tiempo. Este indice de Rezago Social (IRS)
considera las siguientes cinco variables: Educacion; Acceso a servicios de salud; Servicios bdsicos en la
vivienda; Calidad y espacios en la misma, y Activos en el hogar” (CONEVAL, 2020).
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En la tabla 1 se presentan el indice de Desarrollo Humano generado en el afio 2000 con sus indicadores,
el indice de Rezago Social del afio 2000 con sus indicadores y la medicién multidimensional de la
pobreza del afio 2008 con sus respectivos indicadores.

Tabla 1.
Indicador de Desarrollo Humano, indice de Rezago Social y la Medicién Multidimensional de la
Pobreza.

IDH 2000 ONU Aiio 2000 IRS Ao 2008 MMP
Educacién Educacién Ingreso corriente per capita
Rezago educativo promedio en el
Salud Acceso a servicios de salud hogar
Ingresos Servicios basicos en la vivienda Acceso a los servicios de salud
Calidad y espacios en la misma Acceso a la seguridad social
Activos en el hogar Calidad y espacios de la vivienda
Acceso a servicios basicos en la
vivienda

Acceso a la alimentacién
Nota: Elaboracién propia, con datos de Salgado (s/f), ONU (2022) y CONEVAL (2022, pag. 2)

En el ano 2008 se implementa con base en la Ley General de Desarrollo Social, la Medicién
Multidimensional de la Pobreza la cual contiene siete indicadores: Ingreso, rezago educativo, acceso a
servicios de salud, acceso a la seguridad social, acceso a la alimentacidn, calidad y espacios de la
vivienda, acceso a servicios basicos en la vivienda y grado de cohesidn social.

La intencidn de esta nueva medicidn es poder medir el desarrollo social de la poblacién. Esta mediciéon
se realiza de manera bienal, y aunque es mas completa que el indice de desarrollo social, no se pudo
contemplar para el presente estudio debido a que se estdn analizando los indicadores desde el aifo
2000 hasta el 2020, otro de los motivos por los que se utilizd el indice de Desarrollo Social es por
coincidir con el indice de Desarrollo Humano de la ONU (IDH), el cual contempla tres dimensiones:
Salud, educacion e ingresos (ONU, 2022).

En la tabla 2 se presentan los indicadores que componen el indice de rezago social en los aifios 2000,
2005, 2010, 2015 y 2020 en la dimensidn bienestar compuesta por servicios en la vivienda y bienes del
hogar.
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Tabla 2
Indicadores insumo para el indice de Rezago Social, Nacional, 2000-2020

Indicador Porcentaje
Dimension 2000 2005 2010 2015 2020
Viviendas con piso de
tierra 13.81 9.93 6.15 3.55 35

Calidady Viviendas que no
espacios disponen de sanitario 1412 9.9 4.66 2.83 1.9
dela Viviendas que no
Servicios  vivienda disponen de agua
enla entubada de red
vivienda publica 15.68 11.05 11.28 5.1 3.5
Viviendas que no
Servicios disponen de drenaje 219 11.67 8.96 6.08 4.3
basicos en Viviendas que no
la vivienda disponen de energia
eléctrica 4.96 6.12 1.82 1.02 0.8
Viviendas que no
disponen de lavadora  48.04 39.04 33.62 3045 27.2
Viviendas que no
disponen de
refrigerador 31.51 23.22 18 1476 124
Nota: Elaboracién propia con datos CONEVAL (2020)

Bienes del hogar
(Activos)

En relacidn a la calidad de la vivienda el CONEVAL realizé una medicién de las viviendas con piso de
tierra, en el afio 2000 el 13.81% de los ciudadanos tenian viviendas con estas circunstancias, ya para el
ano 2020 este numero bajo a 3.5%, por lo que se puede considerar que las condiciones de vivienda han
mejorado en la poblacion.

Respecto a la vivienda, este indicador de rezago social se puede categorizar en cuatro aspectos el
primero son las viviendas que no disponen de sanitario, que para el afio 2000 el 14.12% de las viviendas
no tenian este servicio doméstico y para el 2020 se disminuyo este porcentaje a 1.9%. En la segunda
categoria se ubican las viviendas que no disponen de agua entubada de la red publica, y mientras para
inicios de siglo XXI el 15.68% de las viviendas no tenian agua entubada, en el 2020 solamente el 3.5%
seguian en esta misma condicidn. La tercera categoria estd conformada por las viviendas que no
disponen de drenaje, en este grupo de hogares, del 21.9% que presentaban esta situacion en el afio
2000 se bajo este numero a 6.08% en 2015. La ultima de estas categorias esta compuesta por las
viviendas que no tienen energia eléctrica, se presentd una disminucién del 4.96% al 1.02% en el mismo
periodo que las categorias anteriores. Uno de los problemas del rezago social es la vulnerabilidad en la
gue se encuentran quienes estan en esta condicidon social y que se ha reflejado alin mds durante la
pandemia; Una investigacion realizada por Sosa, Ortiz & Cabello, (2020) evidencid la relacion que existe
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entre la disponibilidad a servicios basicos y el nimero de muertes y contagios por COVID19. En dicho
estudio se concluye que las dos variables que mas inciden en el nUmero de contagios son: falta de
acceso a drenaje y no disponibilidad de agua entubada de la red publica. Ambos factores dejan de
manifiesto que la falta de condiciones sanitarias basicas incrementa la exposicién a enfermedades,
especialmente, aquellas de tipo viral como el COVID19. En cuanto al niumero de muertes, las dos
variables que tienen una mayor relacién son: falta de acceso a drenaje y no disponibilidad de
electricidad, ambas variables reflejan carencias estructurales que impiden a la poblacidn asegurar su
bienestar, inhibiendo sus oportunidades de desarrollo. (Sosa, Ortiz, Cabello, 2020).

El ultimo de los indicadores de rezago social es el referente a los activos, el cual esta divido en dos tipos
las viviendas que no tienen lavadora y las que nos disponen de refrigerador, con relacién al primer tipo
en el afio 2000 un 48.04% de la poblacién no tenia lavadora y para el 2015 este porcentaje al contrario
de los casos anteriores se incrementd a 30.45% de la poblacién. Con razén al segundo tipo en los
mismos afios que la clasificacidon anterior al inicio el 31.51% de los ciudadanos no disponian de
refrigerador y para el afio 2015 se disminuyé este porcentaje a 14.76%.

PRESUPUESTO FEDERAL Y GASTO SOCIAL

El Presupuesto de Egresos de la Federacién es el documento juridico y financiero que establece
las erogaciones que realizara el Gobierno Federal entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de cada afio.
Cabe mencionar que el Articulo 74 fraccién IV de la Constitucidon Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, otorga a la camara de diputados diversas facultades respecto al presupuesto de Egresos de
la federacidn, entre ellos el de aprobar el presupuesto de egresos. En los ultimos afios debido al
incremento de los programas sociales que ha implementado el gobierno federal, mas del 50% del
presupuesto de egresos de la federacidn se ha ejercido en apoyo a la poblacién mas vulnerable y con
la intencidén de volcar las carencias sociales.

La tabla 3 contiene el presupuesto aprobado por los diputados en los afios 2000, 2005, 2010, 2015 y
2020, en el sector bienestar, en el cual se pueden observar los incrementos del presupuesto en veinte
anos. Los montos presupuestarios fueron expresados en pesos constantes de 2020 mediante
deflactacién con el indice Nacional de Precios al Consumidor. Para cada afio (t), el monto real se obtuvo
multiplicando el presupuesto nominal por el cociente entre el INPC del afio base 2020 y el INPC
correspondiente al afio (t). Este procedimiento permitié eliminar el efecto de la inflacion acumulada y
mejorar la comparabilidad intertemporal de la variable presupuestaria.

Tabla 3

Presupuesto aprobado por cdmara de diputados

Presupuesto
aprobado 2000 2005 2010 2015 2020

Bienestar $18,457,633,400 $19,318,215,576 $36,745,069,300 $26,003,860,457 $181,457,072,764

Nota: Elaboracidn propia con datos de la Cdmara de Diputados, expresados en pesos constantes de 2020

a través del indice nacional de Precios al Consumidor. (2000-2020)
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Desde 2015 a 2017, 63% del gasto programable del Presupuesto de Egresos de la Federacién
(financiamiento de las politicas publicas) se destina al gasto funcional en desarrollo social, 27.6 al gasto
economico y 9.4 al gasto de gobierno (Roldan, 2017)

Pese a los esfuerzos del gobierno federal por contribuir a la mejora de las condiciones de la ciudadania,
se observa que mas del 60% del presupuesto de egresos se ha aplicado a programas sociales, por ello
la importancia de revisar los resultados obtenidos por los programas federales y conocer si cumplen
con los objetivos para los cuales fueron creados. En México desde 2006 empieza a haber evaluacion
del presupuesto federal, lo realiza el mismo CONEVAL, pero también existen algunas asociaciones
civiles que llevan a cabo la evaluacion del desempefio de los programas federales, una de estas
asociaciones es la Asociacién Gestién social y Cooperacién (GESOC), quienes crearon el indice de
Desempenio de los Programas Publicos Federales (INDEP) que es una herramienta que permite conocer
el desempefio de los programas publicos sociales del gobierno federal.

Segun GESOC, en términos de desempeio de la administracion federal sélo el 17.1% de los programas
evaluados por el INDEP entre 2012 a 2016 mostraron un desempefio destacado (Nivel de Desempefio
Optimo o Alto Potencial de Desempefio); La proporcién promedio de programas que mostraron un
bajo desempefio (Nivel de Desempefio Mejorable, Escaso o Dispersidén) entre 2012 a 2016 fue de
58.0%, y el 24.9% de los programas sociales analizados en el mismo periodo presentaron condiciones
de opacidad, lo cual se interpreta que no pueden demostrarse. En lo que respecta a la distribucién del
presupuesto: el 46.2% del presupuesto aprobado por la CdAmara de Diputados se orientd a programas
con un Nivel de Desempefio Optimo o Alto Potencial de Desempefio, El 53.8% del presupuesto
aprobado se dirigié a programas que mostraron un bajo desempefio o en condiciones de opacidad
(Gestidn Social y Cooperacion, A.C., 2017).

Estos resultados mostrados por la asociacion muestran que mas del 50% del presupuesto federal se
habia aplicado hasta 2016 con bajo desempefio o en condiciones de opacidad, la cual se interpreta
como los gastos que no pudieron comprobarse.

Cabe mencionar que en el afio 2020 se incrementé cuatro veces mas el presupuesto federal aprobado
por la cdmara de diputados respecto al 2015 de 69,278,477,300 se aumentd a 326,282,716,298 en el
sector educacidn, respecto al sector salud para el 2015 se aprobd un presupuesto de 30,623,888,159
y en 2020 fue de 128,826,414,373, mientras que para el sector bienestar su incremento fue de casi 7
veces mas, ya que el presupuesto aprobado en 2015 fue de $26,003,860,457 y en 2020 se destinaron
$181,457,072,764 a este sector. La tendencia del presupuesto para el 2025 es que seguird
incrementandose, ya que en el afio 2021 para el sector educacion se aprobaron $337, 851, 440,847,
en 2022 el presupuesto fue de 364, 600, 046,855, y para el presente afio 2023 se destinaron 402, 276,
748,788. Algo similar sucede con el sector salud, en el afio 2021 se aprobaron $145, 414, 570,947,
mientras que para el 2022 se aumentd a $193, 948, 336,401 y en el afio 2023 se asignaron $209, 616,
460,086. Por ultimo, para el rubro Bienestar para el 2021 el presupuesto fue de $191, 724, 999,417, en
el 2022 se decretaron $299,315, 515,989 y en el 2023 se aprobaron $414, 632, 268,616, con esto
podemos rectificar que se ha estado incrementando el presupuesto aprobado por la cdmara de
diputados con respecto al 2020, pero en mucha menor proporcién con relacién al 2015.
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Método

El presente estudio se desarrolld6 bajo un enfoque cuantitativo, con disefio no
experimental, de alcance correlacional, corte longitudinal y cardcter documental, a partir de
informacién secundaria proveniente de fuentes oficiales. El propdsito consistié en analizar la
asociacién estadistica entre el presupuesto federal aprobado para el rubro Bienestar y el
comportamiento del rezago social en su dimensién bienestar en México durante el periodo
2000-2020. La ldgica del disefio no estuvo orientada a establecer relaciones causales, sino a
identificar la direccidon e intensidad de la asociacidn entre ambas variables en los puntos
temporales considerados.

La unidad de andlisis estuvo constituida por observaciones agregadas de cardcter nacional
correspondientes a los afios 2000, 2005, 2010, 2015 y 2020. Para la variable presupuestaria se utilizaron
los montos aprobados por la Cdmara de Diputados para el sector Bienestar, considerando que en
ejercicios fiscales previos este rubro fue identificado como Desarrollo Social. Para la variable de rezago
social se emplearon indicadores oficiales reportados por CONEVAL en la dimension vinculada con
condiciones de vivienda y bienes del hogar.

La variable independiente se definié como el presupuesto federal aprobado para el sector Bienestar,
mientras que la variable dependiente.

La variable dependiente no correspondié al indice de Rezago Social oficial en su totalidad, sino a un
indicador sintético construido para este estudio a partir de siete porcentajes nacionales de carencia
vinculados con vivienda y bienes del hogar (viviendas con piso de tierra, viviendas que no disponen de
sanitario, viviendas que no disponen de agua entubada de red publica, viviendas que no disponen de
drenaje, viviendas que no disponen de energia eléctrica, viviendas que no disponen de lavadora y
viviendas que no disponen de refrigerador). En consecuencia, dicho indicador debe interpretarse como
una aproximacién operativa al rezago social en la dimensién bienestar, y no como sustituto del indice
oficial completo reportado por CONEVAL.

En términos operativos, el indicador promedio de rezago social en la dimensidn bienestar se calculd
mediante la siguiente expresion:

S7 =1wi Xit
i

Donde:

IPBtrepresenta el indicador promedio de rezago social en la dimensidn bienestar para el afio &;
Xitcorresponde al valor porcentual observado del indicador de carencia ien el afo &;

wi representa el peso asignado al indicador i; y, dado que se empleé ponderacidn uniforme,

wi = 1/7para todos los indicadores incluidos.

Se optd por una ponderacion uniforme debido a que, en el nivel agregado nacional y para los fines
exploratorios del estudio, no se contd con evidencia empirica suficiente para asignar pesos
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diferenciados a cada carencia. Esta decisiéon favorece la transparencia del procedimiento y la
reproducibilidad del analisis.

En cuanto al tratamiento de la variable presupuestaria, para asegurar la comparabilidad intertemporal
los montos estan expresados en términos reales mediante deflactacién con un indice oficial de precios,
a fin de eliminar el efecto de la inflacion acumulada entre afios. En la presente investigacion, esta
precision metodoldgica resulta indispensable, ya que la comparacién directa de valores nominales
puede sobreestimar el crecimiento efectivo del gasto y distorsionar la interpretacidon de su asociacion
con la evolucién del rezago social. Esta aclaracién fortalece la validez analitica del estudio y mejora la
consistencia entre medicién y conclusiones.

Para el analisis estadistico se empled el coeficiente de correlacién de Pearson, por tratarse de dos
variables cuantitativas continuas observadas en una serie de tiempo de baja frecuencia. Previamente
se consideré la necesidad de revisar la direccionalidad lineal de la asociaciéon y la comparabilidad
temporal de las mediciones. Sin embargo, debe reconocerse que la verificaciéon formal de supuestos
estadisticos se encuentra limitada por el reducido tamafio muestral del estudio (n = 5). Por esta razon,
los resultados deben interpretarse con cautela y como evidencia exploratoria de asociacion lineal, no
como prueba definitiva de relacidn estructural entre las variables.

Supuestos del andlisis

Previo al calculo de la correlacidon de Pearson, se considerd la revisién de los supuestos basicos
del andlisis, particularmente la direccionalidad lineal de la relacién entre variables, la ausencia de
valores atipicos extremos con influencia desproporcionada y la comparabilidad temporal de las
mediciones agregadas. No obstante, debe reconocerse que la verificacién formal de supuestos se ve
restringida por el tamafio muestral del estudio (n = 5), razén por la cual el coeficiente obtenido se
interpreta como una aproximacion exploratoria. En este sentido, la eleccidon de Pearson se justifica por
el interés en estimar la intensidad y direccién de una asociacién lineal inicial, quedando abierta la
necesidad de estudios posteriores con mayor numero de observaciones y estrategias analiticas mas
robustas. Debido al reducido nimero de observaciones temporales disponibles (n = 5), el coeficiente de
Pearson fue utilizado Unicamente como estimador exploratorio de asociacidn lineal. Para fortalecer la
interpretacion, se recomienda complementar el analisis con una grafica de dispersién y, de manera
adicional, con el coeficiente rho de Spearman como andlisis de sensibilidad no paramétrico. Esta
estrategia permitiria valorar si la direccién de la asociacién se mantiene aun bajo un criterio menos
dependiente de supuestos paramétricos.

Objetivo general

Analizar la direccion e intensidad de la asociacién estadistica entre el presupuesto federal
aprobado para el rubro Bienestar y un indicador sintético de rezago social en la dimension bienestar,
construido a partir de indicadores nacionales de vivienda y bienes del hogar, durante el periodo 2000—
2020 en México.

Variables
e Presupuesto anual aprobado por la federacion en los afios 2000, 2005, 2010, 2015 y 2020.
e Indice de Rezago Social Nacional, en los afios 2000, 2005, 2010, 2015 y 2020.
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Para realizar el presente trabajo, se hizo una investigacidon de tipo correlacional, es un estudio
descriptivo cuyos datos han sido obtenidos a través de diferentes fuentes una de ellas tomada como
base la del CONEVAL, en el cual se muestran cuatro dimensiones del rezago social: El rezago educativo,
Acceso a servicios de salud, Servicios en la vivienda, Bienes del hogar. En el estudio se analizé la relacién
entre el comportamiento del indicador sintético de rezago social en la dimensidn bienestar y los
presupuestos federales aprobados para el rubro Bienestar, con el propdsito de identificar si ambas
variables presentaron una asociacién estadistica durante el periodo 2000-2020.

Operacionalizacion de las variables

En la tabla cuatro se muestran el presupuesto anual como variable con su dimension
bienestar (Desarrollo social hasta el 30 de noviembre del 2018) y con su respectivo indicador, el
presupuesto anual para la dimensidon bienestar aprobado por la federacion en la dimensién
Bienestar. La operacionalizacién de las variables se fortalecid mediante la especificacidén de Ila
unidad de andlisis, el periodo de observacién, la fuente de datos y el procedimiento de
construccion de cada indicador. La variable independiente se definié como el presupuesto federal
aprobado para el rubro Bienestar —denominado Desarrollo Social en ejercicios fiscales previos—,
observado para los afios 2000, 2005, 2010, 2015 y 2020. La variable dependiente se precisé como
un indicador sintético de rezago social en la dimensidn bienestar, integrado a partir de porcentajes
nacionales de carencia en vivienda y bienes del hogar reportados por CONEVAL. Con ello, se mejora
la correspondencia entre definicién conceptual, definicién operativa y tratamiento estadistico de
las variables empleadas.

Tabla 4
Variable de estudio Presupuesto anual
Variable Dimension Indicador
Presupuesto anual Presupuesto anual aprobado por
aprobado por la . la federacion para la dimensién
, Bienestar . .
federacion en los Bienestar (desarrollo social) en los

afios 2000, 2005, (desarrollo social) - 5000, 2005, 2010, 2015 y

2010, 2015y 2020 2020.
Nota: Elaboracién propia, con datos de la Cdmara de diputados (2000-2020)

La tabla cinco presenta la variable el indice de rezago social con sus dimensiones: Servicios en la
vivienda y Bienes del hogar, dentro de la dimensidn servicios en la vivienda se divide en: Calidad y
espacios en la vivienda y en Servicios basicos en la vivienda. Ademas, se presenta las subdimensiones
de cada una de las dimensiones y se incluye el indicador de la variable indice de rezago social nacional
de los aifos del 2000 al 2020.

Respecto a la construccion del indicador, se considera pertinente aclarar que el indicador sintético de
rezago social en la dimension bienestar se construyd a partir de siete indicadores porcentuales
nacionales reportados por CONEVAL: viviendas con piso de tierra, viviendas sin sanitario, viviendas sin
agua entubada de red publica, viviendas sin drenaje, viviendas sin energia eléctrica, viviendas sin
lavadora y viviendas sin refrigerador. Todos los indicadores fueron orientados en el mismo sentido
analitico, de modo que valores mas altos representaran mayores carencias. Posteriormente, los valores
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correspondientes a cada afio de observacién fueron integrados en una medida agregada de la
dimensién bienestar, con el propdsito de disponer de un resumen cuantitativo comparable en el
tiempo y consistente con la estructura conceptual del rezago social en vivienda y bienes del hogar.

El promedio ponderado del rezago social en la dimensidn bienestar se calculé mediante la agregacién
de los siete indicadores de carencia, asignando a cada uno un peso explicito previamente definido. En
la presente version se optd por ponderacidén uniforme, de tal manera que cada indicador aporté el
mismo peso relativo dentro del indice sintético, bajo el criterio de ausencia de evidencia empirica
suficiente para jerarquizar una carencia por encima de otra en el nivel nacional analizado. La expresion
general utilizada fue: (IPB_t = \sum_{i=1}{7} w_i X _{it}), donde (IPB_t) corresponde al indicador
promedio de bienestar en el afio (t), (X_{it}) representa el valor del indicador (i) en el afio (t), y (w_i =
1/7). Esta especificacion mejora la transparencia del procedimiento y favorece la reproducibilidad del
analisis.

Tabla 5
Variable de estudio Rezago Social dimensidn Bienestar

Indicador incorporado
Variable Dimensiones Subdimension al indice sintético

Viviendas con piso de
tierra
Calidady Viviendas que no
espacios de disponen de sanitario
lavivienda Viviendas que no

indice de . )
Servicios en la disponen de agua
Reza.g:) vivienda entubada de red publica
Nacsi(())CnI:I en N V.iviendas queno Promedio ponderado en
N Servicios  disponen de drenaje la dimensién vivienda y
los afios basicos enla Viviendas que no bienes del hogar
2000, 2005, vivienda  disponen de energia
2010, 2015 eléctrica
y 2020 Viviendas que no
disponen de lavadora
Bienes del hogar (Activos) Viviendas que no
disponen de

refrigerador
Fuente: Elaboracidon propia con datos CONEVAL 2020
Nota: Todos los indicadores fueron expresados como porcentajes de carencia; valores mas altos
representan mayor rezago social.

En la tabla 6 se presenta la variable indice de rezago social con la dimensién Bienestar y su
correspondiente definicion, cabe aclarar que a esta dimensién en los sexenios anteriores al 2018 se le
denominaba Desarrollo social.

105



Tabla 6

Conceptualizacion de la variable Bienestar

Variable Dimension

Definicion

indice de Rezago

. . Bienestar
Social Nacional en .
los afos 2000, fjaenr;f;?r:ran deante
2005, 2010, 2015 desarrollo social)
y 2020

Para efectos de esta investigacion,
la dimensidn bienestar se
operacionalizé mediante
condiciones materiales de vivienda
y disponibilidad de bienes del
hogar, expresadas en siete
indicadores porcentuales de
carencia: piso de tierra, ausencia de
sanitario, ausencia de agua
entubada, ausencia de drenaje,
ausencia de energia eléctrica,
ausencia de lavadora y ausencia de
refrigerador.

Nota: Elaboracién propia con datos de Enciclopedia juridica. Ediciéon 2020.

Los estudios correlacionales pretenden determinar cémo se relacionan o vinculan
diversos conceptos, variables o caracteristicas entre si, o también, si no se relacionan.

(Hernandez, 2014).

Tabla 7

Resultados

Correlacion entre el Presupuesto aprobado al programa Bienestar y el rezago Bienestar

promedio

Presupuesto
aprobado Bienestar
(Desarrollo social)

Bienestar promedio

Correlacién de

Presupuesto aprobado
Bienestar (Desarrollo
social)

Pearson

N

Correlacion de

. ) Pearson
Bienestar promedio

N

Sig. (bilateral)

Sig. (bilateral)

-0.909"
0.033

-0.909"

0.033
5

1

*. La correlacién es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

La tabla 7 muestra la relacién entre el presupuesto aprobado para el rubro Bienestar y el indicador
sintético de rezago social en la dimensidn bienestar, la cual fue evaluada mediante el coeficiente de
correlacién de Pearson. Los resultados del analisis descriptivo muestran, en primer término, un
incremento del presupuesto federal aprobado para el sector Bienestar entre los afios observados,
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aunque con variaciones en la magnitud de dicho crecimiento segun el periodo fiscal. De manera
paralela, se identifica una reduccidn sostenida en la mayoria de los indicadores de carencia que
componen la dimensién bienestar del rezago social, especialmente en aquellos relacionados con
condiciones estructurales de vivienda y disponibilidad de bienes basicos del hogar. Este
comportamiento sugiere una trayectoria temporal consistente con mejora relativa en las condiciones
materiales analizadas.

A partir de la agregacion de los siete indicadores de carencia mediante el indice promedio de bienestar,
se estimd la asociacion entre dicha medida y el presupuesto aprobado para el rubro Bienestar. El
analisis de correlacidon de Pearson reportd un coeficiente de r = -0.909, lo que indica una asociacién
lineal inversa alta entre ambas variables. En términos sustantivos, este resultado significa que, en los
anos considerados, mayores niveles de presupuesto aprobado se asociaron con menores valores del
indicador agregado de rezago social en la dimension bienestar. El coeficiente de Pearson obtenido fue
(r=-0.909), con (p=0.033). De manera complementaria, el coeficiente de determinacién fue
(r"2=0.826), lo que indica una varianza compartida aproximada de 82.6% entre ambas variables dentro
del conjunto de afos analizados. No obstante, este valor no debe interpretarse como proporcion
causalmente explicada por el presupuesto, sino como una medida descriptiva de covariacién lineal en
una serie temporal reducida.

De manera complementaria, la prueba de significancia bilateral asociada al coeficiente arrojé un valor
de p = 0.033, lo que permite identificar significancia estadistica al nivel de 0.05 dentro del conjunto de
observaciones analizadas. No obstante, este hallazgo debe interpretarse con prudencia debido al
tamaino muestral reducido. Con Unicamente cinco observaciones temporales, pequenas variaciones en
los datos pueden modificar de manera importante la magnitud del coeficiente y su significancia. Por
ello, la evidencia obtenida debe considerarse como un indicio estadistico consistente de asociacion,
pero no como una demostracién definitiva de robustez inferencial.

En consecuencia, los resultados permiten sostener que durante el periodo 2000-2020 existié un patron
empirico compatible con una relacidn inversa entre mayor presupuesto aprobado para Bienestar y
menor rezago social agregado en la dimensidn analizada. Sin embargo, por la naturaleza del disefio y
por las restricciones del niUmero de observaciones, no resulta metodolégicamente valido concluir que
el incremento presupuestario haya provocado, por si mismo, la disminucién observada en los
indicadores. Lo que puede afirmarse con mayor precisién es que ambas trayectorias mostraron un
comportamiento concurrente y estadisticamente asociado en el periodo estudiado.

Discusion

Los resultados obtenidos muestran una asociacién inversa entre el presupuesto aprobado para
el sector Bienestar y el indicador agregado de rezago social en la dimension bienestar, lo cual sugiere
qgue, en el periodo analizado, el aumento del gasto orientado a dicho rubro coexistié con una reduccion
de carencias relacionadas con vivienda y bienes del hogar. Este hallazgo es congruente con la
expectativa tedrica segun la cual una mayor disponibilidad de recursos publicos destinados a la politica
social puede acompanfarse de mejoras en ciertos indicadores de bienestar material. No obstante, esta
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correspondencia debe ser interpretada dentro de los limites propios de un disefio correlacional
y con base en la naturaleza agregada de la evidencia utilizada.

Desde una perspectiva metodoldgica, la principal fortaleza del estudio radica en la articulacién entre
informacién presupuestaria oficial y métricas institucionales de rezago social. Sin embargo, también
debe reconocerse que la reduccién observada en los indicadores no puede atribuirse de manera
exclusiva al comportamiento del presupuesto federal. Es razonable asumir que en la evolucién del
rezago social también intervinieron otros procesos concurrentes, entre ellos la expansién de
infraestructura basica, la urbanizacion, modificaciones en la cobertura de programas publicos,
transformaciones demograficas, acciones de los gobiernos subnacionales y variaciones en el contexto
econdmico general. En consecuencia, el presupuesto aprobado debe entenderse como una variable
asociada al fendmeno estudiado, pero no como su explicacién unica ni suficiente.

Asimismo, el uso de Unicamente cinco puntos temporales impone restricciones importantes sobre la
capacidad explicativa del analisis. La baja frecuencia temporal impide examinar adecuadamente
patrones no lineales, rezagos de efecto, posibles cambios estructurales entre administraciones y otras
dinamicas de mediano plazo que podrian modificar la relaciéon entre gasto social y rezago. Por ello,
aunque el coeficiente obtenido es alto y estadisticamente significativo, su interpretacién debe
mantenerse en un plano exploratorio y no concluyente. Estudios posteriores podrian fortalecer esta
linea de investigacion mediante el uso de series anuales, modelos de tendencia, analisis panel por
entidad federativa o estrategias multivariadas que permitan controlar factores de confusion
relevantes.

En términos sustantivos, la discusién de los resultados permite sostener que el comportamiento
conjunto del presupuesto y del rezago social aporta evidencia util para el debate sobre la politica social
en México. No obstante, una evaluacién mas rigurosa de la efectividad del gasto requiere ir mas alla
de la asociacién entre montos aprobados e indicadores agregados. Resulta necesario incorporar la
calidad del ejercicio presupuestal, la eficiencia en la implementacién, la focalizacién territorial, la
cobertura poblacional y los mecanismos institucionales mediante los cuales los recursos publicos se
traducen —o no— en mejoras verificables en las condiciones de vida de la poblacién. En este sentido,
el presente estudio constituye una aproximacion inicial pertinente, pero aun insuficiente para emitir
juicios definitivos sobre desempeno causal de la politica social.

Los hallazgos son consistentes con la hipdtesis de que el incremento del gasto social puede
acompafiarse de mejoras en indicadores materiales de bienestar; sin embargo, la magnitud de dicha
relacion depende de condiciones institucionales y territoriales que no fueron modeladas en este
estudio. En consecuencia, futuras investigaciones deberdn contrastar estos resultados con evidencia
empirica sobre eficiencia del gasto, focalizacién de programas, cobertura territorial y desempeno
presupuestario.

Por otro lado, en otro estudio similar al realizado, se ha encontrado que el rezago social promedio a
nivel nacional se ha disminuido del afio 2000 al 2020, porgue se ha destinado recursos del gasto
federalizado a localidades que tienen rezago social. (Martinez J., C., 2025), estos resultados coinciden
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con los resultados obtenidos en el presente trabajo, aunque este trabajo estuvo enfocado a determinar
cuales son las zonas mas rezagadas socialmente del pais.

Conclusiones

Con base en la evidencia analizada, Se concluye que, en el periodo 2000—-2020, el presupuesto
federal aprobado para el rubro Bienestar y el indicador sintético de rezago social en la dimension
bienestar presentaron una asociacién lineal inversa alta. Este resultado constituye evidencia
exploratoria de covariacidn entre ambas variables, pero no permite afirmar que el incremento
presupuestario haya causado directamente la disminucién del rezago social. Para avanzar hacia
inferencias de mayor solidez, se requiere ampliar la serie temporal, incorporar controles
socioeconémicos y utilizar modelos longitudinales o de panel que permitan evaluar heterogeneidad
territorial y posibles rezagos de efecto.

En términos empiricos, los afios con mayores montos presupuestarios coincidieron con menores
niveles del indice sintético de carencias relacionadas con vivienda y bienes del hogar. Esta relacion se
expresé en un coeficiente de correlacidon de Pearson de r = -0.909, con una significancia bilateral de p
=0.033, lo que sugiere un patrén estadisticamente identificable dentro del conjunto de observaciones
consideradas.

No obstante, los hallazgos deben interpretarse con cautela. El disefio no experimental y correlacional
del estudio, asi como el reducido nimero de observaciones temporales, impiden establecer inferencias
causales sdlidas. En consecuencia, no resulta metodolégicamente apropiado afirmar que el incremento
del presupuesto haya generado por si mismo la disminucién del rezago social. Lo que si puede
sostenerse es que ambas variables presentaron trayectorias temporalmente asociadas en el periodo
examinado, de manera consistente con la hipétesis de una relaciéon favorable entre mayor esfuerzo
presupuestal y menores niveles de carencia agregada.

Una contribucion importante del estudio consiste en haber sistematizado informacién oficial para
explorar la relacién entre gasto social y rezago en una dimensidn especifica del bienestar. Sin embargo,
para fortalecer la validez de futuras investigaciones sera necesario mejorar la precision operativa del
indicador compuesto, trabajar con presupuestos expresados en términos reales, ampliar el nimero de
observaciones y utilizar estrategias analiticas que permitan controlar otros factores determinantes del
rezago social. De esta manera, podra avanzarse desde una evidencia correlacional inicial hacia
evaluaciones mas robustas del alcance y efectividad de la politica social en México.

En suma, el estudio permite identificar una relacion empiricamente relevante entre presupuesto
publico y condiciones agregadas de bienestar, pero también pone de manifiesto la necesidad de un
tratamiento metodoldgico mas exigente para transformar esta evidencia en conclusiones cientificas de
mayor solidez. Desde esta perspectiva, el manuscrito aporta una base Util para la discusidon académica,
siempre que sus resultados sean presentados con precision analitica, delimitacion inferencial y
transparencia metodoldgica.
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Ahora bien, si se busca realizar un analisis mds a fondo del rezago social en México, se podria utilizar
la medicion multidimensional de la pobreza en estudios posteriores, ya que este indicador incluye
algunas otras variables no contempladas en el indice de rezago social utilizado en el presente trabajo,

como lo son las variables ingreso corriente per capita, acceso a la seguridad social y acceso a la
alimentacion.
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Resumen

La inclusion financiera constituye un elemento esencial para el desarrollo econémico sostenible y el
empoderamiento de las mujeres. En México, persisten brechas de género y desigualdades regionales
que limitan el acceso equitativo a los servicios financieros, afectando la autonomia econdmica
femenina. El presente estudio tiene como objetivo evaluar la eficiencia de la inclusion financiera de las
mujeres mexicanas a partir de la Encuesta Nacional de Inclusidn Financiera (ENIF 2024), mediante la
aplicacion del modelo DEA (Analisis Envolvente de Datos) BCC orientado a outputs. Se analizaron 10
unidades de decisién (DMU) conformadas por la combinacidn de region y tipo de localidad (urbana o
rural), considerando tres variables de entrada (nivel educativo, acceso digital e infraestructura
financiera) y tres de salida (mujeres con cuenta formal, crédito formal y uso digital). Los resultados
muestran una eficiencia promedio de 98.9%, donde las regiones Noroeste, Noreste y Occidente-Bajio
se ubican como referentes de eficiencia, mientras que las zonas urbanas del Centro y Sur presentan
ligeras ineficiencias asociadas a desigualdad econdmica, concentracién poblacional y brechas digitales.
Se concluye que México avanza hacia una mayor eficiencia técnica, aunque persisten desafios para
convertirla en equidad real, sustantiva y sostenida, orientada al empoderamiento financiero de las
mujeres.

Palabras clave: Inclusion financiera, brechas digitales, eficiencia técnica, andlisis envolvente de datos,
empoderamiento econdmico femenino.
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Abstract

Financial inclusion is a key factor for sustainable economic development and women's empowerment.
In Mexico, gender gaps and regional inequalities persist, limiting equitable access to financial services
and affecting women's economic autonomy. This study evaluates the efficiency of financial inclusion
for Mexican women using data from the National Survey of Financial Inclusion (ENIF 2024), applying
the BCC output-oriented Data Envelopment Analysis (DEA) model. Ten decision-making units (DMU)
were analyzed, each defined by a combination of region and type of locality (urban or rural),
considering three input variables (educational level, digital access, and financial infrastructure) and
three output variables (women with formal accounts, formal credit, and digital usage). The results
show an average efficiency of 98.9%, with the Northwest, Northeast, and West-Bajio regions serving
as efficiency benchmarks, while the urban areas of the Central and Southern regions display slight
inefficiencies related to economic inequality, population concentration, and the digital divide. In
conclusion, Mexico is making progress toward greater technical efficiency, although challenges remain
in translating this into real, substantive, and sustained equity that leads to the financial empowerment
of women.

Keywords: Financial inclusion, digital divide, technical efficiency, data envelopment analysis, gender
inequality, women’s financial empowerment.

Introduccion

En la actualidad, la inclusién financiera contribuye como un factor relevante en el desarrollo
econdmico sostenible de México, ya que aporta directamente al bienestar de la sociedad al permitir
gue cada vez mas personas accedan a la utilizacion de productos y servicios financieros ofrecidos por
la banca, favoreciendo de esa forma la equidad social. Sin embargo, en México, aun con ello, las
desigualdades entre mujeres y hombres persisten en diversos dambitos de la vida, como en el empleo,
los liderazgos, el salario y el acceso a algunos recursos (OCDE, 2017). De acuerdo con la Encuesta
Nacional de Inclusién Financiera (ENIF, 2024), el porcentaje de mujeres con una cuenta formal ha
aumentado con respecto a anos anteriores, pero su nivel en el uso del crédito, inversiones vy
herramientas digitales sigue siendo inferior al de los hombres, especialmente en zonas rurales y en los
estratos socioecondmicos mas bajos.

Por lo anterior, surge la necesidad de analizar no solo el acceso a los servicios financieros formales,
sino la manera en que ciertos factores como la educacion, el ingreso, la conectividad digital y la
infraestructura pueden influir en la eficiencia de éstos, permitiendo visualizar si las mujeres estan
logrando una verdadera inclusion respecto a sus recursos y capacidades.

En este sentido, el Analisis Envolvente de Datos (DEA), proporciona un analisis metodolégico para
evaluar la eficiencia operativa en la inclusion financiera, ya que permite comparar los diferentes grupos
poblacionales, considerando diversas variables que les afectan, identificando para quiénes son mas
eficientes ciertos recursos y quiénes presentan mayores rezagos.

La presente investigacion tiene como objetivo evaluar la eficiencia de la inclusion financiera de las
mujeres en México mediante la aplicacion de la metodologia DEA, con base en la Encuesta Nacional de
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Inclusién Financiera 2024. Se justifica en la necesidad de identificar la brecha de género en el Sistema
Financiero Mexicano, contribuyendo a la aportacion de evidencias que puedan ser tomadas en cuenta
en el disefio de politicas publicas para su reduccién. Ademads, el trabajar la eficiencia de los
instrumentos financieros con una perspectiva de género, permite aportar al cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, directamente en la igualdad de género y la reduccién de
desigualdades.

Marco referencial
Teorias de empoderamiento econémico

Las teorias de empoderamiento econémico resultan cruciales para comprender cdmo las
personas y comunidades adquieren control sobre sus decisiones, sus recursos y su bienestar
econdmico, especialmente en contextos de desigualdad o exclusidon. Entre los enfoques tedricos mas
representativos se encuentra la Teoria del Empowerment de Rappaport. Segun Buelga (2007), este
modelo pretende mejorar el bienestar y la calidad de vida con la potenciacién de recursos individuales,
grupales y comunitarios para que las personas tengan una mayor capacidad para controlar su vida.

Por su parte, el Modelo de Zimmerman (Silva y Loreto, 2004), plantea la necesidad de diferenciar
niveles, procesos y resultados de empoderamiento distinguiendo tres niveles: individual,
organizacional y comunitario, enfatizando que los de nivel individual se pueden lograr a través del
aprendizaje de nuevas destrezas, lo que permite el aprendizaje referente a la toma de decisiones y al
manejo de recursos.

Para el tema que nos ocupa, el concepto de empoderamiento femenino encuentra a su mayor
exponente en Kabeer (1999), quien lo define como un proceso constante por el que las personas a las
que se les negd la capacidad de tomar decisiones de vida estratégicas, adquieren dicha capacidad, la
cual incorpora tres dimensiones: el acceso a los recursos econdmicos, la capacidad de tomar
decisiones, y la capacidad de influir en el entorno social y cultural, por lo que guarda relacién directa
con la inclusién financiera de las mujeres.

Por lo que corresponde a la conceptualizacion del término “empoderamiento”, Figueroa, Martinez y
Garcia (2016) senalan que éste se asocia con los movimientos de grupos sociales marginados en la
década de 1960, incluyendo a los afroamericanos, a las mujeres, a los homosexuales y a las etnias o
agrupaciones religiosas que buscaban la justicia e igualdad de derechos. Asi, el Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) de 1995 establecid el concepto de empoderamiento de
género; en el 2001 la UNICEF promocionaba ya la igualdad y empoderamiento de la mujer; la ONU cred
ONU Mujeres en el 2010 con el objetivo de la igualdad de género y empoderamiento de las mujeres
para que participen plenamente en la vida econdmica, en todos sus sectores, y el Objetivo de
Desarrollo Sostenible 5 promueve la equidad de género y el empoderamiento de las mujeres.

En este sentido, la inclusidon financiera, definida como “el acceso que tienen las personasy las empresas
a diversos servicios financieros formales utiles y asequibles que atienden sus necesidades -
transacciones, pagos, ahorro, crédito y seguros- y que se prestan de manera responsable y sostenible”
(Banco Mundial, 2022), se presenta como un medio estratégico dentro del proceso de
empoderamiento femenino, es decir, como una herramienta de empoderamiento econdmico ya que
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contribuye al control de ingresos, acumulacién de activos, toma de decisiones y autonomia personal
de las mujeres.

Por lo anterior, la inclusién financiera es necesaria para reducir las disparidades de género en el acceso
a servicios financieros, mismo que permite a las mujeres gestionar riesgos, asi como planear
actividades econdmicas en situaciones normales y de crisis, lo que fortalece su autonomia y promueve
la adecuada toma de decisiones financieras. Ademas, cuando las mujeres cuentan con acceso al crédito
y a los mecanismos de ahorro, tienen la posibilidad de iniciar o expandir negocios y acumular recursos
para necesidades futuras. Ademads, la posibilidad de inversiéon permite transformar los recursos en
activos que generan ingresos sostenibles.

Brechas estructurales.

Las brechas de género son medidas estadisticas que dan cuenta de la distancia de mujeres y

hombres con respecto a un mismo indicador (INMUJERES, 2024). Las brechas de género se presentan
en diversos entornos, como el educativo, el de salud, el de trabajo, el de violencia, el de pobreza, el de
infraestructura, asi como el digital. Segun Koike y Osorio (2024), el término brecha digital se refiere a
la distancia entre los individuos con y sin acceso a las tecnologias digitales, asi como a las diferencias
para emplearlas y el impacto que el uso de ellas tiene en el bienestar de cada individuo.
Adicional a lo anterior, las brechas digitales, educativas y de infraestructura son diferentes entre
regiones urbanas y rurales, por lo que resulta necesario considerar que particularmente en las zonas
rurales de México se cuenta con una limitada infraestructura tecnolégica y una baja conectividad,
impactando directamente en una mayor desigualdad en el acceso y uso de tecnologias digitales e
internet. Esta situacidon pone también en riesgo el acceso a servicios bancarios formales, asi como un
menor acceso a oportunidades educativas digitales, impactando en la capacidad de las personas para
comprender, utilizar y beneficiarse de servicios financieros digitales que requieren habilidades
tecnoldgicas basicas.

Analisis Envolvente de Datos (DEA)

Los estudios tanto de Emrouznejad y Yang (2018) y Cherchye et al. (2021) son referencias clave
para entender el desarrollo y aplicaciones del andlisis envolvente de datos (DEA) en la medicién de
eficiencia econdmica.

Cherchye, De Rock y Vermeulen (2007) desarrollaron una metodologia no paramétrica basada en el
enfoque de Data Envelopment Analysis (DEA) para analizar la eficiencia del consumo en los hogares
desde la perspectiva del modelo colectivo. A diferencia de los modelos unitarios, que asumen que el
hogar se comporta como un solo agente con preferencias comunes, este enfoque considera que las
decisiones de consumo resultan de la negociacién entre miembros con distintos intereses. A través de
la construccion de una frontera de eficiencia de Pareto, los autores demostraron que es posible evaluar
si una asignacion de recursos es eficiente sin especificar funciones de utilidad o precios individuales,
utilizando unicamente informacién de gasto y consumo observada. Esta propuesta metodoldgica
permitié identificar ineficiencias intrafamiliares y desigualdades en el poder de negociacién dentro del
hogar, abriendo nuevas posibilidades para el analisis empirico del bienestar individual en contextos
domésticos.
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En un trabajo posterior, Cherchye, De Rock, Lewbel y Vermeulen (2011) extendieron este marco
metodoldgico al caso de hogares con comportamientos estratégicos, es decir, donde los miembros no
cooperan plenamente en la toma de decisiones de consumo. Mediante técnicas no paramétricas de
preferencias reveladas inspiradas en el DEA, los autores propusieron pruebas empiricas para
determinar si las observaciones de consumo son consistentes con un equilibrio no cooperativo de
Nash. Su andlisis revelé que muchas decisiones reales de los hogares no cumplen con los criterios de
eficiencia colectiva, lo que refleja la presencia de conflictos de interés y asimetrias en el poder de
decisién. De este modo, el estudio amplié la comprension de la eficiencia econdmica dentro del hogar,
integrando la teoria de juegos y la microeconomia del bienestar en un marco empirico coherente y
verificable.

Finalmente, Cherchye, De Rock y Vermeulen (2021) consolidaron esta linea de investigacién al
desarrollar un modelo que combina el andlisis del consumo y la asignacion del tiempo dentro del hogar,
publicado en The Review of Economic Studies. Aunque no aplican un modelo DEA en sentido
computacional, el enfoque mantiene la logica de eficiencia no paramétrica que caracteriza sus trabajos
anteriores. Su propuesta permite evaluar cémo los hogares distribuyen tanto recursos monetarios
como tiempo entre sus miembros y si dichas asignaciones son eficientes desde la perspectiva de
Pareto. A través de un marco de preferencias reveladas, los autores ofrecen una herramienta tedrica
para medir bienestar individual y poder de negociacidn, fortaleciendo la relacién entre la teoria de
eficiencia econdmica y el estudio empirico de la distribucién intrafamiliar de recursos.

Emrouznejad y Yang (2018) realizaron una revision bibliométrica de los primeros cuarenta afios de la
literatura sobre Data Envelopment Analysis (DEA), analizando mas de diez mil publicaciones indexadas
entre 1978 y 2016. Su estudio, publicado en Socio-Economic Planning Sciences, muestra la
consolidacién del DEA como una de las herramientas mas robustas para medir eficiencia relativa entre
unidades de decisidon, debido a su naturaleza no paramétrica y su capacidad de manejar multiples
insumos y productos sin requerir supuestos funcionales. Los autores identifican tres grandes etapas en
su desarrollo: una fase fundacional centrada en la formalizacidn tedrica de los modelos CCR y BCC; una
fase de expansidén caracterizada por aplicaciones sectoriales y modelos orientados a insumos o
productos; y una fase de diversificacion que incorpora técnicas hibridas, modelos dindmicos y enfoques
integrados con inteligencia artificial y analisis de sostenibilidad. En conjunto, su trabajo evidencia la
evolucién del DEA desde un modelo técnico de optimizacién hasta una familia metodoldgica versatil
aplicable al estudio de la eficiencia, la productividad y la equidad en diversos contextos
organizacionales.

Diversos estudios han aplicado el andlisis envolvente de datos (DEA) para medir la eficiencia e inclusidn
financiera en América Latina y Asia, alineados con las revisiones de Emrouznejad y Yang (2018) y
Cherchye et al. (2021).

Haq et al. (2009) evaluaron la eficiencia de 39 instituciones de microfinanzas en Africa, Asia y América
Latina, encontrando que las ONG son mas eficientes bajo el enfoque de produccion, mientras que los
bancos destacan en eficiencia bajo el enfoque de intermediacidon. Nourani et al. (2020) analizaron 90
instituciones de microfinanzas en Asia, mostrando que la eficiencia operativa es mayor en entidades
reguladas, pero la eficiencia financiera y de alcance social es superior en las no reguladas
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En India, el DEA se utiliz6 para comparar la eficiencia técnica de bancos publicos y privados en la
promocion de la inclusion financiera, concluyendo que los bancos privados son mas eficientes (Yadav
et al., 2022). En Indonesia, se hallé que una mayor inclusidn financiera mejora significativamente la
eficiencia bancaria (Muthia et al., 2020).

Un analisis reciente midid la eficiencia de la digitalizacion para la inclusién financiera en 117 paises,
agrupando por nivel de ingreso, e identificd paises asiaticos y latinoamericanos eficientes en el uso de
servicios financieros digitales (Erglin, 2024). En siete economias emergentes asidticas, el DEA mostrd
que la diversificacién de ingresos y la inclusién financiera mejoran la eficiencia bancaria y la
sostenibilidad financiera (Xie et al., 2022).

La literatura muestra un uso extendido de DEA para medir eficiencia e inclusion financiera en Asia y
América Latina, abarcando microfinanzas, banca y digitalizacion. Los resultados destacan la
importancia de la regulacién, la digitalizacion y la diversificacidn de ingresos para mejorar la eficiencia
y la inclusién financiera en ambas regiones.

Como se puede notar, Cherchye et al. (2021) proponen una aproximacién innovadora para integrar
eficiencia y equidad en los analisis de DEA que a pesar de que mide qué tan bien se utilizan los recursos
para generar resultados, no garantiza que dichos recursos se distribuyan de manera justa o equitativa.
Sin embargo, si plantean la posibilidad de incorporar criterios de equidad en el modelo.

Estudios empiricos.

En términos nacionales, la Encuesta Nacional de Inclusién Financiera (ENIF) 2024, realizada por
la Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en colaboraciéon con la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores (CNBV), evidencia un avance en la cobertura de productos financieros en México,
al registrar que cerca de ocho de cada diez personas (76.5 %) entre 18 y 70 afios contaba con al menos
un instrumento financiero formal (cuenta de ahorro, crédito, seguro o AFORE). Sin embargo, los datos
desagregados por género muestran que dicha cobertura es menor entre las mujeres: 72.8 % frente al
80.9 % de los hombres (INEGI, 2024).

Ademas, aunque la contratacién de productos digitales y el ahorro formal han incrementado, persisten
diferencias sustanciales, por ejemplo, en la tenencia de cuentas de ahorro formales (58.6 % mujeres
vs. 68.0 % hombres) y en el ahorro para el retiro mediante AFORE (34.2 % vs. 51.4 %). Estos hallazgos
subrayan que, si bien el acceso ha mejorado, la efectividad del uso y la calidad de la inclusidn financiera
aun presenta barreras de género.

Por su parte, el analisis de BBVA Research (2025) profundiza en las desigualdades en el uso efectivo de
los servicios financieros entre mujeres y hombres. El estudio sefiala que, aunque la proporcién de
mujeres con algun instrumento de ahorro formal ha aumentado (58.6 %), sigue estando casi diez
puntos porcentuales por debajo del nivel masculino (68.0 %). Mds aun, la brecha se amplia cuando se
analiza el ahorro para el retiro: solo 34.2 % de las mujeres cuenta con AFORE, frente a 51.4 % de los
hombres, lo que representa una diferencia de 17.2 puntos porcentuales. Asimismo, el estudio
documenta que las mujeres tienen menor acceso a activos que podrian servir como garantia para
crédito, lo que limita su participacion financiera plena. Estos resultados confirman que la cobertura por
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si sola es insuficiente si no se acompafia de politicas que promuevan el uso efectivo, la calidad de los
servicios y el cierre de la disparidad de género en la gestion financiera.

METODOLOGIA
Diseio del estudio

El presente trabajo estd basado en el método cientifico ya que de acuerdo con Sampieri (2014),
éste es el conjunto de procedimientos sistematicos que tienen como finalidad descubrir las relaciones
existentes entre los fendmenos, mediante la observacién, formulacion de hipdtesis, experimentacion
y comprobacién empirica de los resultados. En este sentido, se cuenta con una investigacion de tipo
cuantitativo, no experimental y transversal, con un disefio descriptivo y comparativo, ya que evalla la
eficiencia relativa en la inclusién financiera de las mujeres en México.

Ademas, la unidad de andlisis corresponde a las mujeres adultas, mayores de 18 anos, segmentadas
por entidad federativa, con datos provenientes de la Encuesta Nacional de Inclusion Financiera 2024
(ENIF 2024), elaborada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en colaboracién con
la Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV).

Instrumento de recoleccion de datos

La informacién y datos para el andlisis de la eficiencia de la inclusién financiera de las mujeres
en México se tomd de la ENIF 2024, ya que es el principal instrumento de mediciéon de inclusién
financiera en México, proporcionando informacién comprobable sobre el acceso, uso y percepcion de
productos y servicios financieros, asi como variables socioecondmicas y demograficas.
Como parte del modelo DEA, se deben elegir unidades de decisién (DMU) que sean homogéneas y
sujetas a evaluacién (Cooper, Seiford & Tone, 2007). Para el presente analisis se definieron 10 DMU
conformadas a partir de los datos inferenciales de la ENIF 2024 (tabla 1), mismas que segmentan la
informacidén por regién geografica y tamafio de localidad, identificando diferencias regionales y
urbano—rurales en la eficiencia con que las mujeres convierten sus recursos en participacién efectiva
dentro del sistema financiero.

Tabla 1. Unidades de analisis (DMU)

DMU Region Tipo de | Estados que la | Descripcion
geografica | localidad | integran

DMU 1 Noroeste | Urbana Baja California, Baja | Regiones con alto acceso a servicios y
California Sur, | digitales; elevada participacion laboral
Sonora, Chihuahua, | femenina.
Sinaloa

DMU 2 Noroeste | Rural Baja California, Baja | Localidades pequefias con menor
California Sur, | infraestructura bancaria y baja
Sonora, Chihuahua, | conectividad digital.
Sinaloa

DMU 3 Noreste Urbana Coahuila, Nuevo | Zona industrializada con desarrollo
Ledn, Tamaulipas. financiero  consolidado 'y  mayor

presencia digital.
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DMU 4 Noreste Rural Coahuila, Nuevo | Poblaciones rurales con menor cobertura
Ledn, Tamaulipas. bancaria y dependencia de servicios
informales.
DMU 5 Occidente | Urbana Jalisco, Guanajuato, | Region de dinamismo econdmico vy
y Bajio Michoacan, Colima, | expansion de inclusidn financiera.
Aguascalientes.
DMU 6 Occidente | Rural Jalisco, Guanajuato, | Comunidades rurales agricolas con bajos
y Bajio Michoacdn, Colima, | niveles de bancarizacién femenina.
Aguascalientes.
DMU 7 Centro Sur | Urbana Puebla, Hidalgo, | Zona densamente poblada con expansién
y Oriente Tlaxcala, Morelos, | de infraestructura digital y diversidad
Veracruz. econdémica.
DMU 8 Centro Sur | Rural Puebla, Hidalgo, | Localidades rurales con rezago educativo
y Oriente Tlaxcala, Morelos, | y limitado acceso a servicios financieros
Veracruz. formales.
DMU 9 Sur Urbana Oaxaca, Guerrero, | Regiones urbanas con retos de
Chiapas conectividad y desarrollo financiero
moderado.
DMU 10 | Sur Rural Oaxaca, Guerrero, | Regiones con alta marginacion social y
Chiapas bajos niveles de inclusién financiera.

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de la ENIF 2024

Las unidades de decisidén presentadas garantizan la representatividad estadistica del andlisis y permiten
comparar contextos estructurales diferenciados de acceso y uso de los servicios financieros. Las
regiones corresponden a los dominios definidos por la ENIF 2024. La segmentacion en localidades
urbanas (> 15,000 habitantes) y rurales (< 15,000 habitantes) sigue los criterios oficiales de clasificaciéon
territorial establecidos por el INEGI.

A partir de lo anterior, se seleccionaron los indicadores que se tomarian en cuenta para llevar a cabo
el andlisis de eficiencia, considerando factores de entrada (inputs) y de salida (outputs), relacionados
con lainclusién financiera y el empoderamiento econémico. De acuerdo a Emrouznejad y Yang (2018),
la seleccién de variables debe reflejar de manera coherente el proceso de transformacién de recursos
en resultados.

Cherchye et al., (2021) menciona que a través del DEA es posible analizar la eficiencia relativa entre
grupos con distintos contextos estructurales, permitiendo identificar las brechas de desempefio
asociadas a diversos factores. Es por ello que, para la investigacién se han seleccionado variables que
permitan medir la eficiencia de la inclusién financiera femenina en México, basados en los factores que
facilitan su acceso (inputs) y los resultados que evidencian su efectividad (outputs), como se muestra
en la tabla 2.
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Tabla 2. Relacién de inputs y outputs utilizados

Factor Variable Descripcion
Nivel educativo Afios promedio de escolaridad de poblacién femenina.
Acceso digital Porcentaje de mujeres con teléfono inteligente o acceso
Inputs a mternejc. ' _ _
Acceso a | Porcentaje de mujeres que reportan disponibilidad de
infraestructura sucursal bancaria, cajero automadtico o corresponsal
financiera cercano.
Mujeres con cuenta | Porcentaje de mujeres que poseen una cuenta en una
formal institucion financiera.
Mujeres con crédito | Porcentaje de mujeres que han solicitado y obtenido un
Outputs formal crédito en una institucion financiera.
Uso de servicios | Porcentaje de mujeres que utilizan banca movil o realizan
financieros digitales | pagos electrénicos.

Fuente: Elaboracidn propia con base en literatura ENIF (2024), BBVA Research (2025), CNBV (2024),
CONEVAL (2023), CEPAL (2023).

Modelo de analisis DEA

La metodologia del Analisis Envolvente de Datos (DEA, Data Envelopment Analysis), surgié de
la tesis doctoral de Rhodes (1978) y puede considerarse una extension del trabajo de Farrell (1957).
Basicamente es una técnica de programacién matematica que permite construir una superficie
envolvente, frontera eficiente o funcién de produccidon empirica a partir de los datos disponibles del
conjunto de unidades objeto de estudio, de forma que las unidades que determinan la envolvente, se
denominan unidades eficientes, mientras que las que no permanecen sobre esta se consideran
ineficientes. DEA permite evaluar la eficiencia relativa de cada una de estas unidades. (Coll y Blasco,
2000).

Inicialmente el modelo utiliza el supuesto de rendimientos constantes a escala (CCR), utilizado para
medir la eficiencia de la produccion de una Unica unidad de andlisis, considerando variables de entrada
y salida. (Banker, Charnes y Cooper, 1984).

De acuerdo a Campoverde et al. (2019), el modelo CCR genera (n) optimizaciones de nimeros para
medir la eficiencia en cada DMUjpara (j=1,2,3...n). El problema de optimizacién se plantea
considerando las variables de entrada como Viparai= 1,2,3 ... .m; y las variables de salida
como Urparar=1,2,3....s.

Entonces tenemos:

Funcidn objetivo:
=1 UTYT)

maxh, =
oo
i=1 lel]
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Sujeto a:
S
=g UTYT
o~ o =
i=1 lel’.]
U, Vg =0

Para la medicién de la eficiencia, se transforma la funcion objetivo en un problema de programacion
lineal en el cual se maximiza el numerador (variables de salida) manteniendo constante el denominador
(variables de entrada).

Funcion objetivo:

S
maxh, = Z uryrj
1

r=

m
Z vixij =1
i=1
N m
Z uryrj < z vixij
r=1 i=1

U, v =0

Sujeto a:

El modelo BCC se basa en una modificacion del modelo basico CCR, donde Banker (1984) agrega el
concepto de rendimientos variables a escala, evaluando la eficiencia de cada DMUj(j= 1, ... , n),
resolviendo el siguiente modelo matematico presentado para su funcién objetivo y restricciones del
primal.

Funcidn objetivo:
min h

Sujeto a:
n

] 1}’7']'/1]' —5°=Yro
]:

n
hoxi, = Z xijAj —s*=0(para:j=1..n)

En donde, A es una variable no negativa que determina las ponderaciones del conjunto de empresas
de referencia respecto de la empresa evaluada DMUj, las variables So y Si son variables de holgura del
primal.
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Resultados

Derivado del objetivo principal de la investigacidon que es evaluar el desempefio relativo de las
regiones en México en términos de inclusion financiera femenina, se aplicé el modelo DEA para realizar
un analisis de eficiencia técnica bajo rendimientos variables a escala (VRS) y con una orientacién hacia
las variables de salida (outputs). Principalmente se traté de identificar las unidades de decisién (DMU)
qgue logran maximizar los resultados financieros de acuerdo a lo deseable, tales como la tenencia de
cuentas formales, el acceso al crédito formal y la adopcidn de recursos digitales, a partir de los recursos
estructurales disponibles, como, por ejemplo, el nivel educativo, el ingreso y la infraestructura.

Con base en lo anterior, el modelo permite determinar qué regiones utilizan de manera mas eficiente
sus recursos para promover la inclusién financiera y cuales representan oportunidades de mejora en

el aprovechamiento de estos factores.

En la tabla 3 se muestra la matriz de informacién utilizada para el desarrollo del modelo, la cual es la
base para la estimacion de la eficiencia.

Tabla 3. Matriz de informacion

Nivel Acceso | Infraestructura | Cuenta | Crédito Uso de servicios
educativo | digital | financiera % formal | formal % digitales %
% %
Noroeste 12.1 85 82 83 42 70
urbana
Noroeste 9.4 62 55 68 29 45
rural
Noreste 12.3 88 84 85 45 72
urbana
Noreste rural | 9.6 64 58 70 31 48
Occidente y | 11.8 82 79 80 39 65
Bajio urbana
Occidente 1y |9.2 59 52 67 27 43
Bajio rural
Centro Sur y | 11.6 79 76 78 37 61
Oriente
urbana
Centro Sur y | 8.9 56 49 64 24 39
Oriente rural
Sur urbana 10.7 74 70 73 35 55
Sur rural 8.3 52 45 60 23 34

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién de la ENIF 2024

De acuerdo al modelo DEA, la eficiencia técnica representa la capacidad que tienen las DMU para
transformar las variables dadas anteriormente, sin desperdicio de recursos. Charnes, Cooper y Rhodes
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(1978) mencionaron que, para estimar una frontera de produccidon eficiente construida
empiricamente, las unidades que alcanzan un valor de eficiencia igual a 1 son consideradas eficientes,
mientras que aquellas que estan por debajo son consideradas relativamente ineficientes.

La siguiente tabla muestra el nivel de eficiencia técnica alcanzado por cada regién, en unidades con
valor del 100% para indicar el aprovechamiento de los recursos.

Tabla 4. Resultados del modelo DEA BCC orientado a outputs

Efficiency Graph Acceptance

Noroeste urbana 100% 100% <+
Noroeste rural 99.8% 100% '
Noreste urbana 100% 100% +
Noreste rural 100% 100% +
Occidente y Bajio urbana | 98.4% 98% '
Occidente y Bajio rural 100% 100% +
Centro Sur y Oriente | 98.2% 98% '
urbana

Centro Sur y Oriente rural | 100% 100% 4
Sur urbana 95.9% 96% '
Sur rural 100% 100% <+

Fuente: Elaboracidn propia utilizando el software DEAOS

El grafico de eficiencia muestra que las regiones noroeste urbana, noreste urbana y rural, occidente y
bajio rural, centro sur y oriente rural y sur rural, alcanzaron el 100% de eficiencia, lo que sugiere que
estas zonas se encuentran aprovechando completamente los recursos estructurales con los que
cuentan para generar inclusion financiera en las mujeres. En contraste con las regiones que presentan
algunas ineficiencias leves como lo fueron la region Sur urbana con 95.9%, la centro sur y oriente
urbana con un 98.2%, la occidente y bajio urbana con un 98.4% y la noroeste rural con 99.8%. Lo
anterior, refleja posibles deficiencias en el acceso o uso de los productos financieros, principalmente
en contextos urbanos con alta densidad poblacional.

Entre lo que se observa de los resultados, se puede decir que el hecho de que se tenga una mayor
infraestructura financiera y mayor disponibilidad de servicios financieros no garantiza mayor nivel de
eficiencia en el aprovechamiento de los recursos financieros y estructurales. Los datos muestran que
hay algunas zonas rurales que aprovechan los recursos de mejor manera. Lo anterior podria deberse a
qgue, en zonas de alta densidad poblacional, existen factores como la desigualdad econdmica que
generan una disparidad en el aprovechamiento efectivo de los recursos.

Otro hallazgo que se observa es que las regiones del norte del pais muestran una eficiencia promedio
superior a la del centro y sur, lo que indica que tienen mayor capacidad de transformar sus recursos
financieros en eficiencia. Lo anterior puede deberse a tres razones; la primera es que, por su estructura
productiva, empresarial y de negocios, cuentan con niveles de ingreso mas altos, asi como mayor
formalidad laboral, lo que representa un mayor uso de servicios financieros. La segunda es la cercania
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con la frontera estadounidense, lo que provoca que el consumo sea en establecimientos que presentan
un mayor nivel de bancarizacién. Por ultimo, la implementacién de politicas gubernamentales en los
diversos entes, apegadas a la innovacion, el emprendimiento y las economias en escala, lo que permite
gue su poblacidn tenga un ecosistema financiero mas dindmico.

Por lo tanto, los resultados presentados muestran que, si bien el pais presenta un desempefio
homogéneo en términos de eficiencia técnica, aun se enfrentan retos estructurales que se deben de
atender, como son la diferencia digital, la informalidad laboral y la adquisicion de créditos para las
mujeres. El promedio de eficiencia fue del 98.9%, lo que indica que México se encuentra en una etapa
avanzada de inclusién financiera.

El segundo andlisis realizado explica la posibilidad que tienen las DMU para realizar mejoras
potenciales. De acuerdo a Cooper, Seiford y Zhu (2011), los improvements o mejoras potenciales,
representan el incremento proporcional que cada unidad de decision (DMU) deberia alcanzar en sus
resultados, manteniendo constantes los recursos estructurales, para operar en la frontera eficiente. Es
decir, los improvements indican cuanto tendrian que mejorar las variables de salida, para este estudio
el nimero de mujeres con cuenta formal, crédito formal o uso de servicios financieros, para lograr un
desempeiio completamente eficiente.

En la tabla 5 se muestra el analisis de improvements obtenido del software, el cual determina las
variables especificas que deben fortalecerse en algunas regiones, para alcanzar la eficiencia requerida.

Tabla 5. Incrementos potenciales en las variables de salida del modelo DEA BCC orientado a outputs

Nivel Acceso | Infraestructura | Mujeres Mujeres con | Uso de
educativo | digital | financiera con crédito servicios
cuenta formal financieros
formal digitales
Noroeste 121 85 82 83 42 70
urbana
Noroeste 9.4 62 55 68 29 45
rural
Noreste 123 88 84 85 45 72
urbana
Noreste 9.6 64 58 70 31 48
rural
Occidente y | 11.8 82 79 80 39 65
Bajio
urbana
Occidente y | 9.2 59 52 67 27 43
Bajio rural
Centro Sury | 11.6 79 76 78 37 61
Oriente
urbana
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Centro Sury | 8.9 56 49 64 24 39
Oriente

rural
Sur urbana 10.7 74 70 73 35 55
Sur rural 8.3 52 45 60 23 34

Fuente: Elaboracion propia utilizando el software DEAOS

Se puede observar que la mayoria de las regiones se encuentra en la parte de la eficiencia, ya que
presentan diferencias minimas o nulas en los resultados. Sin embargo, algunas variables como las
mujeres con crédito formal y quienes usan servicios financieros digitales, muestran mejoras
proyectadas, esto significa aumentar en poca medida sus indicadores para poder lograr la eficiencia,
como, por ejemplo, en la regién centro sur y oriente urbana, en donde se requiere aumentar
ligeramente la proporcién de mujeres con cuenta formal, de 78 a 79.4%. Mismo caso aplica en la region
sur urbana, en donde se requiere un aumento en el crédito a 36.7% o en el uso digital a 57.8%. Lo
anterior, demuestra que existen brechas significativas en el aprovechamiento de los recursos
financieros, que si bien, existe una infraestructura que favorece su uso, la concentracién en las
ciudades de ciertos segmentos de la poblacién descuida a otros mas vulnerables.

Otro aspecto que se observa es que las zonas rurales eficientes no presentan requerimientos de
mejora, lo cual indica que sus recursos financieros son aprovechados de forma proporcional y eficaz. A
diferencia de las zonas urbanas, en las cuales se pensaria que, por su condicion, deberian tener mayor
eficiencia financiera, sin embargo, se tiene una relacion menos eficiente con su infraestructura. Como
se ha mencionado anteriormente, se puede deber a factores estructurales como la desigualdad
econdmica, la alta concentracién poblacional y la informalidad laboral, principalmente en las regiones
del centro y sur del pais.

Ademas, para las regiones del norte y occidente, se comprueba la idea de que sus politicas locales, la
cercania con Estados Unidos y la penetracion de la banca comercial, favorecen la inclusién de los
servicios financieros, como se puede ver en los resultados presentados, las variables de educacién y
acceso digital se encuentran eficientes. En este sentido, no sucede eso con las regiones urbanas del sur
y centro, ya que se puede inferir que la falta de eficiencia no es por la disponibilidad de acceso a los
servicios financieros, sino por la capacidad de las mujeres para acceder a ellos, usarlos y beneficiarse
de forma efectiva.

Lo anterior demuestra que sigue siendo imperante fortalecer la educacion financiera, integrando
estrategias que promuevan el acceso a los servicios financieros, como al uso de cuentas y créditos
formales, asi como capacitacién en la digitalizacién bancaria, para reducir las diferencias existentes,
especialmente en los sectores urbanos, que como se ha mencionado, a pesar de tener infraestructura
financiera existe la desigualdad de los recursos.

El tercer componente de este analisis corresponde a los valores lambda o también conocidos como
pesos de referencia, obtenidos mediante el modelo DEA. Segun Charnes, Cooper y Rhodes (1978) los
valores lambda indican la combinacién ponderada de unidades eficientes (DMU) que conforman la
referencia ideal o benchmarking para las unidades eficientes. En otras palabras, indica que una unidad
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estudiada ineficiente, puede alcanzar la eficiencia si se compara con alguna que ya la haya alcanzado,
y simula el comportamiento que tenga esta en la proporcién indicada para su valor. Cooper, Seiford y
Tone (2007), mencionan que este componente es esencial para poder llegar a una eficiencia al 100%,
ya que el andlisis de valores lambda evidencia qué regiones sirven de modelo y en qué medida
contribuyen a la frontera eficiente.

La tabla 6 presenta el andlisis de lambdas para identificar las regiones del pais que sirven de referencia
en la inclusidn financiera de las mujeres, asimismo, se sefiala cuales dependen de ellas para mejorar
su desempefio. Con este analisis, se complementan los resultados anteriores de eficiencia y mejora.

Tabla 6. Coeficientes lambda entre regiones eficiente e ineficientes en la inclusion financiera de las
mujeres

Noroeste Noroeste Noroeste Occidente y | Surrural
urbana urbana rural Bajio rural
Noroeste 1 0 0 0 0
urbana
Noroeste 0 0 0.615 0.286 0.099
rural
Noreste 0 1 0 0 0
urbana
Noreste 0 0 1 0 0
rural
Occidente y | 0.033 0.764 0 0.203 0
Bajio urbana
Occidente y | O 0 0 1 0
Bajio rural
Centro Sury | O 0.69 0 0.31 0
Oriente
urbana
Centro Sury | O 0 0 0.571 0.429
Oriente
rural
Sururbana | 0O 0.407 0.593 0 0
Sur rural 0 0 0 0 1

Fuente: Elaboracion propia utilizando el software DEAOS

En la anterior tabla se identifica que las regiones noroeste urbana, noreste urbana, noreste rural,
occidente y bajio rural y sur rural, aprovechan al maximo sus recursos y no necesitan compararse con
otras para mejorar, es decir, son completamente eficientes, ya que alcanzan un valor de 1 en sus
resultados lambda, sin embargo, no todas cumplen, algunas de ellas sirven como ejemplo o referencia
para otras que aun tienen margenes de mejora, convirtiéndose en regiones de referencia o modelos a
seguir.
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Es el caso de las regiones noroeste rural, noreste urbana y occidente y bajio rural, de las cuales otras
zonas del pais toman como base sus resultados, actividades y estrategias para mejorar y poder llegar
a la eficiencia, comparten caracteristicas similares, como la infraestructura financiera, el uso de las
herramientas digitales, los niveles educativos altos y la economia estable, logrando un desempefio
eficiente en la inclusion financiera de las mujeres. Como se ha evidenciado a lo largo del articulo, las
regiones del norte y occidente del pais, marcan el estandar de eficiencia.

Por otro lado, las regiones centro sur y oriente urbana y sur urbana, muestran combinaciones de
referencia en varias zonas del norte y occidente, lo que indica que necesitan aplicar distintas
estrategias para alcanzar los mismos niveles de eficiencia. Se puede inferir que, aunque cuentan con
una buena infraestructura, las desigualdades internas y la alta concentracion poblacional dificultan que
los servicios financieros lleguen por igual a todas las mujeres. Para el caso de las regiones rurales del
centro y sur, muestran una mayor independencia, ya que se observa que, a pesar de estar en la
eficiencia, es obtenida por los mecanismos que se implementan de manera local en cada region como,
por ejemplo, el establecimiento de cooperativas, la implementacién de programas sociales o las redes
de apoyo que existen en algunas comunidades.

Conclusiones

El presente estudio realizé un andlisis integral de la eficiencia en la inclusién financiera de las
mujeres mexicanas a través de la metodologia de Analisis Envolvente de Datos (DEA), la cual permitié
determinar que el pais presenta un desempefio promedio alto, del 98.9 %. A pesar de ello, se puede
concluir que esa eficiencia técnica no garantiza una equidad real, ya que existen diferencias
significativas entre las regiones, debido a la existencia de desigualdades estructurales que afectan
principalmente a las regiones urbanas del centro y sur del pais. A pesar de que estas regiones cuentan
con una infraestructura financiera sdélida y una disponibilidad de servicios financieros para las mujeres,
no aprovechan completamente sus recursos, ya que la concentracidn excesiva de la poblacién en
algunas zonas, la desigualdad econémica y por ende, la falta de acceso a la digitalizacion, limitan el
acceso homogéneo de las mujeres a los productos y servicios financieros.

Aplicar el modelo DEA permitié identificar que existen diferencias de inclusién financiera entre las
regiones estudiadas, por ejemplo, las regiones del norte y occidente se presentan como regiones de
referencia o modelos de eficiencia, como lo marca la metodologia, resaltando su estabilidad
econdmica, cercania con la frontera de Estados Unidos, mayor penetracidén bancaria y un entorno mas
favorable para la inclusién financiera. Estas condicionantes permiten que exista una transformacion
mas efectiva de los recursos en resultados, y de esa forma, poder mostrar eficiencia en sus actividades.
Por otro lado, se pudo determinar que las regiones centro y sur presentaron menor desempefio en el
uso de sus recursos, por lo que se sugiere la aplicacion de estrategias mas centralizadas y enfocadas en
atender los desafios especificos que presentan, como la desigualdad, la informalidad laboral y la falta
de educacioén financiera.

Ademas, con el andlisis de improvements y lambdas se demostré que las zonas rurales muestran un
uso mas proporcional y racional de sus recursos, lo que sugiere que la inclusion financiera no sélo
depende de la infraestructura financiera que se tenga, sino del apoyo que se tenga entre la comunidad,
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por parte de los gobiernos y en general de los mecanismos internos que se tengan para el buen uso de
los recursos. Aunado a ello, se propone la implementacién de modelos de educacién financiera
adaptados a las caracteristicas y necesidades de cada regién, que permitan el mayor uso de los
recursos, con la finalidad de lograr la eficiencia al 100%.

Finalmente, el presente estudio aportd bases empiricas para la formulacion de politicas publicas que
promuevan el acceso a los servicios financieros y garanticen un aprovechamiento equitativo en las
diversas regiones del pais. Si bien, el Gobierno Mexicano ha implementado acciones para lograr la
inclusion financiera femenina, se considera relevante fortalecer la educacién financiera, ampliar la
digitalizacién y disefiar productos y servicios adaptados a las necesidades de las mujeres, de forma que
la utilizacidon pueda abarcar de manera sustantiva y el empoderamiento econdmico sea real.

Este trabajo demostrd que el uso de la metodologia DEA es util para medir la eficiencia de las politicas
publicas, en este caso, a través de la Encuesta Nacional de Inclusion Financiera, con la finalidad de
identificar patrones de referencia para poder hacer mejor uso de los recursos y convertirlos en
resultados, todo con el objetivo de poder dar cumplimiento a los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
relacionados con la igualdad de género y la reduccion de desigualdades.
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Resumen

El sector metalmecdanico enfrenta presiones competitivas que demandan una optimizacidon constante
de productividad. Existe limitada evidencia empirica longitudinal sobre cémo las intervenciones
culturales sistematicas influyen en los indicadores objetivos de productividad en el contexto de la
manufactura latinoamericana. Este estudio examina la relacion entre el perfil cultural organizacional y
los indicadores de productividad en una empresa metalmecanica mexicana. Se disefié una metodologia
cuasiexperimental y longitudinal con una muestra de 255 empleados, con mediciones pre vy
postintervencién, bajo un enfoque cuantitativo, La cultura organizacional se midid con el
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl) de Cameron y Quinn (2011) en dos momentos,
durante los cuales se implementaron intervenciones en gestién del talento humano y reingenieria de
procesos productivos. La productividad se midid con el volumen de piezas maquinadas, la
rastreabilidad de componentes, cumplimiento de entregas y reduccidn de desperdicio y las piezas mal
elaboradas. Los resultados revelaron transformaciones culturales significativas como la migracion de
las caracteristicas dominantes desde cultura de clan hacia jerarquia, mantenimiento de predominancia
en la cultura de mercado en dimensiones estratégicas. Estas transformaciones se asociaron
temporalmente con mejoras sustanciales en la reduccién del 90% en retrasos de maquinado, la
eliminacién completa del extravio de piezas, simplificacién de rastreabilidad y disminucién de horas
extras. Los hallazgos confirman que las intervenciones culturales basadas en diagndstico sistematico
constituyen una estrategia viable de mejora operacional en las empresas manufactureras del sector
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metalmecdnico, demostrando que las mejoras en la productividad pueden lograrse sin requerir
inversiones mayores en tecnologia.

Palabras clave: cultura organizacional, productividad, modelo de valores en competencia, sector
metalmecdnico, intervencién organizacional

Abstract

The metal-mechanical sector faces competitive pressures that demand continuous productivity
optimization. There is limited longitudinal empirical evidence on how systematic cultural interventions
influence objective productivity indicators within the Latin American manufacturing context. This study
examines the relationship between the organizational culture profile and productivity indicators in a
Mexican metal-mechanical company. A quasi-experimental and longitudinal methodology was
designed with a sample of 255 employees, including pre- and postintervention measurements, under
a quantitative approach. Organizational culture was measured using the Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAIl) developed by Cameron and Quinn (2011) at two points in time, during
which interventions in human talent management and productive process reengineering were
implemented. Productivity was measured through the volume of machined parts, component
traceability, on-time delivery compliance, and the reduction of scrap and defective parts. The results
revealed significant cultural transformations, including a shift in dominant characteristics from clan
culture toward hierarchy culture, while maintaining the predominance of market culture in strategic
dimensions. These transformations were temporally associated with substantial improvements,
including a 90% reduction in machining delays, the complete elimination of lost parts, simplified
traceability, and a decrease in overtime hours. The findings confirm that culturally based interventions
grounded in systematic diagnosis constitute a viable operational improvement strategy in
manufacturing companies within the metal-mechanical sector, demonstrating that productivity
improvements can be achieved without requiring major investments in technology.

Keywords: organizational culture, productivity, competing values framework, metal-mechanical
sector, organizational intervention

Introduccion

La cultura organizacional constituye un factor determinante en el desempefio empresarial
contempordneo, particularmente en los sectores industriales donde la eficiencia operativa y la
coordinacion interdepartamental resultan criticas para la competitividad (Cameron y Quinn, 2011;
Schein, 2010). En el contexto del sector metalmecanico mexicano, caracterizado por las exigencias de
precision, el cumplimiento de especificaciones técnicas y entregas oportunas, la alineacién entre los
valores organizacionales, las practicas de gestidon y los resultados productivos adquiere relevancia
estratégica (Denison y Mishra, 1995).

La relacion entre la cultura organizacional y la productividad ha sido ampliamente documentada en la
literatura académica, demostrando que las organizaciones con culturas bien definidas y alineadas con
su estrategia de negocio, exhiben ventajas competitivas sostenibles (Kotter y Heskett, 1992; O'Reilly et
al., 2014). Sin embargo, la evidencia empirica en contextos de manufactura mexicana, particularmente
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en el sector metalmecdnico, permanece limitada. Esta brecha de conocimiento resulta especialmente
significativa considerando que dicho sector enfrenta presiones crecientes de competitividad global,
requerimientos de certificacion internacional y la necesidad de mejora continua en el sistema de
gestiodn de la calidad.

Planteamiento del problema

Las empresas del sector metalmecanico que operan como proveedores de las cadenas de suministro
globales enfrentan desafios complejos, como las demandas de produccién “just-in-time”,
especificaciones técnicas estrictas, rastreabilidad completa de componentes y sistemas de calidad
total. Estos requerimientos operativos no pueden satisfacerse Unicamente mediante la inversién en
tecnologia o infraestructura; requieren una cultura organizacional que promueva la coordinacion
eficiente, la comunicacion efectiva, el compromiso con la calidad y la capacidad de adaptacidn ante las
demandas cambiantes del cliente.

La empresa metalmecdnica objeto de estudio de esta investigacion presentaba sintomas
caracteristicos de una desalineacidn cultural, como problemas de rastreabilidad de piezas, retrasos en
entregas, acumulacién desordenada de inventario en proceso, dependencia excesiva de decisiones
gerenciales para operaciones rutinarias, y estrés elevado en el personal supervisor. Estos indicadores
sugerian que, independientemente de las capacidades técnicas de la organizacién, existian factores
culturales y de gestidn que limitaban el desempefio productivo.

Justificacion de la intervencion

La implementacién de una intervencién organizacional basada en un diagndstico cultural
orientado a mejorar la productividad se encuentra plenamente justificada, ya que el Modelo de Valores
en Competencia de Kim Cameron y Robert Quinn (2011) ofrece un marco sélido para identificar perfiles
culturales y disefiar intervenciones estratégicas acordes con las necesidades de la organizacién. No
obstante, su aplicacidn en el contexto de la manufactura mexicana, particularmente mediante disefios
cuasiexperimentales y longitudinales, ha sido poco documentada. En este sentido, el presente estudio
contribuye a la literatura al ampliar la evidencia empirica sobre la efectividad de las intervenciones
culturales en el sector industrial latinoamericano.

La mayoria de las investigaciones sobre la cultura organizacional emplean disefos transversales que
limitan inferencias causales. Este estudio adopta un disefio cuasiexperimental con mediciones pre y
postintervencién, permitiendo observar la evolucién de los perfiles culturales y su asociacién temporal
con cambios en los indicadores de la productividad. Esta aproximacion metodolégica fortalece la
validez interna del estudio y permite conclusiones mas sélidas en la relacion entre las variables.

Las empresas metalmecdanicas mexicanas requieren evidencia aplicada sobre como las intervenciones
pueden generar mejoras significativas en la productividad demostrando que el cambio en la gestién
del talento humano y la reingenieria de procesos basado en diagndstico de la cultura organizacional,
puede reducir los tiempos en la produccidon, mejorar rastreabilidad y disminuir estrés laboral sin
inversiones mayores en tecnologia, este estudio ofrece un modelo replicable para organizaciones
similares.
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La mejora de las condiciones laborales mediante un programa que promueva el bienestar,
reconocimiento y el desarrollo de competencias no solo impacta en la productividad organizacional,
sino también en la calidad de vida de los trabajadores y sus familias. En un sector caracterizado
histéricamente por mantener condiciones laborales exigentes, las intervenciones que equilibren
demandas de la productividad con el bienestar del personal representan una contribucién socialmente
relevante.

Ante esta situacién, surgen como preguntas:

1. ¢Como influye una intervencidn organizacional basada en el diagnéstico cultural en la
productividad de una empresa del sector metalmecanico?
2. ¢Qué cambios presenta el perfil cultural predominante de la empresa entre la medicién

inicial (tiempo 1) y la medicidn final (tiempo 2) después de la intervencidn organizacional, de
acuerdo con el modelo de valores en competencia de Kim Cameron y Robert Quinn?

3. ¢En qué medida las dimensiones culturales asociadas con estructura, control y procesos
fortalecen su presencia tras la intervencidn, y como se mantiene la orientaciéon al mercado
dentro del perfil cultural de la empresa?

4, ¢Qué cambios se observan en los indicadores de productividad operacional (tiempos de
proceso, rastreabilidad, cumplimiento de entregas y condiciones de trabajo) después de
implementar la intervencion organizacional?

5. éQué relacion existe entre los cambios en el perfil cultural organizacional y las
variaciones en los indicadores de productividad operacional posteriores a la intervencién?

Hipoétesis de investigacion
Con base en el modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn (2011) y la literatura
sobre intervenciones organizacionales, se plantean las siguientes hipétesis:

H1: Una intervencién organizacional orientada a mejorar la cultura influye positivamente en la
productividad de una empresa del sector industrial metalmecanico.

H2: El perfil cultural predominante de la empresa experimenta cambios observables entre la medicién
inicial (tiempo 1) y la medicién final (tiempo 2) como resultado de la intervencién organizacional
basada en diagndstico cultural, segin el modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn.

H3: Las dimensiones culturales relacionadas con estructura, control y procesos (jerarquia) incrementan
su presencia en el perfil cultural postintervencion, mientras que la orientacion cultural hacia el
mercado se mantiene como dimensién dominante en ambas mediciones, reflejando las demandas
competitivas del sector metalmecanico.

H4: La implementacion de acciones de intervencidn organizacional se asocia con mejoras significativas
en los indicadores de productividad operacional, especificamente en tiempos de proceso,
rastreabilidad, cumplimiento de entregas y condiciones de trabajo.

H5: Existe una relacidon positiva y significativa entre las transformaciones en el perfil cultural
organizacional derivadas de la intervencién y las mejoras en los indicadores de productividad
operacional de la empresa.
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Objetivo del estudio

El objetivo general del presente estudio es analizar la relacién entre el perfil cultural
organizacional y los indicadores de productividad antes y después de una intervencién en una empresa
del sector industrial metalmecanico.

Objetivos especificos
1. Diagnosticar el perfil cultural organizacional de la empresa mediante el Instrumento de
Evaluacion de la Cultura Organizacional (OCAI) en dos momentos temporales, la medicién inicial
(tiempo 1) y la medicion final (tiempo 2), conforme al modelo de valores en competencia de
Cameron y Quinn.
2. Medir los indicadores de productividad operacional en el periodo preintervencion como linea
base y disefiar e implementar acciones de intervencion organizacional orientadas a mejorar la
cultura en la empresa del sector industrial metalmecénico.
3. Evaluar las transformaciones en las dimensiones culturales entre tiempo 1 y tiempo 2,
identificando el grado en que las dimensiones relacionadas con estructura, control y procesos
incrementan su presencia y en qué medida la orientacién hacia el mercado se mantiene como
dimensiéon dominante.
4. Medir el impacto de la intervenciéon organizacional sobre los indicadores de productividad
operacional, especificamente los tiempos de proceso, rastreabilidad, el cumplimiento de entregas
y condiciones de trabajo, en el periodo postintervencion.
5. Analizar la relacién entre las transformaciones observadas en el perfil cultural organizacional y
las variaciones registradas en los indicadores de productividad operacional de la empresa.

Materiales y métodos
Cultura organizacional: evolucidn y relevancia estratégica

El estudio de la cultura organizacional, si bien tiene antecedentes en los estudios de Mayo
(1933) y Barnard (1938), cobré un impulso decisivo en las décadas de 1970 y 1980. Este interés surgid
en un contexto econdmico especifico: la necesidad de comprender los factores de éxito del modelo
japonés frente a la crisis de las empresas norteamericanas.

Investigadores como Ouchi (1981) con su "Teoria Z", Deal y Kennedy (1982) con su libro denominado
"Cultura Corporativa", y de forma notable Peters y Waterman (1982) con el libro "En Busca de la
Excelencia", identificaron que mas alla de la estructura y la estrategia que existian los factores
intangibles que hacian que las empresas fueran percibidas como excelentes, estos autores concluyeron
gue una cultura organizacional fuerte constituia un detonante de la excelencia administrativa.

Esta perspectiva continla vigente en la literatura contemporanea: una revision sistematica reciente
constatd que el interés académico en la cultura organizacional ha experimentado un crecimiento
sostenido desde 2018, con un pico notable en 2021 y 2022, lo que refleja el reconocimiento creciente
de su papel como factor critico del éxito organizacional en entornos de creciente complejidad (Sultana
et al., 2024).
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Conceptualizacion de la cultura: el modelo de Schein

Dada la confluencia de disciplinas (antropologia, sociologia, psicologia), no existe un consenso
Unico para definir la cultura (Guiso, Sapienza y Zingales, 2015; Palaci, 2005). Sin embargo, la
conceptualizacion de Schein (2010) proporciona el marco mas influyente para su andlisis
organizacional.

Para efectos de este estudio, se adopta la definicién de Schein (2010, p 12), quien la concibe como:
...un patrén de supuestos bdsicos compartidos que un grupo ha aprendido en la medida que
resuelve sus problemas de adaptacién externa e integracién interna, que ha funcionado
suficientemente bien para ser considerado valido y, por lo tanto, para ser ensefiado a los nuevos
miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con esos problemas.

La fortaleza de este modelo radica en su estructura de tres niveles de profundidad. El primero
corresponde a los artefactos, que constituyen el nivel mas visible y tangible de la cultura, e incluyen
elementos como la arquitectura, el lenguaje, la tecnologia, los cddigos de vestimenta y los
comportamientos observables; sin embargo, aunque son faciles de percibir, su interpretacion resulta
compleja, pues no siempre es posible comprender las razones que subyacen a dichos
comportamientos. El segundo nivel estd conformado por los valores adoptados, que comprenden las
estrategias, objetivos y filosofias declaradas por la organizacidn y representan lo que esta afirma que
valora, por ejemplo, la innovacién es nuestra prioridad (Schein, 2010); no obstante, estos valores
declarados pueden no ser congruentes con los comportamientos reales que se observan en la practica
cotidiana.

El tercer nivel, y el mas profundo, corresponde a los supuestos basicos subyacentes, que constituyen
el nucleo invisible de la cultura organizacional. Se trata de creencias inconscientes, percepciones y
sentimientos que los miembros de la organizacién dan por sentados, y que cuando un valor se
internaliza a este nivel, como ocurre con la conviccidn de que el cliente siempre tiene la razén (Schein,
2010), se convierte en una verdad incuestionable que orienta el comportamiento sin necesidad de
justificacion explicita.

El Modelo de Valores en Competencia (CVF)

Para medir y diagnosticar la cultura de manera empirica, uno de los marcos mas validados es el
Modelo de Valores en Competencia (Competing Values Framework, CVF) (Quinn y Rohrbaugh, 1983).
El origen de este modelo no surgié de una teoria, sino de la identificacion empirica de los indicadores
gue generan a las organizaciones efectivas.

Quinn y Rohrbaugh (1983) descubrieron que los indicadores de efectividad se agrupaban en torno a
dos dimensiones fundamentales, también conocidas como valores en competencia. La primera de ellas
distingue entre flexibilidad y discrecidon en un extremo, y estabilidad y control en el otro, diferenciando
asi a las organizaciones que valoran el dinamismo, la innovacién y la adaptabilidad de aquellas que
priorizan el orden, la predictibilidad y la eficiencia operacional. La segunda dimensidn establece una
distincién entre la orientacion interna e integracidon y la orientacién externa y diferenciacion,
separando a las organizaciones centradas en su cohesién interna, el desarrollo de su personal y el clima
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organizacional, de aquellas cuya atencién se dirige hacia el mercado, la competencia y el logro de
objetivos externos.

La interseccion de estos dos ejes crea cuatro cuadrantes que representan cuatro arquetipos culturales
ideales (Cameron y Quinn, 2011): la cultura de clan, de orientacidn interna y flexible, que opera como
una familia, enfatizando la cohesién, la participacién, el desarrollo humano y el compromiso, donde
los lideres actian como mentores y el éxito se define por el clima organizacional y el cuidado de las
personas; la cultura adhocrdtica, de orientacién externa y flexible, que valora la creatividad, la toma
de riesgos, el emprendimiento y el crecimiento, con lideres visionarios e innovadores, y donde el éxito
se asocia con estar a la vanguardia con nuevos productos o servicios; la cultura de mercado, de
orientacién externa y estable, orientada a resultados, productividad, penetracién de mercado vy
rentabilidad, con lideres exigentes y orientados a metas, donde el éxito se define por ganar y superar
a los competidores; y la cultura jerarquica, de orientacidén interna y estable, que asemeja a una
burocracia y valora la eficiencia, la estabilidad, el control y el cumplimiento de reglas y procedimientos,
con lideres coordinadores y organizadores, y donde el éxito es la predictibilidad y el funcionamiento
fluido. La vigencia y robustez de este marco ha sido reafirmada en estudios recientes aplicados al sector
manufacturero, que confirman su utilidad para guiar transformaciones culturales organizacionales y
mapear perfiles tanto actuales como deseados (Tortorella et al., 2024; Balkova y Jambal, 2023).

Perfiles culturales y diagnéstico de la cultura

Una fortaleza conceptual y practica del CVF es el reconocimiento de que las organizaciones
raramente exhiben un solo tipo cultural puro. En la realidad, las organizaciones presentan perfiles
culturales que combinan los cuatro tipos en diferentes proporciones, creando configuraciones Unicas
qgue reflejan su historia e industria. El instrumento desarrollado por Cameron y Quinn (2011), el
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl), permite cuantificar estos perfiles. El OCAl evalua
la cultura a través de seis dimensiones clave: caracteristicas dominantes de la organizacidn, liderazgo
organizacional, gestién de empleados, cohesidn organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito.

Para cada dimensién, los respondientes distribuyen 100 puntos entre cuatro alternativas, cada una
representando uno de los tipos culturales. El resultado es un perfil grafico que permite el diagndstico,
siendo su mayor fortaleza la capacidad de comparar la cultura actual con la cultura preferida,
facilitando asi el disefio de las intervenciones que promueven el cambio cultural. Estudios recientes en
contextos industriales y de manufactura han seguido validando las propiedades psicométricas del OCAI
y su aplicabilidad para guiar procesos de transformacién cultural en distintos tipos de organizaciones
(Osei et al., 2023; Balkova y Jambal, 2023).

Productividad organizacional en contextos industriales

La productividad es un concepto central en la gestion de operaciones. En su forma mas
elemental, se define como la relacion entre la produccién obtenida y los recursos utilizados para
generarla (Prokopenko, 1987). Sin embargo, su medicién es compleja y multidimensional. Entre las
formas de medir la productividad en el ambito operacional se distinguen diversas dimensiones que, en
conjunto, permiten una evaluacion integral del desempeno. La productividad laboral relaciona el
volumen de produccién con las horas-hombre trabajadas, constituyendo un indicador central de la
eficiencia del capital humano. En complemento, la productividad de materiales evaliua qué tan
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eficientemente se utilizan las materias primas al comparar el material de entrada con el producto
terminado obtenido, con el objetivo de minimizar los desperdicios y reprocesos.

Por su parte, la productividad de capital vincula el nivel de produccién con el valor de la maquinaria y
los equipos empleados, reflejando el rendimiento que se obtiene de los activos fijos de la organizacion.
Finalmente, la productividad total de factores integra de manera simultdnea trabajo, capital,
materiales y energia en una sola medida, ofreciendo asi una vision holistica de la eficiencia operacional
gue trasciende el analisis de cada factor de forma aislada. Es crucial entender que la productividad en
manufactura moderna trasciende lo cuantitativo, incluyendo dimensiones cualitativas como la calidad
del producto, la confiabilidad de entrega y la flexibilidad para adaptarse a la demanda (Tangen, 2005).
La literatura identifica multiples determinantes de la productividad que operan de forma
interconectada, entre los que se encuentran factores técnicos y tecnoldgicos como el disefio de
procesos y la maquinaria (Tangen, 2005), factores humanos que incluyen competencias, motivacion y
satisfacciéon (Prokopenko, 1987), factores organizacionales como la estructura, los sistemas de gestion
y la cultura (Huselid, 1995), y factores contextuales externos de mercado y regulaciones (Porter, 1990).
Investigaciones recientes han profundizado en la comprension de cémo la cultura organizacional actua
como mediador entre las practicas de gestion del talento humano vy los resultados de productividad,
sugiriendo que las intervenciones orientadas a la cultura pueden generar mejoras operacionales sin
necesidad de inversiones tecnoldgicas mayores (Pham et al., 2024; Zhang et al., 2023).

Particularidades del sector metalmecanico

El sector industrial metalmecanico presenta caracteristicas particulares que hacen de la cultura
organizacional un factor especialmente determinante para la productividad. En primer lugar, la
criticidad de la calidad y la precisidn es una constante en este sector, dado que los componentes
fabricados deben cumplir especificaciones técnicas sumamente estrictas, de modo que cualquier
defecto no solo genera costos elevados por reprocesos y garantias, sino que también compromete la
reputacién de la empresa ante sus clientes. A esto se suma la alta interdependencia de sus procesos,
pues las operaciones de mecanizado, soldadura y ensamble son de naturaleza altamente secuencial,
lo que implica que un cuello de botella o un error en cualquiera de las etapas tiene la capacidad de
detener todo el sistema productivo.

Finalmente, la alta intensidad de capital que caracteriza al sector, expresada en la necesidad de
maquinaria especializada y de elevado costo, exige que su utilizacidn sea eficiente y continua, ya que
la subutilizacion de estos recursos impacta directamente en la rentabilidad de la organizacién. Estas
caracteristicas sugieren que la productividad no depende solo de la tecnologia, sino de los factores
humanos y organizacionales (Huselid, 1995) como la disciplina operativa, la colaboracién y la
orientacion a la calidad.

Vinculo tedrico entre cultura y productividad

La literatura establece que la cultura organizacional no es un factor aislado, sino un motor que
impulsa el desempeno productivo. Desde la teoria de recursos y capacidades (Barney, 1991), una
cultura alineada, valiosa y dificil de imitar es una fuente de ventaja competitiva sostenible. Desde el
comportamiento organizacional (Denison, 1990), la cultura influye en la productividad al modelar
actitudes y practicas laborales, actuando como un mecanismo de control informal que guia a los
empleados sobre cdmo se hacen las cosas dentro de la organizacion.
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Entre los mecanismos a través de los cuales la cultura organizacional incide en la productividad se
pueden identificar la coordinacién, la comunicacién, la motivacién, la gestién de la calidad y el
aprendizaje organizacional. Respecto a la coordinacién y la comunicacion, se ha observado que las
culturas fuertes establecen un lenguaje comun y expectativas compartidas entre sus miembros, lo que
reduce la fricciéon y los costos de transaccién en procesos interdependientes, un aspecto
particularmente relevante en el sector metalmecanico dado el alto grado de integracidon entre sus
operaciones (Kreps, 1990). Por otro lado, la motivacién y el compromiso también se ven
profundamente influenciados por el tipo de cultura predominante; en culturas de tipo clan, donde se
fomenta el sentido de pertenencia y la identidad colectiva, se observa una menor rotacidn de personal
y un mayor esfuerzo discrecional, es decir, los colaboradores tienden a ir mas alld de sus
responsabilidades formales de manera voluntaria (O'Reilly y Chatman, 1996). Evidencia reciente
confirma que los elementos de la cultura relacionados con liderazgo, comunicacién y motivacién tienen
una influencia directa y positiva sobre el desempefio y la productividad individual (Pham et al., 2024).
En cuanto a la gestion de la calidad, las culturas que valoran la precisidon, como la jeradrquica, o la
orientacién a resultados, como la de mercado, tienden a fomentar la disciplina operativa, la reduccion
de errores y el aseguramiento de la calidad desde el origen del proceso (Deming, 1986). Finalmente, el
aprendizaje y la adaptacion constituyen otro canal relevante, pues las culturas de tipo adhocratico, que
conciben los errores como oportunidades de mejora y no como fracasos, facilitan la mejora continua y
la incorporacién de cambios tecnolégicos, lo que permite optimizar los procesos de manera sostenida
en el tiempo (Schein, 2010), un mecanismo especialmente documentado en el contexto de la adopcion
de tecnologias de manufactura avanzada (Tortorella et al., 2024).

Si bien la investigacidn sobre la relacién entre cultura y desempefio es abundante, la mayoria son
estudios transversales que miden ambas variables en un solo punto en el tiempo y examinan sus
correlaciones. Estos estudios, aunque valiosos para identificar patrones, presentan limitaciones
importantes para inferencias causales (Schneider, Ehrhart y Macey, 2013). La correlacién entre la
cultura y la productividad en un momento dado no establece que la cultura cause la productividad;
igualmente plausible es que las organizaciones mas productivas desarrollen ciertas culturas como
consecuencia de su éxito (causalidad inversa), o que variables terceras como el liderazgo, los recursos
y la tecnologia causen tanto ciertos perfiles culturales como alta productividad (relacién espuria)
(Denison, 1990).

Los estudios longitudinales, que miden las variables en multiples puntos en el tiempo, ofrecen ventajas
metodoldgicas significativas para superar estas limitaciones. Permiten observar cambios y evolucién
cultural, documentar la precedencia temporal —es decir, si los cambios en cultura preceden a cambios
en la productividad—, controlar por las caracteristicas estables de las organizaciones que podrian
confundir la relacidn, y capturar las dindmicas temporales de como la cultura influye en el desempefio
(Pettigrew, 1990; Ployhart y Vandenberg, 2010). Una revision sistematica reciente sobre el cambio
cultural organizacional senala que la transformacién genuina de la cultura requiere intervenciones que
operen simultdneamente en multiples niveles —estructural, simbdlico y de liderazgo—, y que los
disefios longitudinales con grupos de intervencién deliberada son los que ofrecen mayor capacidad
para inferir causalidad entre la transformacién cultural y los resultados organizacionales (Mitter et al.,
2025).
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Sin embargo, los estudios longitudinales de cultura organizacional son relativamente escasos en la
literatura, en parte debido a los desafios practicos que implican, como el requerir acceso sostenido a
las organizaciones durante periodos extensos, costos mayores de recoleccidon de datos, problemas de
atricion, y la necesidad de paciencia para poder observar el cambio cultural en el tiempo (Pettigrew,
1990; Schneider et al., 2013). Los estudios longitudinales que incorporan intervenciones
organizacionales deliberadas ofrecen la aproximacidn metodoldgica mas robusta para inferencias
causales, acercandose a disefios cuasiexperimentales (Kotter y Heskett, 1992). Si se puede documentar
gue una intervencion cultural exitosa es seguida por mejoras en productividad, controlando por otras
variables, la inferencia de que la cultura influye causalmente en la productividad se fortalece
considerablemente. Esta brecha metodoldgica en la literatura justifica la necesidad de investigaciones
gue exploren esta relacién con mayor profundidad temporal.

Diseio de la investigacion

El presente estudio se fundamenta en un enfoque cuantitativo con un disefio cuasiexperimental
longitudinal de mediciones pre y post intervencién, implementado durante un periodo de nueve meses
en una empresa del sector metalmecdnico. El enfoque cuantitativo permite recolectar y analizar datos
numéricos de manera sistematica, establecer comparaciones entre mediciones y examinar la relacién
entre variables a través de indicadores objetivos y medibles (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).
Este tipo de disefo se caracteriza por incorporar elementos esenciales de la experimentacién como la
manipulacion deliberada de la variable independiente y la mediciéon sistematica de la variable
dependiente asi como la comparacion de los datos obtenidos antes y después de la intervencion, sin
qgue los participantes sean asignados aleatoriamente a condiciones experimentales, condicién que
frecuentemente resulta impractica o éticamente problemdatica en contextos organizacionales reales
(Shadish, Cook y Campbell, 2002).

En este sentido, el disefio cuasiexperimental resulta especialmente pertinente para investigaciones
desarrolladas en entornos naturales de trabajo, donde las restricciones propias del contexto
organizacional impiden el control riguroso de todas las variables, pero donde es posible mantener la
rigurosidad metodoldgica a través de mediciones sistematicas y comparables en el tiempo. La eleccién
de un disefio cuasiexperimental se justifica por varias consideraciones. Primero, permite examinar
relaciones causales entre la cultura la organizacional y la productividad con mayor rigor que estudios
meramente correlacionales, al documentar qué cambios en la variable independiente (cultura
organizacional) preceden temporalmente cambios en la variable dependiente (productividad).
Segundo, el contexto organizacional real proporciona la validez que los disefios experimentales de
laboratorio no pueden ofrecer, incrementando la relevancia practica de los hallazgos. Tercero, la
naturaleza longitudinal del disefio permite observar procesos de cambio que los disefios transversales
no capturan, revelando dindmicas temporales de cdmo las transformaciones culturales se traducen en
mejoras operacionales.

Como sefialan Pedhazur y Schmelkin (1991), el disefo cuasiexperimental ostenta todos los elementos
de un experimento exceptuando la asignacién aleatoria, siendo tarea del investigador identificar
cuidadosamente a los participantes y proporcionar el tratamiento necesario para que los factores
involucrados produzcan los efectos buscados en las variables dependientes. En este sentido, el disefio
cuasiexperimental representa un propdsito experimental que permite investigar y probar la existencia
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de relaciones entre variables o factores, identificando claramente cada uno y sus relaciones causales,
estableciendo bases sélidas de comparacion (Hedrick, Bickman y Rog, 1993).

La intervencion organizacional que constituyd el tratamiento experimental se disefid con base en los
principios de la investigacidn-accion, enfoque que integra la generacidon de conocimiento cientifico con
la transformacién practica de realidades organizacionales (Coghlan y Brannick, 2005). Como lo
plantean Lewin (1977) y sus sucesores, la investigacién-accion se caracteriza por ciclos iterativos de
diagnéstico, planificacion, accidn, evaluacidn y reflexién, donde la produccién de conocimiento y la
mejora practica se entrelazan dialécticamente. Este enfoque resulta particularmente apropiado para
estudios de cambio cultural, donde la comprensidon profunda de la realidad organizacional y el
involucramiento de los actores son requisitos para transformaciones genuinas y sostenibles.

Caracterizacion de la organizacion

El estudio se realizd en una empresa del sector de la industria metalmecanica ubicada en
Durango, México. Esta organizacion se dedica a la manufactura de componentes metdlicos mediante
procesos de mecanizado, conformado y ensamblaje. La empresa inicié operaciones en 1966, se clasifica
como gran empresa segun criterios de nimero de empleados (255) y volumen de operacién. La
empresa atiende a diversos sectores industriales incluyendo aires acondicionados y maquinaria
forestal operando bajo un sistema de produccién por lotes y pedido que demanda flexibilidad operativa
y altos estandares de calidad.

Participantes del estudio

La totalidad del personal operativo y administrativo de la planta participé en las mediciones
culturales y fue involucrado en diversos grados en las actividades de la intervencidn organizacional,
siguiendo los principios de la investigacidon-accidn que enfatizan la participacién amplia como requisito
tanto ético como metodoldgico (Kemmis y McTaggart, 1988). Este involucramiento extenso no solo
fortalece la validez de las mediciones culturales que requieren capturar percepciones colectivas
compartidas, sino que también facilita la apropiacidn de los cambios propuestos, incrementando la
probabilidad de transformaciones culturales genuinas y sostenibles.

Variables del estudio
Variable independiente: cultura organizacional

La cultura organizacional se conceptualiza siguiendo la definicion de Cameron y Quinn (2011)
como el patron de valores, creencias y supuestos bdsicos compartidos que caracterizan a una
organizacién y que pueden clasificarse en cuatro tipos arquetipicos seguin el modelo de valores en
competencia: clan, adhocratica, mercado y jerarquica. Esta variable representa la variable
independiente o variable de tratamiento en el disefio cuasiexperimental, dado que la intervencién
organizacional se disefié especificamente para modificar el perfil cultural de la empresa.

La cultura organizacional se operacionalizd mediante el OCAIl desarrollado por Cameron y Quinn
(2011). Este instrumento consta de seis dimensiones culturales: caracteristicas dominantes de la
organizacién, liderazgo organizacional, gestion de empleados, cohesidn organizacional, énfasis
estratégico y criterios de éxito, cada una evaluada mediante cuatro alternativas que corresponden a
los cuatro tipos culturales del modelo. Los respondientes distribuyen 100 puntos entre las cuatro
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alternativas para cada dimensidén, reflejando la prominencia relativa de cada tipo cultural en su
organizacion.

El OCAIl genera perfiles culturales cuantitativos que permiten identificar el tipo cultural dominante
segun las puntuaciones promedio mas altas, visualizar la configuracién cultural completa mediante
representaciones graficas que muestran el balance entre los cuatro tipos, detectar discrepancias entre
cultura actual y cultura preferida cuando se aplica en ambas modalidades, y comparar perfiles
culturales entre diferentes momentos temporales, facilitando la evaluacién de cambio cultural.

La validez y confiabilidad del OCAI han sido documentadas en multiples estudios. Cameron y Quinn
(2011) reportan coeficientes de confiabilidad alfa de Cronbach superiores a .70 para los cuatro tipos
culturales. La validez de constructo se ha establecido mediante analisis factoriales que confirman la
estructura de cuatro factores correspondiente al modelo tedrico. La validez convergente se ha
demostrado mediante correlaciones apropiadas con otros instrumentos de cultura organizacional.
Estudios en diversos contextos culturales y organizacionales incluyendo empresas manufactureras han
confirmado las propiedades psicométricas del instrumento.

Variable dependiente: productividad organizacional

La productividad organizacional se conceptualiza, siguiendo a Prokopenko (1987), como la
relacion entre la produccion obtenida por el sistema productivo y los recursos utilizados para
obtenerla. En el contexto especifico de manufactura metalmecanica, esta definicidon general se traduce
en multiples indicadores operacionales que capturan diferentes facetas de la eficiencia y efectividad
productiva. La productividad se operacionalizd mediante un conjunto de indicadores cuantitativos
objetivos, extraidos de los sistemas de informacidon operacional de la empresa:

Volumen de piezas manufacturadas. Numero total de componentes producidos en periodos
temporales definidos (mensual), ajustado cuando fue necesario por variaciones en la mezcla de
productos y complejidad. Este indicador refleja la capacidad productiva global del sistema segun
Sumanth (1984).

Porcentaje de desperdicio. Lo definen Womack y Jones (1996) como la proporciéon de material de
entrada que no se convierte en producto terminado util, cuantificado como peso de desperdicio y
material desechado dividido entre peso total de materia prima utilizada. La reduccién de desperdicio
representa simultaneamente la mejora de la eficiencia material y de sostenibilidad.

Trazabilidad de produccion. Indicador compuesto que evalla la capacidad del sistema para rastrear
los componentes especificos a través del proceso productivo, documentar los parametros de proceso
relevantes, y vincular los productos terminados con los materiales de origen y los operadores
responsables segun la ISO (2015). Se cuantific6 mediante auditorias periddicas de registros de
produccion, calculando el porcentaje de lotes que cumplen requisitos establecidos de trazabilidad
completa.

Calidad de piezas manufacturadas: Proporcion de componentes que cumplen especificaciones
técnicas en primera instancia, calculada como (unidades conformes / unidades totales producidas) x
100. Este indicador se complementd con las tasas de reproceso unidades que requieren correccion
divididas entre unidades totales y tasas de rechazo definitivo unidades irremediables que deben
descartarse Montgomery (2009).
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Procedimiento

Como se detallé anteriormente, el OCAI constituyd el instrumento principal para evaluar la
cultura organizacional. El instrumento se aplicé en formato de cuestionario autoadministrado, con
instrucciones claras sobre como distribuir los 100 puntos entre las cuatro alternativas para cada una
de las seis dimensiones. Previo a la aplicacidén, se realizaron sesiones informativas explicando el
propdsito del estudio, garantizando confidencialidad de respuestas individuales y clarificando el
procedimiento de respuesta.

El instrumento se aplicé en dos momentos temporales: el tiempo 1, que corresponde a la medicién
preintervenciéon y nueve meses después, el tiempo 2 o postintervencién. En ambas ocasiones, se
solicitd a los participantes evaluar la cultura actual de la organizacién. La comparacion de perfiles
culturales entre tiempo 1y tiempo 2 permitio cuantificar el cambio cultural atribuible a la intervencion.
Los indicadores de productividad se extrajeron de los sistemas de informaciéon operacional de la
empresa de esta manera del sistema de planificacién y control de produccion se obtuvieron datos
sobre volumen de unidades producidas, tiempos de ciclo, utilizacion de la capacidad y cumplimiento
de programacién. Del sistema de gestidn de calidad el gerente proporcioné datos sobre inspecciones,
conformidad de primera vez, tasas de reproceso y rechazo, y andlisis de causas de no conformidades.
Los registros y seguimiento de lotes que permitieron evaluar el grado de cumplimiento de los requisitos
de trazabilidad, cuantificando el porcentaje de produccién completamente trazable.

La recoleccion de datos de productividad se realizd de manera continua durante todo el periodo de
estudio. Esta recoleccién continua tiene ventajas sobre las mediciones cuantitativas pre vy
postintervencidn, porque se observaron las trayectorias del cambio y se distinguieron los efectos

Fase de diagndstico inicial

La investigacidn inicié con una fase diagndstica intensiva que siguid los principios de la
investigacidn-accidn. Durante esta fase se aplicé la medicidn inicial de cultura organizacional mediante
el OCAI (tiempo 1), estableciendo la linea base cultural. Los hallazgos del diagndstico se presentaron a
la direccidon siguiendo el principio de investigacidén-accidon de transparencia y co-construccién de la
comprensién y los programas adecuados a la empresa. Estos hallazgos identificaron el perfil cultural
actual, las fortalezas y las dreas de oportunidad, y discrepancias entre la cultura presente vy la cultura
considerada apropiada para los objetivos estratégicos de la empresa.

Fase de diseno e implementacion de la intervencion

Con base en el diagnédstico, se disefid colaborativamente un programa de intervencion
organizacional orientado a modificar aspectos especificos del perfil cultural, cuyos componentes
operaron de manera sinérgica para potenciar su efectividad. En primer lugar, se llevdé a cabo una
redefiniciéon de los sistemas de gestidon, mediante la revisién y modificacion de los mecanismos de
establecimiento de metas, evaluacion de desempefo, reconocimientos y recompensas, con el
propdsito de alinearlos con los valores culturales que se buscaba consolidar.

De manera complementaria, se implementaron programas de desarrollo de liderazgo a través de
sesiones de trabajo con los lideres formales de la organizacion, orientadas a reconocer y fortalecer su
rol como principales arquitectos y modeladores de la cultura organizacional. Finalmente, se intervino
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en los elementos de comunicacién y simbolismo, modificando aspectos como los espacios fisicos, las
comunicaciones internas y las celebraciones institucionales, con la finalidad de que estos reflejaran y
reforzaran de manera coherente los valores culturales promovidos a lo largo del proceso de
intervencion.

La implementacién siguid un enfoque participativo donde los empleados de diversos niveles fueron
involucrados como agentes de cambio, no meramente receptores pasivos. Esto es consistente tanto
con principios de investigacién-accion como con teoria de cambio cultural que enfatiza que las
transformaciones genuinas requieren apropiacion colectiva Schein (2010). Durante toda la fase de
implementacién, se mantuvieron reuniones periddicas de monitoreo y ajuste, evaluando qué
componentes funcionaban efectivamente y cuales requerian modificacién. Esta flexibilidad adaptativa
es caracteristica de la investigacidn-accidn, que concibe la intervencién no como un tratamiento rigido
sino como un proceso evolutivo que se ajusta segun aprendizajes emergentes (Lewin, 1977).

Fase de evaluacion final

Hacia el final del periodo de intervencién, se condujo la medicién postintervencién de la cultura
organizacional mediante nueva aplicacién del OCAIl (tiempo 2). Se consolidaron los datos de la
productividad del periodo completo de intervencidn. Se realizaron entrevistas y grupos focales para
capturar percepciones cualitativas sobre cambios experimentados, complementando datos
cuantitativos con comprensién profunda de procesos de cambio, la informacién obtenida en esta parte
del proceso se categorizé en diferentes elementos, que finalmente dieron sentido a los cambios
culturales observados.

Los resultados se analizaron, comparando los perfiles culturales del tiempo 1y del tiempo 2, asi como
los indicadores de la productividad antes y después de la intervencidn. Los hallazgos se presentaron a
la organizacién, cumpliendo el compromiso de la investigacidn-accién de retroalimentar con el
conocimiento generado, para favorecer al aprendizaje.

Andlisis de datos
Andlisis de datos culturales

Los datos del OCAI se analizaron siguiendo los procedimientos estandares propuestos por
Cameron y Quinn (2011). Para cada respondiente se calcularon puntuaciones promedio
correspondientes a cada uno de los cuatro tipos culturales, promediando los puntajes asignados a
través de las seis dimensiones del instrumento; posteriormente, estos promedios individuales se
integraron en promedios organizacionales que permitieron construir el perfil cultural colectivo tanto
para el momento inicial (tiempo 1) como para el momento final (tiempo 2).

A partir de estos perfiles, se identificéd como cultura dominante aquel tipo cultural que obtuvo la mayor
puntuacion promedio en cada momento temporal. Finalmente, se llevé a cabo un analisis de cambio
cultural mediante la comparacién directa de las puntuaciones de cada tipo entre tiempo 1y tiempo 2,
lo que permitid6 determinar qué dimensiones culturales experimentaron transformaciones
significativas como resultado de la intervencién organizacional implementada.
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Andlisis de datos de productividad

Los indicadores de productividad se analizaron a través de dos aproximaciones. En primer lugar,
se aplicd estadistica descriptiva mediante el cdlculo de promedios y distribuciones para cada indicador,
tanto en el periodo pre-intervencion, que constituyé la linea base, como en el periodo
postintervencién, permitiendo establecer una comparacion entre ambos momentos. En segundo lugar,
se realizd un andlisis de tendencias temporales a partir de representaciones graficas de cada indicador
a lo largo de los nueve meses de estudio, lo que facilitd la visualizacién de las trayectorias de cambio y
la distincion entre tendencias sostenidas y fluctuaciones circunstanciales.

Andlisis de relacion cultura-productividad

Para examinar la relacidon entre los cambios culturales y los cambios en productividad se
emplearon dos aproximaciones complementarias. Por un lado, se realizé una comparacion de perfiles
mediante un andlisis cualitativo comparativo en el que se examind de qué manera los perfiles culturales
registrados postintervencidon se asociaban con las trayectorias observadas en los indicadores de
productividad. Por otro lado, se llevé a cabo un andlisis de secuencia temporal orientado a determinar
si las transformaciones en el perfil cultural precedian en el tiempo a las mejoras en productividad, lo
gue permitio fortalecer las inferencias sobre la direccionalidad causal de la relacién entre ambas
variables.

Acciones planeacion e implementacion de la intervencion

Durante el periodo comprendido entre la primera y segunda medicién, se implementaron
intervenciones estratégicas en dos areas fundamentales: gestion del talento humano y optimizacién
de procesos productivos. Estas acciones respondieron directamente a las areas de oportunidad
identificadas en el diagndstico cultural inicial.

Reestructuracion del Area de Recursos Humanos

Se realizaron dos sesiones de trabajo colaborativo con la responsable del departamento de
recursos humanos y su equipo inmediato. Durante estas sesiones se presentaron los marcos
metodolégicos para el desarrollo de cuatro iniciativas estratégicas:

Diseio del sistema de gestion por competencias. Se proporcionaron los lineamientos para estructurar
un modelo que vincule las capacidades del personal con los objetivos organizacionales, incluyendo la
identificacion de competencias criticas mediante la consulta a supervisores de planta.
Implementacién del programa de organizacion saludable. Se establecieron bases conceptuales para
desarrollar iniciativas de bienestar laboral integral, considerando dimensiones fisicas, psicoldgicas y
sociales del entorno de trabajo.

Mejoramiento del proceso de la gestion del talento humano. Se revisaron y propusieron
optimizaciones a los procedimientos de induccion, capacitacion sistematica y evaluacion del
desempefio, buscando mayor consistencia y efectividad en su aplicacién.

Posteriormente, el departamento desarrollé cuatro programas especificos para implementacién
gradual quedando como sigue:

Programa de reconocimiento por antigiiedad. Dirigido a fortalecer el sentido de pertenencia mediante
el reconocimiento formal de la lealtad y trayectoria laboral de los colaboradores, buscando impacto en
compromiso organizacional y retencion del talento.
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Programa de bienestar laboral integral. Disefiado para abordar al colaborador desde una perspectiva
holistica, contribuyendo a mejorar su calidad de vida y, consecuentemente, su desempefio laboral. Esta
iniciativa se concibié como inversion estratégica mas que como gasto operativo.

Sistema de evaluacion 360 grados. Herramienta de gestion del talento que permite la evaluacion
multidimensional de las competencias mediante la retroalimentacion de pares, subordinados,
superiores y autoevaluacion, fortaleciendo el desarrollo profesional basado en perspectivas multiples.

Optimizacidn del proceso de capacitacion. Replanteamiento del sistema de formacidon como inversién
de largo plazo, enfocado en el desarrollo sistemdtico de los conocimientos tedéricos y practicos que
incrementen la capacidad, el rendimiento y el desempefio del capital humano.

Reingenieria del sistema de produccion

El gerente de calidad lideré una transformacion significativa en la gestiéon de procesos productivos,
respondiendo a problemas criticos de rastreabilidad, acumulacién de inventario en proceso y retrasos
en entregas. La problematica original se caracterizaba por: ausencia de priorizacion clara en la limpieza
de componentes, desconocimiento de la linea de produccidn a la que pertenecia cada pieza,
complejidad en la rastreabilidad que generaba pérdidas de tiempo o remanufactura, y consecuente
incumplimiento de metas de produccién.

Primera iteracidon de mejora (fallida). Se implementd sectorizacién del area de cabinas de limpieza por
la linea de produccidn con sefializacidn correspondiente. Los departamentos retuvieron piezas hasta
completar kits completos antes de enviar a limpieza. Esta configuracidn generé acumulacién en areas
no disefiadas para almacenamiento, incrementando paraddjicamente los retrasos.

Segunda iteracion de mejora (exitosa). Se modificd el sistema hacia producciéon por kits segln
priorizacion establecida, con envio inmediato a cabinas sin esperar sincronizacién interdepartamental.
Las piezas se ubicaban en espacios pre-asignados segun linea de produccidn y nivel de urgencia.

Resultados

A continuacidn, se presentan los resultados obtenidos a partir de las mediciones realizadas en
los dos momentos de evaluacién, la medicidn inicial (tiempo 1) y la medicidn final (tiempo 2), llevadas
a cabo durante el periodo de intervencién de nueve meses en la empresa del sector metalmecanico.
Los resultados se organizan en dos grandes bloques: en primer lugar, los hallazgos relacionados con el
perfil cultural organizacional derivados de la aplicacién del instrumento OCAI, analizados conforme a
los procedimientos propuestos por Cameron y Quinn (2011); y en segundo lugar, los resultados
correspondientes a los indicadores de productividad operacional, que comprenden el volumen de
piezas manufacturadas, el porcentaje de desperdicio, la trazabilidad de produccién y la calidad de
piezas manufacturadas. Finalmente, se examina la relacién entre las transformaciones observadas en
el perfil cultural y las variaciones registradas en los indicadores de productividad, con el propdsito de
responder a las preguntas de investigacidon planteadas y contrastar las hipdtesis formuladas.
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Resultados en la cultura organizacional

Los datos presentados en la Tabla 1 revelan que la tipologia de mercado predomina en ambas
mediciones. Durante el diagndstico inicial, la organizacion exhibia una marcada orientacién hacia
indicadores tangibles de desempefo, ventaja competitiva y respuesta eficaz a las demandas del
consumidor. Esta configuracidn cultural se caracteriza por priorizar objetivos cuantificables, decisiones
fundamentadas en rendimiento y agilidad en la gestidn organizacional.

Tabla 1. Dimensidn cultura dominante inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 3,147 3,452 3,806 4,951

Adhocracia 2,836 2,988 3,496 4,432
Jerarquia 3,169 2,946 4,059 4,591
Mercado 3,321 3,071 4,375 4,571

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepcién predominante de la cultura organizacional.

El perfil cultural identificado refleja una empresa impulsada por el posicionamiento en su sector, donde
el cumplimiento de objetivos constituye el eje rector de la actividad laboral. La motivacién del personal
se vincula directamente con los resultados obtenidos, mientras que la experiencia del cliente
representa un elemento estratégico fundamental.

La evaluacién posterior confirma la permanencia de esta orientacién al mercado, situacién coherente
con las exigencias del sector metalmecanico en el cual opera la empresa. Este contexto industrial
demanda atencidn constante a las expectativas del cliente, la busqueda sistematica de la diferenciacién
competitiva y la optimizacidn continua de la eficiencia operativa y financiera.

La Tabla 2 evidencia una transformacidn significativa en esta dimensién. En el tiempo 1 se identificé a
la cultura de clan como predominante, manifestdndose en las relaciones interpersonales sdlidas
fundamentadas, en la lealtad organizacional, ejercicio de liderazgo con enfoque participativo y paternal
gue incentivaba la integracién, comunicacién fluida sustentada en confianza reciproca, y colaboracion
transversal entre unidades operativas. La flexibilidad adaptativa se apoyaba en equipos cohesionados,
los responsables de darea priorizaban el bienestar colectivo, y las decisiones organizacionales
incorporaban consideraciones culturales, tradiciones y valores compartidos. El reconocimiento se
asociaba con las necesidades de pertenencia y logros grupales.

En el tiempo 2 se revela una transicion hacia las caracteristicas jerarquicas, expresandose en la
estructuracién formal explicita con delimitacién clara de funciones, concentracién del proceso
decisorio en niveles directivos, valoracion del control y coordinacion de actividades, y énfasis en
normatividad, protocolos y cumplimiento riguroso de procedimientos establecidos.
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Tabla 2. Dimensidn caracteristicas dominantes inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 5,970 5,725 4,960 4,750

Adhocracia 4,395 5,240 3,970 4,360
Jerarquia 5,675 4,665 5,195 4,800
Mercado 5,060 4,895 4,310 4,605

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepciéon predominante de la cultura organizacional.

La Tabla 3 muestra que la tipologia de mercado lideraba antes de la intervenciéon, manteniéndose como
dominante pese a una mayor distribucion entre tipologias en la segunda evaluacién. Las practicas
identificadas incluyen el desarrollo de competencias orientadas a la competitividad laboral,
implementacion de incentivos que favorecen retencién y productividad del capital humano, evaluacién
del desempefio mediante indicadores vinculados a objetivos empresariales, y sistemas de
compensacion y promocion alineados con capacidades y resultados individuales. Se estimula la
autonomia, creatividad y proactividad personal, se enfatiza la atraccidn y retencién de profesionales
altamente calificados, se privilegia el aprendizaje experiencial y la versatilidad funcional, buscando
consistentemente la convergencia entre aspiraciones individuales y metas organizacionales.

Tabla 3. Dimensidn gestion de los empleados inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 5,100 3,360 4,755 2,741

Adhocracia 4,980 2,607 4,272 2,302
Jerarquia 5,095 2,594 4,730 2,493
Mercado 5,915 3,123 4,868 2,719

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepcion predominante de la cultura organizacional.

Conforme a la Tabla 4, ambas mediciones mantienen la orientacién al mercado. La organizacion
presenta: estructura jerarquica definida con divisién funcional del trabajo, procesos operativos
altamente sistematizados, evaluacién mediante indicadores financieros y de mercado, y definicion
precisa de funciones por area.

Los flujos comunicacionales operan predominantemente de forma vertical. Se cultiva un ambiente
competitivo mediante incentivos y reconocimientos individuales, con toma de decisiones
relativamente centralizada ajustada a dinamicas de mercado. Los integrantes alinean sus intereses con
los objetivos corporativos. En la postintervencién se observa intensificacion de la comunicacion
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interdepartamental, apropiacion colectiva de problematicas y objetivos, desarrollo del liderazgo y
democratizacion en la toma de decisiones. La direccion reconoce el impacto de estas acciones en el
fortalecimiento de la cohesién organizacional.

Tabla 4. Dimension cohesidn organizacional inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 5,220 5,503 4,300 4,755

Adhocracia 4,880 5,418 4,230 4,506
Jerarquia 5,340 5,223 4,880 4,810
Mercado 5,660 4,956 4,995 4,425

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepciéon predominante de la cultura organizacional.

La Tabla 5 confirma la preponderancia de la cultura de mercado en ambos momentos de evaluacién.
Esta orientacidn estratégica se manifiesta en la focalizacién de la rentabilidad a corto plazo,
productividad y eficiencia operativa, respuesta agil a demandas del mercado, predominio de objetivos
y decisiones vinculadas a indicadores financieros, evaluacién mediante métricas comerciales (ventas,
participacidn, utilidad), estrategia competitiva basada en precios e innovacién continua para captacién
y retencidn de clientes, y énfasis en optimizacion de procesos y reduccién de costos.

Tabla 5. Dimensidn énfasis estratégico inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 4,845 5,470 4,080 4,830

Adhocracia 4,530 5,255 4,200 4,705
Jerarquia 5,425 4,995 4,680 4,550
Mercado 6,270 5,380 5,450 4,435

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepcion predominante de la cultura organizacional.

La Tabla 6 revela que inicialmente predominaba el liderazgo tipo clan, caracterizado por figuras
directivas ejerciendo roles de mentoria y proteccién grupal, promocidn de integracién, participacion y
sentido de pertenencia, establecimiento de vinculos basados en confianza y tradiciones compartidas,
inspiracion mediante valores de solidaridad y cooperacidn, y priorizacion del desarrollo personal sobre
indicadores de desempefio.

La segunda evaluacién muestra una evolucion hacia un liderazgo mas integral, con mayor receptividad
hacia los equipos, balance entre integracion y control sin comprometer objetivos de mercado,
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orientaciéon simultdnea a diferenciacion y calidad, capacidad organizativa combinada con vision
estratégica, y promocion de innovacién y compromiso organizacional.

Tabla 6. Dimension liderazgo organizacional inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 5,670 6,300 4,740 5,405

Adhocracia 4,765 5,240 4,305 4,420
Jerarquia 5,460 4,665 4,870 4,320
Mercado 5,205 4,895 4,915 4,355

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepciéon predominante de la cultura organizacional.

La Tabla 7 evidencia que los criterios predominantes corresponden a la tipologia de mercado,
manifestandose en los indicadores clave de desempefio vinculados a métricas financieras y comerciales
(ventas, participacién de mercado, rentabilidad, crecimiento), evaluacién del éxito segun capacidad de
generar valor al cliente con eficiencia de costos y expansidon comercial, reconocimiento al liderazgo e
innovacidn que mejoran resultados financieros, comunicacién regular de posicionamiento de mercado
y resultados econdmicos, y decisiones orientadas a maximizar retornos y eficiencia operativa.

Tabla 7. Dimensidn criterios de éxito inicial y final

Tiempo

1 Tiempo 2

Actual Preferida Actual Preferida
Clan 5,140 5,955 4,420 5,055

Adhocracia 5,185 5,190 4,505 4,400
Jerarquia 5,160 5,061 4,545 4,535
Mercado 5,615 4,894 4,955 4,520

Nota: Los valores corresponden al puntaje promedio obtenido en cada tipo de cultura mediante el
OCAI. Los puntajes reflejan la percepcion predominante de la cultura organizacional.

En las Figuras 1, 2, 3 y 4 se puede observar de una manera grafica que el departamento de produccion
evidencia una notable mejora continua. Los retrasos en el proceso de maquinado de piezas han sido
virtualmente eliminados, logrando una reduccién del 90% respecto a los niveles anteriores.
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Figura 1. Entregas de material discreto
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Figura 2. Entregas de material Kanban
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Figura 3. Entregas de Kanban + Discreto
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Figura 4. Entregas de producto a tiempo
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En la Figura 5 se muestran las imagenes de la reorganizacién de los espacios para el nuevo sistema
basado en kits. La gestion de materiales ha sido optimizada significativamente: el extravio de piezas ha
cesado y la rastreabilidad del inventario se ha simplificado notablemente, lo que indica un sistema de
control mas robusto. El método de manufactura por kits mantiene su efectividad, asegurando el
ensamble completo y oportuno para las lineas de produccién locales. El incremento en el porcentaje
de cumplimiento derivado de la implementacion de la manufactura por kits ha generado un impacto
directo en la eficiencia financiera, traduciéndose en una reduccién considerable en el pago de horas

extra.
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Figura 5. Acomodo de kits
Sy

En las Figuras 6 y 7 se observa que a pesar de la reduccién en el nimero total de rechazos en piezas
tanto internos como externos, los resultados obtenidos por el departamento de calidad aun no son
concluyentes. Actualmente, no se ha logrado detectar una tendencia clara de mejora sostenida, ni en
los indicadores de rechazos internos ni en los de rechazos externos de las piezas.

Figura 6. Reportes de no conformidad de defectos por cada millon de unidades producidas (externos)

900 PPMS NCRS EXTERNOS 2018-2019

am

T

L] e PPAS, O1D

=t Promed de
TORE PPM'S

=== PPME ND1E

L
4m
300
200

1K L

ne feh mar ahbr may jn jul ago sep oct noy dic

Fuente: elaboracién propia

Figura 7. Reportes de no conformidad de defectos por cada millén de unidades producidas (internos)
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De manera similar a las piezas manufacturadas, en las figuras 8 y 9, la métrica de desperdicios en costos
generados tampoco muestra una trayectoria definida de optimizacién.

Figura 8. Reportes de costos de no conformidad de defectos por cada millon de unidades producidas
(externos)
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Figura 8. Reportes de costos de no conformidad de defectos por cada millon de unidades producidas
(externos)
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La adquisiciéon de dos nuevas maquinas de maquinado de control numérico computarizado (CNC),
destinadas a los trabajos de mayor especializacidn, representa un adelanto en la planeacién de la
inversién de capital. Originalmente, esta compra no estaba prevista en el corto plazo, sin embargo, la
reciente conformacion del grupo estratégico ha permitido un proceso de planeacidn mas ordenado y
proactivo. Este enfoque ha facilitado la identificacion y respuesta a las necesidades reales del mercado
al alinear eficientemente las fortalezas internas de la organizacidn con las oportunidades detectadas.

El departamento de calidad establecié como siguiente fase la revision de dispositivos poka-yoke
para mejorar tiempos de respuesta ante errores de manufactura, aunque la medicidon formal de
reduccion de defectos y desperdicios permanece pendiente.

Discusion

Los hallazgos obtenidos mediante un enfoque cuantitativo con disefo cuasiexperimental
longitudinal proporcionan evidencia empirica sustancial sobre la efectividad de intervenciones
estratégicas orientadas por el modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn (2011). Los
resultados del diagnéstico cultural revelan transformaciones significativas en diversas dimensiones
organizacionales entre los tiempos 1 y 2, aunque con matices importantes que merecen analisis
detallado.

Respecto a la H1, que plantea que una intervencidén organizacional orientada a mejorar la cultura
influye positivamente en la productividad de una empresa del sector industrial metalmecdnico, la
hipdtesis se confirma. Los datos productivos postintervencidn evidencian resultados superiores a los
anticipados inicialmente, con una reduccion del 90% en retrasos de maquinado, la eliminacion
completa del extravio de piezas, una simplificacion sustancial de la rastreabilidad de inventario, el
mantenimiento de la efectividad del sistema de manufactura por kits y una reduccién considerable en
el pago de horas extraordinarias derivada del incremento en el porcentaje de cumplimiento. Estos
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resultados son congruentes con la evidencia empirica de Kotter y Heskett (1992), quienes demostraron
que las organizaciones que alinean conscientemente su cultura con su estrategia de negocio exhiben
mejoras significativas en su desempefio operativo y financiero.

En cuanto a la H2, que sostiene que el perfil cultural predominante experimenta cambios observables
entre el tiempo 1 y el tiempo 2 como resultado de la intervencidn organizacional, la hipdtesis se
confirma parcialmente. Si bien la cultura de mercado mantiene su predominancia como cultura
dominante en ambas mediciones, se observan transformaciones sustanciales en dimensiones
especificas. Particularmente, la dimension de caracteristicas dominantes experimentd una migracion
notable desde la cultura de clan hacia la cultura jerdrquica, evidenciando que la intervencién generd
cambios estructurales en la formalizacion de procesos, la definicién de roles y el establecimiento de
normatividad. Este hallazgo es consistente con Quinn y Rohrbaugh (1983), quienes sostienen que las
organizaciones pueden exhibir simultaneidad de tipologias culturales con predominancia diferencial
segun la dimension analizada.

La H3, que propone que las dimensiones culturales relacionadas con jerarquia incrementan su
presencia en el perfil postintervencién mientras que la orientacién hacia el mercado se mantiene como
dominante en ambas mediciones, se confirma plenamente. Por un lado, la transicién hacia
caracteristicas jerarquicas en la dimension de caracteristicas dominantes refleja directamente el
impacto de las intervenciones implementadas la estructuracion del sistema de gestion por
competencias, la formalizacion de los procesos de evaluacidon del desempeiio y la reingenieria del
sistema de produccién con definicidn explicita de procedimientos y espacios, lo que es consistente con
lo sefialado por Cameron y Quinn (2011), quienes identifican que las organizaciones bajo presion
competitiva frecuentemente fortalecen sus mecanismos de control y coordinacién. Por otro lado, en
cinco de las siete dimensiones evaluadas cultura dominante, gestién de empleados, cohesion
organizacional, énfasis estratégico y criterios de éxito la tipologia de mercado mantiene su
preponderancia, hallazgo que resulta tedricamente coherente con el marco de contingencia cultural
propuesto por Denison y Mishra (1995), quienes argumentan que la efectividad de los perfiles
culturales depende del contexto competitivo de la organizacién. El sector metalmecanico,
caracterizado por especificaciones técnicas estrictas, sistemas just-in-time y evaluacién continua por
parte de clientes automotrices, demanda naturalmente una orientacién cultural hacia los resultados,
la eficiencia y la satisfaccion del cliente (Deshpandé et al., 1993).

Respecto a la H4, que establece que la intervencién organizacional se asocia con mejoras significativas
en los indicadores de productividad operacional en tiempos de proceso, rastreabilidad, cumplimiento
de entregas y condiciones de trabajo, la hipdtesis se confirma. Los indicadores operacionales
registrados en el periodo postintervencion muestran mejoras en todas las dimensiones contempladas,
siendo especialmente notoria la reduccién en los tiempos de proceso, la mejora en la rastreabilidad
del inventario y el incremento en el cumplimiento de entregas, resultados que en conjunto superaron
las metas establecidas al inicio del proceso de intervencién.

Finalmente, la H5, que postula la existencia de una relacidon positiva y significativa entre las
transformaciones en el perfil cultural y las mejoras en los indicadores de productividad operacional, se
confirma a partir del analisis de secuencia temporal realizado. Los cambios observados en el perfil
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cultural, particularmente el fortalecimiento de las dimensiones jerarquicas asociadas a la formalizacion
de procesos y el control operacional, precedieron temporalmente las mejoras registradas en los
indicadores de productividad, lo que fortalece la inferencia sobre la direccionalidad de la relacion entre
ambas variables y es congruente con los planteamientos de Kotter y Heskett (1992), quienes sostienen
qgue las transformaciones culturales constituyen un antecedente necesario para la mejora sostenida
del desempefio organizacional.

No obstante, la solidez de los resultados, la validez interna del disefo cuasiexperimental exige
pronunciarse sobre el posible efecto de variables externas que pudieran explicar, total o parcialmente,
las mejoras productivas observadas. En primer lugar, respecto a la variabilidad estacional y el volumen
de pedidos, los indicadores de productividad fueron calculados comparando periodos temporales
equivalentes entre el tiempo 1 y el tiempo 2, lo que neutraliza el efecto de las fluctuaciones
estacionales propias del sector y hace que las diferencias observadas no sean atribuibles a variaciones
en la demanda del mercado. En segundo lugar, en relacién con la adquisicién del equipamiento CNC
de especializacién, es preciso sefialar que dicha inversion fue resultado, y no causa, del proceso de
intervencion: la mejora en los indicadores operativos y la reorganizacién de la gobernanza estratégica
generaron las condiciones de viabilidad que permitieron anticipar una inversién que originalmente no
estaba contemplada a corto plazo, por lo que no constituye una variable confusora sino un indicador
adicional del impacto de la intervencién. En tercer lugar, respecto a los cambios de personal, la
empresa presenta histéricamente niveles de rotacion muy bajos, sostenidos por un esquema de
prestaciones de ley complementado con incentivos que generan condiciones de permanencia estables;
en consecuencia, la composicidon de la plantilla productiva se mantuvo sustancialmente constante
entre ambas mediciones, lo que descarta que los cambios en los indicadores sean producto de una
renovacion de personal con perfiles distintos. En conjunto, estos controles metodoldgicos vy
contextuales fortalecen la inferencia de que las mejoras productivas documentadas son atribuibles, en
medida predominante, a la intervencion organizacional y cultural implementada, si bien se reconoce
que la ausencia de un grupo de control formal constituye una limitacion inherente al disefio que
estudios futuros deberan subsanar.

La efectividad de la intervencidén radica en su fundamentacién diagnéstica previa. Al identificar
mediante el OCAI que la organizacidén exhibia caracteristicas de clan en liderazgo y caracteristicas
dominantes, pero operaba en un contexto que demandaba orientacidon al mercado, se disefiaron
intervenciones que armonizaron estas tensiones, manteniendo elementos de integracion y
participacién (cultura clan) mientras se fortalecian mecanismos de control y eficiencia (cultura
jerarquica y de mercado). Esta estrategia de "ambidestreza cultural" como lo mencionan O'Reilly y
Tushman (2013) permite a las organizaciones balancear las demandas aparentemente contradictorias
de flexibilidad y control.

Desde una perspectiva dimensional, las dimensiones de mayor estabilidad fueron el énfasis
estratégico, los criterios de éxito y la cultura dominante, todas manteniendo preponderancia de
mercado. Este patrén sugiere que los aspectos mas visibles y directamente vinculados a la relacidn con
el cliente externo permanecen relativamente estables ante las intervenciones internas de mediano
plazo. En contraste, las dimensiones de mayor cambio fueron las caracteristicas dominantes con
migracion de clan a jerarquia y el liderazgo organizacional con evolucién hacia un balance entre
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mentoria, visidn y organizacion. Estas dimensiones, mds relacionadas con dinamicas internas vy
practicas de gestion cotidiana, resultaron mds susceptibles de modificacion mediante intervenciones
estructuradas.

El perfil cultural resultante, caracterizado por predominancia de la tipologia de mercado en la mayoria
de las dimensiones y presencia significativa de elementos de clan en liderazgo en tiempo 1, con
posterior fortalecimiento de la jerarquia en caracteristicas dominantes en tiempo 2, refleja una
organizacién en transicion que mantiene sus valores fundacionales de colaboraciéon y compromiso,
mientras desarrolla las capacidades de competitividad, eficiencia y formalizaciéon requeridas por su
contexto industrial. Finalmente, la simultaneidad de mejoras en cultura, cohesidn, participacién en
decisiones y productividad reduccion de retrasos, mejora en rastreabilidad sugiere una causalidad de
naturaleza bidireccional: las mejoras culturales facilitaron la implementacion efectiva de los cambios
en el proceso, mientras que el éxito de estos cambios reforzd los valores culturales de eficiencia,
colaboracién y orientacion a resultados.

Conclusiones
El presente estudio tuvo como propdsito analizar la influencia de la cultura organizacional en la
productividad de una empresa del sector industrial metalmecanico. La evidencia acumulada a lo largo
del disefio cuasiexperimental longitudinal permite responder de manera articulada las preguntas
planteadas en la introduccion.

En primer lugar, se demuestra que una intervencidn organizacional estratégicamente disefiada a partir
de un diagndstico cultural genera una influencia positiva y multidimensional sobre la productividad.
Esta influencia opera mediante dos mecanismos complementarios: el primero, de naturaleza
estructural, donde la formalizacion de procesos, la clarificacién de roles y el establecimiento de
sistemas de gestidn reducen la variabilidad e ineficiencias operativas; el segundo, de naturaleza
motivacional, donde los programas de reconocimiento, bienestar laboral y desarrollo de competencias
fortalecen el compromiso organizacional y reducen la resistencia al cambio.

En segundo lugar, los cambios culturales observados son sustanciales y multidimensionales, y se
expresan en: (a) eficiencia temporal, con reduccidon del 90% en retrasos de maquinado y disminucidn
de horas extraordinarias; (b) calidad de procesos, con eliminacidn del extravio de piezas y simplificacion
de la rastreabilidad; (c) efectividad de sistemas, con mantenimiento y expansién del método de
manufactura por kits a operaciones de exportacion criticas; (d) capacidad de inversidn, con planeacién
y adquisicién de equipamiento CNC de especializacidon que originalmente no estaba contemplado a
corto plazo; y (e) estructura de gobernanza, con la conformacion de un grupo estratégico con procesos
de planeacion mas ordenados y proactivos.

En tercer lugar, existe una relacion observable de tipo secuencial-temporal entre las transformaciones
culturales y las mejoras productivas. Las intervenciones en cultura reestructuracién de recursos
humanos, programas de bienestar, evaluacion 360° y en procesos reingenieria del sistema de
produccion precedieron temporalmente a las mejoras productivas, lo que fortalece la inferencia causal
sobre la direccionalidad de la relacién entre ambas variables.
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Desde el plano tedrico, este estudio valida la aplicabilidad del modelo de Cameron y Quinn (2011) en
el contexto de las empresas manufactureras mexicanas y subraya la importancia de los disefios
longitudinales para capturar la evolucién cultural con mayor fidelidad. Desde el plano practico, envia
un mensaje inequivoco a lideres y consultores: las intervenciones mas efectivas no se sustentan en la
intuicién, sino en un diagndstico riguroso previo, y deben ser integrales, abordando de manera
simultanea la cultura y los procesos.

Esta investigacidon abre, a su vez, nuevas lineas de estudio. Se requieren andlisis de mayor aliento
temporal para confirmar la sostenibilidad de los cambios observados, asi como estudios comparativos
con grupos de control que permitan aislar con mayor precision el efecto de las intervenciones. Explorar
las subculturas internas y replicar este enfoque en otros sectores industriales permitiria construir una
comprensién mas rica y generalizable de la dindmica cultural en el tejido empresarial latinoamericano.

En dltima instancia, este trabajo demuestra que la cultura organizacional ha dejado de ser un concepto
abstracto para convertirse en un factor tangible y decisivo del éxito. Para las empresas manufactureras
gue navegan en un entorno de alta competencia y recursos limitados, el camino hacia la competitividad
sostenible no reside Unicamente en la tecnologia, sino en el cultivo deliberado de una cultura que
promueva la eficiencia, la innovacién y, sobre todo, el compromiso humano.
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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo disefar y validar un instrumento para evaluar la satisfaccién
de egresados de posgrado en la Universidad Juarez del Estado de Durango, atendiendo un vacio en la
literatura académica, que habitualmente se centra en el nivel de licenciatura. La investigacién busca
proporcionar herramientas concretas para mejorar la calidad docente y la pertinencia curricular. Bajo
un enfoque cuantitativo y transversal, se construyé un instrumento de 22 items distribuidos en tres
dimensiones: pertinencia y calidad del programa, infraestructura bdsica y sentido de pertenencia. La
validez de contenido fue garantizada mediante juicio de expertos. Los resultados evidenciaron una
solida estructura psicométrica: la medida de adecuacién muestral KMO fue de 0.912, el andlisis
factorial exploratorio explicod el 69.07% de la varianza total y el coeficiente Alfa de Cronbach alcanzé
0.954, indicando una confiabilidad sobresaliente. Estos indicadores confirman que el instrumento mide
de manera vdlida y consistente la satisfaccion del egresado. Se concluye que el instrumento
metodolégico propuesto representa una alternativa sélida para diagnosticar la percepcién de los
exalumnos. Los hallazgos revelan que el agrado de la comunidad graduada trasciende lo estrictamente
curricular, involucrando también la identidad institucional y la calidad de los entornos fisicos. Este
modelo analitico permite a las instituciones de educacidén superior recabar informacion estratégica
para alinear su oferta formativa con las exigencias del mercado laboral actual, favoreciendo asi a la
mejora continua y a la toma de decisiones basada en evidencia.

Palabras clave: Satisfaccion de egresados, instrumento de medicién, Educacion de posgrado
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Abstract

The purpose of this study is to design and validate an instrument to evaluate graduate student
satisfaction at the Universidad Judrez del Estado de Durango, thereby addressing a gap in the academic
literature, which typically focuses on the undergraduate level. The research aims to provide concrete
tools to enhance teaching quality and curricular relevance. Under a quantitative and cross-sectional
approach, a 22-item instrument was constructed and distributed across three dimensions: program
relevance and quality, basic infrastructure, and sense of belonging. Content validity was ensured
through expert judgment. The results demonstrated a robust psychometric structure: the Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) measure of sampling adequacy was 0.912, the exploratory factor analysis
explained 69.07% of the total variance, and Cronbach's alpha coefficient reached 0.954, indicating
outstanding reliability. These indicators confirm that the instrument validly and consistently measures
alumni perception. It is concluded that the proposed methodological resource represents a solid
alternative for diagnosing alumni perception. The findings reveal that the satisfaction of the graduate
community transcends strictly curricular aspects, also involving institutional identity and the quality of
physical environments. This analytical model allows higher education institutions to gather strategic
information to align their educational programs with current labor market demands, thus fostering
continuous improvement and evidence-based decision-making.

Keywords: Alumni satisfaction, measurement instrument, postgraduate education.
Introduccién

Las Instituciones de Educacidon Superior (IES) dentro de sus actividades de seguimiento y
evaluacién institucional, deben identificar qué factores propician la satisfaccidon de egresados, y en su
caso, detectar areas de oportunidad. Para ello, es relevante evaluar la satisfaccidon de egresados (Garcia
& Gonzalez, 2024). En este contexto, las IES tienen por obligacién atender este importante indicador,
ya que evidencia la calidad de los docentes y programas de estudios.

La satisfaccidn de los egresados se emana conceptualmente de la evaluacién de usuarios o clientes, en
tanto que guarda una relacién directa con la percepcién de las personas al adquirir un bien o servicio
y el cumplimiento de sus expectativas (Ganga et al., 2022). En el ambito educativo este fendmeno
ocurre de forma idéntica; por lo tanto, se requiere examinar si se reconocieron a las necesidades de
los graduados con el fin de elevar la calidad del servicio ofrecido.

Sin embargo, existen grandes desafios en cuanto al consenso de una definicidn de la satisfacciéon de
egresados, el contexto institucional y las diferentes maneras de medirla (Silvera et al., 2021). Otro
aspecto importante a resaltar es la relacién que tienen los egresados con el ambito laboral.

De acuerdo con Garcia y Gonzalez (2024), evaluar la percepcién de los graduados permite comprender
como la formacion recibida impacta en su desarrollo profesional y personal. Esta preparacion
académica debe estructurarse de tal manera que garantice una instruccién holistica, dotando al
individuo de un alto grado de competencia laboral. Segln el Centro de Opinién Publica UVM
(2023), en su estudio de egresados constituida por 7,545 encuestados de IES publicas y privadas en
México, 53.7% les resulté facil obtener empleo, en cambio, 46.3% les fue dificil o muy dificil.
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Ante ello, surge la necesidad de conocer qué tan satisfechos estdn los egresados en funcion de la
formacién que recibieron durante su estancia en la IES, de tal manera que esto permita destacar las
habilidades, conocimientos y competencias adquiridas por el egresado, y futuro profesional, para
lograr una insercién exitosa en el mercado laboral.

Asimismo, resulta fundamental estructurar procesos de retroalimentacion que faciliten el
establecimiento de estrategias de ensefianza-aprendizaje (Roblero et al.,, 2023). Esto permite
consolidar el perfil profesional docente a través de los atributos sefalados por la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, 2023), tales como: 1) dominio del
contenido especializado, 2) investigacion y actualizacion continua, 3) orientacion a la aplicacion
practica, 4) fomento de la participacion estudiantil, 5) adaptabilidad a la diversidad estudiantil, 6)
promocién de la investigacién estudiantil.

Bajo este enfoque, resalta la importancia de conocer la percepcidon que tienen los egresados en las IES.
Para conocer dicha percepcidn, es necesario el desarrollo de instrumentos que cumplan tal propésito.

A nivel mundial, el estudio de Bisonga (2022) aborda el trabajo mediante cuatro dimensiones,
destacando elementos de infraestructura y servicios de apoyo a los egresados. Viktorovna et al. (2021)
destacan que la evaluacién de la satisfaccion de los egresados estd constituida por 13 parametros.

En el contexto latinoamericano, Gédmez et al. (2019) desarrollan un estudio en el cual proponen un
instrumento compuesto por cuatro dimensiones para conocer la satisfaccion de egresados en una IES
publica. De la misma forma, Roblero et al. (2023) emplean un instrumento que se conforma por dos
dimensiones en el contexto privado. En México, el estudio de Montero y Cantén (2020) mediante las
dimensiones relacionados directamente con la satisfaccion de egresados, miden los siguientes
aspectos: la competencia docente y la infraestructura en una IES.

Esto resalta la importancia de medir la satisfaccién de los egresados en una IES. Sin embargo, los
estudios descritos en el parrafo anterior se enfocan en egresados de licenciatura, asi como los estudios
de Raza (2022) y Gonzdlez (2024). Por otra parte, hay escasa literatura en la que se evalle la
satisfacciéon de egresados a nivel posgrado. Asi mismo, el vacio tedrico es la propuesta de un
instrumento que mida lo anteriormente descrito. Segun la Secretaria de Educacién Publica [SEP] (2024)
en el ano 2023 — 2024 fueron 466,912 alumnos que cursaron un programa de posgrado.

Por lo tanto, el estudio tiene como objetivo disefiar y validar un instrumento para evaluar la percepcién
sobre la satisfaccién de los egresados de los diversos programas de posgrado que ofrece la Universidad
Judrez del Estado de Durango. Como objetivos particulares se plantean los siguientes: 1) validar el
contenido; 2) validar el constructo; y 3) calcular el coeficiente Alfa de Cronbach para la confiabilidad.
Esto resalta la pertinencia del estudio, puesto que el instrumento aportara informacion importante y
oportuna que fortalecerd la plantilla docente y los programas que se ofertan, siendo estos capaces de
atender las necesidades reales que inciden a nivel nacional e internacional, asi como las competencias
de los egresados para destacar en el mercado laboral.
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El presente trabajo se compone por los siguientes apartados: revision de la literatura
pertinente, la metodologia seguida para el cumplimiento de los objetivos, descripciéon de los
resultados, discusidon con estudios particulares, conclusiones, limitaciones y futuras lineas de
investigacion.

Marco tedrico

La satisfaccion de egresados parte de la premisa de obtener informacién pertinente que sirva
para identificar oportunidades de mejora. Una vez que los alumnos concluyen sus estudios, las IES
implementan encuestas para recabar informacidén, incluyendo aspectos sobre el contenido del
programa (Park et al.,, 2017). Por lo tanto, este proceso es vital para concretar estrategias que
fortalezcan los contenidos de las unidades de aprendizaje y los servicios prestados a los alumnos.

Al respecto, se traduce en un reto crear procesos de evaluacién continua que puedan conformar un
sistema integral de seguimiento y satisfacciéon de egresados (Engstrom et al., 2020). Esto supone un
conjunto de elementos particulares que deben ser analizados de forma objetiva. De tal manera que
destaca el costo beneficio, es decir, erogar menos durante el proceso formativo y los beneficios que se
obtienen al final; recomendacién de la institucidn en la sociedad; y permanecer ligado a la instituciéon
a través de la identidad adquirida.

Por consiguiente, resaltar que los beneficios profesionales y econdmicos sean lo mds pronto posible,
de tal manera que los egresados que estan al interior del mercado laboral destaquen por sus
competencias adquiridas. Y asi, obtengan empleos cualificados (Abreu & Grinevich, 2023) y
remuneraciones atractivas (Parra & Ortegoén, 2023) que ayuden a recuperar la erogacion realizada
durante su formacidn profesional.

Para que los egresados tengan la capacidad de emprender deben contar con asignaturas que
desarrollen las competencias y habilidades para dicha actividad, y asi incidir en el ecosistema
empresarial como un agente de cambio. Esto indistintamente del drea del conocimiento que sea el
caso. Segun Abreu y Grinevich (2023), las IES deben proporcionar estructuras y procesos que
garanticen el desarrollo de esta competencia, la cual tendria incidencia en la satisfaccidn del egresado
y su mejor posicionamiento en los sectores productivos.

La evaluacién de los planes de estudio en funcién de la satisfaccidén de los egresados dirige esfuerzos
para revisarlo, fortalecerlo y adaptarlo a las necesidades (Wiranto & Slameto, 2021). Por lo tanto, la
importancia de dar seguimiento a los egresados contribuird a la gobernanza de la institucion (Tocto et
al., 2025). Estos y otros indicadores son importantes para conocer de manera objetiva la satisfaccion
de los usuarios, por lo que para el presente estudio las dimensiones propuestas para el instrumento
son: pertinencia y calidad del programa educativo, condiciones basicas de infraestructura y sentido de
pertenencia a la institucion.

Pertinencia y calidad del programa educativo

La pertinencia de los programas educativos debe contar con elementos importantes del
entorno. De tal manera que la calidad del programa educativo debe atender y ser congruente con la
dindmica actual, esto por la complejidad en los entornos globales, los cuales demandan competencias
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particulares. Es decir, las adquiridas deben ser complementarias con las que requieren los empleadores
y principalmente que sean relevantes para aquellos egresados de un posgrado (Bikfalvi et al., 2024).
Por ello, se debe resaltar el buen funcionamiento de la vinculacion entre la universidad y la empresa.

Para asegurar la calidad educativa en los posgrados es importante que los docentes apliquen nuevas
metodologias de ensefianza y buscar adaptar los horarios a las necesidades de los estudiantes
(Mendoza & Ldpez, 2024), aunado a formacidn de profesores investigadores, productividad respecto
a publicaciones cientificas, ofrecer talleres, seminarios, entre otros. En consecuencia, las IES tienen que
enfocarse en proporcionar las herramientas para el desarrollo de competencias en los docentes y que
la incidencia sea positiva en el estudiante.

Condiciones basicas de infraestructura

La infraestructura en IES tiene que ser oportuna. De modo que tenga un impacto positivo en el
proceso de ensefianza-aprendizaje y que principalmente los estudiantes cuenten con la comodidad en
el aula, iluminacién y temperatura adecuada (Quesada, 2019), por mencionar algunos. Adicional a lo
anterior, es necesario que se considere el acceso a internet, ya que en la actualidad es un servicio
indispensable para acceder a bases de datos especializadas. Si alguno de estos elementos no es capaz
de satisfacer al estudiante, provocara percepciones negativas hacia la institucion y ser perjudicial para
la experiencia educativa.

En consecuencia, la infraestructura debe ser adecuada, ya que seguin Teeroovengadum et al. (2019)
para que haya un proceso de ensefianza adecuado debe considerarse laboratorios de computo,
bibliotecas, servicios tecnoldgicos de informacién, aulas, por mencionar algunos; siendo ellos
principalmente aspectos de infraestructura fisica.

Sentido de pertenencia a la institucion

Otro aspecto que debe tomarse en cuenta al momento de evaluar en qué grado estan
satisfechos los egresados con la institucién es el sentido de pertenencia. De acuerdo con Nasrin et al.
(2025), el sentido de pertenencia comprende experiencias que vive el estudiante durante sus estudios,
las cuales deben conducirlo a sentirse valorado, aceptado e incluido en las diversas actividades
realizadas. Estas pueden ser académicas, culturales, sociales entre otras.

Para Crawford et al. (2023), el sentido de pertenecia se construye a partir del apoyo que reciben los
estudiantes durante su formacién, la interaccién que tienen en el entorno interno y externo, las
actividades de induccidn y las orientaciones tutdrales, el trabajo en equipo tanto con companeros
como con docentes, y la calidad en la ensefianza ofrecida. Por lo tanto, resulta relevante que las IES
consideren estrategias capaces de integrar estos elementos de forma transversal, consolidando una
experiencia educativa que responda a las expectativas del futuro egresado.

Metodologia
El presente estudio se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, adoptando un disefio

instrumental de corte transversal, dado que la recoleccion de los datos se efectud en un Unico
momento temporal. Atendiendo a sus objetivos, el alcance de la investigaciéon fue de caracter
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psicométrico y descriptivo, orientado a evaluar las propiedades de la escala propuesta. Como técnica
para comprobar la validez de contenido, se realizd un juicio de expertos, quienes emitieron
valoraciones analiticas sobre la redaccidn y congruencia tedrica de los items. Para determinar la validez
de constructo, se calculé la medida de adecuacidon muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba

de esfericidad de Bartlett, ejecutando posteriormente un analisis factorial exploratorio (AFE).

Se selecciond una muestra por conveniencia constituida por 114 egresados para realizar la prueba
piloto del instrumento. Si bien este tipo de muestreo no probabilistico limita la generalizacién
determinista de los resultados a toda la poblacion, su uso es metodolégicamente idéneo y recurrente
en fases exploratorias de validacion instrumental, donde el objetivo primordial es evaluar el
comportamiento psicométrico intrinseco de los reactivos y no la representatividad poblacional.
Finalmente, la consistencia interna del instrumento se estimé mediante el coeficiente Alfa de

Cronbach.

Procedimiento

Para la construccion del instrumento se hizo una revisidon de literatura exhaustiva, identificando,
para efectos del presente estudio, la variable satisfaccién de egresados se constituye por tres

dimensiones y un total de 22 items (Tabla 1).

Tabla 5. Operacionalizacion de variable.

Variable Dimensiones Definicion items

Satisfaccién de La pertinencia de un programa 1. Considera que el plan

egresados: educativo es esencial para de estudios cursado
asegurar que la educacion respondié a sus

Mide la impartida sea efectiva, necesidades de

evaluacion de
cada programa
académico con
su respectivo
plan de
estudios y si las
competencias
de estos se
ajustan al
mercado
laboral,
asimismo
identifica las
fortalezas,
debilidades vy
necesidades
del programa
educativo. Lo
cual apoyara el

Pertinencia
calidad
programa
educativo

y
del

relevante y alineada con las
necesidades y expectativas de
los estudiantes, el mercado
laboral y la sociedad en general;
por tanto, se deben considerar
aspectos como: la relevancia
social y cultural que reflejen la
adaptacion del plan de estudios
a los contextos locales y la
contribucién  al  desarrollo
social; la relevancia laboral y
profesional que  permitan
identificar las competencias
demandadas y el nivel de
empleabilidad; la actualizaciény
modernizacion, de los
contenidos en cuanto a los
avances tecnolégicos,
cientificos y académicos, y que

preparacion
2. Considera que los

contenidos de los
programas  educativos
estaban actualizados
3. Los maestros que le
impartieron clases,
propiciaron ambientes
de aprendizaje
estimulantes y de
respeto

4. Al terminar sus
estudios, se cumplieron
totalmente las
expectativas de
formacién  profesional

gue tenia al ingresar
5. Considera que los
métodos de evaluacién
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desarrollo
profesional de
los graduados y
al desarrollo de
programas de
fortalecimiento
en estas
competencias.
(Silvera et al.,
2021).

contemplen la innovacidn en el
proceso de ensefianza-
aprendizaje; la flexibilidad y
adaptabilidad a los constantes
cambios con un enfoque
interdisciplinario (Herrera et al.,
2020).

utilizados fueron claros y
acordes a los contenidos
6. Las practicas (en lo
general) y/o estancias
académicas fueron
pertinentes y adecuadas
7. Considera que se tuvo
equilibrio entre horas

tedricas 'y  practicas
8. Conto con
mecanismos que

favorecieron la fluidez de
su trayectoria escolar
9. Considera que la
oferta  educativa es
congruente con la
demanda laboral

Condiciones
basicas de
infraestructura

Las condiciones basicas de
infraestructura no solo facilitan
el acceso a los recursos
necesarios para la investigacién
y el estudio, sino que también
crea un entorno que apoya el
desarrollo académico y personal
de los estudiantes de posgrado;
algunos recursos que deben
considerarse son: acceso a
laboratorios, bibliotecas
especializadas, bases de datos y
otros recursos de investigacion,
espacios de estudio y trabajo
bien disefiados. (Quesada,
2019).

10. Considera que el
numero de aulas,
laboratorios o talleres,
fue suficiente
11. Considera que las
instalaciones de los
laboratorios, salones o
talleres estaban dptimas
para su funcionamiento
12. Considera que el
espacio y mobiliario de la
biblioteca fueron
comodos vy suficientes

para su estudio
13. Considera que las
instalaciones y

equipamiento de salones
y auditorio facilitaron el
desarrollo de las
actividades

14. Considera que el
acervo bibliogréafico fue
suficiente y actualizado
15. El equipamiento del
centro de cOmputo contd
con la capacidad
tecnolégica necesaria
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para satisfacer la
demanda

Sentido de
Pertenenciaala
Institucion

El sentido de pertenencia se
evidencia cuando el
estudiantado se siente parte de
un grupo, asi como “la
experiencia subjetiva, afectiva y
cognitiva del estudiante”. Por
consiguiente, se identifican 4
dimensiones para su
comprensién: la afectiva, social,
académica y fisica. En cuanto al
compromiso estudiantil, este se
asocia con distintos esfuerzos
realizados por el estudiantado,
los cuales se hallan
encaminados al desarrollo de
actividades, cuyo principal
objetivo se centra en el éxito
académico por medio de
acciones a nivel
comportamental, psicolégico y
contextual. (Gonzdlez et al,,
2023).

16. Considera que el
ambiente fisico y
emocional fue seguro
17. Considera que las
relaciones entre
profesores y estudiantes
se basaron en el respeto
y apertura al didlogo

18. Considera que la
politica disciplinar fue
tolerante y justa
19. Tuvo oportunidad de
participar en actividades
extracurriculares

20. Considera que |la
estrategia de ensefanza-
aprendizaje fue efectiva
para lograr la asimilacién
del conocimiento
21. Considera que contdé
con acompafiamiento y
apoyo para el
aprendizaje

22. Se cubrieron todas
sus expectativas
académicas

Fuente: Elaboracidn propia.

Una vez definida la operacionalizacion de variables fue posible someterlo a un panel de expertos. Este
se conformé por cinco encargados que desempefian funciones en el seguimiento y la satisfaccion de
egresados de los programas de posgrado de la Universidad Juarez del Estado de Durango. Se realizd
una reunién que agrupo a los cinco individuos, presentando dicho instrumento para que se dieran las
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recomendaciones y/o sugerencias. Este ejercicio se hizo de manera cualitativa, es decir, intercambio
de ideas que aportaran y fortalecieran el instrumento.

Con el fin de hacer la respectiva depuracion de datos. Previo al analisis multivariado, se verificaron los
indices de discriminacidn de los reactivos y las correlaciones elemento-total corregidas, constatandose
qgue todos los items contribuian de manera positiva y significativa al constructo, sin que la eliminacion
de alguno de ellos incrementara de forma sustancial el coeficiente global de confiabilidad

Se definid la escala de tipo Likert para la implementacién de la prueba piloto del instrumento, siendo
la siguiente: 1 muy en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 desconozco; 4 de acuerdo; 5 muy de acuerdo.
Una vez realizado lo anterior, se selecciond una muestra por conveniencia constituida por 114
egresados para realizar la prueba piloto del instrumento. Esta se llevd a cabo mediante la aplicacion de
un formulario suministrado via Google Forms, una vez recabada la informacion se procesé en una hoja
de Microsoft Excel, con el fin de hacer la respectiva depuracion de datos.

Posteriormente se hicieron los andlisis estadisticos en el software estadistico SPSS 27. Segln Zhang y
Ting (2025), la medida de adecuaciéon muestral KMO debe cumplir con un pardmetro mayor que 0.800
y que sea significativa la prueba de esfericidad de Bartlett, es decir, menor que 0.05. Si se obtienen los
valores mencionados anteriormente, el AFE es factible para realizarse.

Finalmente, se calculé el coeficiente Alfa de Cronbach para el instrumento en general y para cada una
de las dimensiones. Este coeficiente debe ser mayor que 0.7 para que sea aceptable, y asi exista una
consistencia interna conveniente (Zhang & Ting, 2025).

Resultados

A continuacidn, se presentan los resultados de la validacién del instrumento. Esto obedece al
orden en cdmo se plantearon los objetivos, desarrollando primeramente la validez de contenido; luego
la validez de constructo atendido con el AFE; y asi, finalizar con el calculo del coeficiente Alfa de
Cronbach.

Validez de contenido

El panel de expertos emitié recomendaciones, las cuales van en el sentido de evitar tecnicismos
en los items, asi como no caer en la redundancia y ambigiiedad. También se recomendd que no fueran
preguntas muy extensas, puesto que los egresados no contaban con el tiempo para contestarlas,
debido a sus cargas laborales vy, al atenderlas con rapidez, podria caer en sesgos que afecten las
afirmaciones que emitieron. Sin embargo, destacan que el sustento tedrico de dichas dimensiones e
items es pertinente y se adapta al contexto en el cual se desarrolla el estudio. Por ende, no hubo
necesidad de eliminar items o modificar definiciones.

Validez de constructo

La medida de adecuacion muestral de KMO y la prueba de esfericidad de Bartlett son pruebas
estadisticas esenciales para determinar qué tan pertinente es realizar un AFE. En este estudio, el valor
de KMO fue de 0.912, lo que se considera excelente ya que supera el 0.800 recomendado y es cercano
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al ideal de uno. Esto sefiala que la matriz de correlaciones muestra un comportamiento adecuado, en
la que los patrones estan compactos, lo que se traduce en que las variables son capaces de compartir
varianza comun significativa.

Asimismo, se obtuvo un valor de 0.000 para la prueba de esfericidad de Bartlett. Al resutar
estadisticamente significativa, esta prueba permite corroborar que hay correlaciones significativas
entre las variables incluidas en el analisis y que, por tanto, es factible llevar a cabo el AFE.

En relacion con las comunalidades muestran la proporcién de la varianza de cada item que es explicada
por los factores extraidos, y esta debe ser mayor que 0.500 para ser considerada aceptable (Patnaik &
Bhowmick, 2021). Esto representa que al menos 50% de la varianza de ese item es compartida con el
resto de los items y es explicada por el modelo factorial. Como se observa en la tabla 2, la totalidad de
las comunalidades rebasé dicho umbral, constatando que cada item posee una vinculacién
suficientemente fuerte con los factores identificados.

En consecuencia, los items son pertinentes y representativos la satisfaccion de egresados. A modo de
ejemplo, los items como: consideras que el espacio y mobiliario de la biblioteca fueron apropiados
(0.824) y se cubrieron todas sus expectativas académicas (0.780) presentan valores altos. En general,
la mayoria de las comunalidades tienen una alta proporcién de varianza, lo que denota una robusta
capacidad explicativa del modelo. El nivel adecuado de las comunalidades respalda la validez del
instrumento, sugiere una buena calidad de los items y garantiza que el andlisis factorial es apropiado
para identificar dimensiones o factores subyacentes (Tabla 2).

Tabla 6. Comunalidades.
items Inicial Extraccién
1. Considera que el plan de estudios cursado fue el adecuado

u¢ 1.000 .618
en su preparacién

2. Con5|d,era que los con'tenldos de los programas educativos 1000 534
gue curso estaban actualizados

3. I_.os maestros qye. le impartieron clases, propiciaron 1000 736
ambientes de aprendizaje adecuados

4. Al terminar sus estudios, se cumplieron totalmente las 1000 .708
expectativas de formacién profesional que tenia al ingresar ' '

5. Considera que los métodos de evaluacién utilizados fueron 1000 756
los adecuados

6. La_s practicas (en lo general) y/o estancias académicas fueron 1000 723
pertinentes y adecuadas

7. qunS|dera que se tuvo equilibrio entre horas tedricas vy 1000 713
practica

8. Conto'con mecanismos que favorecieron la fluidez de su 1.000 659
trayectoria escolar

9. Considera que la oferta educativa fue adecuada a la demanda 1000 543

laboral
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10. Considera que el numero de aulas, laboratorios o talleres,

1. .61
fue suficiente 000 615
11. Considera que las instalaciones de los laboratorios, salones
. . 1.000 .661

o talleres en cuanto a equipamiento fue adecuado
12. Con5|der§s qgue el espacio y mobiliario de la biblioteca 1000 824
fueron apropiados
13. Consideras que las instalaciones de los salones y auditorio

e . . 1.000 .726
en cuanto a mobiliario y equipo audiovisual fueron adecuados
14. Cc_maderas gue el acervo bibliografico fue suficiente vy 1000 628
actualizado
15. El espacio del centro de cémputo y su equipamiento fueron 1.000 742

adecuados para satisfacer la demanda
16. Considera que el ambiente fisico y emocional fue seguro 1.000 .722
17. Considera que las relaciones entre profesores y estudiantes
fueron positivas

18. Considera que la politica disciplinar fue tolerante y justa 1.000 .644
19. Tuvo oportunidad de participar en actividades

1.000 .671

' 1.000 .763
extracurriculares

20. .C.on5|dera que la estrategia de ensefianza-aprendizaje fue 1000 715
positiva

21. Considera que contd con acompafamiento y apoyo para el 1.000 .699

aprendizaje
22. Se cubrieron todas sus expectativas académicas 1.000 .780
Fuente: Elaboracion propia

La tabla 3 muestra una varianza capaz de explicar un 69.07%. Se cumple con lo sugerido por Vargas
Betancourt et al. (2024), en la cual afirman que esta debe ser mayor que el 40%. El primer componente
explica 53.17% de la varianza constituido por 14 items. El segundo componente contribuye con 10.10%
y se integra por seis items. Finalmente, el tercer componente se forma por dos items, con un porcentaje
de varianza de 5.79%. La retencion de este factor con Unicamente dos reactivos se justifica
metodolégicamente debido a la naturaleza conceptualmente diferenciada y compacta de sus
componentes (actividades extracurriculares y equilibrio tedrico-practico), los cuales presentaron
cargas factoriales robustas ($>0.50S). En concordancia con la teoria psicométrica, un factor con dos
indicadores es estadisticamente legitimo cuando estos exhiben una alta especificidad y una saturacion
significativa que aporta valor explicativo Unico al constructo global.
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Tabla 7. Varianza total explicada.

Autovalores iniciales Sumas de extraccion de | Sumas de rotacion de
Componen cargas al cuadrado cargas al cuadrado
tep % de|% % de|% % de|%

varianz | acumula varianz | acumula | Tota | varianz | acumula

Total | a do Total | a do | a do
1 ;1'69 53.178 | 53.178 ;1'69 53.178 | 53.178 3'36 38.033 | 38.033
2 5.08

2.223 | 10.105 | 63.283 2.223 | 10.105 | 63.283 ) 23.100 | 61.133
3 1.74

1.275 | 5.794 69.077 1.275 | 5.794 69.077 7 7.943 69.077
4 .937 4,259 73.336

Nota: Método de extraccién: analisis de componentes principales.

Fuente: Elaboracion

propia.

De acuerdo con Judrez y Abril (2024), las cargas factoriales que muestra la matriz de componente
rotado deben estar por arriba de 0.400. En la tabla 4 se puede verificar que se cumple con dicho criterio,

por lo tanto, la agrupacion de los items es adecuada.

Tabla 8. Matriz de componente rotado.

items

Componente
1 2 3

Considera que los métodos de evaluacién utilizados
fueron los adecuados

,839

Los maestros que le impartieron clases, propiciaron
ambientes de aprendizaje adecuado

,828

Al terminar sus estudios, se cumplieron totalmente las
expectativas de formacion profesional que tenia al
ingresar

,782

Se cubrieron todas sus expectativas académicas

,780

Considera que la estrategia de ensefianza-aprendizaje fue
positiva

, 778

Considera que conté con acompanamiento y apoyo para
el aprendizaje

775

Considera que las relaciones entre profesores y
estudiantes fueron positivas

744

Considera que el plan de estudios cursado fue el
adecuado en su preparacion

,734

Considera que el ambiente fisico y emocional fue seguro

,7122

Contd con mecanismos que favorecieron la fluidez de su
trayectoria escolar

,702

Considera que la politica disciplinar fue tolerante y justa

,686

175



Considera que la oferta educativa fue adecuada a la ,683
demanda laboral

Considera que los contenidos de los programas ,661
educativos que cursd estaban actualizados

Las practicas (en lo general) y/o estancias académicas ,620
fueron pertinentes y adecuadas

Consideras que el espacio y mobiliario de la biblioteca ,879
fueron apropiados

El espacio del centro de cédmputo y su equipamiento ,847
fueron adecuados para satisfacer la demanda

Consideras que las instalaciones de los salones y auditorio ,811
en cuanto a mobiliario y equipo audiovisual fueron

adecuadas

Considera que las instalaciones de los laboratorios, ,763
salones o talleres en cuanto a equipamiento fue

adecuado

Consideras que el acervo bibliografico fue suficiente y ,711
actualizado

Considera que el numero de aulas, laboratorios o talleres, ,709

fue suficiente

Tuvo oportunidad de participar en actividades ,777
extracurriculares
Considera que se tuvo equilibrio entre horas tedricas y ,538

practicas

Nota. Método de extraccion: analisis de componentes principales. Método de rotacidn: Varimax con
normalizacién Kaiser. a. La rotacidén ha convergido en 5 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia.

Confiabilidad

Para la propuesta del instrumento la confiabilidad es adecuada. Se cumple, ya que se obtiene
un coeficiente mayor que 0.700 y es posible afirmar que dos dimensiones tienen una consistencia muy

buena y una buena.

Tabla 5. Consistencia interna.

Variable Coeficiente Dimensiones Coeficiente Numero
de items

Pertinencia y calidad del programa 0.930 9

Seguimiento educ§t!vo . .

de 0.954 Fondmones basicas 0.913 6

dos infraestructura

egresa Sentido de Pertenencia a 0.874 7

Institucion

Fuente: Elaboracion propia
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Discusion

Los resultados obtenidos en la validacién del instrumento muestran una alta consistencia
interna y comunalidades superiores a 0.500, lo que respalda la pertinencia de las dimensiones
propuestas. Estos hallazgos coinciden con lo sefialado por Silvera et al. (2021), quienes destacan que
la percepcién de la comunidad graduada debe ser evaluada mediante constructos sélidos y confiables.
Asimismo, la validez de contenido confirmada por el panel de expertos refuerza lo planteado por Garcia
y Gonzdlez (2024), en cuanto a la necesidad de contar con indicadores que reflejen la calidad docente
y la pertinencia de los programas de estudio.

En contraste, estudios como los de Gomez et al. (2019) y Roblero et al. (2023), centrados en egresados
de licenciatura, reportan herramientas métricas con menor nimero de dimensiones, lo que limita la
capacidad explicativa de los modelos. El presente trabajo, al integrar la triada analitica constituida por
infraestructura y sentido de pertenencia, amplia el espectro de andlisis y se alinea con lo sugerido por
Viktorovna et al. (2021), quienes proponen multiples parametros para diagnosticar la complacencia del
usuario educativo. De este modo, se aporta evidencia empirica que fortalece la literatura en el ambito
de posgrado, donde existe un vacio de conocimiento.

Por otra parte, los resultados del andlisis factorial exploratorio, que explican mas del 69% de la
varianza, corroboran lo planteado por Engstrom et al. (2020) respecto a la necesidad de sistemas
integrales de seguimiento que capturen la complejidad de la experiencia estudiantil. La identificacion
de factores asociados al acompanamiento docente y a la infraestructura coincide con lo sefialado por
Quesada (2019) y Teeroovengadum et al. (2019), quienes subrayan que las condiciones fisicas y
tecnolégicas inciden directamente en la percepcion de calidad educativa. Esto reafirma que la
conformidad de los exalumnos no depende Unicamente del plan de estudios, sino de un conjunto de
elementos interrelacionados.

Finalmente, el hallazgo de que el sentido de pertenencia constituye un factor relevante se vincula con
lo expuesto por Nasrin et al. (2025) y Crawford et al. (2023), quienes destacan la importancia de las
experiencias sociales y académicas en la construccién de identidad institucional. Este resultado
también se relaciona con lo planteado por Abreu y Grinevich (2023), al seialar que la satisfaccién se
incrementa cuando las IES promueven competencias que favorecen la insercién laboral y el
emprendimiento. En consecuencia, el instrumento validado no solo mide percepciones, sino que
aporta una contribucién metodoldgica al ofrecer una herramienta estratégica para la gobernanza
institucional y la mejora continua de los programas de posgrado lo que tiene implicaciones practicas
en las instituciones educativas.

Conclusiones

El presente estudio permitio disenar y validar un instrumento para evaluar la satisfaccion de
egresados de programas de posgrado, alcanzando niveles éptimos de validez y confiabilidad
estadistica. Esto confirma la robustez metodolégica del instrumento y su pertinencia para medir
constructos complejos asociados a la percepcion de calidad educativa, infraestructura y sentido de
pertenencia.
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El hallazgo principal es que el sentido de pertenencia, la pertinencia del programa de estudio y una
infraestructura adecuada son factores relevantes que aportan un valor afadido a la literatura a través
de la percepcidn, pues vincula la satisfaccidon con la identidad institucional y la insercion laboral. De
este modo, el instrumento no solo mide percepciones, sino que se convierte en una herramienta
estratégica para la gobernanza universitaria y la mejora continua de los programas de posgrado.

En sintesis, el estudio contribuye a llenar un vacio en la literatura latinoamericana sobre satisfaccion
de egresados de posgrado, ofreciendo un modelo replicable y adaptable a distintos contextos. No
obstante, se reconoce como limitacion el caracter de estudio de caso y la muestra por conveniencia, lo
qgue abre futuras lineas de investigacidn respecto al analisis en otra universidad para realizar un estudio
comparativo. Asimismo, al tratarse de una fase instrumental exploratoria basada en el Analisis de
Componentes Principales, se establece como una necesidad critica desarrollar un Analisis Factorial
Confirmatorio (AFC) en una muestra independiente mas amplia. Esto permitird estimar indicadores
avanzados de validez convergente y discriminante, tales como la Varianza Extraida Media (AVE) y el
coeficiente de Confiabilidad Compuesta (CR), consolidando la estructura definitiva del modelo.
Finalmente, se sugiere proponer un modelo de regresién lineal o de ecuaciones estructurales, el cual
pueda servir para identificar variables latentes no observadas.
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La investigacion cientifica constituye el pilar fundamental para el avance de las ciencias econdmico-
administrativas, generando un impacto dual que fortalece tanto la estabilidad macroeconémica de las
naciones como la eficiencia interna de las empresas. Mediante la aplicacidn de procesos metodoldgicos
rigurosos, es posible comprender las complejas interacciones del mercado y de la gestion corporativa.
Este conocimiento profundo dota a las organizaciones de marcos conceptuales valiosos para optimizar
de manera integral sus recursos materiales, financieros y humanos, lo que potencia el cumplimiento
de sus metas institucionales con un alto nivel de eficiencia operativa.

En el escenario global contempordneo, caracterizado por un dinamismo acelerado y transformaciones
tecnolégicas, sociales y politicas constantes, la capacidad de adaptacidon se vuelve un requisito
obligatorio para la supervivencia. Aquellas empresas que carecen de resiliencia institucional estan
destinadas a la obsolescencia y a perder su posicionamiento en el mercado laboral y comercial. Ante
este riesgo, la investigacidn actla como un escudo estratégico que provee nuevos modelos tedricos y
enfoques de gestion, otorgando a las compafiias la flexibilidad necesaria para asimilar el cambio y
elevar su competitividad.

Desde una perspectiva practica, la recoleccidn sistemdtica y el andlisis estadistico de datos permiten
descifrar los patrones emergentes de los consumidores y anticipar las fluctuaciones de la demanda en
el mercado. Esta inteligencia de negocios es crucial para la planeacidn estratégica, especialmente
cuando se combina con el estudio de variables internas como el liderazgo transformacional, la
motivacion y la gestion del cambio. En dltima instancia, la produccién de este conocimiento cientifico
cumple su propdsito masimportante al reducir la incertidumbre, ofreciendo a los directivos referencias
solidas para tomar decisiones gerenciales informadas, asertivas y sostenibles.
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