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Capítulo 1 
La Incidencia del Rasgo Cultural  

de Participación en los Comportamientos  
Generacionales de Ciudadanía Organizacional

María Mayela Terán Cázares
Ivon Abigail González Garza

Blanca Nelly Rodríguez Garza

Resumen. Los comportamientos organizacionales se han considerado 
en los últimos años un factor de estudio, sobre todo en el tema de capital 
humano. Permiten que los empleados de diversas generaciones generen 
múltiples conductas de participación. El propósito de este estudio es 
identificar en las diversas generaciones de proveedores de una empresa 
siderúrgica del área metropolitana de Monterrey, Nuevo León, el grado 
de incidencia por parte del rasgo cultural de participación, esto en los 
comportamientos de ciudadanía organizacional, para ello se aplicó un 
instrumento a un total de 2,519 proveedores de diversas generaciones y 
que al mismo tiempo forman parte de la cadena de valor de una empre-
sa siderúrgica en Monterrey, por ello la presente investigación plantea 
estudiar la incidencia en cada generación en la variable de los compor-
tamientos de ciudanía organizacional en el rasgo de la participación. 
Los resultados son significativos debido a que muestran en qué medida 
los empleados de diversas generaciones definen sus conductas de parti-
cipación a partir de los comportamientos ciudadanos, asimismo se desa-
rrolla la interrelación entre ambas variables de estudio, de esta forma el 
desarrollo de la investigación es significativa, porque se encontró cómo 
los comportamientos de ciudadanía organizacional generan conductas 
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de participación lo cual es favorable para el entorno donde se encuentra 
laborando.

Palabras clave: comportamientos de ciudadanía organizacional, 
participación, diversidad generacional.

Introducción

Considerablemente Meyer y Allen (1997), indican que hoy en día 
los colaboradores deben de demostrar un fuerte compromiso, lo 
cual se ve reflejado en su permanencia al estar frente a la organi-

zación, ya que de esta forma se manifiesta un mayor grado de participa-
ción, donde al mismo tiempo se incrementa el sentido de responsabilidad 
con sus funciones organizacionales

Con base en lo anterior, la participación es fundamental para esclare-
cer las expectativas y los comportamientos de los empleados dentro de 
la organización, de tal forma que tienen claras sus expectativas laborales, 
donde suelen actuar de forma más segura y se ve reflejada al momento de 
involucrarse en las decisiones laborales (Dailey, 2012).

La palabra participación se define como formar parte de una acti-
vidad y actuar en esta misma (Pérez Salanova, 2002), es fundamental 
para cualquier de las actividades que se lleven a cabo, ya que esta pro-
mueve en cualquier proyecto con un funcionamiento eficaz, dado que 
es la base para entablar cualquier tipo de interacción social mediante 
la comunicación.

Asimismo, la participación en el trabajo se mide a partir del grado en 
que una persona se identifica y se comporta de acuerdo con sus funciones 
laborales, de tal forma que su autoestima y su sentido de pertenencia in-
crementan (Steers, 1977), la participación en el trabajo está determinada 
a partir de las cualidades del puesto y se considera un factor clave en la 
satisfacción de la vida (Rabinowitz y Hall, 1977).

Significativamente la fuerza laboral se ha adaptado a las variaciones 
en la economía, la longevidad, así como a las tasas de natalidad, las 
condiciones socioeconómicas, las personas se adaptan para sobrevivir 
teniendo un cambio considerable (Mercurio, 2010), uno de los desa-
fíos más significativos a los que se enfrentan las organizaciones es la 
diversidad de la fuerza de trabajo, la administración de esta diversidad 
genera una preocupación a nivel global (Robbins y Judge, 2017). En la 
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actualidad, las interacciones entre las cuatro generaciones existentes 
revelan un cambio en las diversas necesidades, valores y creencias que 
van coincidiendo en las organizaciones, dentro de esta revolución, exis-
ten factores que contribuyen a edificar los procesos y métodos adecua-
dos para realizar actividades, así como la comunicación, permanencia y 
contribución con la organización. 

Por tanto, el desempeño del empleado dentro de la organización es 
considerado parte esencial gracias a la participación dentro de su entorno 
laboral. De manera interna los directivos permiten que los empleados 
participen en la toma de decisiones, así como para eliminar cualquier 
confusión ante sus responsabilidades laborales.

Es por ello que el presente estudio, emerge con la finalidad de identi-
ficar las cualidades que cada generación atribuye al término de participa-
ción, esto como un factor clave que emerge como producto del desarrollo 
de los comportamientos de ciudadanía organizacional (cco) en el entorno 
en que se encuentra inmersos, por ello es que a continuación se muestra 
la revisión bibliográfica, donde se analiza teóricamente la definición de 
cco así como las cualidades propias de las generaciones (Baby Boomers, 
Generación X, Millenials y Nativos Digitales) y como es que asemejan 
el término de participación.

Marco Conceptual

A continuación se desarrollan bibliográficamente las variables del 
estudio, con la finalidad de tener una mayor comprensión sobre estas, las 
cuales son los comportamientos de ciudadanía organizacional (cco), la 
participación como rasgo de la cultura organizacional, y la descripción 
de cada generación (Baby Boomers, Generación X, Millenials y Gene-
ración Z)

Comportamientos de Ciudadanía  
Organizacional 

Los comportamientos de ciudadanía organizacional (cco) es un término 
introducido a finales de la década de 1980, por Organ, (Adil, et al. 2019, 
p. 132), el cual indica esencialmente que en muchas de las ocasiones los 
empleados están listos para participar en múltiples actividades de carácter 
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voluntario, que son de gran beneficio para la organización, de esta forma 
la persona experimenta una sensación de satisfacción con lo que realiza 
y a su vez promueve la buena imagen de la compañía (Ojo, 2017). 
Shane & Gretchen (2016), concuerdan con Organ y de esta forma su 
definición destaca a partir de que los cco es aquel comportamiento in-
dividual discrecional, el cual no es reconocido de manera directa o 
explícitamente dentro del sistema de recompensas y que en conjunto 
promueve el funcionamiento efectivo de la organización, asimismo una 
característica la enmarcan Byung et al. (2019) ya que dichos comporta-
mientos “tienden a expresar su compromiso y lealtad a la organización 
proporcionando diversas acciones para beneficiar a su empresa” (p.4). 
De esta forma los empleados que están satisfechos con sus trabajos se-
rán más propensos a identificarse con la organización, y más propensos 
a exhibir comportamientos que no son directamente reconocidos, pero 
generan un beneficio para la organización (Kumar, Pratap, 2019).

Para las autoras Yadav & Punia (2016), estos comportamientos se 
identifican como aquellas capacidades “en el que se anima a los emplea-
dos a tomar iniciativa para ir más allá con los demás a través de los 
mejores esfuerzos, de todos los tiempos, los tiempos, animando a los subor- 
dinados a innovar nuevas cosas y garantizar la mejora continua” (p.1).

Es importante señalar que existen diversas teorías para explicar 
el desempeño de los empleados de cco, como lo indica Lucky (2017) 
algunas de ellas son:

•	 Teoría del Intercambio social: se propone principalmente a partir 
de los hallazgos de (Browler, 2006). Señalando que los emplea-
dos generan experiencias favorables dentro del trabajo por lo que 
permite tener una influencia hacia los demás, teniendo así una 
inclusión en estrategias para poder reforzar las competencias 
laborales.

•	 Teoría de la amplitud de roles: a partir de las ideas propuestas por 
Morrison et al. (2007),se indica que “los empleados participan en 
ocb, cuando perciben el comportamiento como parte del desarrollo 
laboral”. 

•	 Teoría de la identidad social: se manifiesta de una manera positiva 
a los miembros de la organización, a la hora de identificar el 
entorno en el que participan, así como la relación que se tiene con 
los demás departamentos.
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Asimismo, los cco se catalogan según lo establecido por Organ 
(1988), donde se destaca:

•	 Comportamiento de Ayuda:   destaca por llevar a cabo acciones 
voluntarias en donde se tiene como principal objetivo el poder 
prevenir o dar una solución a los conflictos relacionados con el 
trabajo.

•	 Comportamiento de Deportivismo: conlleva la habilidad y volun-
tad de aceptar los inconvenientes e imposiciones de trabajo, sin 
embargo, Podakoff et al. (2000) hacen mención a esta cualidad 
que establece la importancia de poder integrar las habilidades de 
compromiso.

•	 Comportamiento de Lealtad: implica la capacidad de impulsar la 
buena imagen de la organización y ser leal, anunciando las buenas 
intenciones y proteger a la organización (Georg y Brief, 1992, en 
Ojo, 2017).

•	 Comportamiento de cumplimiento: el objetivo principal fue desa-
rrollado por los autores (Borman y Motovidlo, 1993), concretan 
que esta variable permite seguir las reglas y normas existentes den-
tro de la organización.

•	 Comportamiento de Iniciativa: se puede considerar como la capa-
cidad de ir más allá en la realización de una tarea por encima del 
requisito mínimo o de manera generalmente aceptable de hacer las 
cosas en la organización (Ojo, 2016).

•	 Comportamiento de Virtud Cívica: comportamientos que indican 
que un empleado participa dentro de las actividades de la organi-
zación, se involucra y contribuye a la mejora. 

•	 Comportamiento de Autodesarrollo: es un comportamiento organi-
zacional consciente en el que un empleado siempre trata de incre-
mentar sus habilidades, capacidades y capacidades y aportar estos 
beneficios a la organización (George y Jones, 1997).

Según Cohen y Vigoda (2000), las ventajas del comportamiento de 
ciudadanía organizacional son las siguientes: mejorar la productividad 
de la gerencia y los empleados, más efectividad en el consumo y asignar 
recursos, reducir los costos de mantenimiento y mejorar la capacidad 
de la organización para emplear fuerzas cualitativas en función de los 
recursos de la organización. De igual forma la mera existencia de un 



16

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

comportamiento de ciudadanía organizacional reduce la rotación y la 
ausencia de empleados. Los empleados, que están comprometidos con 
la organización permanecen durante mucho tiempo y ayudan a mejorar 
el estado de la organización (Ahmadi, Bagheri & Peymanfard, 2016).

Los cco tienen la cualidad de extenderse más allá sobre los deberes 
prescritos en la organización, lo cual conllevaa realizar actividades pro-
sociales con base en la descripción de puesto con el cumplimiento de 
sus metas, de igual forma la influencia social tiene un vínculo significa-
tivo debido a que el empleado se identifica con su entorno desarrollando 
percepciones encaminadas a los eventos organizacionales (Zagenczyk y 
Powell, 2022).

La participación se ve reflejada al momento de crear un valor para el 
recurso humano como elemento clave para incrementar la satisfacción de 
las necesidades de los individuos (Ren y Jackson, 2020). Asimismo, este 
concepto permite a las personas tener la capacidad de resolver problemas 
a partir de la formación de soluciones creativas que van de acuerdo a las 
necesidades de la organización.

De igual manera las diferentes generaciones pueden desarrollar la 
participación a partir de las habilidades interpersonales vinculadas con 
el trabajo en equipo, la gestión del tiempo y proyectos, hablar en público 
y habilidades de liderazgo (Jones, 2016). Una cualidad de la participa-
ción la enmarca Ibarra (1999), destacando que la observación hacia 
los demás empleados trae consigo resultados significativos, a partir de los 
comportamientos percibidos haciendo que la persona quiera participar 
por ayudar y formar un aprendizaje social (Zagenczyk y Powell, 2022).

Diversidad Generacional

Una generación se define como “un grupo identificable que comparte 
años de nacimiento, edad, ubicación y eventos importantes de la vida” 
(Kupperschmidt, 2000). Investigaciones afirman que los valores de una 
generación tienden a ser influenciados por las experiencias de vida his-
tórica y social clave que comparten durante la época en que nacieron y 
se criaron (Gursoy et al., 2013). Para Twenge. et al. (2010) cada genera-
ción se ha determinado a partir de los valores de trabajo, los cuales son 
los resultados que los empleados anhelan, y desarrollan dentro del área 
laboral (p.1221).
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Los valores de trabajo dan forma a las percepciones de los trabajado-
res de preferencias en el trabajo, ejerciendo una influencia directa sobre 
las actitudes del empleado y conductas (dosis, 1997). Así, son vistos 
como una fuente de motivación para la acción individual. Los valores 
también tienden a definir las normas y metas compartidas, ya que provo-
can y orientan la acción colectiva (Roe y Éster, 1999, citado por Qing, 
Karadag, 2006, p.40). A lo largo del tiempo en el ámbito laboral, poco a 
poco se ha contribuido al desarrollo de ciertas generaciones las cuales se 
describen dentro de la tabla 1.

Para efectos del presente, la tabla 2 muestra cómo se clasificarán las 
generaciones:

Tabla 2. Clasificación de generaciones

Identificación Generación Rango 
de edad Autor

4 Baby Boomers Mayor a 
50 años

Bonvalet, Clément,  
& Ogg, (2014).

3 Generación X Entre 40 
a 49 años Segura & García (2010).

2 Millenials
Entre 

30 y 39 
años

Neil Howe y William 
Strauss 2000 (en Merizalde, 

2022)

1 Generación Z Menor a 
29 años

Pérez-Escoada,  
Castro-Zubarreta  

y Fandos-Igado (2016).
Fuente: Elaboración propia con base en la revisión bibliográfica. 

Con base en la revisión teórica, el objetivo de esta investigación con-
siste en identificar en las diversas generaciones de proveedores de una 
empresa siderúrgica en el área metropolitana de Monterrey, Nuevo León, 
el grado de incidencia por parte del rasgo cultural de participación, esto 
en los comportamientos de ciudadanía organizacional. 

Por ende, los objetivos específicos de esta investigación son: reconocer 
que generación presenta una mayor presencia del rasgo de participa-
ción, así como indicar cuáles comportamientos de ciudadanía organi-
zacional aumentarán su frecuencia al momento de participar en diversas 
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capacitaciones como parte de pertenecer a la cadena de valor de una 
empresa siderúrgica en el área metropolitana de Monterrey, Nuevo León.

De esta forma la pregunta central de la investigación es: ¿Cuál es la 
incidencia del rasgo cultural de participación en los comportamientos de 
ciudadanía organizacional en los proveedores de una empresa siderúrgica 
en el área metropolitana de Monterrey, Nuevo León?

De acuerdo a la revisión conceptual se plantean la siguiente hipótesis:

•	 H1: El comportamiento de ciudadanía organizacional de ayuda, 
tienen un efecto positivo en la participación generacional (Baby 
Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H2: El comportamiento de ciudadanía organizacional de deporti-
vismo, tienen un efecto positivo en la participación generacional 
(Baby Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H3: El comportamiento de ciudadanía organizacional de lealtad, 
tienen un efecto positivo en la participación generacional (Baby 
Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H4: El comportamiento de ciudadanía organizacional de iniciativa 
tienen un efecto positivo en la participación generacional (Baby 
Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H5: El comportamiento de ciudadanía organizacional de cumpli-
miento, tienen un efecto positivo en la participación generacional 
(Baby Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H6: El comportamiento de ciudadanía organizacional de virtud 
cívica, tienen un efecto positivo en la participación generacional 
(Baby Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H7: El comportamiento de ciudadanía organizacional de autode-
sarrollo, tienen un efecto positivo en la participación generacional 
(Baby Boomers, Generación X, Millennials y Generación Z).

•	 H0: Los comportamientos de ciudadanía organizacional (ayuda, 
deportivismo, lealtad, iniciativa, cumplimiento, virtud cívica y 
autodesarrollo) no tienen un efecto positivo en la participación 
generacional, durante su capacitación profesional.

Por ende, el modelo gráfico del estudio se representa de la siguiente 
manera: 
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Figura 1. Modelo Grafico del estudio

Fuente: Elaboración propia.

Metodología

El presente estudio es descriptivo y correlacional, con un corte longitu-
dinal, donde ambas variables de estudio son discretas, debido a que los 
datos comenzaron a recabarse desde el año 2015 hasta el 2019 de forma 
presencial, posterior a ello en los años 2020 hasta 2022 los datos se re-
copilaron de manera virtual, para la población de este estudio, se maneja 
a partir de que en el área metropolitana de Monterrey Nuevo León, se 
encuentra ubicada una de las empresas reconocidas internacionalmente 
por su fundición de acero; esta empresa siderúrgica a la vez cuenta con 
una cadena de valor, que la conforman alrededor de 900 organizaciones, 
la empresa siderúrgica capacita en temas de capital humano, como parte 
de ello es que durante los periodos señalados anteriormente se aplicó el 
instrumento a un total de 2,519 de proveedores, donde en la tabla 3 se 
desglosa la cantidad total de colaboradores con su respectiva generación, 
según la clasificación de la tabla 2.
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Tabla 3. Distribución de la población  
de estudio por generaciones

Generación Total de Proveedores

Baby Boomers 161

Generación X 398

Generación Y 490

Generación Z 1470

Total 2519
Fuente: Elaboración propia.

Como se observa en la tabla 2, la Generación Z es la que tiene una 
mayor presencia en el estudio, sobre todo en los años donde la aplicación 
del instrumento fue de manera virtual. Para el instrumento de medición 
fue el desarrollado y validado por Terán en conjunto con demás autores 
(2018), el cual consta de un total de 38 preguntas, divididas en tres sec-
ciones (Variable independiente cco y Variable dependiente Participación, 
datos de control) para las respuestas se utilizó una escala tipo Likert, 
enumerada del 1 al 5, donde el proveedor responde qué tan de acuerdo 
se encuentra con la afirmación donde el 1 representa totalmente en desa- 
cuerdo, la afirmación 2 representa poco en desacuerdo, la 3 representa 
neutral, la 4 representa poco de acuerdo y el 5 representa totalmente de 
acuerdo.

Resultados

Con la finalidad de dar respuesta al objetivo general, a continuación, se 
presenta en primera instancia las alfas de cada constructo y correspon-
diente a cada una de las generaciones con base en los datos recabados en 
el instrumento, los cuales se observan dentro de la tabla 4.



23

La incidencia del rasgo cultural de participación en los comportamientos

Tabla 4. Coeficientes Alfa De Cronbach
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Variable  
Dependiente Participación 9 .895 .912 .890 .904

Variables 
Independiente 

cco

cco de Ayuda 4 .856 .857 .856 .840
cco de  

Deportivismo 4 .840 .865 .821 .814

cco de  
Lealtad 3 .439 .616 .476 .533

cco de  
Cumplimiento 5 .798 .794 .781 .775

cco de 
 Iniciativa 5 .906 .899 .882 .885

cco de  
Virtud Cívica 3 .756 .793 .788 .744

cco de  
Autodesarrollo 5 .612 .738 .703 .771

Fuente: Elaboración propia. 

Con base en la tabla 3 se interpreta que todas las variables de estu-
dio cuentan con un valor inferior a 0.700, esto marca que las variables 
realmente son satisfactorias, al mismo tiempo que los ítems realmente 
están midiendo lo que deben de medir permitiendo la confiabilidad del 
instrumento.

Para dar respuesta al objetivo específico el cual consiste en identi-
ficar el comportamiento de ciudadanía organizacional que presenta un 
mayor grado de incidencia, en el rasgo de participación en proveedores 
que pertenecen a la cadena de valor de una empresa siderúrgica el área 
metropolitana de Monterrey, Nuevo León, es que se desarrolla la corre-
lación de las variables que se muestra a continuación en la tabla 4, es 
importante señalar que la tabla se muestra con base en la clasificación de 
las generaciones señalada en la tabla 1.
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Tabla 5. Correlación de las variables de estudio
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Generación  
Baby Boomers  

(4) 
Participación

Correlación  
de Pearson .729** -.341 .486** .613** .509** .487**

Sig.  
(bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

N 161 161 161 161 161 161

Generación X  
(3) 

Participación

Correlación  
de Pearson .636** -.358 .542** .696** .656** .703**

Sig.  
(bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

N 398 398 398 398 398 398

Generación Y  
(2) 

Participación

Correlación  
de Pearson .547** -.256 .523** .626** .573** .645**

Sig.  
(bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

N 490 490 490 490 490 490

Generación Z  
(1) 

Participación

Correlación  
de Pearson .630** -.288 .631** .697** .661** .711**

Sig.  
(bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

N 1470 1470 1470 1470 1470 1470

Fuente: Elaboración propia.

La tabla muestra la tendencia ante el grado de asociación entre las 
variables, como se observa la generación 4 marca resultados significati-
vos que van de un 63.6%, sin embargo, tienden a disminuir en la gene- 
ración 3 como es el caso de ayuda y lealtad, pero se incrementan en 
cumplimiento, iniciativa, virtud cívica y autodesarrollo; de esta forma 
la generación 2 los mismos comportamientos tienden a disminuir sobre 
todo en los casos de ayuda, lealtad y autodesarrollo, por lo que en la 
Generación Z los comportamientos aumentan y se ven reflejados en sus 
porcentajes considerablemente en un 69.7% para el caso de la iniciativa 
y 71.1% para autodesarrollo. 
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Correspondiente al objetivo específico 2, la metodología que se desa-
rrolló fue a partir del modelo de ecuación de regresión lineal, que es 
de suma importancia, y se obtienen de la siguiente forma, con base en las 
alfas de cada constructo del instrumento de medición, en conjunto con las 
respuestas recabadas en la metodología, se obtiene un promedio general 
de cada variable, a partir de la función de Suma Producto que maneja 
el programa Excel, una vez que se obtiene el dato, éste se introduce al 
programa estadístico para poder obtener los resultados que se muestran 
en las siguientes tablas.

Tabla 6. Resumen del modelo, correspondiente  
a la Generación Baby Boomers (Generación 4) 

Resumen del modelo

Modelo R R  
cuadrado

R  
cuadrado 
ajustado

Error estándar  
de la estimación

1 .729a .531 .528 .50837

2 .780b .609 .604 .46569

3 .798c .637 .630 .44976

4 .809d .655 .646 .44009

a. Predictores: (Constante), Promedio Ayuda

b. Predictores: (Constante), Promedio Ayuda, Promedio Autodesarrollo

c. Predictores: (Constante), Promedio Ayuda, Promedio Autodesarrollo, Promedio Deportivismo

d. Predictores: (Constante), Promedio Ayuda, Promedio Autodesarrollo, Promedio Deportivismo, 
Promedio Iniciativa

Coeficientesa

Modelo

Coeficientes no  
estandarizados

Coeficientes  
estandarizados

t Sig.
B Desv.  

Error Beta

1
(Constante) 1.286 .204 6.315 .000

Promedio Ayuda .670 .050 .729 13.413 .000

2

(Constante) .321 .254 1.266 .207

Promedio Ayuda .588 .048 .640 12.250 .000

Promedio Autodesarrollo .331 .059 .293 5.610 .000

Continúa...
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3

(Constante) .932 .300 3.105 .002

Promedio Ayuda .518 .050 .564 10.276 .000

Promedio Autodesarrollo .345 .057 .305 6.034 .000

Promedio Deportivismo -.137 .039 -.184 -3.520 .001

4

(Constante) .901 .294 3.065 .003

Promedio Ayuda .444 .056 .483 7.948 .000

Promedio Autodesarrollo .278 .061 .246 4.574 .000

Promedio Deportivismo -.132 .038 -.178 -3.461 .001

Promedio Iniciativa .144 .051 .176 2.824 .005

a. Variable dependiente: Promedio Participación

Fuente: Elaboración propia. 

Para esta generación 4, se seleccionó el modelo 4, el cual se represen-
ta con un .809, donde se expresa que el comportamiento de ayuda que 
es quien presenta una mayor representación, ya que se observa en los 4  
modelos que arroja el programa estadístico; asimismo los comportamien-
tos de autodesarrollo e iniciativa se explican en un porcentaje signi-
ficativo, de esta forma la ecuación de regresión lineal para la variable 
dependiente de participación es la siguiente: 

Participación = .901+ 0.444 cco DE AYUDA+ 0.278 cco  
DE AUTODESARROLLO + 0.144 cco DE INICIATIVA + Ɛ

Tabla 7. Resumen del modelo, correspondiente  
a la generación X Generación 3

Resumen del modelo

Modelo R R  
cuadrado

R cuadrado 
ajustado

Error estándar  
de la estimación

1 .703a .494 .493 .55660

2 .782b .612 .610 .48816

3 .797c .635 .632 .47432

...continuación
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4 .808d .653 .649 .46304

5 .812e .659 .655 .45918

a. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo
b. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio iniciativa
c. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio iniciativa, promedio ayuda
d. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio iniciativa, promedio ayuda, pro-

medio virtud civica
e. Predictores: (Constante), promedioautodesarrollo, promedioiniciativa, promedio ayuda, prome-

dio virtud civica, promedio deportivismo

Coeficientesa

Modelo

Coeficientes  
no estandarizados

Coeficientes 
estandarizados

t Sig.
B Desv. 

Error Beta

1
(Constante) 1.014 .151 6.708 .000

promedioauto desarrollo .759 .039 .703 19.670 .000

2

(Constante) .493 .141 3.502 .001

promedioauto desarrollo .481 .042 .446 11.378 .000

promedio iniciativa .398 .036 .429 10.946 .000

3

(Constante) .234 .147 1.598 .111

promedioauto desarrollo .434 .042 .402 10.280 .000

promedio iniciativa .293 .041 .315 7.097 .000

promedio ayuda .212 .043 .208 4.938 .000

4

(Constante) .208 .143 1.450 .148

promedio autodesarrollo .370 .044 .343 8.498 .000

promedio iniciativa .212 .044 .228 4.794 .000

promedio ayuda .202 .042 .199 4.829 .000

promedio virtud civica .165 .036 .193 4.520 .000

Continúa...
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5

(Constante) .545 .187 2.909 .004

promedio autodesarrollo .368 .043 .341 8.525 .000

promedio iniciativa .203 .044 .219 4.628 .000

promedio ayuda .185 .042 .182 4.390 .000

promedio virtud civica .157 .036 .184 4.327 .000

promedio deportivismo -.063 .023 -.088 -2.762 .006

a. Variable dependiente: promedioparticipacion

Fuente: Elaboración propia.

Para esta generación, resulta relevante que el cco de autodesarrollo 
destaca por presentarse en los 6 modelos que el sistema ejecuta, para este 
caso se considera el modelo 6 por la significancia ya que se encuentra 
dentro del rango establecido (0.000-0.005), de tal forma que la participa-
ción se ve reflejada en 5 de 7 cco, por ello la ecuación de regresión lineal 
correspondiente a esta generación se desarrolla de la siguiente manera: 

Participación= .545 + 0.368 cco DE AUTODESARROLLO + 
0.203+cco DE INICIATIVA+ 0.185cco DE AYUDA + .157 cco DE 

VIRTUD CIVICA + Ɛ

Tabla 8. Resumen del modelo, correspondiente  
a la generación Millenials (Generación 2)

Resumen del modelo

Modelo R R  
cuadrado

R  
cuadrado 
ajustado

Error estándar  
de la estimación

1 .645a .416 .414 .57682

2 .711b .505 .503 .53138

3 .733c .537 .534 .51455

4 .742d .551 .547 .50710

5 .752e .565 .561 .49967

6 .759f .576 .571 .49382

...continuación
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a. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo
b. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio ayuda
c. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio ayuda, promedio iniativa
d. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio ayuda, promedio iniativa, pro-

medio cumplimiento
e. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio ayuda, promedio iniativa, prome-

dio cumplimiento, promediodeportivismo
f. Predictores: (Constante), promedio autodesarrollo, promedio ayuda, promedio iniativa, prome-

dio cumplimiento, promedio deportivismo, promedio virtud civica

Coeficientesa

Modelo

Coeficientes  
no estandarizados

Coeficientes 
estandarizados

t Sig.

B Desv. 
Error Beta

1
(Constante) 1.190 .144 8.255 .000

promedio autodesarrollo .691 .037 .645 18.627 .000

2

(Constante) .451 .154 2.921 .004

promedio autodesarrollo .538 .038 .502 14.221 .000

promedio ayuda .326 .035 .331 9.383 .000

3

(Constante) .342 .151 2.269 .024

promedio autodesarrollo .424 .042 .395 10.172 .000

promedio ayuda .223 .038 .226 5.836 .000

promedio iniativa 1.304 .226 .253 5.777 .000

4

(Constante) .151 .156 .968 .333

promedio autodesarrollo .400 .041 .373 9.635 .000

promedio ayuda .195 .038 .198 5.094 .000

promedio iniativa 1.023 .234 .198 4.379 .000

promedio cumplimiento .152 .039 .149 3.922 .000

Continúa...
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5

(Constante) .614 .194 3.171 .002

promedio autodesarrollo .411 .041 .383 10.019 .000

promedio ayuda .167 .038 .169 4.344 .000

promedio iniativa .853 .234 .165 3.642 .000

promedio cumplimiento .159 .038 .157 4.167 .000

promedio deportivismo -.094 .024 -.127 -3.941 .000

6

(Constante) .607 .191 3.175 .002

promedio autodesarrollo .365 .042 .341 8.599 .000

promedio ayuda .147 .038 .149 3.823 .000

promedio iniativa .584 .244 .113 2.397 .017

promedio cumplimiento .154 .038 .152 4.087 .000

promedio deportivismo -.098 .024 -.133 -4.162 .000

promedio virtud civica .126 .036 .144 3.541 .000

a. Variable dependiente: promediopartcipacion

Fuente: Elaboración propia.

Para este caso se identifica que 5 de los 6 comportamientos forman 
parte del modelo estadístico, para efectos del presente, se considera el 
modelo 5 ya que se observa como el cco de INICIATIVA, cuenta con 
la beta más alta en el estudio, la cual corresponde a un .584, asimismo el 
comportamiento de AUTODESARROLLO presenta unas betas mayores, 
donde la tendencia a incrementar se muestra a continuación:

Participación= .607 + 0.365 cco DE AUTODESARROLLO + 
0.147 cco DE AYUDA + 0.584 cco DE INICIAITVA + .154 cco de 

CUMPLIMIENTO + .126 cco DE VIRTUD CIVICA + Ɛ

...continuación
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Tabla 9. Resumen del modelo,  
correspondiente a la generación Z 

Resumen del modelo

Modelo R R  
cuadrado

R  
cuadrado 
ajustado

Error estándar  
de la estimación

1 .848a .719 .719 .41083

2 .867b .752 .752 .38608

3 .873c .762 .762 .37815

4 .876d .767 .767 .37422

5 .877e .770 .769 .37230

6 .878f .771 .770 .37119

a. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento
b. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento, promedio autodesarrollo
c. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento, promedio autodesarrollo, promedio iniciativa
d. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento, promedio autodesarrollo, promedio iniciativa, 

promedio ayuda
e. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento, promedio autodesarrollo, promedio iniciativa, 

promedio ayuda, promedio virtud civica
f. Predictores: (Constante), promedio cumplimiento, promedio autodesarrollo, promedio iniciativa, 

promedio ayuda, promedio virtud civica, promedio consistencia

Coeficientesa

Modelo
Coeficientes  

no estandarizados
Coeficientes 

estandarizados t Sig.
B Desv. Error Beta

1
(Constante) .726 .055 13.149 .000

promedio cumplimiento .822 .013 .848 61.262 .000

2

(Constante) .369 .058 6.385 .000

promedio cumplimiento .658 .017 .679 38.178 .000

promedio autodesarrollo .256 .018 .248 13.973 .000

Continúa...
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3

(Constante) .263 .058 4.511 .000

promedio cumplimiento .596 .019 .615 32.142 .000

promedio autodesarrollo .197 .019 .191 10.157 .000

promedio iniciativa .142 .018 .150 7.947 .000

4

(Constante) .125 .063 1.997 .046

promedio cumplimiento .565 .019 .583 29.440 .000

promedio autodesarrollo .185 .019 .179 9.566 .000

promedio iniciativa .115 .018 .121 6.290 .000

promedio ayuda .100 .018 .097 5.659 .000

5

(Constante) .100 .063 1.605 .109

promedio cumplimiento .546 .020 .564 27.824 .000

promedio autodesarrollo .168 .020 .163 8.563 .000

promedio iniciativa .092 .019 .097 4.841 .000

promedio ayuda .096 .018 .092 5.430 .000

promedio virtud civica .069 .017 .075 4.018 .000

6

(Constante) .036 .066 .553 .581

promedio cumplimiento .531 .020 .547 26.227 .000

promedio autodesarrollo .163 .020 .159 8.314 .000

promedio iniciativa .084 .019 .089 4.396 .000

promedio ayuda .085 .018 .082 4.741 .000

promedio virtud civica .064 .017 .070 3.749 .000

promedio consistencia .059 .019 .055 3.126 .002

a. Variable dependiente: promedioparticipacion

Fuente: Elaboración propia.

El modelo correspondiente a la Generación Z se explica en un 87.8%, 
lo cual es realmente favorable, los comportamientos con mayor impacto 
en orden de significancia con respecto a la participación en los provee-
dores pertenecientes a la cadena de valor de la empresa siderúrgica en 
Monterrey son: la ayuda incide en un 10%, y el autodesarrollo con un 

...continuación
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18.5%, por ende la ecuación de regresión lineal para la variable depen-
diente participación se muestra a continuación: 

Participación= .125 + 0.100 cco DE AYUDA+ .115 cco  
DE INICIATIVA+ 0.565 cco DE CUMPLIMIENTO + 0.185  

AUTODESARROLLO + Ɛ

Con base en los resultados, se identifica que la generación de Baby 
Boomers en el comportamiento de ayuda, va a disminuir de forma gra-
dual, caso contrario a lo que se observa en la Generación Y y Generación 
X que significativamente tendrán incidencia en las futuras generaciones, 
sobre todo en los comportamientos de iniciativa y autodesarrollo, por 
lo que los valores y actitudes de trabajo dan forma a las percepciones 
de cada empleado así como sus preferencias laborales, ejerciendo una 
influencia directa sobre las actitudes y conductas futuras.

Conclusiones

Es importante señalar que la esencia de toda organización, sin conside-
rar su rubro es el capital humano, ya que es la pieza clave que mueve 
tanto los factores operarios como administrativos de cualquier empresa, 
esto a la vez implica reconocer cómo es que el empleado se comporta 
dentro de su entorno laboral, esto implica reconocer las variables que 
se estudiaron en esta investigación, los comportamientos de ciudadanía 
organizacional como elementos que generan la participación, lo cual 
implica el desarrollo de los empleados dentro de ella a partir de diversas 
cualidades de cada persona, por lo que podemos inferir que este rasgo 
va generando conductas predefinidas de los individuos, las cuales en este 
estudio identificamos que son diversas ante las generaciones laborales, 
las cuales a continuación se describen.

Para que la empresa genere participación, en la generación de los 
Baby Boomers, debe de manejar funciones encaminadas a la ayuda de-
bido a los resultados presentados; es el comportamiento de ciudadanía 
organizacional que más influye en los proveedores, esto conlleva que los 
empleados se involucren en actividades donde se apoyen mutuamente 
para poder generar beneficios en su equipo de trabajo, además que se ge-
nera un aprendizaje colectivo, incrementando las responsabilidades. De 
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esta forma se expresa el apoyo voluntario hacia los diversos problemas 
que puedan surgir en el lugar de trabajo Glinska (2017), sin embargo el 
comportamiento de autodesarrollo forma parte de esta generación como 
menciona Birkman (2016), quienes tienden a ser optimistas, ambiciosos, 
competitivos y se centran en sus logros personales, toman un enfoque 
democrático de trabajo y consenso, estiman la honestidad y el compro-
miso con el lugar en donde el empleo se desarrolla llevándolo a cabo con 
independencia y creatividad. 

En el caso de los proveedores pertenecientes a la Generación X, su 
participación tiene presencia en el comportamiento ciudadano de auto-
desarrollo, de esta forma el empleado participa al momento en el que 
atiende activamente en diversas reuniones programadas, así un rasgo 
particular es el crecimiento personal tal como lo describe Lancaster & 
Stillaman (2002), ya que establecen principalmente que en términos de 
actitud los empleados no quieren depender de otras personas. En aspec-
tos personales el trabajador se desenvuelve de manera privada, la con-
fianza no se presenta en carácter grupal, pero sí de manera individual, 
además el autodesarrollo hace que los empleados posean un equilibrio 
en su ética profesional, las competencias en el liderazgo se desarrollan 
a partir actitudes relacionadas con ello (Citado Rodríguez, Peláez, 2010 
pp.164- 165), de esta forma un empleado de la Generación X partici-
pa con iniciativa personal por lo que optan por desarrollarse de forma 
independiente, en sus actividades buscan autosatisfacerse, ya que son 
capaces de trabajar en un ambiente ante las culturas existentes.

Particularmente se concluye que la Generación Y tiende a permane-
cer en el comportamiento de ciudadanía organizacional de autodesa-
rrollo, esto conlleva a identificar que la Generación X transmitió estos 
patrones conductuales basados en el esfuerzo por trabajar con creativi-
dad aunque el trabajo sea rutinario; el colaborador de esta generación 
participa constantemente en capacitaciones y cursos de educación adi-
cional, contrario a la generación anterior respecto a su iniciativa hacia 
los demás; es decir de forma grupal, ya que es el comportamiento que 
mayor incidencia tiene en ellos y se justifica al momento que en el 
ámbito laboral les gusta ser incluidos en la toma de decisiones impor-
tantes, así como saber que están aportando un valor agregado a la em-
presa, asimismo busca constantemente el trabajo en equipo, por lo que 
se involucran colectivamente en actividades que les generen un desafío 
y así puedan ofrecer una oportunidad de poder crecer, involucrando sus 
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habilidades, con un mayor grado de responsabilidad y participación en 
cuanto a tomar decisiones.

Significativamente para la Generación Z, el tener presencia es a 
través del comportamiento de cumplimiento, los jóvenes que recién se 
incorporan al ambiente laboral destacan por manejar la puntualidad y 
factores como el considerar los descansos necesarios y avisar cuando es  
incapaz de ir al trabajo, son aspectos que tienen muy arraigados, de 
esta forma se comunican constantemente, participan a través de sus 
experiencias, con gran conocimiento en la interactividad y colabora-
ción, para ellos el cumplimiento se refleja en la obediencia, aceptación 
y estricta adhesión a procedimientos organizacionales.

De esta forma el estudiar los comportamientos de ciudadanía orga-
nizacional, por medio de las generaciones es trascendental debido a 
que se identifican las cualidades propias que distinguen a cada grupo 
poblacional, determinando la participación como factor de incidencia 
y al mismo tiempo se mejora la productividad de los colaboradores, 
efectividad, reducir la capacidad de organización para emplear fuerzas 
en función de los recursos de la organización, de igual forma se reduce 
la rotación y la ausencia de empleados. Ya que están comprometidos 
con la organización, aumentando así su permanencia (Ahmadi, Bagheri 
y Peymanfard, 2016).

Dando respuesta a la pregunta central del estudio, el comportamiento 
de ciudadanía organizacional que incide en más de una generación es 
el autodesarrollo el cual recae en poder llevar a cabo acciones en donde el 
empleado incremente de esta manera sus aprendizajes, desarrolle nuevas 
habilidades y capacidades en el área laboral (Podsakoff, Mackenzie, 
Paine y Bachrach, 2000). De igual forma se considera una futura línea de 
investigación el estudiar directamente el comportamiento ciudadano 
de deportivismo, ya que en todas las generaciones su resultado es inverso, 
y se interpreta de forma que su impacto es negativo, asimismo es signi-
ficativo estudiar ambas variables en diferentes escenarios y actores para 
analizar las diferencias entre los diversos grupos poblacionales.
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Capítulo 2 
Empowerment y clima organizacional  

como factores que mejoran la retención  
del talento en empresas del giro  

comercial en NL
Enrique Hernández Hernández

María Mayela Terán Cázares

Resumen. En las compañías de Nuevo León hay retos muy significati-
vos para este siglo xxi, y uno de ellos es tener la capacidad de atraer 
y retener al talento humano. La competitividad y la globalización 
demandan alto desempeño, eficiencia, calidad y buen servicio de manera 
permanente. Este estudio busca identificar si el empowerment y el clima 
organizacional mejoran la retención del talento en las empresas del giro 
comercial en Nuevo León. Esta investigación tuvo un enfoque cuantita-
tivo, la recolección de trabajo de campo fue a través de la técnica de la 
encuesta y con respecto al análisis estadístico se utilizó el método de 
regresión lineal multivariable. El universo lo representan los alumnos 
de los niveles de licenciatura y posgrado de una universidad pública del 
Estado Nuevo León que laboran en empresas que pertenecen al giro 
comercial. Entre los resultados más relevantes se puede observar que 
tanto el empowerment como el clima organizacional mejoran la Reten-
ción del Talento en empresas del sector comercial del estado de Nuevo 
León. Las organizaciones a través de los resultados obtenidos puedan 
visualizar y aprovechar de mejor forma el empowerment y el clima 
organizacional, incrementando la posibilidad de que el talento humano 
que posee haga valer sus inversiones y genere los resultados esperados.
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Palabras Clave: retención de talento, recursos humanos, empo- 
deramiento. 

Abstract. In Nuevo León companies there are very significant challen-
ges for this 21st century and one of them is having the ability to attract 
and retain human talent. Competitiveness and globalization demand high 
performance, efficiency, quality and good service on a permanent basis. 
This study seeks to identify whether empowerment and the organizational 
climate improve talent retention in companies of the commercial line in 
Nuevo León. This research had a quantitative approach, the collection 
of field work was through the survey technique and with respect to statis-
tical analysis, the multivariable linear regression method was used. The 
universe is represented by students of the undergraduate and postgra-
duate levels of a Public University in the state of Nuevo León who work 
in companies that belong to the business line. Among the most relevant 
results, it can be observed that both empowerment and the organizatio-
nal climate improve Talent Retention in companies in the commercial 
sector of the state of Nuevo León. Organizations, through the results 
obtained, can better visualize and take advantage of empowerment and 
the organizational climate, increasing the possibility that the human 
talent it possesses will make its investments worthwhile and generate the 
expected results.

Keywords: talent retention, human resources, empowerment

Revisión de literatura

Uno de los sectores económicos y productivos más representati-
vos del estado de Nuevo León es el sector comercial. Como se 
puede observar en la información en la tabla 1, emanan datos 

relevantes acerca de los sectores económicos del estado de Nuevo León 
(inegi, 2018)
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Tabla1. Datos económicos relevantes  
del sector comercial en Nuevo León

1998 2003 2018

Unidades económicas  
gran sector 53,369 57,227 61,849

Total de remuneraciones 
(millones de pesos)  

gran sector
5,881,247 10,622,144 10,813,261

Acervo total de activo fijo 
(millones de pesos)  

gran sector

No  
especificado

No  
especificado 86,298,134

Fuente: inegi (2018)

Hueraca-Carhuaricra, De la Cruz-Salazar, Valdez-Durán, Li-Parra & 
Melgarejo-Cabello (2023) señalan que se ha reconocido que las personas 
son una fuente importante de ventaja competitiva; las organizaciones 
adoptan numerosas políticas y un grupo de procedimientos para retener 
a sus empleados talentosos durante mucho tiempo. Como resultado, la 
retención del talento hoy en día es un factor clave para lograr el éxito 
organizacional, junto con la reducción de gastos innecesarios y la mejora 
motivacional y las capacidades del talento. Hongal (2020) establece que 
la fuerza laboral talentosa es un activo para la organización, uno de los 
mayores retos del departamento de recursos humanos no es sólo atraer, 
sino también retener la mano de obra talentosa. Las organizaciones 
pueden utilizar una combinación de cuatro estrategias, a saber, pago, 
beneficios, aprendizaje y desarrollo y ambiente de trabajo para crear y 
retener un grupo de empleados talentosos para la organización. 

Una herramienta efectiva para garantizar que los empleados se 
mantengan comprometidos con su trabajo es la gestión del talento. Este 
sentido de compromiso hacia su trabajo asegura a su vez que estos em-
pleados permanezcan en la organización a largo plazo (Pandita & Ray, 
2018). Collings (2009) apunta que tanto la gestión estratégica del talento 
como la gestión tradicional de recursos humanos, son funciones impor-
tantes en el desarrollo de los negocios. En contraste con la estrategia 
de gestión de recursos humanos, que, si bien recientemente reconoció  
la contribución de los grupos de empleados talentosos dentro de la empresa, 
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generalmente se enfoca en todos los empleados dentro de una organi-
zación; la gestión estratégica del talento se centra en aquel personal que 
está incluido en el grupo de talentos fundamentales de la organización 
y que ocupa, o está siendo desarrollado para ocupar, puestos de talento 
fundamentales.

La gestión del talento ha sido un elemento crítico en la agenda de las 
organizaciones durante más de una década e implica la utilización sis-
temática de actividades para atraer, desarrollar y retener individuos con 
alto nivel de capital humano (Ott D. L., 2018). De acuerdo con Pandita 
& Ray (2018) la reputación de la organización y la propuesta de valor 
que ofrece a los posibles empleados juegan un papel importante. Una 
propuesta de valor implica una suma de todos los beneficios tangibles y 
no tangibles que un posible empleado puede recibir al unirse a la orga-
nización, que incluye aprendizaje, crecimiento, interacciones sociales, 
clima laboral propicio para el buen desempeño, excelente imagen como 
empleador, etcétera.

Vidhya & Kavitha (2023) mencionan que el liderazgo empoderador 
connota “compartir el poder” y motiva a los empleados a dar lo máximo 
para lograr un desempeño excepcional en su trabajo dentro de la organi-
zación. La literatura que existe a la mano sugiere que empoderar el lide-
razgo influye en el desempeño laboral de los empleados en las empresas 
y en el desempeño de las tareas rutinarias relacionadas con cada puesto. 
Para empoderar y lograr que el liderazgo sea efectivo, las responsabili-
dades delegadas deben ser percibidas como motivadoras por empleados 
para fortalecer su lealtad y compromiso laboral. 

Para Madhumitha & Akshaya (2023) el clima organizacional es un 
barómetro que juzga el sentimiento de los empleados sobre las políticas 
y prácticas de su empleador. Usando el barómetro, se puede medir 
la eficiencia de las políticas y prácticas además de alinearlas con los 
objetivos y estrategias de la organización. El Clima puede definirse 
ampliamente como la percepción compartida entre los empleados de la 
organización con el entorno al que se enfrentan todos los días. Se refiere 
a las condiciones que fomentan u obstaculizan los esfuerzos creativos de  
los empleados. Un clima positivo fomenta la productividad de los 
empleados y disminuye la rotación.

La tabla 2 muestra los desafíos más importantes que enfrentan en 
la época actual los directivos y empresarios para generar valor en sus 
organizaciones:
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Tabla 2. Datos económicos relevantes  
del sector comercial en Nuevo León

Desafio Número de respuestas

Talento 40

Complejidad 22

Alianzas 21

Deuda tecnológica 19

Proiritizaciòn 16

Tiempo para valorizar 15

Capacidad 13

Presupuestos 11

Cambiar la administración 11

Innovaciòn y mejora 8
Fuente: Deloitte. cfo Signals Q1 22 Highlights, de elaboración propia.

Encuesta realizada del 7 al 25 de febrero de 2022, que contó con 
ejecutivos cfo (Chief Financial Officer – Director de Administración y 
Finanzas) participantes deeu, Canadá y México, la gran mayoría de 
empresas con más de mil millones de dólares en ingresos anuales.

Las organizaciones están inmersas en constantes transformaciones, 
derivadas del capital humano y las nuevas tendencias tecnológicas, requi-
riendo que los empleados perciban un clima organizacional que consienta 
generar resultados positivos para alcanzar las metas (Hernández, Celis, 
& Velazco, 2023)

(Medina, 2023) menciona que las organizaciones son consideradas 
sistemas sociales en donde el talento humano, desempeña diversas acti-
vidades y funciones con base en sus áreas establecidas con el único 
propósito de cumplir los objetivos trazados enfocados en la misión de 
cada organización. Hoy en día el desarrollo del recurso humano es 
indispensable y considerado como un ente social que tiene como función 
poder relacionarse con la sociedad y su entorno para establecer objetivos 
organizacionales. Es por ello que el clima organizacional en las insti-
tuciones es de vital importancia, porque permite mantener un ambiente 
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favorable para el rendimiento de los trabajadores dentro de la organiza-
ción lo cual genera resultados positivos, enfocados en mejorar y lograr 
la productividad.

Lo señalado anteriormente permite deducir, que esto crea una deman-
da de talento humano difícil de abastecer en un corto plazo. Moncayo 
(2019) establece al respecto que, en la actualidad, las empresas se en-
frentan a un mercado agresivo y competitivo donde la tecnología es el 
principal recurso con la que cuentan para promover el espíritu innovador 
de los trabajadores y por ende de las empresas. Cabe mencionar que en 
las dos últimas décadas ha existido una gran apertura para el desarrollo 
del talento humano y por ende ha despertado el interés de los represen-
tantes de las empresas. 

El rol de los gerentes ha cambiado y la demanda de ejecutivos talen-
tosos se ha elevado. Drucker (2007) apunta que las personas podrán tra-
bajar al mismo tiempo en diferentes estructuras organizativas. Para una 
tarea trabajarán en equipo. Pero para otra tarea tendrán que trabajar 
y al mismo tiempo participar en una estructura de mando y control. 
El mismo individuo quien es un “jefe” dentro de su propia organización 
es un “socio” en una alianza, una participación minoritaria, una empresa 
y así sucesivamente. 

Malik B. (2003) señala que las empresas tienen que resolver positi-
vamente los siguientes aspectos: a) Encontrar, atraer y retener talento 
humano, b) Establecer indicaciones de fortalezas relativas y debilidades 
en el mercado de contratación, c) El análisis de brechas para minimizar 
salida del talento, d) Descubrir qué impulsa la retención de talento huma-
no entre su personal. La gestión de talento humano es tan importante que 
se ha llegado a afirmar que será un tema estratégico fundamental en las 
economías del conocimiento del siglo xxi, en especial lo que concierne 
a la motivación y retención (Beechler & Woodward, 2009). La empresa 
debe adaptarse y gestionar el talento humano de manera eficiente para 
alcanzar sus objetivos, gestionar este recurso conforme a su estrate- 
gia empresarial y obtener ventaja competitiva, tanto local como global 
(Kumar, 2007; Dowling, Festing y Engle, 2008; Paauwe, 2004), en tanto 
que su éxito dependerá de un conjunto de competencias de ciertos 
empleados que la distinguirán de las demás (Bastida, 2007).

Hurtado (2008) indica que el clima organizacional es uno de los fac-
tores clave para lograr el éxito empresarial. El éxito se basa en tener 
objetivos estratégicos acertados y una cultura corporativa adecuada que 
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acoja los valores de la organización, el clima organizacional y el estilo 
de gerencia.

Esta investigación busca identificar el escenario real que guardan en 
los tiempos contemporáneos el empowerment y el clima organizacional 
como factores que mejoran la retención del talento humano en las empre-
sas del giro comercial en Nuevo León. Respecto a las teorías de recursos 
humanos que se pueden aplicar, están las teorías motivacionales, Beja-
rano (2013) señala como las principales a las teorías de motivación para 
aplicar a la retención de personal. Frederick Herzberg formuló la teoría 
de los dos factores para explicar mejor el comportamiento de las personas 
en el trabajo y plantea la existencia de dos factores que orientan el com-
portamiento de las personas: a) Factores higiénicos o factores extrínse-
cos, y b) Factores motivacionales o factores intrínsecos. La jerarquía de  
necesidades de Abraham Maslow o Pirámide de Maslow es una teoría 
psicológica sobre la motivación humana: las necesidades fisiológicas, la 
seguridad, la afiliación, el reconocimiento y la autorrealización.

Aunado a lo anterior se debe considerar que los clientes y emplea-
dos pueden convivir con visión, personalidad y necesidades propias muy 
distintas, de acuerdo a la generación a la que pertenecen. Madero (2019) 
señala que en los últimos años se ha percibido claramente un choque 
generacional en todos los ámbitos: social, comercial, educativo, laboral; 
sobre todo en este último, debido a que por primera vez en la historia se 
encuentran cuatro generaciones juntas compartiendo el mismo ambiente 
de trabajo. Los Baby Boomers son personas que nacieron entre 1946 y 
1963, se caracterizan por convivir en un medio audiovisual, con la llega-
da de la televisión, por lo que se considera una generación más culta 
e idealista y asumen una gran responsabilidad por el trabajo, poniéndolo 
siempre en primer lugar.

Madero en su trabajo, agrega que la Generación X —que incluye a 
los nacidos entre 1964 y 1979— es una generación a la cual le tocó vivir 
una vida próspera y acomodada, y se consideran escépticos, un tanto 
negativos, más informales, son emprendedores y en esta generación se 
inicia la introducción de la mujer calificada para puestos profesionales. 
Posterior a esta generación llega la llamada Generación Y, también cono-
cidos como Millennials. El mismo autor agrega en su investigación que 
para las nuevas generaciones el balance entre su vida laboral y su vida 
personal es una implicación muy importante para la toma de decisiones 
respecto al curso de su carrera laboral. Este hecho, pone de manifiesto 
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ciertos cambios en las expectativas de esta generación al momento de 
elegir un nuevo empleo; el factor más importante que influye en los jóve- 
nes al elegir un empleo es el desarrollo de nuevas habilidades, seguido 
de prospecto de carrera, oportunidad de desarrollo, nuevos retos, entre 
otros, dejando por debajo el factor del sueldo.

Las empresas comerciales del estado de Nuevo León deben identificar 
las aportaciones que brinda cada una de las generaciones a su empresa y 
por supuesto las necesidades que se deben satisfacer para cada uno de los 
empleados de acuerdo con su perfil generacional. Dicho reto abarca por 
supuesto el brindar los niveles de servicio específicos para cada cliente 
de acuerdo a su generación, y qué mejor manera de llevarlo a cabo que 
contratando y reteniendo a los mejores empleados talentosos de cada 
generación.

Retención del Talento

De acuerdo con Sembiring & Damayanti (2023) un sistema eficaz de 
gestión de recursos humanos está relacionado con las personas, las polí-
ticas y los sistemas que afectan a la fuerza de trabajo. Una organización 
consta de mano de obra, dinero, materiales y máquinas. Cuando una 
organización se prepara para competir globalmente, debe contar con tra-
bajadores calificados que fortalecen su inteligencia para desarrollar el 
mercado y aplicar las mejores prácticas de aprendizaje. La cantidad y 
la calidad de los recursos humanos son directamente proporcionales al 
desempeño y productividad de la organización y uno de los desafíos más 
difíciles en la gerencia está desarrollando y reteniendo una fuerza de tra-
bajo que contribuya al desempeño de la organización. Para Mina (2015) 
talento proviene del latín talentum y significa, según el diccionario de la 
Real Academia de la Lengua Española: es la persona inteligente o apta 
para determinada ocupación; inteligente, en el sentido que entiende y 
comprende, y que tiene la capacidad de resolver problemas dado que 
posee las habilidades, destrezas y experiencia necesaria para ello; apta, en 
el sentido que puede operar competentemente en una tarea específica.

Las personas son el principal factor que diferencia a unas empresas 
de otras, ya que constituyen lo mejor de la organización, y a través de 
sus diversas acciones, contribuyen al logro de los objetivos y de la mi-
sión propuestas por ellas (P. Frías ,2007). Para Ott (2018), es necesario  
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contratar nuevos talentos lo antes posible. Esto se puede hacer vincu-
lando sus objetivos individuales con los de la organización e involucrán-
dolos en la búsqueda de soluciones a los mayores problemas de sus 
organizaciones. Cuando se involucran nuevos talentos, se convierten 
en embajadores de la marca para la organización y comenzar a abogar 
por otros miembros talentosos de sus redes externas para que vengan 
a trabajar también para la organización. Todo negocio que busque re-
tener el talento humano debe invertir en proyectos de retención para 
los empleados que sobrepasan los objetivos y tareas que les han sido 
asignados y que contribuyen al logro de objetivos empresariales.

Las generaciones de empleados talentosos tienen su ciclo de vida y 
los accionistas y directivos de las empresas de Nuevo León deben asegu-
rar atraer talento humano similar o mejor para reemplazarlos. Oladapo 
(2014) menciona en su estudio que, durante la última década, ha surgido 
una escasez de talento humano en el lugar de trabajo. Mientras los líde-
res organizacionales luchan por encontrar trabajadores con talento, los 
líderes se enfrentarán con el dilema de cómo retener a los trabajadores 
informados y reemplazar a los 70 millones de bebés Boomers que se 
retirarán de la fuerza laboral (Frank, Finnegan y Taylor, 2004). 

Compañías ahora se enfrentan al dilema de cómo abordar la gestión 
del talento humano y reformular las estrategias, especialmente en la 
economía global actual, donde cada líder organizacional debe invertir 
continuamente en capital humano para combatir la escasez de talento 
humano (Temkin, 2008). Los líderes de recursos humanos (“rrhh”) de-
berán trabajar en estrecha colaboración con la alta dirección para atraer, 
contratar, desarrollar y retener talento humano. Sin embargo, los líde- 
res de rrhh deben darse cuenta que la escasez de talento humano 
presenta desafíos socioeconómicos y culturales a medida que el talento 
humano cruza fronteras (McCauley & Wakefield, 2006).

Los desafíos socioeconómicos incluyen la demografía cambiante, el 
envejecimiento fuerza laboral —es decir, Baby Boomers— falta de una 
legislación de inmigración integral, seguridad global. Se refiere al estan-
camiento económico mundial y a la deslocalización y subcontratación 
de puestos de trabajo (Lockwood, 2006). Los líderes deben lograr la 
estabilidad a largo plazo de sus estrategias de gestión del talento humano 
para permanecer competitivos en la economía global y no participar en 
enfoques a corto plazo que resulten en crisis económica, como despidos 
masivos (Temkin, 2008). 
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Ames Guerrero (2015) menciona que la retención del talento humano 
son procesos organizacionales que deben ser medidos y aprovechados 
para fortalecer las actividades a lo largo y ancho de la empresa, ya que 
las estrategias, proyectos y tareas cotidianas de la empresa son adminis-
tradas por individuos que si reciben la capacitación y el empoderamiento  
adecuado llevarán sin duda al éxito de las organizaciones. También 
Ames Guerrero (2015) establece que considerando que las personas 
son generadoras de los resultados organizacionales, por tanto, los emplea-
dos comprometidos constituyen un elemento diferenciador. Así, resulta 
trascendente para las organizaciones conocer que factores del proceso de 
atracción del talento humano pueden influir para favorecer este compro-
miso, en tanto el nuevo colaborador ingrese motivado y fidelizado con la 
empresa, constituyendo una ventaja competitiva. 

Flores (2013), clasifica así los motivadores para atraer y fidelizar 
nuevo personal con talento: a) un buen empleo, b) una empresa estable, 
c) buen trato del patrón, d) buen horario, no turnos, e) cercanía al hogar, 
f) oportunidad de superación, g) buen ambiente de trabajo, h) remune-
ración aceptable, i) corresponder a la confianza, j) buenas prestaciones 
e ingresos, k) la gente con la que se trabaja es productiva y trabaja bien, 
l) las herramientas de trabajo que se facilitan son adecuadas y m) otros 
como la estabilidad en el trabajo, el compañerismo, el reconocimiento de 
las empresas del valor de cada empleado, el contacto permanente con el 
empleado de recursos humanos y de sus superiores.

Las teorías que se han consultado y contemplado más relevantes se 
enuncian a continuación sin ser limitativas para el estudio de nuestro 
constructo de retención de talento humano y de las variables indepen-
dientes relacionadas con este son:

•	 La teoría de las relaciones humanas
•	 La teoría neoclásica de la administración
•	 Teoría conductual de la administración
•	 Teoría del desarrollo organizacional

Empowerment

Vidhya & Kavitha (2023) mencionan que el empoderamiento de los 
empleados como las formas en que las organizaciones brindan a sus 
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empleados cierto grado de autonomía y control en sus actividades dia-
rias. Los beneficios más notables de promover el empoderamiento del 
personal son: una mayor confianza en el liderazgo, mejores niveles 
de motivación, mayor creatividad y mayores niveles de retención. El 
empoderamiento del talento se refiere a la forma en que las empresas 
proporcionan a sus empleados cualquier apoyo y todo lo que necesitan 
para tener éxito.

Donde hay empleados que comparten valores, creencias y normas se 
genera la cultura organizacional. Cuando la organización valora a los 
empleados, a sus actividades y contribuciones, se facilita el empower-
ment o empoderamiento (Yukl, 2006). La solución creativa de problemas 
es soportada por la cultura organizacional con valores fuertes para com-
partir información, juicio justo y constructivo de ideas, reconocimientos 
y recompensas para las nuevas ideas (Amabile, 1997). 

Yukl (2006) agrega que lo que se busca con este proceso es facultar 
a los empleados a tomar decisiones, a la auto evaluación y auto admi-
nistración, que implica en la práctica tomar las decisiones financieras, 
operativas, administrativas, logísticas y tecnológicas con el objetivo de 
que el personal talento talentoso. El setenta y nueve por ciento de las 
empresas (Fortune 1000) y el 81 por ciento de las organizaciones de 
manufactura han implementado equipos con algún grado de autogestión 
(Lawler, Mohrman y Ledford 1998; Taninecz, Lee, Feigenbaum, Nagle 
y Ward, 1997). Existe alguna evidencia de que las características de los 
empleados están relacionadas con el empoderamiento. 

Wahyuni, Safira & Pramesti (2022) señalan que la intención de rotación 
se reduce creando una mejor satisfacción de vida para los empleados, 
eliminando los conflictos laborales y familiares, aumentando el empode-
ramiento y creando una mentalidad de crecimiento de los empleados. Las 
acciones gerenciales incluyen mejorar el sistema de gestión de recursos 
humanos para aumentar la satisfacción laboral, y con esto aumentar la sa-
tisfacción de vida. Además, se puede reducir el conflicto laboral familiar 
al no darles demasiadas cargas de trabajo y la creación de un ambiente 
de trabajo sano con la familia. Si esto se aplica, los trabajadores tendrán 
razones para sentirse más cómodos y permanecer en la empresa.

Como establece Conger (1988), que el empoderamiento (empower-
ment) en términos de una dinámica relacional, se convierte en el pro-
ceso donde el gerente comparte su poder con sus subordinados. Poder, 
en este contexto, se interpreta como la posesión de autoridad o control 
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sobre los recursos organizacionales. Como resultado, se puede encontrar 
que la mayor parte de la literatura de gestión sobre empoderamiento se 
ocupa de técnicas de gestión participativa como la gestión por objeti-
vos, círculos de calidad y establecimiento de objetivos por parte de los 
subordinados como medio para compartir el poder o delegar autoridad. 

López (2018) citando a Boren (1994), menciona que el empodera-
miento organizacional se ha identificado como la habilidad del líder para 
promover las capacidades y potencializar las fortalezas de los seguidores 
por medio de la confianza, otorgando autonomía en la toma de decisio-
nes. Destaca también en su investigación que el empoderamiento orga-
nizacional trae beneficios empresariales al generar innovación, felicidad 
y productividad entre los empleados, lo que los lleva al aporte de ideas 
(Peters 1992; Sosik et al., 2002). 

Calix (2016), indica que el empowerment es uno de los nuevos para- 
digmas en el entorno empresarial y como herramienta de gestión, per-
mite aumentar el nivel del compromiso del talento humano, mejora la 
conducción racional de las actividades y optimiza recursos importantes 
(Hurtado, 2008). El entorno está cambiando radicalmente y estos cambios 
afectan el desarrollo de las organizaciones, por lo que los gerentes tienen 
que entender el ambiente organizacional para promover los cambios 
(Miranda Torrez, 2015). Conger (1988) también propone una meto- 
dología de cinco etapas formales y secuenciales para desarrollar e imple-
mentar el empowerment, tal como se ilustra en la tabla 3.

Tabla 3.Metodología para desarrollar  
e implementar el empowerment

Etapa Resultados

Diagnóstico  
de condiciones

Factores organizacionales
Supervisión
Sistema de recompensas
Naturaleza del trabajo

Uso de técnicas  
y estrategias  
gerenciales

Administración participativa
Establecimiento de metas
Sistema de retroalimentación
Modelación 
Reconocimiento en base a competencia y contingencia
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Proporcionar  
información de  
autosuficiencia  
a subordinados  
usando cuatro  

fuentes

Afinamiento en activo
Experiencia vicaria
persuasión verbal
excitación emocional

Asegurar el  
empoderamiento  
del subordinado

Fortalecimiento de la expectativa de esfuerzo y desempeño 
del empleado
Creencia en la eficiencia del personal

Efectos  
conductuales del 
empoderamiento

Iniciación/Persistencia del comportamiento del empleado 
para cumplir con los objetivos del empoderamiento

Fuente: Elaboración propia. Tomado de Conger (1988).

Clima organizacional

Mohanta, Adhikari & Pal (2023) apuntan que el clima organizacional 
surge de un proceso de información social que se refiere al significado 
que los empleados atribuyen a las políticas, prácticas y procedimien- 
tos establecidos. También se suma a la percepción de los comporta-
mientos que observan siendo recompensados, apoyados y esperados. 
La consolidación y aprovechamiento de opiniones sobre el clima en 
niveles más altos de análisis se logra a través de los elementos de la 
encuesta diseñados para capturar el clima y los procedimientos estadís-
ticos utilizados para justificar dicha consolidación. La fortaleza del 
clima organizacional es definida como el grado en que las personas de 
una organización están de acuerdo con sus percepciones. Se ha encon-
trado que con frecuencia el clima organizacional modera la relación 
entre las medias climáticas agregadas y los resultados deseados.

Mohanta, Sen, Adhikari & Pal (2023) mencionan en su investigación 
que el clima organizacional surge de un proceso de información social 
y que se refiere al significado que los empleados atribuyen tanto a las 
políticas, prácticas y procedimientos que ellos deben aplicar como al 
comportamiento esperado que mostraran al ser recompensados y apo-
yados. La sumatoria de opiniones sobre el clima en niveles más altos de 
análisis se logra a través de los elementos de la encuesta diseñados para 
capturar el clima y los procedimientos estadísticos utilizados para justi-
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ficar dicha sumatoria. La fortaleza del clima organizacional es definida 
como el grado en que las personas de una empresa están de acuerdo con 
sus percepciones. 

Prabhakaran & Josephraj (2020) establecen que el clima se refiere al 
“clima” o la “percepción” de los empleados sobre su organización. Se ve 
como la “personalidad” de la organización vista por sus empleados. Los 
siguientes son los aspectos principales de clima: a) estilo de liderazgo, 
b) patrón de comunicación, c) proceso de toma de decisiones, d) fuerzas 
motivadoras, e) políticas y procedimientos, f) estructura organizacional, 
g) proceso de establecimiento de objetivos, y h) capacitación para el 
establecimiento de objetivos y otros elementos internos y externos.  
El compromiso de los empleados se define como “el sentido de propó- 
sito de un individuo y la energía concentrada manifestada a otros a 
través de la demostración de iniciativa personal, adaptabilidad, esfuerzo 
y tenacidad orientados hacia las metas corporativas”.

Chiavenato (2011) afirma que el clima organizacional se refiere al 
ambiente existente entre los miembros de la organización y que está 
estrechamente ligado al grado de motivación de los empleados y espe-
cifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional. La 
percepción de un dueño o de un directivo puede ser muy positiva por 
su nivel de ingresos y las facilidades que le brindan por ser quienes 
administran las decisiones claves de las empresas, sin embargo, lo que 
perciben los empleados de nivel medio y operativo pudiera no ser la 
misma. ¿Cómo entender qué siente en realidad cada empleado? Esto se 
logra realizando estudios o diagnóstico de clima organizacional, luego 
atender las áreas de oportunidad y eliminar aquellos puntos negativos 
que entorpecen la armonía empresarial.

Orgambídez-Ramos & Almeida (2015) mencionan que diferentes 
modelos de calidad y gestión incluyen las percepciones de los clientes, 
así como las de los gerentes y empleados de contacto. La calidad del 
servicio no puede ser entendida sin considerar el papel clave jugado por 
estos últimos. En este sentido, las compañías deben asegurar la gestión 
adecuada de sus recursos humanos para garantizar la excelencia del ser-
vicio. El modo en que los empleados de contacto reaccionan frente a 
las prácticas organizacionales son importantes, por ejemplo, el empo-
deramiento y el clima organizacional son aspectos importantes como lo 
son la atención a clientes y los niveles de servicio. La presencia de estos 
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elementos genera mayores sentimientos de eficacia en los empleados, en 
el sentido que saben cuáles son sus tareas y qué se espera de ellos.

Hernández Sampieri (2014) menciona que el concepto del clima 
organizacional ha recibido en las últimas décadas una importante aten-
ción de psicólogos industriales, administradores empresariales y soció-
logos de la organización. Particularmente, a partir del año 2000 recobró 
un notable interés, lo cual se debe, en gran medida, a que la mayoría de 
los modelos de comportamiento organizacional se centran en las per-
cepciones del ambiente laboral, referido como el clima organizacional. 
La diferencia entre ambos constructos en su origen es señalada por 
Denison (1996) y ubicada en los antecedentes teóricos. Los estudios de 
clima tienen sus raíces en la teoría de campo de Kurt Lewin, tal y como 
se comentó al hablar de las primeras investigaciones en la materia. Los 
estudios de cultura se fundamentaron en el interaccionismo simbólico y 
el constructivismo social. La cultura organizacional fue una derivación 
de la cultura en general, muy estudiada por los(as) antropólogos(as) 
como Margaret Mead.

Los antecedentes del clima conducen a la concepción de que una per-
sona es distinta de su contexto o ambiente social. Consecuentemente, el 
clima es “creado” por los gerentes (la dirección) y los empleados simple-
mente trabajan dentro del clima, pero “no lo crean”. Los antecedentes de 
la cultura no separan al individuo de su ambiente; por lo tanto, la cultura 
es tanto el medio como el resultado de la interacción social. Hernández 
Sampieri (2014), añade que Denison (1996) efectuó una comparación 
entre ambos constructos, los cuales se muestran en la tabla 4.

Tabla 4. Comparación entre la cultura  
y el clima organizacional

Foco Cultura Clima

Epistemología Contextual Nomotética /  
Comparativa

Punto de vista De los nativos Del investigador

Metodología  
fundamental Cualitativa Cuantitativa

Continúa...
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Aspectos  
concernientes Valores y premisas Consenso  

en percepciones

Fundamentos 
 teóricos

Teoría crítica /  
Construcción social

Psicología  
organizacional  

más bien cuantitativa

Disciplina 
 básica

Antropología /  
Sociología Psicología

Fuente: Extraído de Denison (1996), del estudio de Hernández Sampieri (2014)

La figura 1 muestra la síntesis de las causas y consecuencias del 
fenómeno a estudiar, que derivan de los estudios y casos empíricos que 
se han analizado y señalado anteriormente en el presente estudio.

Figura 1. Síntesis de las causas  
y consecuencias del fenómeno a estudiar

Fuente: Elaboración propia.

...continuación
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Propuesta de la presente investigación

Los factores organizacionales que mejoran la retención del talento en las 
empresas del sector comercial en Nuevo León son los siguientes:

Empowerment (X1) La relación de nuestro constructo se origina en la 
necesidad del personal con talento humano de sentirse apreciado 
y facultado para ejercer con libertad su área de responsabilidad y 
ejercer tareas que tengan un impacto y trascendencia en la empre-
sa, para que se comprometa a continuar trabajando a mediano y 
largo plazo en la empresa.

Clima Organizacional (X2). Grupo de habilitadores tecnológicos, 
infraestructura, servicios, procesos, apoyos psicológicos, condi-
ciones ambientales y relación laboral que facilita la empresa para 
retener al talento humano, generando que cada empleado tenga en 
consecuencia una percepción particular del ambiente laboral en el 
que se encuentra inmerso.

Retención de talento (Y) En las empresas de clase mundial los ob-
jetivos de negocio, las estrategias, el plan estratégico y el plan 
operativo, así como las tareas operativas críticas las diseña, im-
plementa y mantiene el personal talentoso de la organización, esto 
obliga a los empresarios y directivos a contratar, fortalecer y rete-
ner el capital humano con competencias, habilidades y experiencia 
máximas. Este es un proceso crucial. Si lo logran, la generación de 
utilidades, el cumplimiento de leyes y la generación de desarrollo 
social vendrán por sí solas. 

Hipótesis general de investigación

Los factores organizacionales Planeación de Recursos Humanos, el 
Clima Organizacional, la Gestión del Capital Humano, la Flexibilidad 
Laboral, el Esquema de Remuneraciones y Empowerment mejoran la 
retención del talento en las grandes empresas. Se ilustra en la figura 2.
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Figura 2. Modelo gráfico de la hipótesis

Fuente: Elaboración propia.

Metodología

Para nuestra investigación se tuvo como instrumento un grupo de mate-
riales como el cuestionario que consta de once (11) preguntas de control 
/ demográficas y 31 preguntas a responder en la encuesta que está con-
formada por los seis constructos (ver detalle en tabla 4) ya señalados.

Tabla 4. Distribución de items  
que componen el instrumento

Constructo Número  
de items Estado

Retención de talento 12 Dependiente

Clima organizacional 10 Independiente

Empowerment 9 Independiente
Fuente: Elaboración propia.
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Diseño Muestral

La población para el estudio de nuestros constructos está integrada por 
636 alumnos y alumnas que estudian de sexto semestre de licenciatura 
en adelante y que estudian en la Facultad de Contaduría Pública y Admi-
nistración de la Universidad Autónoma de Nuevo León y que trabajan en 
empresas del sector comercial en Nuevo León. La Unidad de Análisis la 
constituyen los estudiantes de sexto semestre en adelante que se encuen-
tran trabajando actualmente en una empresa de Nuevo León, México. 

En esta investigación el Tipo de Muestreo que utilizamos, muestreo 
no probabilístico de carácter intencionado, es decir por conveniencia, 
Hernández, Fernández y Baptista (2010). Como técnica de muestreo 
optamos por el método cuantitativo para identificar los aspectos tangibles 
de los factores organizacionales que impactan la retención del talento 
humano y se utilizarán la recolección de datos y el análisis de datos de-
rivados de la información generada por la aplicación en línea del cues-
tionario y la encuesta que integran nuestro instrumento de medición. El 
tamaño de la muestra para el presente estudio es de 172 encuestas.

Se hará un análisis documental con investigación de fuentes científi-
cas, se usará análisis de campo y no experimental al tener contacto con 
los encuestados seleccionados para nuestro estudio. Los tiempos de las 
encuestas serán de tipo transversal, ya que se hará la presente investiga-
ción en un periodo de tiempo único. 

El tipo de muestreo es probabilístico y es aleatorio simple para 
garantizar que se incluya y entreviste (presencial o en línea) a los indi-
viduos de la muestra seleccionada. La unidad de la muestra se conforma 
de los estudiantes de sexto semestre en adelante (incluye maestría y doc-
torado) de la Facultad de Contaduría Pública y Administración que se 
encuentran laborando en empresas del estado de Nuevo León. 

El instrumento de medición es confiable y consistente debido a que 
tomó como referencia principal estudios realizados con casos empíricos 
ya publicados en fuentes reconocidas y también sometido a validación 
por expertos (doctores con línea de investigación en capital humano y por 
directivos de recursos humanos de empresas de Nuevo León).

El Método de correlación es el de Regresión Múltiple ya que sólo 
analizaremos los resultados e influencias que tiene cada variable inde-
pendiente con la variable dependiente. Se utilizó para el análisis de datos 
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y generación de resultados estadísticos las herramientas spss (Alfa de 
Cronbach, Regresión Múltiple y Modelo predictivo recomendado).

Estadística descriptiva: A continuación (tabla 5), se muestran los 
datos relevantes emanados de los encuestados que cumplieron con el 
perfil exigido para esta investigación: 

Tabla 5. Análisis descriptivo  
de los sujetos de estudio

Edad Genero Licenciatura Maestría Doctorado

18-25 Hombre 50 5 2

Mujer 60 5 1

No mencionado

26-32 Hombre 17 3

Mujer 13 1

No mencionado

33 o más Hombre 7 3

Mujer 3 2

No mencionado

GRAN TOTAL 110 50 12
Fuente: Elaboración propia.

Hallazgos

Una vez definida la unidad de muestra, la técnica de recolección, las 
herramientas de análisis de datos y generación de resultados, por señalar 
los más importantes, se corrieron en diferentes tiempos y con diferen-
tes volúmenes de datos (con la corrida definitiva de 176 encuestas) lo 
siguiente:

Después de hacer corridas y cálculos en spss, los resultados arrojados 
por la herramienta señalan que el índice de confiabilidad de cada una de 
las variables supera el mínimo recomendado generalmente de 0.50 (ver 
tabla 6). Para retención de talento: 0.917, empowerment .930 y para 
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clima organizacional .926 por lo que se deduce que los valores de Alfa de 
Cronbach generados por las 176 encuestas en los 31 ítems son confiables 
y precisos.

Tabla 6. Índices de confiablidad Alfa de Cronbach

Variable No. de preguntas 
Originales

Resultados 
Alpha de Cronbach

Y. Retención del 
Talento 14 – 25 = 12 .917

Y5. Empowerment 82 – 90 = 9 .930
X2. Clima Organiza-

cional 36 – 45 = 10 .926

Fuente: Elaboración propia. 

Con la información generada en la corrida para obtener el Alfa de 
Cronbach identificamos los pesos ponderados de cada constructo y gene-
ramos posteriormente nuestra regresión lineal multivariable, obteniendo 
nuestra R2 (tabla 7) que explica nuestra varianza a un 72 por ciento 
(0.727). Una significancia para las variables de 0.00 (tablas 8, 9 y 10), 
una F de 230,91 y coeficiente fiv con valores de 2570 para empowerment 
y 2570 para clima organizacional.

Los valores de la muestra arrojan una validez para los constructos 
independientes de empowerment y clima organizacional demostrando la 
hipótesis de que ambos constructos independientes mejoran la Retención 
del Talento para este tipo de población específico, en el presente (tiempo 
actual) y para las empresas comerciales de Nuevo León (ver tabla 7).

Tabla 7. Valores para R cuadrada

Mode-
lo R R  

cuadrado

R  
cuadrado 
corregida

Error típ.  
de la  

estimación
Durbin-Watson

1 .853a .727 .637 .45043  2.040
a. Variables predictoras: (Constante), CO, EMPOW
b. Variable dependiente: RT

Fuente: Generados por spps.
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Tal como se muestra en las tablas 8, 9 y 10 con los datos emanados de 
los diversos resultados por las herramientas ya mencionadas, se generó 
por la herramienta spss un modelo recomendado (Modelo 1), con el cual 
se puede ratificar que tanto el empowerment como el clima organizacio-
nal mejoran la Retención del Talento en empresas del sector comercial 
en el estado de Nuevo León.

En la tabla 8. En la tabla 4-6 se muestran los coeficientes Beta, refle-
jando valores de ,553 para clima organizacional y ,0347 para empower-
ment, los cuales son aceptables al no ser negativos:

Tabla 8. Coeficientes

Modelo

B

Coeficientes no 
estandarizados

Coeficientes  
tipificados t Si

g.
 

To
le

ra
nc

ia Estadísticos de 
colinealidad

Error típ. Beta FIV

2

(Constante) .754 .133   5.676 .000    

CLIMAORG  .479 .055 .553 8.696 .000 .389 2.342

EMPOWER  .288 .0527 .347 5.463 .000 .389 2.342

a. Variable dependiente: RT
Fuente: Generados por spps.

La tabla 9 muestra los resultados ANOVA con una F de 498,487 y una 
significancia de .000, validando con los valores correspondientes obteni-
dos, la relación de los constructos de la presente investigación.

Tabla 9. ANOVA

Modelo Suma  
de cuadrados gl Media  

cuadrática F Sig.

1

Regresión 93.721 2 46.861 230,910 .000b

Residual 35.109 173 .203    

Total 128.830 175      
a. Variable dependiente: RT
b. Variables predictoras: (Constante), EMPOWER, CLIMAORG
Fuente: Elaboración propia.
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En la tabla 10 se despliegan algunos de los resultados más relevantes 
de la estadística generada por las respuestas de la encuesta de esta inves-
tigación. Cabe aclarar que las encuestas forman parte de una población 
específica en la región norte de México, y exclusivamente de los estu-
diantes que trabajan en el momento de la aplicación del instrumento en 
las empresas del sector comercial del estado de Nuevo León.

Tabla 10. Resultados relevantes  
para la presente investigación

Pregunta Resultado

En el salario base (mensual) que recibe
39% totalmente 

satisfecho y el 9% 
nada satisfecho

En el paquete de prestaciones adicionales a su salario 
que recibe

52% se encuentra 
muy satisfecho

La empresa ejecuta el liderazgo participativo bus-
cando retener el personal

65% piensa que 
siempre se ejecuta

La relación con su jefe inmediato y con sus compa-
ñeros de trabajo

32% se encuentra 
totalmente satisfe-

cho
El reconocimiento que recibe de la empresa y las 
posibilidades de promoción a otro puesto

30% Se encuentra 
algo satisfecho

Con la facilidad que la empresa les brinda hoy a los 
empleados para que desarrollen todas sus habilidades 
y puedan administrar proyectos complejos e impor-
tantes

55% Dijo estar muy 
satisfecho

Su empresa y sus jefes actualmente los motivan a 
tomar decisiones de forma autónoma y de forma 
permanente

25% se dijo algo 
satisfecho

La empresa, sus jefes y directivos hoy consideran 
que las decisiones de usted son relevantes para lograr 
los objetivos en la empresa y se traduce en reconoci-
mientos formales

56% manifestó  
estar muy satisfecho

Continúa...
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Con la facilidad que la empresa les brinda hoy a los 
empleados para que desarrollen todas sus habilidades 
y puedan administrar proyectos complejos e impor-
tantes

59% se encuentra 
satisfecho

Fuente: Elaboración propia.

Conclusiones

Por el proceso ejecutado de regresión lineal múltiple donde se genera-
ron los datos de R2 para corridas de 31 ítems con 172 encuestas (datos 
limpios) se pueden concluir estos posibles escenarios, que valga decir 
serían válidos en este momento para esta región del Norte de México, 
de acuerdo con su cultura empresarial, situación política, económica y 
social, lo que pudiera diferir de conclusiones y resultados arrojados en 
otras regiones del mundo.

El empowerment y el clima organizacional mejoran de forma signifi-
cativa la Retención del Talento en las empresas del sector comercial en 
el estado de Nuevo León. Los estudiantes que se encuentran actualmente 
laborando en empresas del sector comercial de Nuevo León expresan 
tomar como motivación principal para su permanencia en las mismas 
el empoderamiento, clima organizacional, capacitación, ergonomía, in-
tegración social y la relación positiva con sus superiores y colegas de 
trabajo. Las empresas deben impulsar el empoderamiento y los estudios 
tipo diagnóstico y de mejora del clima organizacional para lograr primero 
la atracción del talento humano y posteriormente su fortalecimiento y 
retención en el mediano y largo plazo.
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Capítulo 3 
El Entorno Económico,  

la Cultura y Sociedad, la Administración,  
Recursos Humanos y Financieros  

que Favorecen la Evolución de Negocios  
de Inmigrantes de Origen Chino  

en el Estado de Nuevo León, México
Abel Partida Puente

María Margarita Carrera Sánchez
Luis Alberto Villarreal Villarreal

Resumen. El objetivo de la investigación es analizar las barreras y difi-
cultades que enfrentan las empresas con entorno en mercados emergen-
tes establecidas en el estado de Nuevo León, México de origen chino 
que impactan en la evolución del negocio. Los sectores participantes 
son: tiendas de abarrotes, miscelánea, talleres de maquinado, industria 
agroalimentaria, muebles y madera, comercio de informática, bares, res-
taurantes y otros. El periodo de investigación fue de agosto a diciem-
bre de 2021. La muestra está constituida por 110 empresas estableci-
das en el estado de Nuevo León. Las variables de estudio son: Entorno 
Económico, Cultura y Sociedad, Administrativas, Recursos Humanos 
y Financieros; se obtuvo una muestra de 110 encuestas, respecto a la 
variable dependiente Evolución del Negocio, para obtener la regresión  
lineal múltiple, utilizando el software estadístico spss-V18. Se recomienda  
implementar estrategias relacionadas al Entorno Económico, eliminando 
burocracia administrativa, faltando información para iniciar el negocio, 
con más asistencia del gobierno dando a conocer las regulaciones 
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fiscales y legales, otorgando espacios para tener un local por ser in-
migrante. Además, estrategias en la parte Financiera, otorgando ayudas 
financieras gubernamentales, presentando dificultad para obtener recur-
sos financieros, teniendo restricciones de crédito comercial, con ello, 
es importante capitalizarse para cubrir necesidades de gastos y seguir 
evolucionando su negocio.

Palabra Clave: barreras, emprendimiento, inmigrantes, mercados 
emergentes. 

JEL: J10, J18 & L26
Abstract. The objective of the research is to analyze the barriers and 

difficulties faced by companies of Chinese origin within an environment 
that impact the evolution of the business in emerging markets established 
in the State of Nuevo León, Mexico. The participating sectors are grocery 
stores, miscellaneous, machine shops, agri-food industry, furniture and 
wood, computer business, bars, restaurants and others. The research 
period was from August to December 2021. The sample consisted of 110 
companies established in the state of Nuevo León, Mexico. The study 
variables are: Economic Environment, Culture and Society, Administra-
tive, Human and Financial Resources. A sample of 110 surveys was ob-
tained, with the dependent variable, Business Evolution, used to obtain 
a multiple linear regression, by using spss-V18 statistical software. It 
is recommended to implement strategies related to the Economic Envi-
ronment, eliminating administrative bureaucracy, lacking information 
to start the business, with more assistance from the government making 
known the fiscal and legal regulations, granting spaces to have a place 
for being an immigrant. Strategies in the financial part, granting govern- 
ment financial aid, presentation of difficulties in obtaining financial 
resources, having commercial credit restrictions, make it important to 
capitalize to cover expenses, needs and continue to evolve a business.

Keyword: barriers, entrepreneurship, immigrants, emerging markets 
JEL: J10, J18 & L26

Introducción

El presente trabajo de investigación aporta una revisión de las barre-
ras y dificultades del emprendimiento en mercados emergentes de 
inmigrantes de origen chino en el estado de Nuevo León, México, 
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en tal sentido se llevó a cabo la revisión de la literatura de variables que 
son parte de la problemática de estudio como son: el entorno económico 
(E), la cultura y sociedad (C), la administración (A), los recursos huma-
nos (R) y el financiamiento (F). El objetivo del artículo es analizar las 
barreras y dificultades a las que se enfrentan las empresas con entorno en 
mercados emergentes establecidas en el estado de Nuevo León, México 
de origen chino que impactan en la evolución del negocio (EV). Por lo 
anteriormente mencionado surge la siguiente pregunta de investigación: 
¿cuáles son las barreras y dificultades a las que se enfrentan las empresas 
con entorno en mercados emergentes establecidas en el estado de Nuevo 
León, México de origen chino que impactan en la evolución del negocio? 
El desarrollo del presente estudio permitió que se respondiera a la hipóte-
sis de investigación; las barreras y dificultades a las que se enfrentan las 
empresas con entornos en mercados emergentes establecidas en el estado 
de Nuevo León, México de origen chino que impactan en la evolución 
del negocio son: El Entorno Económico, La Cultura y Sociedad, La Ad-
ministración, Los Recursos Humanos y El Financiamiento. De acuerdo 
con los resultados del trabajo con corte transversal se puede concluir que 
existen barreras o dificultades que enfrentan las empresas con entor-
nos en mercados emergentes establecidas en el estado de Nuevo León, 
México de origen chino para la evolución de sus negocios, como son el 
Entorno Económico y la parte Financiera.

López Noria et al., 2018 señalan que las incertidumbres en el am-
biente económico y político ha tenido un efecto directo en reducir la 
creación de empresas por extranjeros en México y solo unos pocos que 
proviene de Asia han tomado el riesgo de realizar, aunque haya estas 
condiciones adversas. Un reporte de imf mencionó que China ha creado 
empresas en países en América Latina, como México, razones siendo 
porque son áreas donde tienen una ventaja competitiva (International 
Monetary Fund, 2021). Resultados similares fueron obtenidos en un 
estudio descriptivo y teórico en China donde mostraron que el capital 
humano-extranjero aportó mucho a la creación de empresas y finalmente 
a su economía (Park, 2018). Aunque se ha reportado mayor creación de 
empresas chinas en países como México, no se han resuelto los proble-
mas socioeconómicos internos del país (González García et al., 2015., 
Peters, 2016).

Mientras Chen et al., (2019) describen que la relación entre China y 
México es asimétrica donde México solo lo consideran como bilateral, 
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mientras China lo ha determinado a ser multilateral donde se ve México 
como un puente hacia otros países en América latina y su relación con 
Estados Unidos. Además, Tzili-Apango et al., (2020) explico también 
que la estigmatización y la discriminación hacia los chinos y la persisten-
te percepción de China como una amenaza económica son factores que 
han determinado el éxito de esta relación. Resultados positivos fueron 
reportados por la Secretaría de Economía, (2020) donde indican que hubo 
Inversión Externa Directa, distribuida de la siguiente manera: manufactu-
rera 40.6 %, servicios financieros 23.2 %, transportación 9.8 %, comercio 
7.7 %, mina 4.6 %, media 4.3 % y otros 9.8 %.

Barreras en el emprendimiento

Las instituciones pueden alentar u obstaculizar el espíritu empresarial al 
proporcionar un entorno adecuado (Bruton, G. D., et al., 2010; Thornton, 
P. H., et al., 2011) o imponer barreras (Bruton, G. D., et al., 2010) en 
cada etapa del proceso empresarial, desde el reconocimiento de la opor-
tunidad hasta la creación de la nueva empresa (Gnyawali, D. & Fogel, 
D. 1994; Scott, W. R., 2008).

Uno de los principales problemas que enfrentan los inmigrantes, son 
las barreras al emprendimiento, ya que son un tema estudiado durante 
mucho tiempo, y la ausencia de financiamiento ha sido uno de los facto-
res más retadores (Bates, 1995).

En la actualidad, las nuevas iniciativas empresariales encuentran gran-
des dificultades para acceder a los recursos financieros, especialmente en 
el momento de su creación. En tal sentido, el acceso al financiamiento es 
uno de los escenarios de entorno determinantes de la actividad empren-
dedora (Blanchflower y Oswald, 1998; Dunn,T. & Holtz-Eakin, D. 2000; 
Johansson, E. 2000; Kerr y Nanda, 2009).

Los estudios futuros pueden identificar factores moderadores (por 
ejemplo, género, riqueza, afiliación política) que dan forma a las percep-
ciones individuales de las barreras institucionales. Por ejemplo, Shinnar, 
R. S. et al. (2012) indicaron que las mujeres en China, Estados Unidos 
de Norteamérica y Bélgica perciben que la falta de barreras de apoyo es 
significativamente más importante que los hombres.

El trabajo de estudio realizado por Meseguer y Maldonado (2015), 
describen que la economía política considera que la opinión pública hacia 
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los inmigrantes pone énfasis en los temores por el mercado de trabajo. 
De tal forma, que el modelo más destacado para anticipar quién gana y 
quién pierde con la inmigración es el modelo de economía cerrada de 
Factor-Proporciones (fp). Este modelo deriva las consecuencias distri-
butivas de la inmigración al concentrarse en cómo la inmigración altera 
el suministro de factores de producción en el país de destino.

El entorno económico

Los estudios realizados por González, et al. (2011). Consideran que al-
gunos autores centran su atención analítica en las cuestiones culturares, 
dejando a un lado el grado de importancia que tiene el ambiente y el 
contexto socioeconómico en el cual operan los negocios. En tal sentido 
otras dificultades con las que se enfrentan los empresarios inmigrantes 
son el idioma, falta de información, así como lo complejo de los trá-
mites administrativos.

Por otro lado, los emprendedores inmigrantes acuden en primera 
instancia a los ayuntamientos, a las Cámaras de comercio e Industria y 
entidades financieras, principalmente para recibir ayuda e información en 
relación con los trámites administrativos que se requieren para empren-
der un negocio, el plan de viabilidad de su negocio y la obtención del 
financiamiento (Domínguez, S. et al. 2005, p. 61). El espíritu empresarial 
de los inmigrantes fue uno de los factores vitales del desarrollo eco-
nómico en el Nuevo Mundo estadounidense que comenzó a fines del 
siglo xv. Los inmigrantes han hecho grandes contribuciones al desarrollo 
de la economía y la tecnología estadounidenses, y continúan hacién-
dolo hasta donde la política de inmigración lo permite (Acs, Z. 2006).

El trabajo de investigación de Baltar y Brunet Icart, (2013, p. 14), 
define que los aspectos menos analizados en el campo de la creación 
de empresas de origen inmigrante proveniente de países en desarrollo 
se debe a la capacidad de estos individuos de ejercer su vocación 
emprendedora en el país de destino, no para resolver problemas estruc-
turales derivados de los obstáculos de inserción a los que se enfrentan, 
sino para aprovechar oportunidades empresariales y favorecer el entorno 
económico mediante su capacidad de innovación.

Finalmente, los inmigrantes encuentran una serie de impedimentos 
para los buenos trabajos y la movilidad laboral ascendente, así como 
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el desempleo y la discriminación en el mercado laboral, impulsan a los 
inmigrantes a elegir el autoempleo debido en parte, a la falta de informa-
ción sobre el mercado laboral y en parte a sus insuficientes habilidades 
lingüísticas.

La cultura y sociedad

De acuerdo con Fernández et al. (2013), definen al migrante como 
alguien que se desempeña en los nichos laborales menos redituables y 
de exigua movilidad social. Sin embargo, un grupo nutrido de migrantes 
en diferentes países económicamente desarrollados han emprendido con 
éxito negocios de diversa naturaleza y volumen. Es por esto, por lo 
que el espíritu empresarial de los migrantes es un tema que ha merecido 
una creciente atención en los últimos años.

La teoría de la cultura de (Azmat, 2010) tomado de Fernández, et al. 
(2013), considera las características culturales como creencias religio-
sas, lazos familiares, ahorros, trabajo étnico, y el cumplimiento con 
los valores sociales sirven como recursos étnicos, el cual parcialmente 
explica la orientación de los inmigrantes hacia la actividad empresarial. 
Por otra parte, considera que los empresarios migrantes son quienes crean 
oportunidades de empleo, generan mejor integración dentro de la sociedad, 
incrementan la importancia de los bienes y servicios, brindan alternativas 
al consumidor, contribuyen al desarrollo de capital social, así como al 
crecimiento de su entorno.

Díaz Bretones F. y González González, J. M. (2005, p. 89), indican 
que otra característica que es importante mencionar es “el conocimien- 
to de dos culturas y dos idiomas, lo cual permite llegar a un mayor 
número de consumidores de las dos culturas.”

Los recursos humanos

De acuerdo con Domínguez, S. et al. (2005) consideran que el hablar de 
la comunidad inmigrante generalmente se piensan temas negativos, sin 
embargo, describe que hay opciones positivas como son: la aportación a 
la economía local, en el mercado laboral ya que la inmigración contribu-
ye con mano de obra joven, beneficiando en tal sentido el envejecimiento 
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de la población local, tomando como ejemplo específicamente el caso de  
Europa, así como mano de obra en sectores para los que la oferta del 
país receptor es insuficiente, como es el caso en determinados puestos de 
baja cualificación. Los estudios realizados por los autores Georgellis, Y. 
& Wall, H. J. (2000), aportan que en el Reino Unido el capital humano 
emprendedor explica la existencia de iniciativas emprendedoras, además 
de las condiciones laborales, las características del mercado y la compo-
sición sectorial de la industria.

Baycan Levent, Masurel y Nijkamp (2003) sustentan que “los inmi-
grantes emprendedores que deciden cruzar los límites impuestos por el 
mercado del enclave necesitan la capacidad de atraer recursos a sus 
empresas, como lo pueden ser habilidades empresariales, información del 
mercado y conocimiento tecnológico” (citado en González, J. & Camp-
bell, D. 2018, p. 50).

Finalmente, el recurso humano, es uno de los factores claves al 
momento de emprender un negocio, sin embargo, de acuerdo con la 
aportación de los autores definen que es la falta de reconocimiento de 
cualificaciones y habilidades obtenidas en su antiguo país de residencia, 
mencionan también que el tener que buscar la equivalencia de certifica-
ciones pasadas solo ralentiza el establecimiento del negocio y el inicio 
de actividades comerciales. (Chababi, M. et al., 2017).

El financiamiento

Uno de los principales retos para la apertura del negocio de los inmi-
grantes es sin duda el capital, (Kim, K. Ch. & Hurh Moo,W., 1985). 
Generalmente buscan el financiamiento a través de sus familiares para la 
formación del negocio o de otros integrantes del grupo al cual pertene-
cen. Rath, J. & Kloosterman, R. (2002), describen que existen tres tipos 
de políticas de apoyo a las iniciativas empresariales de los inmigrantes, 
como son: sobre la oferta, sobre la demanda y sobre las destinadas a 
ajustar la oferta y la demanda, en función de las primeras corresponde 
mejorar su cualificación, en segundo lugar, facilitar el acceso al finan-
ciamiento y en tercer lugar favorecer el capital social de los empresarios 
inmigrantes.

Una gran cantidad de estudios ponen de manifiesto, cómo el medio 
económico contribuye a la iniciativa del emprendimiento, a su vez, en 
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mayores niveles de empleo, desarrollo e innovación, así como en mayo-
res avances tecnológicos (Audretsch, D. & Fritsch, M. 2002; Wennekers, 
S. et al. 2005; Acs, Z. et al., 2007)

El financiamiento es uno de los factores claves como auxiliar en el 
emprendimiento, es por eso que en diversos estudios empíricos se men-
ciona que, a falta de crédito bancario, se amplía la brecha de exclusión o 
abandono de nuevos proyectos o iniciativas empresariales (Blanchflower, 
D. J. & Oswald, A. J. 1998; Kerr, W. & Nanda, R. 2009).

Considerando las dificultades que tienen que afrontar los inmigran-
tes emprendedores, es la pérdida de capital al tener que mudarse de 
país, obtener la papelería necesaria y credenciales oficiales para poder 
operar en el país en el que se encuentre, una red de contactos limitada 
y la poca competencia que se tiene del idioma (Citado en González & 
Calpbell, 2018).

Ante esta situación es notable el aporte de Northwood, J. & Rhine, S. 
(2018) que sustentan la facilidad de integración en el sistema financiero 
del nuevo país estará influenciada por el grado de maduración del sistema 
de banca minorista del país de origen y la participación del inmigrante 
en ese sistema.

De tal forma que los estudios realizados por el Banco Mundial, 2013, 
definen que el sistema financiero en México es bastante diferente al de 
Estados Unidos ya que la tasa de participación del banco de consumo 
es del 27%. Por el contrario, la mayoría de los países europeos tienen 
estructuras financieras similares a las de los Estados Unidos con tasas de 
participación bancaria mucho más altas, todas con tasas de participación 
de mediados a altas de los noventa (citado en Northwood, J. & Rhine, S. 
2018, p.321).

Entre tanto las aportaciones de Chababi, M. et al., 2017, describen 
una de tantas dificultades que enfrentan los inmigrantes emprendedo-
res al momento de iniciar el negocio en otro país, en este estudio los au-
tores sustentan que los encuestados de ambas generaciones mencionaron 
haber sufrido discriminación en algún momento, ya sea por su nombre, 
su acento o su apariencia.

De acuerdo con los estudios de Santero Sánchez, R., et al. (2016), la 
creación de nuevos proyectos y además, con las crisis económicas y de 
salud con las que se enfrenta actualmente las sociedad en general, es más 
difícil que las instituciones bancarias otorguen financiamiento a las em-
presas de nueva creación por nuevos emprendedores, como consecuencia 
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a la falta de antecedentes y a una mayor incertidumbre sobre el avance 
futuro de la empresa en sí.

Así mismo, las pequeñas y medianas empresas de reciente creación 
tienen mayores dificultades para acceder a financiamiento, los cuales 
cumplan con los plazos y tasas de interés. El acceso al crédito bancario 
se ve limitado por los tipos de garantías que solicitan, el nulo poder de 
negociación y la desigualdad en la información (Akerlof, G. A., 1970; 
Denis, D. J., 2004; Mahagaonkar, P. 2010).

Evolución del negocio

La evolución de los negocios de los inmigrantes puede ser explicado 
por la teoría de psicología evolutiva. La suposición fundamental de la 
psicología evolutiva es que la mente humana es un dispositivo complejo 
de procesamiento de información, equipado con módulos específicos de 
dominio que han sido esculpidos por selección natural. La mente no es 
ni una pizarra en blanco, ni un procesador determinista: más bien es una 
colección de módulos que responden de manera probabilística a diferen-
tes estímulos ambientales (Yang et al., 2011).

Mendoza, (2020) y oecd/eu, (2021) destacaron que las tres comunida-
des extranjeras más representado en área de emprendimiento en México 
son de Estados Unidos de América, Guatemala y de España. Mencionó 
que los factores que favorecen la evolución de los negocios incluyen la 
existencia de posibilidades de transferir habilidades, reconocimiento pro-
fesional y promoción de innovación por los profesionales, las redes intra 
étnica, acceso a recursos capito-social, aprovechamiento de las estructu-
ras de oportunidades locales, condiciones del mercado, la competencia 
por los vacantes, acceso a la propiedad y el marco institucional.

De igual manera resultados similares fueron determinados en los eua 
(Azoulay et al., (2022). En cuanto a la evolución del negocio en el estu-
dio realizado por Chababi, M. et al. (2017) definen que los inmigrantes 
encuestados de ambas generaciones mencionaron que sus contactos per-
sonales facilitaron el desarrollo de su negocio y su operación, a diferen-
cia de los participantes de la segunda generación, que mencionan que 
tuvieron apoyo de contactos convencionales sin importar su etnia.

En la actualidad gracias a la tecnología y al uso de redes de networ-
king, los inmigrantes pueden obtener tres tipos de ayuda diferentes: 
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contactos profesionales, capacitaciones y préstamos de capital de mer-
cados financieros informales para poder ayudarse unos a otros. Las redes 
profesionales creadas por los inmigrantes proveen ayuda en comenzar un 
negocio y sostenerlo. (Fray, I. 2013). El trabajo de estudio de Melella, 
C. (2013), describe que “el desarrollo informacional sustentado por las 
Tecnologías de Información se inscribe dentro de un paradigma más am-
plio que constituye la base del proceso de producción, consumo y gestión 
que incumbirían las relaciones entre producción, sociedad y espacio”. 
Por ende, confirmándose que existe una base para el proceso evolutivo 
de los negocios de inmigrantes.

Método y diseño de investigación

La investigación es de tipo Cuantitativo, no experimental ya que lo 
datos recolectados son de forma pasiva sin introducir cambios a lo con-
testado, el método de recolección de datos de la muestra es probabilís-
tico a través de un instrumento de medición, ya que cada miembro de 
la población tiene la misma probabilidad de ser incluido en el estudio. 
El tipo de investigación es correlacional ya que se mide y se describe la 
relación, el diseño es no experimental transversal. Se aplicó a empresas 
inmigrantes chinas establecidas en el estado de Nuevo León, México de 
origen argentino, Bélgica, Brasil, Chile, China, Corea del Sur, España,  
Estados Unidos, Guatemala, Honduras, Italia, Medio Oriente, Perú, 
Uruguay, Venezuela, India, Panamá, Alemania y Cuba. Los sectores a 
los que pertenecen son: artes gráficas, salones de belleza, talleres me-
cánicos, talleres de maquinado, manufactura de plástico, textil y con 
fecciones, industria agroalimentaria, muebles y madera, comercio de 
informática y servicios de transporte. El período de investigación se 
realizó en el semestre agosto-diciembre de 2021. La muestra estuvo 
constituida por 110 empresas establecidas en el estado de Nuevo León, 
México.

Instrumento de investigación

El Instrumento está estructurado en dos partes. La primera contiene datos 
generales de empresa. La segunda mide las variables independientes  
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de estudio que son las barreras y dificultades que enfrentan las empre-
sas de origen chino establecidas en el Estado de Nuevo León, México 
que impactan en la variable dependiente evolución de la empresa (EV).

Variables independientes

•	 Entorno Económico (E)
•	 Cultura y Sociedad (C)
•	 Administrativas (A)
•	 Recursos Humanos (R)
•	 Financieros (F)

Variable dependiente

•	 Evolución del Negocio (EV)

Resultados

Los resultados de la presente investigación muestran una estadística des-
criptiva con el fin de conocer el perfil de las empresas estudiadas donde 
se reflejan los sectores, ubicación, género, edad, formación académica, 
nivel de satisfacción y si han dejado pasar oportunidades. Posteriormente 
se estudia la correlación que existe entre las variables independientes y 
dependiente a través de una regresión lineal múltiple.

Estadística Descriptiva

En la figura 1 se puede observar que el sector al que más pertenecen 
las empresas de origen chino son bares y restaurantes con un 76 por 
ciento.

En la figura 2, se puede observar que las empresas de origen chino 
están más ubicadas en zonas comerciales con un 81 por ciento.
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Figura 1. Sector al que pertenecen  
las empresas de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

Figura 2. Ubicación de las empresas  
de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 3, se observa que el 65% de las empresas están lideradas 
por el género denominado hombre, mientras que el 35% por el género 
denominado mujer.
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Figura 3. Género del propietario  
de las empresas de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 4, se observa que el rango de edades que tienen los pro-
pietarios de las empresas de origen chino es de 36 y 55 años con un 68%.

Figura 4. Edad del propietario  
de las empresas de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 5, se observa que la formación académica de los propie-
tarios es de un 36% con educación media, un 33% con educación básica, 
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el 13% con educación técnica, un 9% con educación universitaria y un 
9% sin educación formal.

Figura 5. Formación académica del propietario  
de las empresas de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 6, se muestra que el 85% de las empresas de origen chino, 
no tuvieron apoyo de organizaciones sin fines de lucro, solo el 15% tuvo 
este apoyo.

Figura 6. Tuvieron apoyo de organizaciones  
sin fines de lucro las empresas de origen chino

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 7, se observa cómo el 74% están por arriba de la satisfac-
ción con su negocio, solo el 16% se encuentra muy insatisfecho.
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Figura 7. Nivel de satisfacción con su negocio

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 8, podemos observar cómo a pesar de no tener apoyo de 
financiamiento externo, el 70% de las empresas de origen chino, no ha 
dejado de aprovechar las oportunidades en el mercado.

Figura 8. Han dejado pasar oportunidades  
por falta de financiamiento externo

Fuente: Elaboración propia.

Análisis de Alfas de Cronbach

La asociación entre los ítems de cada una de las variables las establece 
el análisis de las alfas de Cronbach (véase tabla 1) todas satisfactorias, 
por encima de 0.7 (Cronbach, 1951). Los resultados muestran que las 
preguntas de cada uno de los constructos no están correlacionadas, son 
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totalmente independientes una de la otra, y que una no depende de la 
otra. Por lo tanto, no hay necesidad de eliminar ninguna pregunta.

Tabla 1. Alfa de Cronbach para cada una  
de las variables E, C, A, R, F, EV

Variables Ítems  
originales

Alfa  
Cronbach

Variables Independientes

E = Entorno Económico 7 0.843

C = Cultura y Sociedad 7 0.870

A = Administración 4 0.925

R = Recursos Humanos 5 0.899

F = Financieros 4 0.889

Variable Dependiente

EV = Evolución del Negocio 7 0.866
Fuente: Elaboración propia.

Variables del modelo de correlación

Las variables independientes y la variable dependiente se generaron del 
modelo a través de promedios ponderados para realizar el análisis de la 
regresión lineal múltiple.

Regresión Lineal Múltiple

Las variables de estudio independientes Entorno económico (E), Cultura 
y Sociedad (C), Administración (A), Recursos Humanos (R), Financie-
ros (F), se generaron con una muestra de 110 encuestas con respecto a 
la variable dependiente Evolución del Negocio (EV) con el objetivo de 
obtener la regresión lineal múltiple. Estos valores fueron ingresados al 
software estadístico spss-V18. Una vez introducidos al software estadís-
tico, podemos observar la linealidad (véase figura 9) donde los residuos 
se encuentran dispersos y no siguen un comportamiento simétrico, nos 
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asegura la relación lineal entre la variable dependiente EV = Evolu-
ción del Negocio y las variables independientes Entorno económico (E), 
Cultura y Sociedad (C), Administración (A), Recursos Humanos (R) y 
Financieros (F).

Figura 9. Linealidad de los Datos

Fuente: spssV.18.
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Para probar la normalidad de los datos, se aplica la prueba Kolmogo-
rov-Smirnov que asume que los parámetros de la distribución de prueba 
se han especificado previamente. Este procedimiento estima los pará-
metros a partir de la muestra. La media y la desviación estándar de 
la muestra son los parámetros de una distribución normal, los valores 
mínimo y máximo de la muestra definen el rango de la distribución uni-
forme. La capacidad de la prueba para detectar desviaciones a partir 
de la distribución hipotetizada puede disminuir gravemente. (https://
www.ibm.com/docs/es/spss-statistics/saas?topic=tests-one-sample- 
kolmogorov-smirnov-test).

Las medias y desviaciones estándares salen positivas como se muestra 
en la tabla 2. La normalidad de los datos entre la variable dependiente 
“EV” debería estar normalmente distribuida con cada combinación de 
valores de las variables independientes (E, C, A, R, F), (véase figura 10).

Tabla 2. Medias y Desviaciones Estándar  
de EV, E, C, A, R, F. Estadísticos descriptivos

Media Desviación estándar N

EV 5.9543 .86698 110

E 3.9724 1.35726 110

C 3.9068 1.47358 110

A 4.1225 1.64221 110

R 3.4410 1.75181 110

F 3.4839 1.70107 110
Fuente: spss-V18.

https://www.ibm.com/docs/es/spss-statistics/saas?topic=tests-one-sample-kolmogorov-smirnov-test
https://www.ibm.com/docs/es/spss-statistics/saas?topic=tests-one-sample-kolmogorov-smirnov-test
https://www.ibm.com/docs/es/spss-statistics/saas?topic=tests-one-sample-kolmogorov-smirnov-test


87

El Entorno Económico, la Cultura y Sociedad, la Administración

Figura 10. Normalidad de los datos

Fuente: spssV.18.

Al ejecutar la regresión lineal de las variables independientes, E = 
ENTORNO ECONÓMICO, C = CULTURA Y SOCIEDAD, A = ADMI-
NISTRATIVAS, R = RECURSOS HUMANOS, F = FINANCIEROS, con 
respecto a la variable dependiente EV= EVOLUCIÓN DEL NEGOCIO 
se obtuvieron los siguientes resultados.
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Tabla 3. Resultados  
de la regresión lineal con EV
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1 .398a .158 .118 .81422 .158 3.916 5 104 .003 1.790

a. Predictores: (Constante), F, A, E, R, C
b. Variable dependiente: EV
Fuente: spssV.18.

Para comprobar la presencia de auto correlación, Durbin-Watson 
comprueba la independencia de residuales, arrojando un valor de 1.790 
asegurando que no existe auto correlación en el modelo mostrando una 
regresión lineal válida (rango aceptado entre 1.5 a 2.5), con coeficiente 
de correlación aceptada (R) de 39.8%, al igual que el coeficiente de de-
terminación (R²-ajustado) de 11.8% (véase tabla 3).

Tabla 4. Índice de factor de inflación  
de varianza para EV

Modelo

Coeficientes no 
estandarizados

C
oe

fic
ie

nt
es

 
es

ta
nd

ar
iz

ad
os

t Sig.
Correlaciones Estadísticas de 

colinealidad

B Error 
estándar Beta Orden 

cero Parcial Parte Tolerancia VIF

1  
(Constante) 5.483 .261 20.990 .000

E .250 .081 .391 3.082 .003 .228 .289 .277 .503 1.988

C -.028 .074 -.047 -.375 .708 .058 -.037 -.034 .512 1.952

A .083 .067 .157 1.245 .216 .147 .121 .112 .508 1.969

R -.040 .061 -.081 -.655 .514 -.014 -.064 -.059 .530 1.886

F -.177 .063 -.347 -2.791 .006 -.138 -.264 -.251 .523 1.911

a. Variable dependiente: EV
Fuente: spss.
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Para determinar el modelo que refleja significancia entre las variables, 
podemos observar que no se muestra multicolinealidad entre las variables 
independientes mostrando una colinealidad aceptable mediante el índice 
de factor de inflación de varianza (vif) debido a que son menores a 10 
(véase tabla 4).

Análisis de varianza

El análisis de varianza ANOVA compara las medias de cada variable para 
demostrar que existe independencia entre las variables independientes, 
por lo que se deduce que el modelo de la tabla 5 no muestra dependencia 
contra las otras variables por tener una significancia por abajo del 5%.

Tabla 5. Análisis de Varianza ANOVA para EV

Modelo Suma  
de cuadrados gl Media  

cuadrática F Sig.

1 Regresión 12.982 5 2.596 3.916 .003b

Residuo 68.948 104 .663

Total 81.930 109
a. Variable dependiente: EV
b. Predictores: (Constante), F, A, E, R, C
Fuente: spssV.18.

T-Student

De acuerdo con las significancias de la T-Student considerando un error 
estimado por debajo al 5% (véase tabla 4), podemos concluir que las 
variables independientes son LAS BARRERAS O DIFICULTADES QUE 
ENFRENTAN LAS EMPRESAS INMIGRANTES de origen chino en el 
estado de Nuevo León, estas son el ENTORNO ECONÓMICO (E) y los 
recursos FINANCIEROS (F) para la EVOLUCIÓN DEL NEGOCIO (EV), 
con ello el modelo de regresión lineal múltiple resultante es:

Ŷ1 = 5.483 + (0.250) ENTORNO ECONÓMICO - (0.177)  
FINANCIEROS + ε (1)
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Conclusiones y discusiones

En el presente estudio se aplicaron 110 encuestas a empresas inmigrantes 
Chinos en el estado de Nuevo León, México, donde el 76% son bares y 
restaurantes, ubicados en un 81% en zonas comerciales, donde el 65% de 
los propietarios son hombres y el 35% son mujeres, el rango de edades 
está en un 33% entre 36 a 45 y un 35% entre 46 y 55 años, el 36% tienen 
educación media y un 33% educación básica, el 85% recibió apoyo de 
organismos sin fines de lucro, un 74% está por arriba en la satisfacción 
de su negocio y aun cuando no cuentan con apoyos de financiamiento 
el 70% no ha dejado pasar las oportunidades de mercado que se les ha 
presentado.

Los valores de alfa de Cronbach fueron satisfactorios por arriba de 0.7 
para cada una de las variables, el índice de factor de inflación de varianza 
(vif) nos indica que no hay multicolinealidad entre variables todas por 
debajo de 3 puntos, lo cual, valida el modelo propuesto, se obtuvieron 
indicadores de regresión significativas (t) por lo cual los resultados se 
pueden considerar para todas las empresas establecidas de origen chino 
en el estado de Nuevo León, México.

El desarrollo del presente estudio permitió que se respondiera a la 
hipótesis de investigación; Las barreras y dificultades a las que se en-
frentan las empresas con entornos en mercados emergentes establecidas 
en el estado de Nuevo León, México de origen chino que impactan en la 
evolución del negocio son: el Entorno Económico y el Financiamiento.

Con el presente estudio podemos concluir que existen barreras o difi-
cultades que enfrentan las empresas con entornos en mercados emergen-
tes establecidas en el estado de Nuevo León, México de origen chino para 
la evolución de sus negocios, donde podemos establecer que ENTORNO 
ECONÓMICO, impacta positivamente en un 2.5% y la falta de FINAN-
CIMIENTO impacta negativamente en un 17.7% en la evolución de sus 
negocios (véase tabla 5).

Por EVOLUCIÓN DEL NEGOCIO se estableció tener mejoras en la 
calidad de sus productos o servicios, aumentando la satisfacción de los 
clientes, mejorando la imagen de la empresa, con incrementos en la uti-
lidad y en las ventas, con motivación de los trabajadores y mejorando el 
uso de nuevas tecnologías.

En cuanto a ENTORNO ECONÓMICO, se establece que las empresas 
de origen chino establecidas en el estado de Nuevo León, México, estén 
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al pendiente de la alta competencia en su entorno, resolviendo los pro-
blemas de burocracia, buscando siempre las oportunidades de mercado, 
solventando la insuficiente información que existe para iniciar el nego-
cio, buscando la asistencia del gobierno, conociendo las regularizaciones 
fiscal y legal, para así obtener un local por ser inmigrante con el fin de 
aumentar la Evolución del Negocio en un 25 por ciento.

Con respecto a los FINANCIAMIENTOS, se consideran, la falta de 
ayudas de financiamientos gubernamentales, las dificultades para obte-
nerlas, teniendo finanzas inadecuadas, presentando restricciones en la 
obtención de créditos comerciales, con ello se reduce la Evolución del 
Negocio en un 17.7%.

Por lo anterior, se puede reafirmar lo que Kim, K. Ch. & Hurh Moo, 
W. 1985 sustentan que uno de los principales retos para la apertura del 
negocio de los inmigrantes es sin duda el capital. Mientras tanto Gonzá-
lez & Campbell, (2018), detallan que uno de los retos que enfrentan los 
inmigrantes emprendedores es la pérdida de capital al tener que mudarse 
del país y obtener la papelería y credenciales oficiales para iniciar en el 
país en el que se encuentre.

Recomendaciones

Con el objetivo de tener una constante evolución en los negocios de 
inmigrantes de origen chino en el estado de Nuevo León, México, 
se recomienda implementar estrategias relacionadas con el gobierno 
en temas de contar con información para establecer su negocio formal- 
mente, además de conocer las regularizaciones fiscales y legales, con el 
fin de tener espacios para la venta de sus productos o servicios. Además, 
realizar convenios de apoyos financieros gubernamentales con la firmeza 
de contar con ellos de una forma fácil y sencilla. También, capitalizarse 
al máximo para cubrir necesidades de gastos y así seguir evolucionando 
su negocio.
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Capítulo 4 
El Rol Mediador del Engagement  
entre Factores Organizacionales  

y Síndrome de Burnout en Profesionales  
de la Salud Mexicanos

Cynthia Karyna López Botello
Adriana Segovia Romo

María Mayela Terán Cázares

Resumen. Las cifras a nivel mundial y en México sobre el Síndrome de 
Burnout se han incrementado de manera considerable, tal es el caso que 
la Organización Mundial de la Salud lo incluyó dentro de la clasificación 
internacional de enfermedades, el cual entró en vigor a partir de enero 
2022. Se ha visto que diversos factores laborales pueden promover los 
niveles de engagement en los empleados y a su vez fungir como media-
dor. El objetivo fue, estudiar si el engagement media el impacto que tiene 
el estilo de dirección, el comportamiento y la estructura organizacional 
sobre el Síndrome de Burnout en los profesionales de la salud de Nuevo 
León. Métodos: Estudio observacional y transversal a 172 profesionales 
sanitarios de México. Resultados: El comportamiento organizacional 
se probó con p=0.008 (β = 0.297) y la estructura organizacional con p 
=0.003 (β=0.302). Discusión: Estos resultados servirán de apoyo para 
que las organizaciones logren crear nuevas estrategias que fomenten la 
importancia de cuidar la salud de los profesionales, y así poder brindar 
un mejor servicio a la población

Palabras clave: burnout, engagement, comportamiento organizacio-
nal, estructura organizacional.
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Introducción

A partir del año 2022 el Síndrome de Burnout (sb) o también llama-
do Síndrome de Desgaste Ocupacional, entró en la clasificación 
internacional de enfermedades (cie-11) de la Organización Mun-

dial de la Salud (oms) como consecuencia del incremento de empleados 
estresados dentro de su entorno laboral, decidieron incluirlo dentro de 
la subcategoría de problemas asociados con el empleo y el desempleo. 

El sb se ha estudiado desde hace muchos años, sin embargo, reciente-
mente se le comenzó a prestar un especial interés debido a las consecuen-
cias tan severas que se han venido viendo en los diferentes sectores la-
borales. El sector salud es uno de los más afectados. Esto sucede porque 
los profesionales de la salud son sometidos a cargas laborales extensas, 
por su dura preparación académica y laboral. Derivado de ello, los hos-
pitales se ven envueltos en climas laborales desgastantes convirtiéndolos 
en entornos generadores de síntomas de salud mental, como lo son: la 
ansiedad, depresión, falta de atención, desgaste profesional, entre otros.

Por otra parte, se ha observado que varios factores organizacionales 
influyen en el clima laboral de las instituciones afectando el desempeño 
de los trabajadores o profesionistas. Como menciona Segredo (2017), el 
Clima Organizacional está compuesto por tres dimensiones: la estructura 
organizacional, el comportamiento organizacional y el estilo de direc-
ción. Estas tres dimensiones afectan directamente el nivel de estrés de 
los trabajadores, por lo que se deberá prestar especial atención a su 
desarrollo. 

Antes del comienzo de la pandemia ocasionada por el COVID-19, el 
Síndrome de Burnout ya comenzaba a afectar a los profesionales de la 
salud, sin embargo, a raíz de la pandemia se incrementaron las cargas de 
trabajo, los sentimientos de incertidumbre y el aislamiento de los profe-
sionistas del sector salud, generando conflicto en los factores organiza-
cionales que fueron acentuando aún más el sb (Moukaddam et al., 2020).

Una de las consecuencias más alarmantes del sb es el tema del sui-
cidio. En Estados Unidos se estima que más de 400 profesionales de la 
salud comete el acto del suicidio cada año y la tasa es de 5.7 puntos (Ste-
hman et al., 2019). En México, según cifras del inegi (2020), la tasa de 
suicidio es de 5.2 por cada 100 mil habitantes y la quinta causa de muerte 
más común, cifras preocupantes para la población mexicana. Pese a esto, 
se ha estudiado que cuando se genera un nivel de engagement entre los 



99

El Rol Mediador del Engagement entre Factores Organizacionales  

profesionales de la salud, el burnout disminuye de manera considerable 
(Mijakoski et al., 2017; Miranda et al., 2016).

Los hallazgos de esta investigación serán de apoyo para los tomadores 
de decisión de las instituciones en salud, con el propósito de identificar 
a tiempo los factores organizacionales que están ocasionando entornos 
laborales con altos niveles de estrés. Y así implementar estrategias diri-
gidas a atacar el problema desde raíz.

A su vez, estos resultados ayudarán a los especialistas en recursos 
humanos, ya que los podrán utilizar para generar programas de capacita-
ción que vayan dirigidos a la identificación oportuna y manejo adecuado 
del estrés. Tomando en cuenta el vacío teórico en este tema en particular, 
estos resultados aportarán nueva información a la literatura existente 
sobre el burnout.

Por esta razón, el objetivo general de la investigación fue estudiar si 
el engagement medía el impacto que tiene el estilo de dirección, el com-
portamiento y la estructura organizacional sobre el Síndrome de Burnout 
en los profesionales de la salud de Nuevo León.

Marco Conceptual
En el siguiente apartado se describirán brevemente las variables de 
estudio del presente trabajo de investigación. Se define la variable depen-
diente de Síndrome de Burnout utilizando términos y teorías relevantes, 
así como las variables independientes de estilo de dirección, comporta-
miento y estructura organizacionales. Por último, se detalla brevemente 
la conceptualización de la variable mediadora engagement. A su vez, al 
finalizar esta sección se reportan algunos de los estudios relacionados 
con mayor relevancia para el objetivo de esta investigación. 

Síndrome de Burnout
El término ha sido definido por diversos autores al pasar de los años. Sin 
embargo, Freudenberger (1974) es considerado como el fundador del 
burnout, al utilizarlo para ejemplificar a un grupo de trabajadores que se 
sentían desmotivados y con falta de energía. Pero fue Maslach (1976) 
quien logró una mejor aportación al concepto. Describiéndolo como un 
estrés crónico incapacitante que no sólo afecta al empleado, sino a la 
organización.
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Después, Pines y Aronson (1983) definieron al Síndrome de Burnout 
como un agotamiento físico, mental y emocional que ocurre cuando una 
persona es sometida a situaciones emocionalmente demandantes durante 
un tiempo prolongado. Para Maslach (2009), el Síndrome de Burnout es 
un malestar psicológico ocasionado por la respuesta prolongada a estre-
sores interpersonales durante las actividades laborales. La autora clasifica 
al síndrome en tres componentes: agotamiento emocional, despersonali-
zación y baja realización personal.

El componente de agotamiento emocional se refiere al estrés indi-
vidual que sufre la persona a causa de las exigencias en el trabajo. El 
de despersonalización define al contexto personal del individuo. Es la 
respuesta negativa por parte del trabajador al enfrentar sus actividades 
diarias, lo cual es consecuencia del cansancio emocional. Y el último 
componente de realización personal, sucede cuando el trabajador dismi-
nuye la autoeficacia y los logros laborales.

Entre las principales teorías que sustentan el término de burnout se 
encuentran: la teoría de Maslach (1981), que considera factores laborales 
y organizacionales desde una perspectiva psicosocial y emocional como 
parte del Síndrome de Burnout. La teoría de los rasgos donde se expone 
un modelo de personalidad fundamentado en los siguientes rasgos: los 
que dominan el comportamiento de las personas; centrales, como la 
honestidad, y secundarios, que se refieren al impacto en la persona al 
vivir determinadas situaciones (Roth et al., 2010).

La teoría de Esplana y Etelvina (2017), donde categorizan al sb en dos 
dimensiones: procesos de intercambio social con las personas a las que 
se atienden y procesos de afiliación y comparación social con los compa-
ñeros. Y la teoría socio-cognitiva del Yo (Porcela et al., 2017), resalta la 
importancia de variables personales como sentimientos de competencia, 
sentido existencial, autoeficacia y autoconciencia como parte fundamen-
tal para el buen desempeño individual.

Desde hace años, se ha venido alertando que el Síndrome de Burnout 
debía ser considerado como una preocupación importante para las orga-
nizaciones. La Organización Mundial de la Salud (oms), lo declaró factor 
de riesgo laboral porque podía afectar la salud mental de los trabajadores, 
así como su calidad de vida (Morales et al., 2015).

Para el año 2019, la Organización Mundial de la Salud por primera 
vez, incluye al Síndrome de Burnout dentro de la Clasificación Inter-
nacional de Enfermedades, la cual entró en vigor a partir de enero de 
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2022. Lo define como un estrés laboral crónico, que no ha sido tratado 
de manera adecuada e incluye tres dimensiones: cansancio emocional, 
cinismo o sentimientos negativos relacionados al trabajo y baja produc-
tividad laboral (World Health Organization, 2019).

Por otra parte, a consecuencia de la nueva clasificación de la oms. 
México lanzó la norma oficial mexicana NOM-035-STPS-2018, que 
tiene como propósito identificar, analizar y prevenir los factores de riesgo 
psicosocial y promover entornos laborales favorables para los trabajado-
res (Secretaría de Trabajo y Previsión Social, 2019).

Estilo de Dirección
Es importante mencionar que los términos de estilo de dirección, com-
portamiento y estructura organizacionales provienen de la teoría pro-
puesta por Segredo (2017), quien los utiliza como dimensiones del clima 
organizacional, y para la presente investigación se consideraron como 
variables independientes.

El estilo de dirección se refiere al nivel directivo de una organización 
que se encarga de orientar las acciones y lograr el cumplimiento de los 
objetivos propuestos por la institución. Dentro del estilo de dirección, se 
consideran las siguientes subcategorías: liderazgo, participación, solu-
ción de conflictos y trabajo en equipo. Todas estas categorías van orien-
tadas al logro adecuado de resultados hacia la organización por parte de 
los directivos (Segredo, 2017).

La teoría de liderazgo situacional define al estilo de dirección por 
cuatro métodos en los cuales un directivo o jefe ejerce control sobre 
sus subordinados. Los métodos son el de ordenar, persuadir, participar y 
delegar. El ordenar se refiere a las instrucciones que se proporcionan 
y la manera en cómo se supervisa a los profesionales. El persuadir se 
encarga de explicar a los subordinados las decisiones que han tomado 
los directivos, enfatizando las ventajas. Participar, es cuando se compar-
ten las ideas entre los directivos y los subordinados para concretar una 
decisión en conjunto. Por último, delegar, se encarga de permitir que los 
subordinados tomen las decisiones sobre su actuar para lograr las metas 
organizacionales (Santa-Bárbara, 2000).

Desde otro punto de vista, en la Teoría Organizacional propuesta por 
Segredo (2017), el estilo de dirección se basa en que los directivos de una 
institución tienen la capacidad de guiar u orientar todas las actividades de 
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su personal, con la finalidad de cumplir con los objetivos organizaciona-
les fomentando entre sus profesionales la participación, el liderazgo, la 
adecuada resolución de conflictos y el trabajo en equipo.

Comportamiento Organizacional

El primero en hablar acerca del término de comportamiento organiza-
cional fue Hawthorne, quien comenzó a experimentar en trabajadores 
con el propósito de encontrar qué era lo que afectaba su productividad. 
Fue gracias a estos experimentos que se comenzó a considerar al com-
portamiento organizacional como una rama de la administración que se 
encarga de estudiar las acciones de las personas en sus trabajos. Esta 
variable es de gran ayuda en las organizaciones para saber motivar, 
ordenar, fomentar el trabajo en equipo y manejar de manera efectiva los 
conflictos entre sus empleados (Hart, 2012).

En la teoría organizacional propuesta por Segredo (2017), se incluye 
al comportamiento organizacional como una dimensión del clima orga-
nizacional. Y se evalúa la manera en que los trabajadores actúan y se 
conducen dentro de una organización. A su vez, existen 3 subcategorías 
que conforman al comportamiento organizacional, las cuales son: moti-
vación, comunicación y relaciones sociales y laborales. Estas subcatego-
rías evalúan la manera en cómo se desenvuelven los trabajadores dentro 
de un entorno laboral. Cómo interactúan tanto con sus superiores, como 
con sus compañeros de trabajo y la capacidad que tienen de transmitir 
sus ideas, opiniones y aptitudes hacia con los demás.

Estructura Organizacional

Hodge et al. (2003) fueron de los primeros autores en definir la estruc-
tura organizacional. Se encuentra compuesta por un organigrama que 
muestra las relaciones entre la autoridad y los grupos de trabajo, así 
como entre los diversos departamentos. Describe las relaciones internas 
que existen en una organización, y la manera en que se coordinan las 
actividades dentro de la misma.

Por otra parte, en la Teoría Organizacional de Segredo (2017), se 
incluye como una dimensión del clima, al igual que las dos variables 
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anteriores. Segredo, considera que la estructura organizacional está con-
formada por todas las normas y procedimientos que regulan a las organi-
zaciones. También incluye a la interacción y coordinación de los medios, 
los procesos y el capital humano de la organización.

Las tres características esenciales de la estructura organizacional son: 
funcionamiento, condiciones de trabajo y estímulo al desarrollo organiza-
cional. Estas características están enfocadas en la búsqueda de la mejora 
continua para la organización, enfocándose en obtener mejores proce- 
sos, condiciones ambientales y sociales, y mejor calidad de los recursos.

Engagement

El término engagement comenzó a surgir al momento de evaluar las 
estrategias de prevención del Síndrome de Burnout. Se cree que una de 
las principales metas es centrarse en que las personas pasen del Sín-
drome de Burnout a sentir engagement, ya que es de las principales 
intervenciones que se pueden realizar a una persona con un agotamiento 
emocional intenso. Por tal razón, se empezó a analizar qué podían hacer 
o implementar las organizaciones en los ambientes laborales para pro-
mover este nivel de engagement (Maslach, 2011).

Con respecto a la conceptualización, el primer autor que habló acer-
ca del engagement fue Kahn (1990) y lo describió como un estado de 
compromiso presente en los trabajadores de una organización, que se 
expresa adecuadamente de manera física, emocional y mental, y apoya 
en el desarrollo positivo de las funciones.

Más adelante Maslach et al. (2000) agregaron que, además de ser 
considerado como un estado de compromiso, es más bien, uno de produc-
tividad y cumplimiento del empleado. Lo caracterizan como lo contrario 
al burnout, es decir, lo positivo. Involucra tres dimensiones: energía ele-
vada, fuerte involucramiento y sentido de eficacia.

Salanova et al. (2011), consideran que una persona que tiene enga-
gement se encuentra completamente enfocada y es devota a todas las 
necesidades y recursos de la organización. Además, muestra mayor cola-
boración con los compañeros de trabajo y crea un buen ambiente laboral. 
Son personas que se sienten altamente efectivas y cumplen con todas 
las expectativas de su trabajo Bakker et al. (2018), concuerdan con lo 
planteado por los autores anteriores, además de esto, piensan que una 
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persona con engagement tiende a percibir sus experiencias de forma po-
sitiva generándole alegría y entusiasmo, que comparte o transmite a sus 
compañeros de trabajo.

Los conceptos propuestos hasta el momento han sido cambiantes y 
solo han aportado al término original del engagement de Kahn (1990). 
Este autor sólo reflexionó en la manera de expresión de los trabajadores 
y no centró su atención en las relaciones que mantenían con los que los 
rodeaban. Maslach et al. (2000) fueron los que se encargaron de unir todo 
el engagement de las personas y resumirlo en tres dimensiones específi-
cas: vigor, dedicación y absorción, y crearon un mejor aporte a la teoría.

El término engagement, se sustenta con la teoría de McClelland 
(1998) la cual señala que las personas necesitan estar motivadas y, para 
ello, existen tres necesidades: logro, poder y afiliación. Cuando una per-
sona presenta una alta necesidad de logro se distingue por hacer bien las 
cosas y adquirir muchas responsabilidades. Una persona con una alta 
necesidad de poder controla a los demás y le gusta que las cosas se ha-
gan a su manera, y cuando muestra una alta necesidad de afiliación, se 
interesa en las relaciones personales y por lo que los demás piensen de 
ella (Araya-Castillo et al., 2013). Para McClelland (1998), la necesidad 
de logro es una de las más importantes a nivel organizacional, porque es 
la responsable del crecimiento económico, del éxito de las personas y la 
que ofrece mejores resultados ante las diversas necesidades presentadas.

Estudios Relacionados

En un estudio realizado en Bélgica, encuestaron a 751 enfermeras de 
diversos hospitales para evaluar el comportamiento organizacional y las 
características laborales que generaban el engagement, los datos detec-
taron resultados significativos entre el comportamiento y los factores 
organizacionales (p˂0.05) fungiendo el engagement como mediador 
entre ambas variables (Van Bogaert et al., 2017).

Gastelo-Salazar et al. (2018) demostraron esta relación al elaborar un 
estudio dirigido a médicos de un Hospital de Lambayeque, Perú. Alre-
dedor del 28% tenía burnout y se encontró una correlación significati-
va, inversa y baja entre el clima hospitalario y el sb (r=-0.19; p=0.019). 
Llegaron a la conclusión que los médicos percibían un comportamiento 
organizacional positivo, pero con posibilidades de mejorarlo. Recomen-
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daron valorarlo periódicamente, para identificar posibles cambios que 
ayuden a disminuir el desarrollo del sb.

Por otra parte, Yu-Li et al. (2019) estudió a 101 profesionales de 
la salud laborando en hospitales de Taiwán, en el cual determinaron la 
relación que existía entre la estructura organizacional y la aparición del 
burnout. Los datos reportaron una relación negativa entre la estructura 
organizacional y el Síndrome de burnout (r = -0.44; p < 0.001), es 
decir que cuando tenían una estructura organizacional bien definida,  
los profesionales eran menos propensos a desencadenar sb. Los resultados 
ayudaron a sostener la afirmación de la relación entre ambas variables.

En otro estudio realizado en Malasia a estudiantes universitarios, se 
analizó el papel mediador del engagement entre el burnout, y el clima 
organizacional. Los resultados encontraron una relación significativa 
entre clima organizacional y el engagement (p<0.05). A su vez, se obser-
varon diferencias significativas entre el engagement y el burnout, demos-
trando el poder mediador del engagement (p<0.001). Los investigadores 
concluyeron que es importante mantener un buen clima organizacional 
para disminuir los niveles del burnout y esto se hace a través del fomento 
de estrategias que generen niveles adecuados de engagement (Teoh 
et al., 2020).

Así mismo, los investigadores Sharma et al. (2020) estudiaron el 
papel mediador del engagement entre factores organizacionales y psico-
lógicos de profesionales trabajando en la India. Para hacer la relación de 
las variables utilizaron ecuaciones estructurales. Los resultados revelaron 
que efectivamente el engagement se encarga de mediar el efecto entre el 
clima organizacional (β= 0.74; p<0.001) y los factores psicológicos de 
los trabajadores (β=0.80; p<0.001). Concluyeron que se pueden prevenir 
muchos problemas mentales al mantener buenos ambientes laborales y 
desarrollar programas que aumenten el nivel de engagement del trabaja-
dor hacia su empresa.

En otro estudio realizado en México, se evaluaron a 102 profesionales 
de la salud con el propósito de identificar si el estilo de dirección tenía un 
impacto negativo sobre el Síndrome de Burnout. Los resultados arro-
jados, encontraron una influencia negativa y significativa entre ambas 
variables (t-0.54; p<0.05). Los investigadores concluyeron que el estudio 
ayuda apoya la importancia que tienen los directivos de las instituciones 
de la salud sobre el nivel de burnout en los profesionales de la salud 
(García-Rivera et al., 2022).
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Objetivo General de Investigación

Estudiar si el engagement medía el impacto que tiene el estilo de direc-
ción, el comportamiento y la estructura organizacional sobre el Síndrome 
de Burnout en los profesionales de la salud de Nuevo León.

Hipótesis General de Investigación

Hi: El engagement medía el impacto que tiene el estilo de dirección, el 
comportamiento y la estructura organizacional sobre el Síndrome 
de Burnout en los profesionales de la salud de Nuevo León.

Hipótesis Específicas De Investigación

H1: El estilo de dirección repercute positivamente en el engagement 
el cual a su vez afecta en sentido negativo al Síndrome de Burnout.

H2: El comportamiento organizacional afecta positivamente en el 
engagement, el cual a su vez afecta en sentido negativo al Síndrome 
de Burnout.

H3: La estructura organizacional tiene un efecto positivo sobre el 
engagement el cual a su vez influye en sentido negativo al Síndrome 
de Burnout.

Figura 1. Modelo Gráfico Inicial

Fuente: Elaboración propia.
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Metodología

Tipo de Investigación

La investigación es de tipo cuantitativa, porque como describe Creswell 
(2013) se comienza con una revisión exhaustiva de literatura para poder 
plantear la pregunta de investigación y las hipótesis. Con esto se intro-
duce un problema, el cual, se comprueba al medir los datos por un ins-
trumento de recolección y analizarlos por métodos estadísticos acordes 
a la investigación.

Existen varios tipos de investigación. El presente estudio es de alcan-
ce descriptivo, correlacional y explicativo. Según los cuatro elementos de 
Whetten (1989), la pregunta de ¿Qué?, corresponde al tipo descriptivo, 
porque expone las características específicas y precisas que definen al 
fenómeno de estudio: en este caso, el sb de los profesionales de la salud 
(Thomas y Tymon, 1982).

Así mismo, es correlacional pues contesta a la pregunta planteada por 
Whetten (1989) de ¿Cómo?; se busca identificar o establecer una aso-
ciación entre las variables planteadas en las hipótesis, así como el grado 
o magnitud en que se encuentran asociadas, mediante las pruebas de 
hipótesis y técnicas estadísticas, que fundamenten la relación entre ellas. 

Por último, es de tipo explicativa porque, explica la causa-efecto entre 
las variables independientes, mediadora y dependiente. Esto se refleja en 
el tercer elemento propuesto de Whetten (1989) donde se contesta el ¿Por 
qué se debe realizar una investigación?

Diseño de Investigación

El diseño del estudio es no experimental porque no se están manipulando 
de ninguna manera las variables, ni tampoco se están utilizando pruebas 
médicas o genéticas. Igualmente, es un estudio transversal o transec-
cional porque se lleva a cabo durante el periodo de tiempo establecido 
(abril-diciembre, 2020). Las técnicas utilizadas fueron la documental, bi-
bliográfica y de campo. Para utilizar la de campo, se aplicaron encuestas 
a los sujetos de investigación para la obtención de los datos (Creswell, 
2013). Las encuestas se enviaron por medio de Google Forms para su 
distribución. Se localizaron a los sujetos de investigación que cumplían 
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con las características del estudio y se solicitó el apoyo en el llenado de 
la encuesta (Baltar et al., 2012).

Se tomaron en cuenta a 172 profesionales de la salud de distintas dis-
ciplinas (médicos, enfermeros, nutriólogos, psicólogos, odontólogos y 
técnicos radiólogos) tanto de hospitales públicos como privados del área 
metropolitana de Nuevo León, México. Antes de contestar la encuesta, 
se les solicitó a los participantes estar de acuerdo en formar parte del 
estudio a través de un consentimiento informado.

Instrumento de Medición

La encuesta que se utilizó para evaluar las variables constó de 35 ítems 
en total, con una escala de Likert de 5 puntos donde las respuestas iban 
desde Nunca hasta Siempre. Para la variable dependiente Síndrome de 
Burnout, se consideraron 7 ítems tomados del cuestionario Maslach 
Burnout Inventory (Maslach et al., 1981).

Para el caso de la variable comportamiento organizacional, se con-
sideraron 3 ítems, para estructura organizacional 3 ítems y para estilo 
de dirección 4 ítems, estos últimos se seleccionaron del cuestionario de 
Evaluación del Clima Organizacional en Salud (Segredo, 2017).

En la variable mediadora de engagement se consideraron 7 ítems, los 
cuales fueron tomados de la encuesta de Ultrech (Valdez et al., 2011). 
Para medir variables sociodemográficas 6 ítems. La encuesta pasó por un 
proceso de validación de contenido por expertos y un proceso de análisis 
factorial mediante el software Smart PLS, eliminando los ítems que 
poseían cargas inferiores a 0.6.

Análisis Estadístico

Los datos se analizaron con el software de ibm spss V.23 para la esta-
dística descriptiva de media, mediana, desviación estándar, mínimos, 
máximos, frecuencias y porcentajes.

Se utilizó el software de Modelado de Ecuaciones Estructurales de 
mínimos cuadrados (pls-sem) para establecer la relación de dependencia 
de las variables a través de estadística inferencial no paramétrica. Esta 
técnica combina la regresión con el análisis factorial (Hair, Risher et al., 
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2019). El modelo (figura 1) que se analizó fue de tipo reflectivo enfocado 
en predecir.

Resultados

La edad promedio de la población fue de 35 ± 9 años (desviación están-
dar), con un rango mínimo de 23 y un máximo de 64 años. 53% de los 
encuestados correspondieron al género femenino mientras que 47% al 
masculino. Las distintas disciplinas de salud fueron: 57% médicos, 14% 
psicólogos, 12% enfermeros, 9% nutriólogos, 5% odontólogos y 3% téc-
nicos radiólogos.

Evaluación del modelo de medida  
mediante ecuaciones estructurales

En el modelo de medida se evaluó la fiabilidad interna y compuesta, 
la validez convergente y discriminante. En la tabla 1 se visualiza que la  
fiabilidad interna y compuesta de las variables están dentro de los pará-
metros establecidos. Por otra parte, en cuanto a la validez conver-
gente medida a través de la varianza extraída media (AVE), cuando los 
resultados son mayores a 0.50 la variable explica más de la varianza de 
sus ítems. En conclusión, todos los resultados obtenidos del modelo se 
encuentran dentro de los parámetros establecidos, por tanto, son precisos 
dentro del modelo de medida reflectivo (Chin, 1998).

Tabla 1. Fiabilidad de Consistencia Interna  
y Compuesta

Alfa de 
Cronbach 

0.7-0.9

Rho A 
0.7-0.9

Fiabilidad 
Compuesta 

0.7-0.9

AVE 
>0.50

Burnout 0.874 0.889 0.901 0.567

Estilo de Dirección 0.902 0.906 0.932 0.774

Continúa...
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Comportamiento  
Organizacional 0.835 0.846 0.901 0.752

Estructura Organizacional 0.839 0.843 0.903 0.756
Engagement 0.937 0.940 0.949 0.728

Fuente: Elaboración propia.

La validez discriminante se evaluó a través de la ratio Heterotrait- 
Monotrait (htmt) (Henseler, Ringle y Sarstedt, 2015). Este dato se utiliza 
para valorar si existe homocedasticidad en el modelo, valores menores 
a 0.90 indican que el modelo cumple con la validez discriminante. En la 
tabla 2 se observa que todos los valores de las variables se encuentran por 
debajo de este valor, por tanto, no existe homocedasticidad en los datos.

Tabla 2. Heterotrait-Monotrait (htmt).  
Validez Discriminante
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Burnout
Comportamiento  
Organizacional 0.680

Engagement 0.789 0.794
Estilo de Dirección 0.516 0.889 0.626
Estructura Organizacional 0.723 0.969 0.768 0.896

Fuente: Elaboración propia.

Evaluación del modelo estructural  
mediante ecuaciones estructurales

Para medir la colinealidad del modelo se utilizó el índice de inflación de 
la varianza (vif). Valores superiores a 3 indican presencia de colineali-

...continua
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dad. En la tabla 3 se observa que todos los valores de las variables pre-
sentan valores menores a 3, por tanto, no existe colinealidad en los datos.

Tabla 3. Análisis de colinealidad  
a través del vif por constructo

VIF <3

Estilo de Dirección - Engagement 2.007

Comportamiento Organizacional - Engagement 2.068

Estructura Organizacional - Engagement 2.561

Engagement - Burnout 1.000
Fuente: Elaboración propia.

Al analizar la significancia entre las variables propuestas del mode-
lo en los 172 profesionales de la salud, los resultados arrojaron que el 
Comportamiento organizacional se probó con p = 0.008 (β=0.297) y la 
estructura organizacional con p = 0.003 (β=0.302). Esto significa que el 
modelo propuesto de investigación explica que las variables indepen-
dientes comportamiento y estructura organizacional son influidas por la 
variable mediadora engagement para evitar el desarrollo del burnout 
(ver tabla 4).

Tabla 4. Significancia de las variables  
del modelo estructural

β Estadístico  
t

p  
Valor

Estilo de Dirección -> Engagement -> Burnout -0.028 0.348 0.728

Comportamiento Organizacional-> Engagement -> 
Burnout 0.297 2.667 0.008

Estructura Organizacional -> Engagement -> Burnout 0.302 3.001 0.003

Fuente: Elaboración propia.
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Se obtuvo un valor de R2 ajustado de 0.578 entre las variables inde-
pendientes y la variable mediadora y un R2 ajustado de 0.573 entre 
engagement y burnout. Esto significa que el comportamiento y la estruc-
tura organizacional explican el 58% de la variación en el engagement y 
este a su vez explica el 57% de la variación en el burnout (figura 2).

Figura 2. Modelo gráfico Final

Fuente: Elaboración propia.

A su vez, la relevancia predictiva del modelo se evaluó mediante el 
índice Stone- Geiser Q2. En la tabla 5 se muestran los resultados obteni-
dos, que confirman que existe relevancia predictiva en el modelo porque 
los valores son mayores que 0.

Tabla 5. Relevancia Predictiva de las Variables (Q2)

Q²

Estilo de Dirección 0.607
Comportamiento Organizacional 0.486
Estructura Organizacional 0.487
Engagement 0.634
Burnout 0.420

Fuente: Elaboración propia.
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Comprobación de Hipótesis

De las hipótesis propuestas al inicio de la investigación, las de compor-
tamiento y estructura organizacional se probaron con un nivel de sig-
nificancia del 5%. Esto significa que el comportamiento y la estructura 
organizacional tienen un impacto positivo en el engagement, que a su 
vez impacta en sentido negativo al burnout (tabla 6).

Tabla 6. Comprobación de Hipótesis

Variable Significancia Resultados

Comportamiento Organizacional 0.008 Aprobada

Estructura Organizacional 0.003 Aprobada

Estilo de Dirección Rechazada

        Fuente: Elaboración propia.

Se encontró que el 43% de los profesionales de la salud presentaba 
burnout y 57% no. Los médicos y enfermeras fueron los que tuvieron 
mayores prevalencias (83%) en comparación con los demás profesio-
nistas sanitarios (17%). Las mujeres fueron las que reportaron tener una 
mayor prevalencia de burnout con 51%, en comparación con los varones 
con 49%.

Conclusiones

Los resultados obtenidos demostraron el cumplimiento del objetivo prin-
cipal de investigación. Como se mencionó anteriormente, es importante 
considerar que estos resultados fueron recolectados durante la pandemia 
COVID-19, por tanto, puede haber variación con investigaciones ante-
riores a la pandemia.

Se lograron probar la mayoría de las hipótesis planteadas (H2 y H3) 
con excepción de la hipótesis 1. Son varias las explicaciones que sirven 
para comprender mejor desde una perspectiva teórica y práctica el por 
qué no se probó la variable estilo de dirección. En primera instancia, la 
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comunicación efectiva es fundamental para cualquier equipo de trabajo, 
especialmente en el sector salud, como menciona la teoría de Liderazgo 
Situacional para ejercer un adecuado estilo de dirección se debe cumplir 
con cuatro pilares o métodos como lo son: ordenar, persuadir, participar 
y delegar. Es decir, deberá existir una comunicación adecuada con el 
personal para poder cumplir con estos pilares, de lo contrario no se podrá 
tener un buen estilo de dirección (Santa-Barbara, 2000). 

Por otra parte, el organigrama de las instituciones en salud es muy 
amplio y está compuesto por una variedad de niveles de gestión, es decir, 
antes de los principales directivos, hay una gran diversidad de gerentes 
o subgerentes. Lo cual, puede llegar a dificultar la comunicación direc-
ta entre ellos y sus subordinados. Generalmente los problemas que se 
presentan en los hospitales deben pasar por varios trámites burocráticos 
antes de llegar a los directivos. Por tanto, puede existir una pérdida de 
información directa entre los profesionistas sanitarios y los líderes, afec-
tando así la comunicación y por consecuencia su estilo de dirección.

Otra probable explicación, va dirigida a la falta de identificación o de 
visión por parte de los directivos. Lo cual, conforme menciona la Teoría 
de Liderazgo Situacional, es fundamental saber persuadir y participar, 
pero, si se tiene una falta de visión o compromiso, no se podrá transmitir 
el mensaje correcto a sus trabajadores y por tanto afectará la manera en 
cómo éstos perciben a sus líderes (Santa-Barbara, 2000).

Otra razón va relacionada con la diversidad de profesionistas sani-
tarios, que laboran en las instituciones de salud. La forma en cómo se 
relacionan con su equipo y llevan a cabo sus tareas es muy diferente 
entre los médicos, enfermeros, nutriólogos, odontólogos, etcétera. Por 
tanto, cada departamento trabaja bajo sus propias reglas y ambientes. 
Entonces, en una misma institución, se puede llegar a tener una diver-
sidad de ambientes laborales y estilos de dirección. Como se menciona 
en la teoría de las relaciones humanas (Segredo, 2013), las personas 
que se desempeñan en las organizaciones viven ambientes complejos y 
distintos según su área profesional, lo cual genera diferentes comporta-
mientos que influyen en su adecuado desempeño, en la organización de 
los grupos de trabajo y en el resultado de la interacción entre los mismos 
profesionales con el ambiente en donde se desenvuelven.

Por esta razón, es muy probable que la percepción que tienen los 
profesionales de la salud sobre el estilo de dirección sea muy distinta. 
Y para algunos si puede ser problema sobrellevarlo y puede generarles 
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un estrés elevado, pero, para otros es algo irrelevante. Lo cual se funda-
menta con lo propuesto en la Teoría Organizacional que menciona que 
los profesionales tienen un mayor interés en el ambiente laboral en el 
que se desempeñan, las horas de trabajo que dedican a sus actividades y 
la manera en cómo las afrontan, por tanto, el estilo de dirección vendría 
siendo algo que no afecta su desempeño, ya que no se ve comprometido 
ningún aspecto personal de su labor (Porcela et al., 2017).

El presente trabajo tuvo varias contribuciones teóricas, la primera 
fue el método científico que se utilizó para probar las hipótesis 2 y 3. El 
hecho de que el comportamiento y la estructura organizacional muestren 
un impacto fuerte y positivo con el engagement y éste a su vez un 
impacto fuerte y negativo con la variable dependiente burnout, refuerza 
la importancia de continuar estudiando a fondo estas variables organiza-
cionales en los profesionales de la salud de México.

Otra aportación teórica se refiere a que la mayoría de la literatura 
existente hasta el momento se ha encargado de estudiar a un grupo en 
específico de profesionales de la salud, sin embargo, en este estudio se 
consideraron varios grupos de distintas disciplinas de profesionales de 
la salud, empleados de nivel medio, ya que son quienes realizan una 
cantidad elevada de actividades y cumplen con todos los procesos para 
mantener a la organización. Estos profesionales son esenciales para las 
instituciones porque son los que mantienen el control de las actividades 
y realizan las ideas de los altos directivos.

Estos resultados servirán de apoyo práctico para que las organiza-
ciones logren crear nuevas estrategias que fomenten la importancia 
de cuidar la salud de los profesionales, y así poder brindar un mejor servi-
cio a la población. Estas estrategias pueden ser, por ejemplo, reuniones 
mensuales de los directivos con los diversos departamentos para evaluar 
áreas de mejora, generar estructuras organizacionales menos complejas, 
es decir, donde no exista tanta brecha entre los directivos y los demás 
empleados, programas que fomenten la comunicación asertiva entre 
los diferentes profesionales de la salud de diversas áreas, etcétera. Las 
citadas estrategias pueden servir de apoyo para disminuir la prevalencia 
del Síndrome de Burnout.

Durante el desarrollo de la investigación, organismos gubernamenta-
les, implementaron la nueva Norma Oficial Mexicana-035, la cual tiene 
como objetivo promover entornos organizacionales favorables para la 
salud de los trabajadores. Por tal motivo, como parte de futura inves-
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tigación, sería interesante evaluar si las instancias en salud realizaron 
cambios en su administración con el propósito de acatar las nuevas 
reglamentaciones que mencionan en la norma y así visualizar el impacto 
que se tuvo en el estilo de dirección, el comportamiento y la estructura 
organizacional.

Por otra parte, es importante seguir profundizando en nuevas variables 
organizacionales de estudio que puedan estar impactando de manera nega- 
tiva al Síndrome de Burnout. Por ejemplo, evaluar si el tipo de liderazgo 
(transformacional, transaccional, situacional, etc.) de las instituciones 
de salud afecta el desempeño laboral de los profesionales y compararlos 
con otros sectores fuera del área de la salud. Esto puede ser útil como 
indicador que ayude a implementar nuevas estrategias de cambio de lide-
razgo que fomente los niveles del engagement y disminuya el Síndrome 
de Burnout de los trabajadores.
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Capítulo 5 
Estrés en Estudiantes Universitarios  
y Entorno Organizacional Laboral

Juan Carlos Flores Aguilar
Ivon Abigail González Garza

Resumen: La presente investigación tiene como objetivo analizar el 
grado de incidencia que existe entre el entorno organizacional y el estrés 
laboral en estudiantes que cursan el 6º y 7º semestre de nivel superior 
del área metropolitana de Monterrey, Nuevo León. En primera instancia 
se describe bibliográficamente diversos antecedentes que dan soporte 
al estudio y con la finalidad de comprender las variables de estudio, 
posteriormente se detallan los datos de los sujetos de estudio, los cuales 
son 46 estudiantes que actualmente se encuentran laborando en diversas 
organizaciones del área.

Introducción

Hoy en día el estrés en el trabajo puede ser atribuido a un sin fin  
de causas, por lo que repercute significativamente a los cola-
boradores de cualquier organización, de tal forma que produce 

efectos negativos tales como la tensión y un impacto desfavorable en la 
calidad de sus funciones, por ende en los objetivos de las empresas.

Para la Organización Mundial de Salud, el estrés es la respuesta 
que se da a partir del desequilibrio entre las presiones a las que una 
persona se enfrenta y las capacidades para poderlo sobrellevar, asimismo 
se presenta en momentos donde a la persona se le exige más de lo 
requerido (oms, 2004).
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Las respuestas estresantes pueden ser del tipo emocional, de compor-
tamiento, psicológica, física y fisiológica. Las emociones pueden ir desde 
la depresión a la irritabilidad; las respuestas de comportamiento tienen 
que ver con cómo la persona afronta el estrés; las respuestas psicológi-
cas comprenden la salud mental de la persona; las respuestas físicas son 
síntomas clínicos como un cambio en la presión arterial; y las respues-
tas fisiológicas comprenden cambios neuroendocrinos, autonómicos 
e inmunes.

Lo significativo de esta investigación dentro del contexto de la educa-
ción, es que hoy en día las universidades tienen un rol significativo en la 
economía y vida social de las naciones, debido a que preparan a diversos 
profesionistas con el conocimiento y la capacidad de generar investiga-
ciones innovadoras (Dollard et al., 2003).

Marco Conceptual

Antecedentes del estrés laboral y su relación  
con el entorno organizacional

Para el autor Galán & Camacho (2012) la palabra estrés proviene del tér-
mino sajón stress que significa “tensión, respuesta del individuo cuando 
se ve expuesto a situaciones que le demanda cambio en su repertorio 
de conductas cotidianas, porque se puede ver afectada su capacidad de 
control sobre los acontecimientos” (p.120).

El concepto de estrés laboral es definido como “la respuesta fisioló-
gica, psicológica y de conducta de un individuo que intenta adaptarse y 
ajustarse a presiones internas y externas” (Roque, 2007, p. 56). El estrés 
en el trabajo o estrés laboral aparece cuando se presenta un desajus- 
te entre el trabajador, su puesto en el trabajo y la propia organización 
donde labora.

De esta forma el estrés laboral se considera la enfermedad del siglo  
xxi, debido a que se caracteriza por presentar como principales com-
ponentes: el agotamiento emocional y despersonalización (Cha- 
varría, et al., 2017), asimismo tiene consecuencias significativas dentro 
de la organización, ya que se identifica en los niveles de ausentismo, 
la rotación del personal, así como la productividad laboral (Aguirre, 
et al., 2018).
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Cuando los trabajadores de una empresa se quejan constantemente de 
estrés laboral, considerando todas sus características, se tiene que analizar 
si se trata de un síntoma en la empresa o algo que ocurre de manera muy 
casual y depende de otros factores inherentes al trabajador (Roque, 2007).

Para Arciniega (2012) se pueden identificar tres tipos de estrés: el 
personal, en el trabajo y el social. En particular, el estrés en el trabajo se 
refiere a todos aquellos aspectos del trabajo que generan preocupación 
excesiva, como el desequilibrio con la falta de apoyo que ofrece la 
organización, como un pobre liderazgo, desconocimiento del rol laboral, 
sobrecarga de trabajo, entre otros aspectos del entorno organizacional.

Una de las aportaciones se realizó en el Institute for Social Research 
de la Universidad de Michigan en los años sesenta, en particular en el 
estudio de factores psicosociales en el trabajo que pueden ser estresantes 
para los empleados. En particular, los investigadores se enfocaron en los 
estresores del puesto y el entorno organizacional, los cuales están asocia-
dos a condiciones de trabajo adversas (Patlán, 2019).

Asimismo, Daza et al. (2017) a través de su investigación hablan 
acerca del análisis de los autores Rothlin & Werder (2014) quienes expli-
can a través de la comparación de dos estudios que, la ausencia de tareas 
significativas es el principal problema que tienen muchos trabajadores y 
que afecta su adecuado desempeño en la organización, lo que trae como 
consecuencia la presencia de la tensión o estrés. Estos autores discrepan 
de las opiniones comunes de que un empleado desmotivado es perezoso; 
en lugar de esto aseguran que el empleado ha perdido el interés en las 
tareas del trabajo.

Para la oit (Organización Internacional del Trabajo), el entorno 
organizacional tiene una relación directa con el estrés en el trabajo. Un 
entorno organizacional saludable y seguro para poder disponer de per-
sonal productivo y competitivo genera una mejor calidad de vida, por 
lo cual, AESAN-OSHNET desarrolló el programa de gestión del estrés 
en el lugar de trabajo para conseguir una disminución sistemática del 
estrés (oit, 2016).

En el año 2018 entra en vigor en México la NOM-035-STPS, con la 
finalidad de establecer elementos para identificar, analizar y prevenir los 
factores de riesgo psicosocial, así como promover un entorno organiza-
cional favorable en los centros de trabajo. En esta norma se encuentra 
la definición del entorno organizacional, la cual refiere que el estudio 
y análisis de los factores de riesgo psicosocial deben estar acordes al 
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entorno organizacional favorables, siendo aquel en el que se promueve el 
sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa; la formación para 
la adecuada realización de las tareas encomendadas; la definición precisa 
de responsabilidades para los trabajadores del centro de trabajo; la par-
ticipación proactiva y comunicación entre trabajadores; la distribución 
adecuada de cargas de trabajo, con jornadas de trabajo regulares confor-
me a la Ley Federal del Trabajo, y la evaluación y el reconocimiento del 
desempeño (dof, 2018).

En un estudio en la India, Modi (2019) refirió que existen varios fac-
tores de riesgo relacionados con el trabajo dentro de la industria, siendo 
el más desafiante el entorno organizacional, el cual comprende la falta 
de control sobre el trabajo (identificado como el factor que causó más 
estrés en la mayoría de los empleados, especialmente las personas que 
trabajan en puestos gerenciales en la industria); a su vez, el equilibrio 
entre la vida laboral y personal, así como la falta de estrategias para 
reducir el estrés en el trabajo, son los principales elementos que impactan 
en el estrés laboral.

En el ámbito educativo, los docentes que laboran en instituciones 
públicas están influenciados directamente por una serie de elementos que 
afectan directamente su desempeño laboral, lo cual repercute directa-
mente en su relación con sus alumnos, de tal forma que las instituciones 
educativas con entorno organizacional desfavorable se ve reflejado en los 
déficits relaciones interpersonales entre los compañeros de trabajo, a lo 
cual Bada-Quispe et al. (2021) señalan que es un factor que incrementará 
los índices de estrés laboral.

Las causas que dan paso al estrés en el trabajo se atribuyen a una 
excesiva demanda de trabajo, trabajar bajo presión con la finalidad de 
lograr las metas establecidas a tal grado que las exigencias son mayores 
a la capacidad para poder ejecutarlas y al mismo entorno organizacional; 
de esta forma el colaborador se siente desmotivado por concluir una 
actividad (Suárez-Duarte, et al. 2020).

Asimismo, Ortiz (2020) indica que hay quienes tienen estrés por 
diversas circunstancias como lo son:

•	 Falta de motivación
•	 Sueldos poco competentes
•	 Acoso laboral
•	 Ausencia de incentivos
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Los daños a la salud ocasionados dentro del contexto laboral por en-
fermedades o accidentes no son solo consecuencia de descuidos o errores 
por parte del trabajador, también obedecen a las condiciones del entorno 
organizacional, motivo por el cual se le ha dado actualmente una mayor 
importancia al estudio de las condiciones ergonómicas y psicosociales 
tales como el estrés laboral (Landín, et al., 2021).

En una investigación realizada en China, Bao et al. (2021) mencionan 
que los factores ocupacionales, como los bajos salarios, los problemas 
de ascenso, la gran carga de trabajo, el alto estrés laboral y un entorno 
organizacional desfavorable, conducen a una mayor tasa de rotación en 
empresas marítimas.

De tal manera que este autor define el estrés en el trabajo como una 
consecuencia de distintas situaciones que se producen en nuestro día a 
día en las organizaciones y de distintos factores que afectan a su salud 
mental y física. El estrés laboral puede tener muchas causas y puede afec-
tar a los empleados de una organización debido a que les puede causar 
estrés en la realización de actividades que dificultan su buen desempeño 
y por ende afectan negativamente la calidad del trabajo.

Las consecuencias de este estrés son muy importantes para el emplea-
dor o la organización en la que trabaja porque la calidad del producto o 
servicio que brinda el empleado afecta las metas de la organización.

Estudios empíricos
La satisfacción laboral es un ámbito en la calidad de vida con mayor 
interés dentro del entorno organizacional, este factor se vincula con 
múltiples factores como es el estrés, a tal grado que Chiang et al., 
(2018) analizaron la relación entre estas variables, en una institución de  
beneficencia en la provincia de Concepción; para ello desarrollaron un 
estudio empírico de forma transversal y correlacional, con un universo 
conformado por un total de 184 empleados los cuales se dividieron en 
5 grupos, se les aplicó un cuestionario de elaboración propia, de forma 
auto administrada con un total de 71 ítems, donde se validó a partir del 
Alfa de Cronbach, teniendo como resultados que la satisfacción labo-
ral se encuentra en el rango de 0.656-0.923, para la variable de Estrés 
0.635-0.927 siendo factible en ambas variables. De esta forma con la 
correlación se identifica que en gran parte de la percepción de las 
variables en la satisfacción laboral, se logra reducir el estrés.
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En esta misma línea, Zúñiga (2019) lleva a cabo su investigación 
documental con la finalidad de identificar de forma general la incidencia 
del estrés en el desempeño de los trabajadores, principalmente describe 
las causas del estrés a partir de la manifestación de diversas respuestas 
ante un evento de riesgo, de esta forma los estresores se manifiestan a 
partir de los factores del entorno organizacional tal como las demandas 
del trabajo, el desempeño de roles, los conflictos e incluso las nuevas tec- 
nologías; esta autora también menciona diversos síntomas que están 
relacionados con la depresión o ansiedad, al igual que problemas de 
salud como dolores de cabeza, insomnio, indigestión, sarpullidos, entre 
otros. Como parte del tratamiento, Zúñiga identifica que lo primordial es 
realizar pequeños ejercicios conectados con la respiración, la relajación 
muscular y además de contar con una dieta balanceada, para ello es signi-
ficativo como la autora propone, el saber identificar las prioridades, saber 
administrar el tiempo y disfrutar las cosas que realizamos.

Hoy en día el estrés laboral, es un factor que incide directamente en 
la salud mental, por ello Acosta-Fernández et al., (2019) investigaron la 
relación existente entre estrés en el trabajo, el síndrome del burnout y 
cómo éstos afectan la salud mental, a través de la violencia y el acoso 
psicológico en el trabajo, para ello trabajaron con una muestra de 68 
docentes en Colombia. Para la obtención de datos se manejaron instru-
mentos a través de diversas escalas, donde resultó significativo que el 
nivel de estrés realmente prevaleció bajo con un 91.2% en la escala de los 
profesores, se encontró que la significancia estadística análisis univariado 
para el estrés fue en la influencia del líder p= 0.008, y la falta de cohe-
sión p=0.03, de igual forma se manejó un análisis bivariado para estrés 
y nivel de intensidad de violencia (p= 0.000), estrés y nivel de presencia 
de acoso psicológico (p= 0.000) para ambos grupos. De tal manera que 
ambos grupos de profesores presentaron relación entre el estrés a través 
de la salud mental, y la violencia psicológica, por lo que se identifica un 
liderazgo poco efectivo.

Riyadi (2019) realizó una investigación con el objetivo de analizar la 
influencia del entorno de trabajo hacia el estrés laboral y el desempeño 
de los empleados en Kalimantan Oriental. Con una muestra de 120 
empresas del sector de la fabricación de minerales y metales y utilizando 
un modelo de ecuaciones estructurales se obtuvieron resultados como 
el entorno de trabajo se relaciona significativa y negativamente con el 
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estrés laboral. El estrés laboral influye negativa y significativamente en 
el desempeño de los empleados.

Haryati et al. (2019) determinaron la influencia del clima laboral en 
el entorno organizacional y el estrés laboral en el desempeño de em-
pleados de PT Aneka Gas Industry Tbk, a partir de un enfoque cuantita- 
tivo, donde los resultados muestran que el clima laboral presenta un 
efecto en el desempeño de los empleados, esto a partir de los valores beta 
(β) de 0,496, asimismo el estrés laboral presenta un efecto positivo mas 
no significativo en el desempeño de los empleados a partir de los cálculos 
de regresión que obtuvieron un valor beta (β) de 0. 013, también se pudo 
observar que el valor de R Cuadrado Ajustado generado es igual a 0,284 
(28,4%), entonces se puede interpretar como un aporte a la variable clima 
y estrés laboral sobre el desempeño de 28,4%, mientras que 71,6 % está 
influenciado por otras variables.

En China se realizó una encuesta transversal entre 3,000 mensajeros 
en Beijing de enero a diciembre de 2019 utilizando muestreo aleatorio 
estratificado por conglomerados. Se utilizó el análisis estadístico descrip-
tivo para detallar las características demográficas de los encuestados. El 
análisis de correlación de Pearson se utilizó para analizar la correlación 
entre el estrés en el trabajo, la satisfacción laboral como principal com-
ponente del entorno organizacional. Los resultados mostraron que de 
un total de 2,831 participantes que fueron incluidos en este estudio, 
la puntuación media de estrés laboral fue de 2,49 ± 0,76. El estrés en 
el trabajo se correlacionó negativamente con la satisfacción laboral 
(r = -0,266, P < 0,01).

Bajo la dirección de Suárez-Duarte et al. (2020) se estudió la deter-
minación en el estrés en el trabajo y su vinculación con las condiciones 
laborales propias del entorno organizacional, del personal de salud del 
municipio de Juigalpa, de esta manera su estudio es encontrar la relación, 
causas y efectos a partir de la relación entre el estrés y las condiciones 
laborales; su instrumento de medición de elaboración propia contó con 
un total de 10 preguntas, los cuales se aplicaron a 128 colaboradores 
del centro de salud del municipio de Juigalpa, los resultados fueron de 
carácter descriptivo donde se señala que un 55% de los empleados se 
encuentra estresado, a tal grado que su cargo en un 80% implica grandes 
responsabilidades y exigencias lo cual implica un incremento en las horas 
laboradas.
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Con el propósito de analizar las causas que generan el estrés en el 
trabajo en docentes es que Obaco Soto, en el año 2020, llevó a cabo su 
estudio conformado por 27 docentes que además laboran como adminis-
trativos en una universidad técnica en Ecuador, los datos se recopilaron 
a partir de una encuesta validada por estos mismos autores, donde los 
resultados arrojan con una media de 7.15 que la causa del estrés son por 
factores del entorno organizacional como las tareas administrativas, las 
cuales las catalogan como exigentes y con escasa inversión económica, 
esto representa un 35%; asimismo el 34% señala que la adaptación 
laboral es el factor con mayor persistencia en el estrés, así como la com-
plejidad en las clases con un 32%. Por otro lado, los docentes que se 
encuentran en un rango de experiencia de 10 a 15 años indican que el 
estrés se genera a raíz de la falta de conocimiento hacia las nuevas tec-
nologías y las relaciones interpersonales, de esta forma el docente real-
mente desempeña un papel fundamental en la educación, sin embargo, 
en muchas ocasiones se ve presionado por los roles que cumple lo cual 
se ve reflejado en su desempeño.

De igual forma Nanda et al. (2020) examinaron y analizaron el efecto 
de la variable entorno de trabajo psicológico en conjunto con la carga de 
trabajo como incidencia sobre las intenciones de rotación en el estrés en 
el trabajo en empleados de Indonesia, para ello utilizaron una metodo-
logía descriptiva con una participación de 80 empleados, los resultados 
se analizaron a partir de la herramienta de análisis Structural Equation 
Model (sem) Smart-PLS. Los resultados señalan que el ambiente de tra-
bajo psicológico tiene un efecto negativo y significativo en el estrés en 
el trabajo en la rotación de personal.

Bada-Quispe et al. (2020) llevaron a cabo una investigación con el 
objetivo de determinar la relación existente entre el estrés en el trabajo  
y el entorno organizacional, su muestra se conformó de un total de 140 
profesores de dos instituciones educativas en Perú, en los resultados se 
realizó un análisis psicométrico, el valor de V de Aiken corresponde a 
0.96 en la validez del contenido y con valor de Alfa de Cronbach de 0.92 
para su confiabilidad. Para la variable clima organizacional, se consi-
deró la escala de clima organizacional donde el análisis psicométrico 
arrojo un V de Aiken de 1.0 para la validez de contenido y un 0.94 para 
su confiabilidad. El análisis arroja que el nivel de estrés de los docentes 
peruanos se encuentra en un nivel medio (80.7%), asimismo la relación 
entre ambas variables es inversamente proporcional (r=-0.270), en  
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relaciones interpersonales, en sentido de pertenencia fue de (r=-0.240) y 
retribución (r=-0.229), de esta forma el estrés principalmente se vincula 
con las actividades laborales ante las situaciones y actividades laborales 
que afectan su integridad física como mental.

En un estudio realizado en Indonesia por Pradoto et al. (2022) con 
el propósito de investigar el impacto del estrés laboral y el clima orga-
nizacional en el desempeño de los empleados en las micro, pequeñas y 
medianas empresas a 95 empleados del área de marketing y finanzas, se 
realizó una metodología de investigación empleando el enfoque de míni-
mos cuadrados parciales (pls). Los resultados indicaron que el entorno 
organizacional tiene un efecto negativo y significativo sobre el estrés 
laboral, determinando que cuanto menor sea el nivel de estrés laboral, 
mayor será el rendimiento de los empleados y viceversa. Al contar con 
un entorno organizacional positivo y significativo sobre el desempeño de  
los empleados, significa si el clima de la organización es propicio, el desem- 
peño de los empleados aumentará y viceversa.

Pregunta de investigación

Con base en la revisión bibliográfica se llega a la pregunta central del 
estudio, la cual consiste en identificar ¿En qué medida el entorno orga-
nizacional incide en el estrés laboral, de estudiantes que cursan 6º y 7º 
semestre del nivel superior en el área metropolitana de Monterrey?

Objetivos de investigación

Por ello el objetivo principal va encaminado a analizar el grado de in-
cidencia que existe entre el entorno organizacional y el estrés laboral 
de estudiantes que cursan 6º y 7º semestre del nivel superior en el área 
metropolitana de Monterrey que se encuentren laborando.

Los objetivos específicos conllevan a:

1.	 Organizar la información bibliográfica de las variables de estudio 
para estructurar el marco conceptual de la investigación.

2.	 Implementar un instrumento el cual permita recabar los datos con 
base en la perspectiva de los estudiantes.
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De esta forma las hipótesis correspondientes son:

H1: El entorno organizacional incide significativamente en el estrés 
laboral de estudiantes que cursan 6º y 7º semestre del nivel supe-
rior en el área metropolitana de Monterrey.

H0: El estrés laboral no presenta incidencia significativa en el entorno 
laboral de los profesionistas juveniles, del área metropolitana de 
Monterrey.

De tal forma que en la figura 1 se presenta el modelo gráfico del 
estudio.

Figura 1. Modelo gráfico

Fuente: Elaboración propia.

Justificación de la investigación

Se eligió para la presente investigación estudiantes del nivel superior 
de los semestres 5º y 6º debido a que son estudiantes que se encuentran 
analizando la posibilidad de ingresar al mercado laboral, por otra parte, 
en estos semestres inician por lo general en la mayoría de las univer- 
sidades las prácticas profesionales y algunos estudiantes combinan 
actividades profesionales con su formación académica. Para Guarnizo 
(2018) las prácticas profesionales son una alternativa de oportunidad 
laboral que recibiría un estudiante ante uno de los principales fines de 
formación en una institución de educación superior.

Metodología

En la presente investigación se diseñó un instrumento de medición 
conformado por 12 preguntas de control / demográficas y 19 preguntas 
a responder en la encuesta que está conformada por la variable depen-
diente del estrés en el trabajo, el cual agrupa 9 ítems y por la variable 
independiente entorno organizacional, la cual consta de 10 ítems.
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Diseño Muestral: la población para el estudio de nuestros constructos 
está integrada por 394 alumnos que se encuentran actualmente laborando 
y que además estudian el sexto y séptimo semestre de nivel superior del 
turno vespertino y trabajan en distintas empresas en Nuevo León. Se 
realizó un sondeo entre la población preguntando cuántos estudiantes 
laboran o realizan prácticas profesionales resultando un 20% de los 
semestres mencionados, los que se encuentran realizando prácticas pro-
fesionales o laborando en una organización.

Se muestra a continuación la definición del tamaño de la muestra para 
una población finita (MacCallum et al., 1996):

Siendo:

n = tamaño de la muestra.
N = tamaño de la población.
𝑠² = varianza de la distribución normal. d = error de tolerado.
Z = valor de la distribución normal estandarizada.

A continuación, se muestra el cálculo con los valores de las variables 
acorde con la fórmula indicada, resultado en el número de cuestionarios 
para la muestra. El cálculo realizado de acuerdo con la fórmula se mues-
tra de la siguiente manera, dando como resultado un total de 44 cuestio-
narios mínimos para realizar la muestra.

El tipo de muestreo utilizado es muestreo no probabilístico y aleatorio 
simple, contando con un tamaño muestral de 46 encuestados.

La investigación es de enfoque cuantitativo, con la finalidad de identi-
ficar la relación del entorno organizacional que inciden en el estrés en el 
trabajo. Se emplearon el análisis y la recolección de datos derivados de 
la información generada por medio de la aplicación del cuestionario en 
línea del cuestionario que integran el instrumento de medición.
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La unidad de análisis la constituyen los estudiantes de sexto y séptimo 
semestre que se encuentran trabajando actualmente en una empresa de 
Nuevo León, México.

Se elaboró un análisis documental con investigación empírica de 
fuentes científicas por medio de revistas indexadas, se realizó un estudio 
de campo con diseño no experimental. El tiempo de las encuestas fue de 
tipo transversal, al desarrollarse la investigación en un periodo de tiempo 
único.

El tipo de muestreo es probabilístico y aleatorio simple a los indivi-
duos de la muestra seleccionada. La unidad de la muestra se conforma  
de los estudiantes de sexto y séptimo semestre en adelante de la Facultad de  
Contaduría Pública y Administración que se encuentran laborando en 
empresas del estado de Nuevo León.

En la siguiente tabla se presentan las bases para el diseño del instru-
mento, el cual se tomó en consideración con instrumentos validados de 
forma empírica.
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Contar con la referencia de los ítems en estos empíricos previamente 
validados, permite diseñar un instrumento que puede ser confiable. En 
los resultados se presentan los resultados de la confiabilidad y validez 
del instrumento.

Resultados

Se presentan a continuación, los datos demográficos de los 46 sujetos 
encuestados segmentados en género, rango de edad y antigüedad laboral 
en su organización.

En la figura 1 se muestra la gráfica de los porcentajes de género, 
donde el 63 % de la muestra corresponde al sexo femenino y el 37 % al 
masculino.

Figura 1. Gráfico del género  
de los sujetos de estudio

            Fuente: Elaboración propia.

Existe una mayoría significativa de las estudiantes que laboran actual-
mente en empresas con 63% del sexo femenino en comparación al 37% 
al masculino.
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En la figura 2 se muestra la gráfica de los porcentajes por rango de 
edad, donde el 77% de la muestra corresponde a un rango de edad de 18 
a 30 años, un 9% de los sujetos de estudio se encuentran en un rango de 
41 a 50 años y un 5% tiene más de 50 años.

Figura 2. Gráfico rango de edad  
de los sujetos de estudio

  Fuente: Elaboración propia.

Se presenta una mayoría significativa en el rango de edad con un 77% 
en el rango de 18 a 30 años, lo cual es un resultado razonable al consi-
derar que los sujetos de estudio son estudiantes de 6º y 7º semestre de 
nivel superior.

En la figura 3 se presenta la gráfica de antigüedad, la cual muestra 
un porcentaje del 44% de la muestra a un rango de antigüedad de 1 a 3 
años en la organización, seguido de un 30% de los sujetos de estudio 
se encuentran en un rango de antigüedad de menos de un año, el 14%  
de los encuestados tiene entre 4 y 6 años de antigüedad, un 5% tiene  
entre 7 y 11 años, de igual manera un 5% de los encuestados cuenta con una 
antigüedad entre 11 y 15 años y solo un 2% tiene más de 15 años de anti- 
güedad en la empresa donde labora.
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Figura 3. Gráfico antigüedad de los sujetos de estudio

Fuente: Elaboración propia.

Se observa que el 74% de los encuestados tiene menos de 3 años de la 
antigüedad en los sujetos de estudio lo cual tiene una relación directa con 
el rango de edad, al ser estudiantes de nivel superior existe la posibilidad 
de tener el primer empleo y por lo tanto, una antigüedad menor a 3 años.

A continuación, se presenta el análisis de confiabilidad con la aplica-
ción del instrumento de medición de la muestra. En la tabla 2 se muestra 
el índice de fiabilidad con el Alfa de Cronbach de los ítems de la variable 
dependiente Y Estrés laboral y de la variable independiente X Entorno 
organizacional, indicando la fiabilidad del instrumento y la consistencia 
al tomar como referencia estudios empíricos en fuentes de investigación 
reconocidas señaladas en la tabla 1.

Tabla 2. Índice de confiablidad Alfa de Cronbach

Variable No. de preguntas  
originales

Resultados Alpha  
de Cronbach

Y. Estrés laboral 9 .766
X. Entorno organizacional 10 .851

Fuente: Elaboración propia basado en resultados del spss.
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Para Tavakol & Dennick (2011) los valores aceptables del alfa de 
Cronbach son de .70 a .95, por lo cual, se demuestra la fiabilidad del 
instrumento con el resultado del alfa de Cronbach para la variable depen-
diente Y de .766, y de la variable X de un .851.

Con la finalidad de identificar el grado de incidencia y dar respuesta 
al objetivo principal del estudio, se analizaron los datos a partir del esta-
dístico spss, en primer lugar, con los promedios ponderados de la variable 
independiente X: Entorno laboral con respecto a la variable dependiente 
Y: Estrés laboral y se realiza una regresión lineal en spss. En la tabla 3 
se muestran el resumen del modelo resultante mediante los promedios 
ponderados.

Tabla 3. Resumen del modelo

Modelo R R  
cuadrado

R  
cuadrado  
ajustado

Error estándar  
de la estimación

1 .274a .075 .054 .62866
a. Predictores: (Constante), PROMEDIO ENTORNO
b. Variable dependiente: PROMEDIO ESTRES
Fuente: Elaboración Propia A Partir del spss V.21

La tabla señala que el coeficiente de correlación aceptada (r) se encuen-
tra en un nivel de .274, por lo que su coeficiente de determinación es 
significativo, debido a que se señala el grado de asociación entre ambas 
variables, asimismo se observa que la intensidad de la relación lineal 
teniendo un resultado de .075, por lo que el coeficiente de determinación 
marca la proporción de la varianza total, a partir de la variable de entorno 
dentro de la regresión.

A continuación, se presenta la información de los coeficientes Beta. 
Los estadísticos de los coeficientes tienen el propósito de explicar una 
relación causal positiva entre las variables (ver tabla 4).
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Tabla 4.Determinación de los Coeficientes

Modelo Coeficientes no estandarizados Coeficientes  
estandarizados t Sig.

B Desv. Error Beta

1 (Constante) 2.031 0.316 6.43 0

PROMEDIOENTORNO 0.208 0.11 0.274 1.888 0.066

 
a. Variable dependiente: PROMEDIO ESTRES
Fuente: Elaboración propia a partir del spss.

El nivel de impacto de los coeficientes que están entre un rango de 
.20 a .29 se consideran importantes (Rositas, 2015). A continuación, se 
presenta la información de los coeficientes Beta. Los estadísticos de los 
coeficientes tienen el propósito de explicar una relación causal positiva 
entre las variables (ver tabla 4).

Por otra parte, de acuerdo con las significancias y considerando un 
error estimado menor al 5% el modelo 1 es aceptable, debido a que el cons- 
tructo independiente entorno organizacional influye directamente con el 
estrés laboral con un valor de significancia por debajo del 5% por lo cual 
podemos diseñar la ecuación lineal que representa los resultados de esta 
investigación:

Ŷ1 = 1.971 + (0.210) Estrés + ε

Posterior a realizar el modelo de regresión lineal utilizando un método de 
promedios, se presenta a continuación un modelo de regresión lineal con 
el método de cargas factoriales, empleando el análisis factorial de com- 
ponentes principales, con la finalidad de validar los constructos corres-
pondientes a la variable independiente entorno organizacional y la variable 
dependiente estrés laboral.

El primer paso fue realizar la prueba de medida de adecuación 
muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (kmo), la cual nos indica una idoneidad 
de los datos para realizar el análisis factorial. El kmo evalúa hasta qué 
punto los valores en cada una de las variables son predecibles desde las 
demás (Ferrando, 2010). En la tabla 5 se presenta los resultados de la 
prueba kmo para la variable dependiente.
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Tabla 5. kmo para la variable dependiente Y  
Estrés laboral

Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .716

Chi-cuadrado aproximado
108.612

Prueba de esfericidad de Bart-
lett gl 36

Sig. .000
Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

Respecto a la variable dependiente, los resultados corresponden a 
un kmo de .716 (tabla 5), indicando la proporción de la varianza en las 
variables, donde de acuerdo con Martín-Castellón et al. (2015) un valor 
de kmo entre .6 y .7 se considera aceptable.

Posteriormente se realizó el procedimiento de la extracción de car-
gas factoriales con un análisis por componentes principales mediante 
el método de rotación Varimax, dando como resultado los componentes 
principales de cada una de las variables. A continuación, se presentan 
en la tabla 6 los componentes generados para la variable de respuesta 
Estrés Laboral.

Tabla 6. Análisis de componentes 
principales de la variable Y
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1 3.294 36.599 36.599 3.294 36.599 36.599 2.103 23.364 23.364

2 1.389 15.430 52.029 1.389 15.430 52.029 1.907 21.185 44.549

3 1.144 12.715 64.744 1.144 12.715 64.744 1.818 20.195 64.744

4 .819 9.095 73.839
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5 .746 8.283 82.122

6 .604 6.710 88.832

7 .379 4.215 93.047

8 .328 3.641 96.688

9 .298 3.312 100.000

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.
Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

Los resultados de la tabla 6 señalan una varianza explicada del 64.74% 
con 3 componentes generados de la variable Y Estrés laboral.

En la tabla 7 se obtiene la información de los componentes rotados 
quedando en 3 ítems por componente. Siendo el componente 1 los ítems 
Y5, Y8 y Y9, para el componente 2 corresponde los ítems Y3, Y4 y Y7, 
y para el 3 los ítems Y2, Y1 y Y6 del instrumento.

Tabla 7. Matriz de componentes rotados (a)

Componente

1 2 3

Y5 .825 .172 .134
Y8 .735 .223 .053
Y9 .667 .056 .169
Y3 .053 .823 .310
Y4 .209 .789 .056
Y7 .400 .589 -.191
Y2 -.020 .327 .808
Y1 .142 -.167 .726
Y6 .457 .210 .672

Método de extracción: Análisis de componentes principales.
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.
a. La rotación ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.
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De componentes generados para realizar la regresión lineal en spss, se 
eligen los ítems agrupados del componente con un mayor índice del alfa 
de Cronbach. En la tabla 8 se presentan los resultados.

Tabla 8. Matriz de componentes rotados (a)

Componente Ítems Alfa de Cronbach

1 5,8,9 .666

2 3,4,7 .678

3 2,1,9 .672
Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

En la tabla 9, se presentan los resultados de la prueba kmo para la 
variable independiente X Entorno organizacional, siendo de un .744 para 
la variable explicativa X.

Tabla 9. kmo para la variable independiente X  
Entorno organizacional

Medida de adecuación muestral  
de Kaiser-Meyer-Olkin. .744

Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado  
aproximado 170.797

gl 45
Sig. .000

Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

De la variable independiente X Entorno organizacional los resultados 
obtenidos corresponden a una varianza explicada del 65.76% con 3 com-
ponentes. Como se mencionó con la variable dependiente, indicando la 
idoneidad de las correlaciones y de acuerdo con Martín-Castellón et al. 
(2015) un valor de kmo entre .6 y .7 se considera aceptable.

Posterior a la prueba kmo de la variable independiente X, se realizó el 
procedimiento de la extracción de cargas factoriales con un análisis por 
componentes principales mediante el método de rotación Varimax, dando 
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como resultado los componentes principales de la variable explicativa X 
Entorno organizacional. A continuación se presentan en la tabla 10 los 
componentes generados para la variable X.

Tabla 10. Análisis de componentes  
principales de la variable X

Componente Autovalores  
iniciales

Sumas de las  
saturaciones al cuadrado 

de la extracción

Suma de las  
saturaciones al  

cuadrado de la rotación

To
ta

l

%
 d

e 
la

 
va

ri
an

za

%
 

ac
um

ul
ad

o

To
ta

l

%
 d

e 
la
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%
 

ac
um

ul
ad

o

To
ta

l

%
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e 
la

 
va

ri
an

za

%
 

ac
um

ul
ad

o

1 4.313 43.132 43.132 4.313 43.132 43.132 2.248 22.476 22.476

2 1.163 11.629 54.760 1.163 11.629 54.760 2.224 22.244 44.720

3 1.100 11.002 65.763 1.100 11.002 65.763 2.104 21.043 65.763

4 .892 8.923 74.686

5 .764 7.641 82.327

6 .516 5.156 87.484

7 .434 4.340 91.823

8 .359 3.591 95.414

9 .275 2.753 98.167

10 .183 1.833 100.000

Método de extracción: Análisis de Componentes principales.

Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

Los resultados de la tabla 10 señalan una varianza explicada del 
65.76% con 3 componentes generados de la variable independiente X 
Entorno organizacional.

En la tabla 11 se muestra la información de los componentes rotados 
quedando en 3 ítems por componente. Siendo el componente uno los ítems 
X10, X5, X8 y Y9, para el componente dos corresponde los ítems X7, 
X2 y X6, y para el componente tres corresponden X3, X4 y X1 del 
instrumento de medición.
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Tabla 11. Matriz de componentes rotados (a)

Componente

1 2 3
X10 .769 -.003 .198
X5 .724 .258 .108
X8 .662 .489 .076
X9 .655 .173 .416
X7 .073 .801 .377
X2 .300 .795 -.110
X6 .136 .503 .272
X3 .250 -.068 .855
X4 .281 .400 .683
X1 .092 .444 .670

Método de extracción: Análisis de componentes principales.
Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.
a. La rotación ha convergido en 8 iteraciones.
Fuente: Elaboración propia con valores generados del spss.

De componentes generados para realizar la regresión lineal en spss, 
se eligen los 3 componentes generados del análisis factorial. De acuerdo 
con los resultados de la tabla anterior y analizando la parte teórica de la 
variable independiente X Entorno organizacional, se pueden clasificar los 
componentes generados con la siguiente definición, acorde a las dimen-
siones de la variable independiente X (ver tabla 12).

Tabla 12. Definición de componentes generados mediante el 
análisis factorial

Componente Ítems Nombre del componente  
o dimensión

1 5, 8, 9 y 10 Cultura organizacional

2 2, 6 y 7 Compromiso organizacional

3 1, 3 y 4 Clima organizacional
Fuente: Elaboración propia con revisión en la literatura.
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A continuación, se presentan los resultados al realizar la regresión 
mediante el ssps, el cual, en la tabla 14 se muestra el modelo generado, 
con una R² con un .172. El resultado de Durbin-Watson es de 2.031.

Tabla 14. Resumen del modelo (b)

Modelo R R 
cuadrado

R 
cuadrado 
corregida

Error típ.  
de la estimación

Durbin- 
Watson

1 .415a .172 .153 .92016946 2.031
a. Variables predictoras: (Constante), XAF2
b. Variable dependiente: YAF2
Fuente: Elaboración propia con resultados generados del spss.

De la tabla 14 se indica que la variabilidad de la R² del modelo se 
explica en un 17% por la variable independiente X Entorno organi-
zacional. Respecto a la prueba Durbin-Watson esta cumple con el  
supuesto de la de la independencia de los errores, la cual implica que los 
errores en la medición de las variables explicativas sean independien- 
tes entre sí y asegura que no exista auto correlación en el modelo, 
debiendo estar dentro de un rango entre los valores de 1.5 y 2.5.

El análisis ANOVA permite comparar las medias de cada variable y 
de esta manera indicar que existe independencia entre las variables 
independientes. Los resultados se muestran en la tabla 15.

Tabla 15. Análisis de Varianza ANOVA (a)

Modelo Coeficientes  
no estandarizados

Coeficientes 
tipificados t Sig.

B Error 
típ. Beta

1 (Constante) -2.426E-
16 .136 .000 1.000

XAF2 .415 .137 .415 3.024 .004
a. Variable dependiente: YAF2
Fuente: Elaboración propia con resultados generados del spss.
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Conforme a los resultados señalados en la tabla anterior, se deduce 
que el modelo muestra con un nivel de significancia aceptable al estar 
debajo del .05 (5%).

Respecto al análisis de los Coeficientes resultantes en el modelo de 
regresión se apuntan que las puntuaciones para XAF2 Entorno organiza-
cional (ítems 2, 6 y 7 del instrumento de la medición) y el resultado de 
la B. est. de .415 con una significancia de .004, la cual es menor a .05, lo 
cual permite aceptar la hipótesis en este modelo resultante (ver tabla 16).

Tabla 16. Análisis de Coeficientes (b)

Modelo Coeficientes no estan-
darizados

Coeficientes 
tipificados t Sig.

B Error 
típ. Beta

1 (Constante) -2.426E-
16 .136 .000 1.000

XAF2 .415 .137 .415 3.024 .004
a. Variable dependiente: YAF2

Fuente: Elaboración propia con resultados generados del spss.

Con este procedimiento (regresión lineal por medio de análisis por 
cargas factoriales) y de acuerdo con las significancias señaladas por de-
bajo del 5% tanto en la prueba de varianzas ANOVA, como en el análisis 
de coeficientes (tablas 13 y 14), el modelo 1 es aceptable, dando como 
resultado que el constructo XAF2 Compromiso organizacional influye 
directamente con la variable Y Estrés laboral, por lo cual es posible dise-
ñar la ecuación lineal que representa los resultados de esta investigación:

Y = β0 + βXAF2 + ε
Y = -2.426E-16 + 0.145 + 0.920

Conclusiones

Es importante mencionar que todo colaborador debe desarrollar sus 
funciones dentro de un ambiente sano, dicho entorno debe de contener 
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las condiciones dignas, decentes y justas donde se implementen medidas, 
pautas y procesos necesarios para prevenir cualquier tipo de riesgo y al 
mismo tiempo se puedan realizar actividades laborales con seguridad y 
se posibilite una contribución necesaria para incrementar el progreso de 
los colaboradores.

Una vez obtenidos los resultados, se puede concluir que la variable 
independiente de entorno laboral y el componente generado en el modelo 
de regresión el cual es el compromiso organizacional, influye como fac-
tor determinante en el estrés laboral de estudiantes de 6º y 7º semestre del 
nivel superior que laboran en organizaciones, de tal forma que es el ele-
mento más cercano e inmediato a la organización, por ende, si una tarea 
sobrepasa las capacidades físicas y mentales del trabajador se identifica 
como una sobrecarga, implicando un riesgo laboral.

De esta forma la presente investigación busca generar un conocimien-
to para dar paso a entornos favorables que a la vez se priorice el cumpli-
miento de funciones, metas y objetivos que persigue toda organización, 
donde se quiere incrementar un sentido de pertenencia hacia ella.

Se recomienda continuar con el estudio para investigaciones futuras 
con el modelo generado en la regresión lineal, teniendo como ventaja 
estar compuesto por un instrumento práctico, sencillo y confiable que 
puede ampliar los resultados obtenidos en la presente investigación.

En este estudio se comprobó, en primera instancia, que el estrés la-
boral puede tener diversas causas y puede afectar, en este caso a los 
estudiantes de administración que se encuentran inmersos dentro de una 
organización, ya que las consecuencias van encaminadas a que, debido a 
la presión que sufren, les impida tener un buen desempeño a la hora de 
realizar sus actividades, lo que lleva a un impacto negativo en la calidad 
de su trabajo.

Dando respuesta a la pregunta central del presente estudio, se analizó 
que el entorno laboral realmente sí es un factor que incide en el estrés, de 
esta forma los estudiantes se sienten con la presión de poder cumplir con 
lo que se establece y está descrito, como parte de su descripción de pues-
to, para una futura línea de investigación sería significativo considerar 
diferentes programas educativos, de diversas universidades e institucio-
nes de la zona metropolitana de Monterrey, para identificar y comparar 
el nivel de estrés en estudiantes e incluso aplicarlos en grados superiores, 
como lo es a nivel maestría o doctorado.
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Con el desarrollo del presente además para próximos estudios, se 
pueden considerar múltiples variables, como lo son la cultura organiza-
cional, así como el estrés como factor de incidencia, a partir de compor-
tamientos en el área laboral.
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Capítulo 6 
Componentes del salario emocional  

que impactan la retención de personal  
en el Área Metropolitana de Monterrey,  

Nuevo León. Un estudio de género 
Ruth Isela Martínez Valdez
Sara Sofía Luna Mosqueda
Irasema Patiño Rodríguez

Resumen. El entorno actual ha cambiado, hace algunos años la base 
para retener al talento era el salario económico, esto implica elementos 
diferentes a la retribución monetaria, entre ellos el salario emocional, 
así que para lograr que un trabajador permanezca en su puesto se debe 
cuidar tanto el ámbito personal, familiar y laboral, lo cual se ha con-
vertido en el principal reto de las organizaciones (Rodríguez y Pérez, 
2020; Espinoza y Toscano, 2020). El objetivo de esta investigación es 
determinar los componentes del salario emocional que impactan la 
retención del talento entre hombres y mujeres del área metropolitana de 
Monterrey, Nuevo León. Se encuestaron a 151 personas, de las cuales 
76 fueron mujeres y 75 hombres con edades entre los 23 y 57 años. Este 
estudio es de tipo descriptivo, correlacional, explicativo, y de alcance 
descriptivo. Los resultados obtenidos muestran que para retener tanto a 
mujeres como hombres, es importante el sentido de pertenencia así como 
el ambiente laboral, pero existe una diferencia entre ambos, y es que a 
las mujeres les impacta más la flexibilidad de horario, en tanto que a los 
hombres el equilibrio entre la vida personal y laboral para permanecer 
en sus puestos.
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Palabras clave: salario emocional, retención de personal, género, 
ambiente de trabajo, flexibilidad de horario, equilibrio entre la vida 
personal y laboral.

Introducción

En la actualidad el entorno actual ha cambiado, hace algunos años 
la base para retener al talento era el salario económico (Espinoza 
y Toscano, 2020). Lo anterior implica elementos diferentes a la 

retribución monetaria, entre ellos el salario emocional, así que lograr que 
un trabajador permanezca en su puesto se debe cuidar tanto el ámbito 
personal, el familiar y el laboral, lo cual se ha convertido en el principal 
reto de las organizaciones (Rodríguez y Pérez, 2020).

Dentro de los retos que actualmente enfrentan las empresas, está el 
lograr la ventaja competitiva en un entorno donde la competencia es 
cada vez mayor y para conseguirlo es importante impulsar la innovación, 
la cual viene del conocimiento que a su vez está en las personas. Por 
ello, retener al talento se ha convertido en algo esencial dentro de las 
organizaciones; otro elemento a considerar es que en el ámbito laboral 
laboran mujeres y hombres con necesidades y motivaciones diferentes 
que impactan su permanencia en sus trabajos, algunos componentes del 
salario emocional que impactan la retención son el ambiente de trabajo, 
la flexibilidad de horario y el equilibrio entre lo personal y laboral 
(Gómez, 2021).

Además, existe una diferencia entre los factores que impactan la 
retención entre mujeres y hombres en las organizaciones, mientras las 
mujeres prefieren prestaciones sociales como la flexibilidad de horario, 
los hombres buscan conciliar su vida laboral y personal, dichos factores 
pertenecen al salario emocional el cual es una estrategia para fidelizar y 
lograr una alta retención del talento para lograr el éxito y la competitivi-
dad organizacional (Hurtado y Taquez, 2021).

El objetivo de esta investigación es determinar los componentes del 
salario emocional que impactan la retención del talento entre hombres y 
mujeres del Área Metropolitana de Monterrey, Nuevo León.
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Antecedentes

Actualmente las organizaciones han empezado a darse cuenta que para 
retener el talento no sólo basta tener un paquete de compensaciones eco-
nómicas atractivo, sino que además existen otros factores determinantes 
para que las personas permanezcan en sus puestos, lo que se conoce 
como salario emocional, además se debe considerar que dependiendo al 
género del trabajador estos factores varían (Bellido, 2020). 

Según datos del Instituto Nacional de Estadística y Geografía (inegi, 
2022) en Nuevo León, la población es de 5’ 783,785, de la cual 1 ‘060,002 
son mujeres que se encuentran trabajando, y de las cuales el 27.3% no 
sólo trabajan, sino que además son jefas de familia, motivo por el cual 
tener una mayor flexibilidad de horario es un factor que impacta su per-
manencia en las organizaciones. Al respecto, según un estudio realizado 
por occ Mundial (2021) señala que el 54% de las mujeres que trabajan 
en nuestro país permanecen en las empresas que tienen programas de 
políticas de equilibrio entre lo personal y laboral y el 70% permanece si 
la empresa tiene programas de flexibilidad de horario.

Con respecto a la población ocupada de los hombres en Nuevo León, 
asciende a 1 ‘723,785, de los cuales el 72.7% son jefes de familia, según 
la revista Forbes (2022) para los hombres los programas de reconoci-
miento, así como un buen ambiente de trabajo, son factores que determi-
nan su permanencia en la empresa. Por su parte, Salvador, Torrens, Vega 
y Noroña (2021) señalan que les impacta un buen ambiente de trabajo y 
la flexibilidad de horario.

Cabe mencionar que para las organizaciones es importante la reten-
ción de personal, ya que lograr mantener al talento les permite ser más 
productivas y cumplir con los objetivos organizacionales (Cepeda, 2020). 
En México, la tasa promedio de rotación de personal debido a renuncias 
por cambio de trabajo es del 16.74%, la más alta a nivel Latinoamérica, 
ésto representa costos a las organizaciones de hasta un 300% del salario 
base promedio en el país (occ Mundial, 2021). En la tabla 1 se muestran 
los componentes del salario emocional que impactan en la retención del 
personal entre mujeres y hombres.

Pregunta de investigación: ¿Cuáles son los componentes del salario 
emocional que impactan la retención del personal entre hombres y 
mujeres?
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Tabla 1. Componentes del salario emocional  
de acuerdo con el género

Mujeres Hombres

Flexibilidad de horario Oportunidad de desarrollo
Equilibrio entre vida personal y profesional Un buen ambiente de trabajo
Un buen ambiente de trabajo Sentido de pertenencia 
Programas de bienestar Reconocimiento
Oportunidad de desarrollo Balance entre vida y trabajo
Capacitación Teletrabajo

Fuente: elaboración propia adaptado de la oit (2021); Manso (2002).

Marco conceptual

Retención del personal
Desde hace algunos años las empresas no sólo buscan ser líderes de mer-
cado, además de tener productos con mayor participación de mercado 
para ellos, es necesario retener al personal talentoso para cumplir con 
las metas organizacionales, motivo por el cual tratan de entender qué 
factores les permiten aumentar la retención del talento (Camacho, 2017).

En relación con la retención del talento, Garcés, Londoño, Méndez 
y Martínez (2016) la definen como la implementación de las estrategias 
diseñadas para evitar la fuga de personal que durante su estancia en su 
trabajo, han desarrollado habilidades y conocimientos importantes para 
lograr una ventaja competitiva para la organización, no retener al talento 
trae como consecuencia importantes pérdidas económicas y genera ade-
más costos de oportunidad.

Para Mita, Aarti y Ravneeta (2014) la retención de personal se define 
como la aplicación de estrategias que permiten retener al personal que 
cumple con los requerimientos de operación necesarios para cumplir los 
objetivos organizacionales. Por su parte, para Madero y Barboza (2016) 
son los lazos que la empresa promueve para generar confianza con los 
trabajadores de la compañía, la implementación de políticas de comuni-
cación que permite escuchar las opiniones y sugerencias del personal, lo 
que influye en la permanencia de éstos en la organización. 
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Otro aspecto importante es conocer teorías que aporten las bases que 
expliquen qué impulsa a las personas a permanecer en sus puestos y 
con ellos obtener información de relevancia para quienes desarrollan las 
estrategias de retención de personal, entre las teorías motivacionales se 
encuentra la teoría bifactorial de Herzberg, en la cual se manifiesta que 
la motivación es un impulsor que tiene un impacto en el compromiso y 
permanencia en los puestos de trabajo de los trabajadores en una organi-
zación (Herzberg, Mausner, Peterson & Capwell, 1957). 

Con respecto a lo anterior, Herzberg, Mausner y Snydermar (1959) 
distinguen dos tipos de factores: los de motivación, que incluyen el 
reconocimiento, identificación con la empresa, desarrollo personal, opor-
tunidad de carrera, mayor control del puesto y oportunidad de logro; con 
respecto a los factores de higiene, estos incluyen: factores económicos, 
factores sociales, interacción y convivencia, condiciones de trabajo, que 
disminuyen la insatisfacción del personal y la permanencia en la empre-
sa. En la figura 1 se muestra la relación de los factores de esta teoría con 
el salario emocional y la retención del personal.

Figura 1. Teoría de los dos factores de Herzberg  
y factores del salario emocional

Fuente: Elaboración propia adaptada de Manso (2002); Herzberg et al. (1959).



158

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

De igual manera, es importante destacar lo que señala la Organización 
Internacional del Trabajo (oit, 2021) acerca de la diferencia existente 
entre hombres y mujeres en cuanto a la retención de talento, lo cual 
depende de los beneficios sociales que ofrece la empresa, para las mujeres 
es importante que existan políticas de flexibilidad de horario, en tanto 
para los hombres el equilibrio entre lo personal y laboral es relevante para 
permanecer en el puesto; tanto hombres como mujeres coinciden en que 
el sentido de pertenencia y un buen ambiente de trabajo son factores 
que influyen para retenerlos en la organización.

Salario emocional

En lo que respecta a las personas, cada quien tiene una percepción, 
necesidades y expectativas distintas al decidir si permanece o no en 
una empresa. Existen diferentes factores que influyen en esta decisión, 
uno de ellos es que conforme se va adquiriendo mayor experiencia y 
madurez, las prioridades cambian, sumado a esto los cambios constan-
tes impactan la parte emocional del trabajador y es por ello que toma 
relevancia el salario emocional, ya que en la actualidad no sólo la com-
pensación económica es suficiente para retener al personal (Álvarez y 
González, 2019).

Según Espinoza y Toscano (2020) el salario emocional se relaciona 
con los aspectos no económicos que hacen que un trabajador se sienta 
comprometido con la empresa y que influyen en su permanencia en ella. 
Por su parte, Meza y Montalvo (2018) lo definen como los beneficios no 
tangibles que se otorgan a un empleado como complemento del salario 
económico. Se considera al salario emocional también como los factores 
que permiten a los empleados obtener el bienestar, además del desarro-
llo tanto profesional como personal que los llevan a permanecer en su 
trabajo (Salvador, Torrens, Vega y Noroña, 2021).

Componentes del salario emocional

En lo que respecta a los componentes del salario emocional, se encuen-
tran los siguientes: sentido de pertenencia, ambiente de trabajo, capaci-
tación, teletrabajo, crecimiento personal, equilibrio entre lo personal 
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y laboral, programas de bienestar, entre otros (Madero, 2019; O’Sulli- 
van, 2019; Chung y Van Der Hust, 2018; Oludayo, Falola, Ahaka y 
Fatogun, 2018). Para este estudio se consideran el sentido de pertenen-
cia, ambiente de trabajo, flexibilidad de horario y equilibrio entre lo 
personal y laboral.

Sentido de pertenencia

Uno de los componentes del salario emocional es el sentido de perte-
nencia, con respecto a éste, una de las principales teorías asociada a 
esta variable es la “Pirámide de las necesidades” de Maslow (1943), la 
cual está representada en el tercer escalón de la pirámide, el principio de 
membresía y afiliación que influye con la integración e identificación 
de las personas con la organización, provocando un sentimiento común 
entre los miembros del equipo que se traduce en la preocupación de lo 
que les pasa a sus compañeros y la sensación de que mientras se en-
cuentren unidos, estas necesidades quedan cubiertas y esto contribuye 
a aumentar la retención de personal. En la figura 2 se presenta gráfica-
mente esta teoría.

Según la oit (2021) el sentido de pertenencia es aquel a través del 
cual se desarrollan y mantienen sentimientos de aceptación en el tra-
bajo, además de que ayuda a establecer una conexión con la empresa. 
Para Antoñanzas (2019) es ser parte de la organización, porque se com-
parten valores en común entre directivos y empleados, es sentir que lo  
que se hace en la empresa, es lo mismo que se hace en lo personal, lo que 
contribuye a la fidelización, el empleado y por ende en la retención del 
personal.

En relación con lo anterior, estudios realizados por Zhang, Ui-Durra, 
Akthtar y Lu (2021) realizaron un estudio en China en el sector educativo 
en el cual se encontró una relación significativa entre sentido de perte-
nencia y retención de personal. Por su parte, Madero (2019) hizo algo 
similar, pero en la industria de manufactura en el Noreste de México, con 
resultados similares.
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Figura 2. Elaboración propia,  
adaptada de Maslow (1943)

Fuente: Elaboración propia. 

Ambiente de trabajo

Otro de los componentes del salario emocional es el ambiente de tra-
bajo. Existen diversas teorías sobre esta variable entre las cuales 
destaca la de Mayo (1924) quien asoció el ambiente trabajo con aspec-
tos emocionales durante los estudios que realizó en la Western Electric 
Co. (1924-1933) a través de manipular una serie de variables que 
incluían factores como las relaciones con los superiores y compañeros 
de trabajo, a través de estos estudios encontró una relación entre la 
satisfacción del personal en ambientes más agradables, lo cual influía 
en su permanencia en la empresa.
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En relación con el ambiente de trabajo, Crawford, Davis, Minhat & 
Baharudin (2017) lo definen como el ambiente en el que colaborado-
res, empleados y administrativos de todos los niveles trabajan no sólo 
en armonía, sino que también comparten valores y objetivos en común. 
Por su parte, Madero (2019) manifiesta que el ambiente de trabajo es la 
interrelación efectiva entre gerentes, subordinados, equipos de trabajo y 
las redes formales que se forman y colaboran en un entorno armónico. 

Se han realizado estudios sobre la relación entre el ambiente de tra-
bajo y la retención de personal, uno de ellos fue el realizado por Seiky, 
Asiedu y Oppong (2020) en Ghana, en hospitales, en donde encontró una 
relación positiva y significativa entre las variables. Por su parte, O’Sulli-
van (2019) hizo una investigación entre estas variables en Pakistán en la 
industria textil, encontrando resultados similares. 

Flexibilidad de Horario

La flexibilidad de horario es uno de los componentes asociados al salario 
emocional, una de las teorías asociadas a esta variable es la de Blanchard 
(2004), en la cual se muestra cómo la tecnología impacta la forma de 
trabajar de las empresas en la actualidad y conlleva a operar en horarios 
distintos a los establecidos por las empresas, debido a que además de 
la tecnología, se suma la globalización que requiere que se ajusten los 
horarios respecto a las horas laborales en otros países.

Se puede definir la flexibilidad de horario como la distribución de 
las horas laborales durante el transcurso de la jornada laboral, es decir, 
un acuerdo entre empleado y jefes en las horas exactas de entrada y 
salida, así como horarios de comida de forma diaria o semanal (Rodrí-
guez, 2016). Por otro lado, Lott y Chung (2019) lo señalan como las 
políticas que permiten manejar el horario de entrada y salida del traba-
jo, respetando la jornada laboral, que le permite al trabajador organizar 
su tiempo personal.

En un estudio realizado por Martínez, Luna y Patiño (2020) entre 
hombres y mujeres de una universidad del Noreste de Nuevo León, se 
encontró una relación entre la flexibilidad de horario y la retención del 
personal, siendo más significativo entre las mujeres que en los hombres. 
Por otro lado, Lott y Chung (2019) realizaron un estudio en Alemania, 
en empresas de manufactura, de estas dos variables y se obtuvieron 
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resultados similares donde para las mujeres la flexibilidad de horario era 
un factor para permanecer en su trabajo.

Equilibrio entre lo personal y laboral

Referente al equilibrio entre lo personal y laboral, es otro de los compo- 
nentes del salario emocional, este se asocia a la teoría de “Job crafting”, 
conocida también como la teoría de comportamientos proactivos desa-
rrollada por Wrzensiewski y Dutton (2001), la cual manifiesta que las 
personas tienden a modificar y adaptar su trabajo para conseguir un 
mayor control sobre sí mismos y su vida personal, y con ello establecer 
límites claros entre vida y trabajo, logrando un equilibrio y una experien-
cia positiva en las cosas que realizan.

Con respecto a la definición de esta variable, Lange y Hombung 
(2017) equilibrio entre lo personal y laboral es el sacrificio que un em-
pleado está listo para hacer a expensas de otras áreas de la vida. Por 
su parte, Casper, Vaziri, Wayne, DeHaws y Greenhaus et al. (2018) lo 
definen como el estado emocional del empleado que centra sus pensa-
mientos en la búsqueda del equilibrio entre la satisfacción y eficacia en 
combinación con la familia y el trabajo.

Se han realizado diversos estudios entre las variables equilibrio entre 
lo personal y laboral, entre los que destacan los realizados por Ferreira 
y Mujajati (2017) en África del Sur, en una empresa de publicidad en 
el que se encontró que para los hombres era más significativo ésta varia-
ble que para las mujeres. En contraste con lo encontrado con Potgieter 
y Mawande (2017) en una investigación realizada sobre estas variables 
también en África del Sur, pero en el sector financiero en el cual también 
existía una relación significativa sin importar el género.

Género 

Hoy en día, las empresas están trabajando en estrategias de inclusión de 
género a fin de conseguir la igualdad para todos y así obtener ventajas 
de las diferencias y similitudes entre hombres y mujeres, es importante 
conocer los factores que influyen en uno y otro para tomar la decisión 
de permanecer en la empresa y encontrar las estrategias que permita 
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aumentar el porcentaje de retención de personal y así mantener una ven-
taja competitiva (Salvador et al. 2021). 

Por lo anterior, las organizaciones están trabajando en cambiar lo que 
les ofrecen a sus empleados y en especial a las mujeres, porque un 
número considerable de ellas son madres de familia y jefas del hogar, por 
lo que las prestaciones emocionales tienen un papel muy importante en 
su permanencia o no en la empresa (oit, 2021).

Para Hernández (2006), el género lo constituye la sociedad para 
estructurar y ordenar las relaciones sociales entre hombres y mujeres. 
Scott (2011)por su parte, lo define como el elemento constitutivo de las 
relaciones sociales basadas en las diferencias que distinguen los sexos y 
el género; es una forma primaria de poder, para ello hay algunos compo-
nentes que contribuyen a esta distinción, tales como: símbolos culturales, 
normas, identidad, entre otras.

En cuanto al aspecto laboral, existen estereotipos de género que 
influyen en las expectativas laborales entre mujeres y hombres, para las 
mujeres casadas y con hijos, las políticas de equilibrio entre lo personal 
y laboral y las políticas de flexibilidad de horario son factores determi-
nantes para permanecer en un puesto, en cambio, los hombres requieren 
de programas de equilibrio entre lo personal y laboral debido a que si 
trabajan jornadas extenuantes, no tienen energía para disfrutar de activi-
dades de ocio (Gartner, 2021).

Según la investigación de Salvador et al. (2021) en el sector guberna-
mental en Ecuador sobre la variable ambiente de trabajo y retención de 
personal, y aunque hay una diferencia positiva a favor de las mujeres, no 
es significativa, ya que la diferencia es mínima, en esta misma investiga-
ción se analizó la relación entre la flexibilidad de horario y la retención 
de personal con un resultado similar hay una diferencia positiva entre 
mujeres y hombres, aunque no es significativa.

Hipótesis
H1= El sentido de pertenencia es un componente del salario emocio-

nal, incide positiva y significativamente en la retención de personal 
de mujeres del área metropolitana de Monterrey.

H2= El ambiente de trabajo es un componente del salario emocional, 
influye positiva y significativamente en la retención del personal 
de mujeres del área metropolitana de Monterrey.
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H3= La flexibilidad de horario es un componente del salario emo-
cional, se asocia positiva y significativamente en la retención del 
personal de mujeres del área metropolitana de Monterrey.

H4= Equilibrio entre lo personal y laboral es un componente del 
salario emocional, se relaciona positiva y significativamente 
en la retención del personal de mujeres del área metropolitana de 
Monterrey.

H5= El sentido de pertenencia es un componente del salario emo-
cional, incide positiva y significativamente en la retención del per-
sonal de hombres del área metropolitana de Monterrey.

H6= El ambiente de trabajo es un componente del salario emocional, 
influye positiva y significativamente en la retención del personal 
de hombres del área metropolitana de Monterrey.

H7= La flexibilidad de horario es un componente del salario emo-
cional, se asocia positiva y significativamente en la retención 
del personal entre hombres y mujeres del área metropolitana de 
Monterrey.

H8= Equilibrio entre lo personal y laboral es un componente del 
salario emocional, se relaciona positiva y significativamente 
en la retención del personal de hombres del área metropolitana de 
Monterrey.

Figura 3. Modelo gráfico

Fuente: elaboración propia.
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Metodología

Este estudio es de enfoque cuantitativo, ya que como expresa Rojas 
(2015), es una investigación que se clasifica por su método de obtención 
de información y utiliza un instrumento para medir la incidencia de  
la variable dependiente retención del personal con cada una de las 
variables de estudio: sentido de pertenencia, ambiente de trabajo, flexi-
bilidad de horario y equilibrio entre lo personal y laboral. Para ello, se 
recolectó la información entre mujeres y hombres. Los datos obtenidos 
se analizaron estadísticamente para confirmar las teorías y determinar 
cómo influyen los componentes del salario emocional en la retención del 
personal (Creswell, 1994; Zahid, Muhammad, Cedric & Ahsan 2020). 

Es de tipo descriptivo, correlacional y explicativo, es de alcance des-
criptivo, porque se organiza la información en forma útil y comprensible 
que permite interpretar la variable dependiente retención de personal en 
el entorno organizacional. Además, muestra las características y el com-
portamiento de la retención de personal y sus variables asociadas en 
un momento determinado (Veiga, De la Fuente y Zimmerman, 2008; 
Ramírez y Zuerg, 2012). Es correlacional porque se mide el grado de 
asociación entre la retención de personal y el sentido de pertenencia, 
ambiente de trabajo, flexibilidad de horario, y equilibrio entre lo personal 
y laboral, así como explorar la vinculación entre variables (Ary, Chese, 
Razavieh, 1998; Ramírez y Zueg, 2012). Además, es una investigación 
explicativa porque responde las causas de los eventos y los fenómenos 
sociales. Se enfoca en describir en qué condiciones se manifiesta un 
hecho y como se relacionan la variable dependiente retención de personal 
y las variables independientes asociadas (Ramos, 2020).

El diseño de este estudio es no experimental, puesto que no se cons-
truye ninguna situación y se observan las situaciones y hechos ya exis-
tentes. Es de tipo transversal, pues, se realiza en una sola medición de la 
variable retención de personal y las variables independientes (Rodríguez 
y Mendivelso, 2018). Se usó la técnica de recolección de datos en cam-
po y el instrumento mediante el cual se recopiló la información fue un 
cuestionario de tipo Likert, de uso común, pues resulta muy sencillo de 
aplicar y administrar (Zikmund, 1994). 

Para esta investigación se usó un instrumento ya validado denomi- 
nado “Componentes del salario emocional que influyen en la retención del 
personal”. El cuestionario constó de 31 ítems y se dividió en 2 secciones: 
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la primera sección del perfil del encuestado, que consta de 4 pregun-
tas donde se solicitan los datos socio-demográficos: como género, edad, 
puesto en la empresa, sector de la empresa en que trabaja (Martínez, 
Segovia, 2021).

La segunda sección para medir la correlación de las variables inicia 
con las instrucciones de llenado de los ítems de la variable dependiente y 
las independientes. Consta de 31 preguntas distribuidas por variable, el 
número de ítems por variable. Cabe señalar que 25 ítems provienen de 
instrumentos utilizados y validados en estudios empíricos encontrados 
en la revisión de la literatura y 4 ítems de esta investigación son de 
elaboración propia. Se utilizó una escala Likert, donde 1 es totalmente en  
desacuerdo, 2 en desacuerdo, 3 ni en desacuerdo ni de acuerdo, 4 de acuer-
do y 5 totalmente de acuerdo. En la tabla 2 se muestra el Alfa de Cron-
bach de cada variable.

Tabla 2. Alfa de Cronbach

Variable (α)

Retención de personal (RT) 0.843

Sentido de pertenencia (SP) 0.885

Ambiente de trabajo (AM) 0.857

Flexibilidad de horario (FH) 0.877

Equilibrio entre lo personal y laboral (ELP) 0.935
Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Los sujetos de estudio fueron hombres y mujeres con edades que 
oscilaban entre los 23 y 57 años que al momento del estudio trabajaban 
en empresas de manufactura, comercio, servicios y educación en puestos 
a nivel dirección, subdirección, gerencia y subgerencia. Lo anterior, debi-
do a que en estos niveles es donde el salario emocional tiene una mayor 
influencia que en los puestos a nivel operario, ya que en estos últimos 
la retención de personal se ve impactada por factores de compensación 
económica (Garcés et al. 2016). 
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Recolección de datos

Para determinar la muestra se usó la fórmula de población finita con los 
siguientes datos: con un 5% de confiabilidad y un margen de error de 0.1. 
Finalmente, se encuestaron a 151 personas, de las cuales 76 fueron muje-
res y 75 hombres con edades entre los 23 y 57 años, cubriendo el total de 
la muestra solicitada por el método estadístico de muestra seleccionado. 

A continuación, se presenta un análisis descriptivo de los diferentes 
aspectos de la muestra de manera integral: 

Con respecto al género se entrevistaron 151 personas, de los cuales 
76 fueron mujeres y 75 hombres que como se ve en la figura 4 hay un 
equilibrio entre el género de los encuestados.

Figura 4. Género de los encuestados

Fuente: elaboración propia, spss v.21.

En la figura 5 se muestra la edad de los encuestados, de los cuales 69 
contaban con una edad entre 23 y 39 años y 82 de los entrevistados cuya 
edad oscilaba entre 40 y 57 años.
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Figura 5. Edad de los encuestados

Fuente: elaboración propia, spss v.21.

En la figura 6 se aprecia el puesto que los encuestados ocupaban al 
momento de la aplicación del instrumento trabajaban en distintas indus-
trias, destacan quienes laboran en el giro de manufactura con el mayor 
porcentaje 39% seguido del giro de educación con un 20% y el comercial 
con el 17 por ciento.

Figura 6. Giro de la industria de los encuestados

Fuente: elaboración propia, spss v.21.
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Finalmente, en la figura 7 se muestran los puestos de los entrevista-
dos, la mayor parte de los encuestados ocupan puestos de gerencia con un 
28% seguido de otros puestos con un 22%; los coordinadores representan 
el 21%, esto probablemente por la edad de los entrevistados porque como 
se mostró en la figura 5 hay un 54%, con edades entre 23 y 39 años.

Figura 7. Puesto de los entrevistados

Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Resultados 

En relación con la percepción de los encuestados que respondieron 
cada una de las variables con una escala de Likert de 5, en donde 1 es 
totalmente en desacuerdo y 5 es totalmente de acuerdo. Se estimaron 
los datos de media, desviación estándar y valores mínimo y máximos 
(tabla 3) de toda la población. Respecto a la media, se observa que para 
la totalidad la misma fue mayor a 4.2, significa que están totalmente de 
acuerdo con lo que se les preguntó de la variable. Las variables, sentido 
de pertenencia y ambiente de trabajo tuvieron las mayores puntuacio- 
nes de la media. Las otras variables, retención de personal, flexibilidad 
de horario y equilibrio entre lo personal y laboral, obtuvieron una media 
entre 3.6 y 3.9 que indican que están totalmente de acuerdo.
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Tabla 3. Estadístico descriptivo  
de análisis de las medias

Análisis de Medias

N Mínimo Máximo Media Desv. típ.

Retención de Personal 151 1.43 5.00 3.9896 .68752

Sentido de pertenencia 151 1.67 5.00 4.2494 .68715

Ambiente de Trabajo 151 1.17 5.00 4.1634 .69107

Flexibilidad de Horario 151 1.00 5.00 3.6545 .95996

Equilibrio entre lo personal y 
laboral 151 1.00 5.00 3.9547 .89793

Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Análisis de regresión múltiple de la retención  
de personal y las variables independientes

A continuación, se presentan los resultados del modelo que explican 
el impacto de las variables independientes en la retención de personal 
de mujeres y hombres en el área metropolitana de Monterrey. Con la 
información recolectada se analizaron los resultados del instrumento de 
medición de la población meta de la muestra, utilizando un análisis mul-
tivariante por regresión lineal múltiple con el método de stepwise, cuya 
finalidad es buscar de entre todas las posibles variables explicativas, 
aquellas que expliquen la incidencia en la variable dependiente. 

Resultados de análisis de regresión  
obtenido de la muestra de mujeres

La tabla 4 muestra los modelos resultantes obtenidos de la regresión 
múltiple, de los cuales se tomará el modelo 3 que incluye las variables 
ambiente de trabajo, sentido de pertenencia y flexibilidad de horario. 
En este análisis se excluyó la variable de equilibrio entre lo laboral y lo 
personal, el modelo cumple con los requisitos de p-valor exigidos con 
una significancia del 95 para las variables que entraron en el modelo, se 
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obtuvo R2= 0.753 que explica en más del 75% el modelo, con un error de 
estimación de 0.39588 y el Durbin Watson de 2.089 que se encuentra 
en el rango entre 1.5 y 2.5 lo cual indica que los residuos son indepen-
dientes y que por lo mismo no hay autocorrelación (Morrison 1990).

Tabla 4. Resumen de modelo regresión múltiple  
para mujeres

Modelo R R2 R2  
Corregida

 Error típico  
de estimación

Durbin 
Watson

1 .810 .657 .652 .46006

2 .859 .738 .730 .40492

3 .867 .753 .742 .39588 2.089
Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Con respecto al ANOVA del modelo 3 de regresión, en la tabla 5 
se aprecia un valor estadístico de F= 72.990 con probabilidad asociada 
0.000, lo que resulta estadísticamente significativo, con un nivel de sig-
nificancia del 95% (Mejía, 2018). 

Tabla 5. ANOVA modelo 3 para mujeres  
del área metropolitana de Monterrey

Modelo Suma  
de cuadrados gl Media  

cuadrática F Sig.

3

Regresión 34.317 3 11.439 72.990 .000

Residual 11.284 72 .157

Total 45.600 75
Fuente: Elaboración propia.

Respecto a los coeficientes estimados del modelo, se puede apreciar 
en la Tabla 6 lo siguiente: la variable dependiente retención de personal 
tiene un valor de β= -0.472, la variable ambiente de trabajo con valores 
β=0.594; sig.= 0.000; sentido de pertenencia β= 0.369; sig.=0.000; fle-
xibilidad de horario β=0.104 sig.= 0.040; con (Kleinbaum et al. 1988). 
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Se excluyó del modelo la variable de equilibrio entre laboral y personal 
en el cual se obtuvo un β= -0.014 sig.= 0.840, lo cual indica que para las 
mujeres encuestadas en no es relevante esta variante.

Tabla 6. Coeficientes para las mujeres  
del área metropolitana de Monterrey

Variables

Coeficientes no 
estandarizados

Coeficientes 
tipificados

t Sig. 

Estadísticos  
de colinealidad

B Error 
típico Beta Tolerancia FIV

3

Retención  
de personal -.472 .304 -1.554 .125

Ambiente  
de trabajo .594 .088 .533 6.758 .000 .552 1.813

Sentido de 
pertenencia .369 .082 .352 4.483 .000 .557 1.794

Flexibilidad 
de horario .104 .050 .132 2.091 .040 .859 1.164

Fuente: Elaboración propia, spss v.21.

Con los resultados obtenidos se cumplen las siguientes hipótesis, 
puesto que se obtuvo una relación positiva y significativa con respecto a 
la retención de personal.

H1= El sentido de pertenencia es un componente del salario emocio-
nal, incide positiva y significativamente en la retención de personal 
de mujeres del área metropolitana de Monterrey.

H2= El ambiente de trabajo es un componente del salario emocional, 
influye positiva y significativamente en la retención del perso- 
nal de mujeres del área metropolitana de Monterrey.

H3= La flexibilidad de horario es un componente del salario emo-
cional, se asocia positiva y significativamente en la retención del 
personal de mujeres del área metropolitana de Monterrey.
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Con respecto a la hipótesis 4 equilibrio entre lo personal y laborales, 
un componente del salario emocional se relaciona positiva y significati-
vamente en la retención del personal de mujeres del área metropolitana 
de Monterrey, no se cumple, ya que análisis excluyó esta variable.

Resultados de análisis de regresión  
obtenido de la muestra de hombres

En la tabla 7 se muestran los modelos resultantes obtenidos de la 
regresión múltiple, de los cuales se tomará el modelo 3 que incluye 
las variables ambiente de trabajo, sentido de pertenencia y equilibrio 
entre vida laboral y personal, en este análisis se excluyó la variable de 
flexibilidad de horario, el modelo cumple con los requisitos de p-valor 
exigidos con una significancia del 95% para las variables que entraron en 
el modelo, se obtuvo R2= 0.697 que explica en casi un 70% el modelo, 
con un error de estimación de 0.32721 y el Durbin Watson de 1.849 que 
se encuentra en el rango entre 1.5 y 2.5 lo cual indica que los residuos 
son independientes y que por lo mismo no hay autocorrelación.

Tabla 7. Resumen de los modelos  
de regresión para hombres 

Modelo R R2 R2  
corregida

Error típico 
de estimación

Durbin 
Watson

1 .797 .636 .631 .35399

2 .818 .669 .660 .33957

3 .835 .697 .685 .32721 1.849
Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Con respecto al ANOVA del modelo 3 de regresión, en la tabla 8 
se aprecia un valor estadístico de F= 54.530 con probabilidad asociada 
0.000, lo que resulta estadísticamente significativo, con un nivel de sig-
nificancia del 95% (Mejía, 2018). 
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Tabla 8. ANOVA del modelo 3 

Modelo Suma  
de cuadrados gl Media  

cuadrática F Sig.

Regresión 17.515 3 5.838 54.530 .000

Residual 7.602 71 .107

Total 25.117 74
Fuente: elaboración propia, spss V.21.

Respecto a los coeficientes estimados del modelo, se puede apreciar 
en la tabla 9 lo siguiente: la variable dependiente retención de personal 
tiene un valor de β= 0.780, la variable ambiente de trabajo con valores 
β=0.477; sig.= 0.000; equilibrio entre lo personal y laboral β= 0.119 
sig.=0.011; sentido de pertenencia β=0.188 sig.= 0.013. Se excluyó del 
modelo la variable de flexibilidad de horario en el cual se obtuvo un β= 
0.135 sig.= 0.079, lo cual indica que para los hombres encuestados no es 
relevante esta variante.

Tabla 9. Coeficiente beta para hombres

Variables
Coeficientes no 
estandarizados

Coeficientes 
tipificados

t Sig.

Estadísticos  
de colinealidad

B Error 
típ. Beta Toleran-

cia FIV

Retención de personal .780 .280 2.789 .007

Ambiente de trabajo .477 .076 .562 6.247 .000 .526 1.900

Equilibrio entre 
 lo personal y laboral .119 .045 .211 2.628 .011 .664 1.506

Sentido de perte-
nencia .188 .073 .202 2.557 .013 .681 1.469

Fuente: elaboración propia, spss v.21.

Después de obtenidos los resultados se comprueban las siguientes 
hipótesis, puesto que mostraron una relación positiva y significativa en 
relación con la retención de personal:
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H5= El sentido de pertenencia es un componente del salario emo-
cional, incide positiva y significativamente en la retención del 
personal de hombres del área metropolitana de Monterrey.

H6= El ambiente de trabajo es un componente del salario emocional, 
influye positiva y significativamente en la retención del personal 
de hombres del área metropolitana de Monterrey.

H8= Equilibrio entre lo personal y laborales, un componente del 
salario emocional se relaciona positiva y significativamente en la 
retención del personal entre hombres y mujeres del área metropo-
litana de Monterrey.

Referente a la variable de flexibilidad de horario, no se probó una 
relación positiva y significativa a la retención de personal, ya que 
esta variable se excluyó de los modelos de regresión.

H7= La flexibilidad de horario es un componente del salario emo-
cional, se asocia positiva y significativamente en la retención 
del personal entre hombres y mujeres del área metropolitana de 
Monterrey.

Discusión y Conclusiones

Para cumplir con el propósito de esta investigación se usó el método de 
regresión lineal múltiple en el software ibm spss v.21 para contrastar la 
hipótesis de este estudio. Los coeficientes betas que resultaron se mues-
tran en la tabla 30, según Chin (1998) la relevancia de la varianza de las 
variables debe oscilar entre 0.30 y un mínimo de 0.20 para considerarse 
relevantes (Rositas, 2014).

Con respecto a la H1, el sentido de pertenencia es un componente del 
salario emocional, incide positiva y significativamente en la retención 
de personal de mujeres del área metropolitana de Monterrey, se observa 
lo siguiente: se obtuvo un β= 0.369, lo que muestra que se tiene un 
impacto fuerte en la retención de personal. Por otro lado, la hipótesis 2 
el ambiente de trabajo es un componente del salario emocional, influye 
positiva y significativamente en la retención del personal de mujeres del 
área metropolitana de Monterrey, se obtuvo β=0.594, esta tiene una rela-
ción muy fuerte con respecto a la retención de personal. En lo referente 
a la hipótesis 3 la flexibilidad de horario es un componente del salario 
emocional, se asocia positiva y significativamente en la retención 
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del personal de mujeres del área metropolitana de Monterrey, resultó 
β=0.104 que muestra una relación apenas perceptible.

Del resultado de análisis de regresión múltiple para hombres se en-
contraron los siguientes resultados:

Para la hipótesis 5 el sentido de pertenencia es un componente del 
salario emocional, incide positiva y significativamente en la reten-
ción del personal de hombres del área metropolitana de Monterrey, 
resultó una β=0.188 que indica una relación considerable para 
la retención de personal. 

Por otra parte, para la hipótesis 6 el ambiente de trabajo es un compo-
nente del salario emocional, influye positiva y significativamente 
en la retención del personal de hombres del área metropolitana de 
Monterrey, se encontró una β=0.477 que demuestra una relación 
fuerte a la retención de personal.

Finalmente la hipótesis 8 equilibrio entre lo personal y laborales un 
componente del salario emocional se relaciona positiva y significa-
tivamente en la retención del personal entre hombres y mujeres del 
área metropolitana de Monterrey mostró una β=0.119 que señala 
una correlación apenas perceptible con la retención de personal.

Después de realizar los análisis correspondientes se cumple con el 
objetivo de investigación de determinar los componentes del salario emo-
cional que impactan la retención del talento entre mujeres y hombres 
del área metropolitana de Monterrey, Nuevo León; también se contestó 
la pregunta de investigación ¿Cuáles son los componentes del salario 
emocional que impactan la retención del personal entre hombres y muje-
res? Respecto a esta pregunta, los análisis arrojaron que para las mujeres 
son el sentido de pertenencia, ambiente de trabajo y flexibilidad de 
horario, no siendo el equilibrio entre vida laboral y personal, por otro 
lado, en el caso de los hombres coinciden el sentido de pertenencia y 
ambiente de trabajo, pero en su caso el componente equilibrio en la vida 
laboral y personal sí tiene impacto en la retención de personal dejando 
fuera la flexibilidad de horario.

Durante la revisión de literatura se encontraron estudios sobre la re-
tención de personal y las variables independientes de estudio, la mayo- 
ría de los artículos se enfocaban en los estratos de edad generacional, 
poco relacionaban los componentes del salario emocional con el género, 



177

Componentes del salario emocional que impactan la retención de personal

uno de los estudios encontrados fue el de occ mundial (2021) que afir-
maba que para las mujeres en México era un factor importante trabajar 
en empresas que ofrecieran programas de equilibrio entre lo personal y 
laboral, sin embargo, en esta investigación esa variable no se incluyó en 
el modelo, algo que pudo influir en este resultado es que en la encuesta 
había más mujeres en el rango de edad de 23 a 30 años. Además, este 
estudio señalaba que para los hombres un factor determinante para per-
manecer en el puesto era la flexibilidad de horario, los resultados de esta 
investigación muestran que para los hombres no es un factor de impacto 
y al igual que en las mujeres la edad de los entrevistados puede influir 
en el resultado, pues la mayoría de los entrevistados tenían edades entre 
23 y 28 años.

Con respecto a las variables, sentido de pertenencia y ambiente de tra-
bajo, se encontró que tanto para mujeres y hombres son componentes que 
son significativos para permanecer en sus trabajos, esto concuerda con 
lo señalado por Manso, 2002; Salvador et al. (2021) y la Organización 
Internacional de Trabajo (oit, 2021). Como se mencionó en el párrafo 
anterior, se encontraron pocos estudios empíricos sobre el género y la 
retención del personal y los componentes del salario emocional, por lo que 
los resultados de esta investigación pueden aportar conocimiento para 
iniciar estudios posteriores.

Esta investigación puede ser útil para empresas de distintos giros tales 
como: manufactura, comercio, servicios, educación y gobierno, para tra-
bajar en crear ambientes de trabajo donde se logre una filosofía de trabajo 
en equipo, comunicación eficiente con gerentes y colaboradores y que se 
creen programas de participación de empleados, ya que ellos contribuyen 
a un aumento en la retención de personal (Crawford et al., 2021).

Los resultados obtenidos en este estudio también son relevantes para 
los gerentes de recursos humanos y hacen menos rígidas las estructuras 
de trabajo, estableciendo políticas de flexibilidad en el trabajo en hora-
rio para los empleados, poder hacer su horario de trabajo es un factor 
importante para permanecer en su trabajo, pues le permite organizar sus 
tiempos y cumplir con sus actividades personales y laborales y retener al 
personal talentoso (Martínez et al., 2020; Mark, 2020).

Este estudio es relevante para los directores y gerentes de todas las 
áreas de la organización, pues en un mundo tan competitivo se ha per-
dido la línea que divide la vida personal de la laboral, incluso se han 
retomado leyes y normas que procuran el bienestar emocional de los 
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trabajadores por ejemplo la nom 35 por lo que la creación de políticas 
sobre balance entre vida y trabajo se han vuelto de relevancia no solo 
para retener al personal, sino para cumplir con la legislación del país 
y que evita que las empresas tengan pérdidas monetarias por incumpli-
miento de la ley y se evita perder al personal talentoso que aporta ideas 
con lo que se puede obtener una ventaja competitiva para la organización 
(Ferreira y Mujajati,, 2020; Posteiger y Mawabe, 2020).
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Capítulo 7 
El reskilling, soft skill  

necesaria para la empleabilidad,  
en la postpandemia por COVID-19

Cristina Isabel Laines Alamina
Ivonne Janette Silva Almanza

Pablo Guerra Rodríguez

Resumen. En este artículo se señala la importancia de desarrollar 
habilidades blandas y cómo estás son un factor preponderante en la 
inserción laboral, así mismo identificar la relación que existe entre 
la empleabilidad de egresados universitarios, y el reskilling como ha-
bilidad blanda. Las cuales, una vez aplicado el instrumento, se puede 
observar la necesidad de su desarrollo y adquisición. Se aplicó un cues-
tionario electrónico, con escala de frecuencias, a graduados de nivel 
superior, especialmente a los de último semestre del posgrado, quienes 
se desempeñan en diversos ámbitos laborales. 

Palabras clave: soft skills, reskilling, empleabilidad, organizaciones. 

Introducción

Hoy en día el desarrollo de habilidades blandas o también cono-
cidas como soft skills, ha tomado una fuerza considerable en el 
entorno organizacional–empresarial. Sumado a la necesidad de 

las organizaciones de contar con personal capaz de adaptarse a los nuevos 
entornos que se desarrollaron después de los efectos por la pandemia por 
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COVID-19. Es una necesidad imperante que el trabajador o aspirante a 
ocupar un puesto, desarrolle este tipo de habilidades ya que incrementa la 
posibilidad de conseguir o afianzar un puesto de trabajo, aunado al hecho 
de poseer conocimientos o un nivel de educación determinado.

•	 Es palpable el creciente interés de los empleadores y de los futuros 
empleados, la necesidad de desarrollar habilidades blandas, que 
se consideran en algunas ocasiones inclusive más valiosas que las 
habilidades duras. 

•	 Estudios muestran el alto crecimiento de la demanda de trabajado-
res que posean habilidades blandas, su impacto en la empleabilidad 
y en los salarios (Deming 2017). 

Método

Se utilizó un método descriptivo, explicativo e inferencial, sobre las 
características sociodemográficas relacionadas con el reskilling y las 
habilidades blandas. Para efectos de desarrollar esta investigación se 
aplicó un instrumento elaborado con escala de frecuencias, el cual se apli-
có vía electrónica por medio de un formulario Google Forms, el cual fue 
dirigido a profesionistas que se encuentran estudiando el último año de 
Posgrado, en el programa de Maestría en Administración; posteriormen-
te, con la data obtenida se procesaron en el software spss para su análisis 
estadístico. En este instrumento se enlistan las principales habilidades 
blandas derivadas del estudio presentado en el Foro Económico Mun-
dial, considerando para su análisis como una primera aproximación de 
la variable reskilling. 

Desarrollo

De acuerdo con el Foro Económico Mundial, se estima que para el 2025, 
un estimado de 85 millones de puestos de trabajo podrían ser desplaza-
dos por los alcances de la tecnología entre personas y máquinas, pero 
más allá de ello, también sugiere que pueden surgir alrededor de 97 
millones de empleos, que se adapten a nuevas formas divisiones de tra-
bajo entre las personas, las máquinas y el big data. (Future of Jobs 
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Report 2020, World Economic Forum). Los empleados deberán adquirir 
nuevas habilidades y optar por desarrollar nueva formación, a medida 
que se adopten nuevas tecnologías, según señala el informe. Por ello el 
escenario actual, requiere del desarrollo de nuevas aptitudes de gestión, 
aprendizaje activo, tolerancia al estrés y la flexibilidad del entorno. 

El informe sobre el futuro de los empleos por su traducción al español, 
presentado durante el Foro Económico Mundial, muestra la relación entre 
los empleos y las habilidades del futuro, acorde a los cambios y nuevos 
rumbos de los negocios. La disrupción de la tecnología ha transformado 
al mundo, será la misma que establezca los criterios para crear, ayudar y 
aprender de nuevas habilidades, también señala, que ante la gran disposi-
ción de innovación en tecnología que define nuestro entorno actual, ésta 
puede permitir brindar nuevos escenarios para potencializar el capital 
humano.

Según el World Economic Forum, las 10 habilidades principales para 
enfrentar los desafíos futuros son: 

1. 	 Pensamiento Analítico e Innovación.
2.	 Aprendizaje Activo y Estrategias de Aprendizaje.
3.	 Resolución de Problemas Complejos.
4.	 Pensamiento Crítico y Análisis.
5.	 Creatividad, Originalidad e Iniciativa.
6.	 Liderazgo e Influencia Social.
7.	 Uso, Seguimiento y Control de la Tecnología.
8.	 Diseño y Programación de Tecnología.
9.	 Resiliencia, Tolerancia al Estrés y Flexibilidad.
10.	 Razonamiento, Resolución De Problemas e Ideación.
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Figura 1. Top 10 de habilidades en el 2025

Fuente: Future of Jobs Report 2020 - Foro Económico Mundial. Reporte de habilidades 
blandas que serán más demandadas en el 2025.

Es ahí donde reconoce que las habilidades técnicas seguirán siendo  
demandadas por las organizaciones, las habilidades blandas ó soft 
skills, cada vez tienen mayor importancia en los diversos procesos de 
selección y reclutamiento de personal en las organizaciones, a tal grado 
que hoy en día los empleados dan prioridad a las competencias socio 
emocionales, de los candidatos y posteriormente a su formación aca-
démica-profesional. 
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Tendencias Actuales en las Habilidades Blandas  
más Buscadas por los Reclutadores

En la actualidad, diversas tendencias confirman la relevancia de las 
habilidades blandas más allá de las ya tradicionalmente reconocidas. 
Estas competencias no sólo enriquecen el perfil de los candidatos, sino 
que también se han convertido en factores cruciales para el éxito en el 
entorno empresarial y laboral contemporáneo. Además de las habilidades 
previamente mencionadas, varias bases sólidas emergen como esenciales 
para el crecimiento profesional:

Flexibilidad y Adaptación al Cambio: En un mundo caracterizado 
por la constante evolución, la capacidad de adaptarse a nuevos 
desafíos se erige como una habilidad crítica. Según expertos en 
reclutamiento, las empresas buscan candidatos que sean no solo 
flexibles, sino también capaces de afrontar los retos presentes y 
futuros con determinación. Investigaciones de LinkedIn en 2021 
subrayan que la flexibilidad y la adaptabilidad se han vuelto per-
manentes en las demandas laborales. (LinkedIn, 2021).

Comunicación Efectiva: La habilidad para establecer comunicación 
efectiva no sólo involucra transmitir un mensaje, sino también 
escuchar activamente, mostrar apertura a nuevas perspectivas y 
respetar diversos puntos de vista. Esta competencia permite visua-
lizar el entorno desde una perspectiva fresca y conectar ideas con 
diferentes audiencias.

Organización y Gestión del Tiempo: El panorama laboral post pan-
demia ha transformado la forma en que se realiza el trabajo. En 
esta era, se valora la capacidad de obtener resultados y trabajar se-
gún objetivos, aprovechando la autonomía y gestionando el tiempo 
de manera eficaz.

Trabajo en Equipo y Colaboración: Las organizaciones contempo-
ráneas presentan estructuras horizontales y ágiles, lo que realza la 
importancia de trabajar en equipo y colaborar de manera efectiva 
para alcanzar metas comunes.

Proactividad y Solución de Problemas: La claridad en los objetivos 
trazados permite a los individuos actuar con precisión y celeridad, 
lo que equilibra el análisis y la ejecución de tareas en busca de 
resultados exitosos.



190

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

Creatividad e Innovación: Fomentar la creatividad como la habili-
dad para generar soluciones novedosas y pensamiento innovador 
se vuelve crucial en un entorno competitivo.

La necesidad de desarrollar estas habilidades para adecuarse a los 
nuevos entornos es innegable. Según investigaciones, el tiempo necesa-
rio para adquirir o desarrollar estas competencias varía según el tipo 
de habilidad, y aunque la tecnología facilita el aprendizaje, se requiere 
tiempo, inversión y oportunidades para su pleno desarrollo.

En resumen, las habilidades blandas mencionadas anteriormente no 
sólo son valiosas adiciones al perfil de un candidato, sino que también 
son esenciales para prosperar en un entorno laboral en constante cambio 
y evolución. Su desarrollo y aplicación efectiva requieren un compro-
miso sostenido y la comprensión de su impacto en la empleabilidad y el 
éxito profesional.

Figura 2. Rangos de temporalidad para desarrollar  
nuevas habilidades en los trabajos del futuro 

Fuente: Future of Jobs Report 2020 - Foro Económico Mundial. Reporte 
de habilidades blandas que serán más demandadas en el 2025.
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El mercado laboral global, disruptivo y voraz en el que nos desem-
peñamos en la actualidad hace surgir la necesidad de la población activa 
de buscar un empleo. Por ello ante el alto nivel de competitividad, las 
empresas deben evaluar diversos aspectos para la elección de un can-
didato. Por ello toma relevancia el conocer los diversos aspectos de la 
empleabilidad, que refleja cuatro grandes bloques, todos y cada uno de 
ellos ligados directamente a las capacidades de un sujeto en un proceso 
de selección laboral.

En el artículo de Nuevas Fronteras en la reconversión y mejora de las 
cualificaciones de Gratton (2019) menciona que, aunque no se tenga la 
certeza de los trabajos que desaparecerán y que otros se crearán, lo que 
si es seguro es que, en un momento, independientemente de nuestra edad, 
tendremos que volver a aprender nuevas formas de hacer las cosas, ya sea 
por medio de la tecnología u otras habilidades necesarias para adaptarnos 
a estos tiempos de ajuste y reajuste.

La empleabilidad responde a cuatro conceptos distintos, todos ellos 
muy ligados a las capacidades de un determinado sujeto en un proceso 
de selección laboral.

La primera definición es “grado de adaptabilidad que demuestra un 
individuo en la consecución y mantenimiento de un empleo, así como en 
la actualización de sus competencias profesionales”.

La segunda definición es “conjunto de aptitudes y actitudes que 
favorecen la integración laboral. Posibilidades existentes de encontrar 
empleo y de amoldarse un mercado laboral en constante cambio”.

En tercer lugar, la definición de empleabilidad es “concepto que 
hace referencia a estrategias pedagógicas que contribuyen a diversifi- 
car las alternativas de empleo del sujeto pedagógico y facilitar sus 
futuras reconversiones laborales. Las estrategias formativas más 
utilizadas para facilitar las condiciones de empleabilidad del sujeto 
se refieren al refuerzo y aumento de sus capacidades básicas y de 
fundamento y al desarrollo de competencias”.

Por último, el concepto de empleabilidad también se entiende como 
“el conjunto de competencias personales relacionadas con las actitu-
des, aptitudes y conocimientos básicos que facultan a una persona para 
poder desempeñar cualquier trabajo”.

En el año 2019, previo al COVID-19, en las empresas, en el discurso 
político de los gobiernos y su relación con las universidades, se hablaba 
de la automatización y de las nuevas tecnologías a consecuencia de la 
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cuarta revolución industrial, a lo que la tendencia era hacia la actualiza-
ción de habilidades tecnológicas necesarias en las personas a una gran 
escala para enfrentar este reto que exigía esta transformación (Li, 2022). 
Y que precisamente Whiting (2020) citado por Li (2022), menciona en 
su momento que la mitad de la fuerza laboral deberá volver a capacitarse 
en los próximos cinco años ya que la doble interrupción de los impactos 
económicos de la pandemia de COVID-19.

Recapacitar (reskilling) es aprender habilidades completamente nue-
vas que lo llevarán a nuevos puestos de trabajo, mientras que upskilling 
es para aprender nuevas habilidades que le ayudarán a mejorar su posi-
ción actual de acuerdo con Sivalingam y Mansori (2020).

Dentro de la revisión de los informes de las 10 habilidades principa-
les en la reconversión y mejora de las habilidades de la fuerza laboral, 
se habla de los efectos globales de la mejora de las cualificaciones de 
la fuerza laboral, una de ellas es la necesidad de mejorar y volver a 
capacitar a la fuerza laboral, y se enfatiza en el upskilling, en donde los 
empleados adquieran nuevas habilidades para ayudar en su responsa-
bilidad laboral actual, mientras que la recapacitación (reskilling) es el 
conocimiento y las habilidades necesarias para asumir roles diferentes o 
completamente nuevos. (Li y Lu, 2021 citado por Li, 2022).

Una vez presentadas las ideas generales, surge el interés de replantear 
en los empleados y empleadores, el nacimiento de una necesidad, el 
reskilling. Descrito como la re-capacitación, el agregar nuevas habilida-
des a las ya existente para potencializar las que ya se tienen y expandir 
el conocimiento hacia nuevas áreas para ocupar una nueva posición o 
hacerse cargo de nuevas responsabilidades. 

De acuerdo con datos de Future of Jobs 2020, “Se estimaba que, en 
los siguientes 5 años, 75 millones de empleos serían desplazados por la 
automatización e integración tecnológica”. En el lado opuesto, la trans-
formación crearía 133 millones de empleos con nuevos roles y habili-
dades. (El dato se calculó antes del COVID-19, luego de la aceleración 
digital posiblemente el cambio no se dé en años, sino en meses).

Casi la mitad de las habilidades básicas requeridas en todos los roles 
cambiarán y se requerirán otras que no son comunes en la fuerza laboral, 
ni es probable que estén disponibles en el futuro cercano en los sistemas 
educativos actuales.
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Y dado esos cambios acelerados, surge la tendencia del reskilling, 
para dotar a los empleados de nuevas habilidades.

Al respecto, en una encuesta hecha a gerentes y directores de capaci-
tación realizada por la revista Training Journal y Workable, plataforma 
de software de reclutamiento, descubrieron lo siguiente:

43% de las empresas incrementaron sus esfuerzos de upskilling y 
reskilling después de la pandemia.

66% de los empleados expresaron que una de sus mayores motivacio-
nes era desarrollar nuevas habilidades para mejorar en su trabajo.

Según el informe de Workplace Learning de LinkedIn, 51% de las 
compañías a nivel mundial tienen previsto invertir en un programa de 
upskilling interno, mientras que 47% en el reskilling. 

Chakma y Chaijinda (2020) concluyen en su artículo que un pro- 
grama de capacitación ayuda a que el personal de la empresa mejore 
sus habilidades, con esto el personal tendrá una mayor comprensión 
de sus responsabilidades en sus funciones y, a su vez mayor confianza, 
lo que reditúa en la satisfacción y la moral del personal. También men-
cionan que la recapacitación (reskilling) crea un ambiente en donde el 
personal pone mayor atención al trabajo y exige una forma diferente de 
pensar y de ser creativo.

Para adaptar las habilidades y los roles de los empleados a las for-
mas de trabajo posteriores a la pandemia será crucial para construir la 
resiliencia del modelo operativo (Agrawal, et al., 2020). Para esto reco-
mienda seis pasos para volver a capacitarse y prosperar a los líderes y 
equipos de trabajo, en donde los primeros tres son para ayudar a definir 
la estrategia y los últimos tres para llevar a la acción y son:

1.	 Identifique rápidamente las habilidades de su recuperación en su 
modelo de negocio.

2.	 Desarrolle habilidades de los empleados críticas para su nuevo 
modelo de negocio.

3.	 Lanzar viajes de aprendizaje personalizados para cerrar brechas 
críticas de habilidades.

4.	 Comience ahora, pruebe rápidamente y sea reiterativo.
5.	 Actuar como una pequeña empresa para tener un gran impacto.
6.	 Proteja los presupuestos de aprendizaje.
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Resultados

Una vez aplicado el cuestionario a graduados de nivel superior quienes 
se desempeñan en diversos ámbitos laborales, y que fueron selecciona-
dos derivado de que están cursando actualmente una Maestría en Admi-
nistración, lo que permite sean candidatos óptimos para vivir el proceso 
de reskilling dentro de las organizaciones, así mismo su reciente egreso de  
niveles de Licenciatura, son un referente de lo requerido por los emplea-
dores hoy en día.

Se presentan los resultados obtenidos. Para tal efecto se consideró, 
una muestra aleatoria de 64 personas (de las cuales son 28 hombres y 
36 mujeres), entre una edad de 21 hasta 50 años, en puestos de apoyo 
(79.7%), jefatura (14%) y de alta dirección (6.3%), con una escolaridad 
de licenciatura (67.19%) y maestría (32.81) y un tiempo de laborar en el 
puesto menos de un año (54.7%), entre 2 y 5 años (39%), entre 6 y 10 
años (4,7%) y entre 11 y 20 años (1,6%).

A continuación, en la tabla 1, podemos observar los resultados del alfa 
de Cronbach, de cada una de las variables, las cuales se encuentran en un 
rango razonable estimado.

Tabla 1. Alfa de Cronbach  
de las variables de estudio

Variable ítems Alfa de  
Cron Bach

Trabajo en equipo 7 0.862

Comunicación 3 0.801

Gestión 3 0.829

Reskilling 5 0.680
Fuente: Elaboración propia.

Tal como se muestra en la tabla 1 los valores de alfa de Cronbach para 
las variables, oscilan en un rango de .862 - .680, lo que es considerado 
como aceptable. 
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Resultados de la variable de Trabajo en equipo

Tabla 2. TE1.-Identifica y utiliza el conjunto  
de habilidades de cada miembro del equipo

Frecuencia Porcentaje
Porcen-

taje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

NUNCA 1 1.6 1.6 1.6

CASI NUNCA 1 1.6 1.6 3.1

ALGUNAS VE-
CES 16 25.0 25.0 28.1

CASI SIEMPRE 26 40.6 40.6 68.8

SIEMPRE 20 31.3 31.3 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.

Se puede observar en la tabla 2 que el 40% de los encuestados iden-
tifica y utiliza el conjunto de habilidades de cada miembro del equipo; 
mientras que el 31% lo hace siempre dando un porcentaje de casi el 70% 
de los encuestados que utilizan este conjunto de habilidades en su desem- 
peño laboral.

Tabla 3. TE2.-Establece los objetivos de enfoque  
de acuerdo con el problema/proyecto

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válido

NUNCA 1 1.6 1.6 1.6

ALGUNAS VE-
CES 13 20.3 20.3 21.9

CASI SIEMPRE 18 28.1 28.1 50.0

SIEMPRE 32 50.0 50.0 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.
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En la tabla 3 podemos observar que los encuestados afirman en un 
80% que casi siempre y siempre establecen los objetivos de acuerdo al 
problema/proyecto. Lo cual permite claridad en el cumplimiento de las 
metas y tareas. 

Tabla 4. TE3.-Tienen entre si la responsabilidad  
de avanzar hacia la meta del proyecto

Frecuencia Porcen-
taje

Porcentaje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

CASI NUNCA 1 1.6 1.6 1.6

ALGUNAS VECES 3 4.7 4.7 6.3

CASI SIEMPRE 16 25.0 25.0 31.3

SIEMPRE 44 68.8 68.8 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 4 muestra que el 93.8% de los encuestados casi siempre y 
siempre resaltan la importancia de la responsabilidad hacia la meta del 
proyecto.

Tabla 5. TE4.-Cada miembro del equipo ofrece  
y acepta la crítica constructiva y la retroalimentación

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

CASI NUNCA 2 3.1 3.1 3.1

ALGUNAS VE-
CES 17 26.6 26.6 29.7

CASI SIEMPRE 22 34.4 34.4 64.1

SIEMPRE 23 35.9 35.9 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.
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Tal como se muestra en la tabla 5 los encuestados reconocen que cada 
miembro del equipo ofrece y acepta la crítica constructiva y la retroali-
mentación en un 70% casi siempre y siempre.

Tabla 6. TE5.-Se tiene una definición clara  
de las expectativas de cada miembro

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

NUNCA 1 1.6 1.6 1.6

CASI NUNCA 2 3.1 3.1 4.7

ALGUNAS VECES 17 26.6 26.6 31.3

CASI SIEMPRE 19 29.7 29.7 60.9

SIEMPRE 25 39.1 39.1 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 6 que refiere la definición clara de las expectativas de cada 
miembro muestra que un 68.8% siempre y casi siempre, se tiene esta 
definición.

Tabla 7. TE6.-Se cuenta con mecanismos  
para supervisar el proceso y control del trabajo  
(actas de reuniones/programas/planes de acción)

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

NUNCA 2 3.1 3.1 3.1

CASI NUNCA 5 7.8 7.8 10.9

ALGUNAS VECES 9 14.1 14.1 25.0

CASI SIEMPRE 24 37.5 37.5 62.5

SIEMPRE 24 37.5 37.5 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.
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El dato mostrado en la tabla 7 nos demuestra que la utilización de 
mecanismos para supervisar el proceso y control del trabajo (actas de 
reuniones/programas/planes de acción) los utilizan siempre y casi siem-
pre el 75% de los encuestados.

Tabla 8. TE7.-Cada miembro del equipo  
hace una contribución significativa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje  
válido

Porcentaje  
acumulado

Válido

CASI NUNCA 1 1.6 1.6 1.6

ALGUNAS VECES 6 9.4 9.4 10.9

CASI SIEMPRE 26 40.6 40.6 51.6

SIEMPRE 31 48.4 48.4 100.0

Total 64 100.0 100.0

Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 8 muestra que un 89% de los encuestados siempre y casi 
siempre, hace una contribución significativa. 

Con este bloque sobre trabajo en equipo, en donde se sustenta que 
una investigación realizada por Pearson en el 2019 en donde se reveló 
que las empresas tienen interés en brindar capacitación para que los 
colaboradores logren desarrollar ciertas habilidades, entre las que se 
encuentra con mayor prioridad la de colaboración y trabajo en equipo 
con un 78% del estudio realizado. 

Resultados de la variable Comunicación

Tabla 9. C8.-Considera que las ideas mejoran  
con el trabajo en equipo en el área

N %

CASI NUNCA 1 1.6%

ALGUNAS VECES 6 9.4%



199

El reskilling, soft skill necesaria para la empleabilidad

CASI SIEMPRE 14 21.9%

SIEMPRE 43 67.2%
Fuente: Elaboración propia.

De la variable comunicación en donde se considera que estas ideas 
pueden mejorar la comunicación en el área dado que el 89.1% de los 
encuestados considera que las ideas mejoran con el trabajo en equipo. 

Figura 3. C9.-Considera que los conocimientos  
aumentan de manera significativa cuando  

se trabaja en equipo

Fuente: Elaboración propia.

De la figura 1 en donde en el gráfico se puede apreciar que de 
los encuestados, el 90.6% coincide en que significativamente cuando se 
trabaja en equipo la adquisición de conocimientos y desarrollo de habili-
dades se ven favorecidos para su desarrollo y adquisición.



200

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

Tabla 10. C10.-Considera que la información  
se maneja de una forma más clara  
y completa trabajando en equipo

N %

CASI NUNCA 1 1.6%

ALGUNAS VECES 10 15.6%

CASI SIEMPRE 14 21.9%

SIEMPRE 39 60.9%
Fuente: Elaboración propia.

Tal como se muestra en la tabla 10 el 82.8% de los encuestados afirma 
que el manejo de la información se da de una manera más precisa clara 
y objetiva trabajando en equipo.

La comunicación es una habilidad blanda imprescindible, debido a 
su transversalidad en donde destaca, la asertividad, en la forma que se 
expresa lo que se siente, sus necesidades, derechos, opiniones sin ánimo 
de ofender los sentimientos de los demás, como también en a través de 
nuestro lenguaje corporal, tono de voz y las palabras precisas al inter-
cambiar las ideas (Molinar, Héctor. Enero, 2022).

Resultados de la variable Gestión

Tabla 11. G11.-Considera que una buena  
planificación de sus actividades mejora  

la gestión del tiempo

N %

ALGUNAS VECES 1 1.6%

CASI SIEMPRE 10 15.6%

SIEMPRE 53 82.8%
Fuente: Elaboración propia.
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Los datos mostrados en la tabla 11 mencionan que el 97.8% de los 
encuestados coincide en que las correctas planificaciones de las activi-
dades inciden en la mejora de la gestión del tiempo que se invierte en los 
procesos y actividades. 

Tabla 12. G12.-Considera que una buena  
ejecución de las tareas ayuda  

a gestionar los tiempos

N %

ALGUNAS VECES 3 4.7%
CASI SIEMPRE 12 18.8%
SIEMPRE 49 76.6%

Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 12 se muestra que el 95.4% de los encuestados considera 
que la correcta ejecución de las tareas asignadas permite gestionar de 
manera adecuada los tiempos. 

Tabla 13. G13.- ¿Cree usted que organizarse  
ayuda a mejorar la gestión de los tiempos  

de respuesta del área?

N %

ALGUNAS VECES 2 3.1%
CASI SIEMPRE 9 14.1%
SIEMPRE 53 82.8%

Fuente: Elaboración propia.

Tal como se señala en la tabla 13, tan solo el 3.1% de los encuestados 
no considera que la organización sea un factor determinante para mejorar 
la gestión de los tiempos de respuesta, no obstante, un 96.9% lo ve como 
una necesidad para la adecuada gestión.

Los especialistas consideran que la formación en gestión de proyectos 
puede ayudar al éxito del mismo, pero que un factor crítico que puede 
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mejorar las posibilidades del éxito son las habilidades blandas y, sobre 
todo, facilitan la gestión propia y de los equipos involucrados en el 
proyecto (Plataforma Tecnológica para la Gestión de la Excelencia, 
2021). 

Resultados de la variable Reskilling

Tabla 14. R14.- ¿Cómo has adquirido  
tus conocimientos actuales, de manera formal  

(autodidacta, tutoriales)?

N %

CASI NUNCA 1 1.6%

ALGUNAS VECES 16 25.0%

CASI SIEMPRE 26 40.6%

SIEMPRE 21 32.8%
Fuente: Elaboración propia.

La tabla 14 muestra que la adquisición de conocimientos en al menos 
un 25% de manera ocasional se da de forma autodidáctica o a través de 
tutoriales, mientras que las nuevas tendencias confirman que esta forma 
de adquirir conocimiento se ve reforzada y latente en un 73.4 por ciento. 

Tabla 15. R15.- ¿Cómo has adquirido tus conocimientos  
actuales, de manera formal  

(a través de Instituciones Públicas o Privadas)?

N %

ALGUNAS VECES 7 10.9%

CASI SIEMPRE 26 40.6%

SIEMPRE 31 48.4%
Fuente: Elaboración propia.
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Tal como se muestra en la tabla 15, 89% de las personas encuesta-
das adquiere el conocimiento a través de diversas instituciones tanto 

públicas como privadas. 

Tabla 16. R16.- ¿Cómo has adquirido  
tus conocimientos actuales de manera formal  

(por experiencia laboral)?

N %

CASI NUNCA 1 1.6%

ALGUNAS VECES 11 17.2%

CASI SIEMPRE 19 29.7%

SIEMPRE 33 51.6%
Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 16 se señala la persistente necesidad del desarrollo perso-
nal donde en al menos el 71.3% los conocimientos han sido adquiridos 
derivados de la experiencia laboral de los encuestados. 

Tabla 17. R17.- ¿Utilizó el correo electrónico  
y/o otras herramientas on-line para realizar  

y compartir información en el trabajo?

N %

NUNCA 1 1.6%

ALGUNAS VECES 6 9.4%

CASI SIEMPRE 11 17.2%

SIEMPRE 46 71.9%
Fuente: Elaboración propia.

Podemos ver en la tabla 17 importancia de la utilización de diferentes 
herramientas digitales para el desarrollo del trabajo dentro de las orga-
nizaciones 
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Tabla 18. R18.- Animo y enseño a otras personas  
a desarrollar nuevas habilidades para mejorar  

la relación con el entorno laboral

N %
CASI NUNCA 1 1.6%
ALGUNAS VECES 9 14.1%
CASI SIEMPRE 17 26.6%
SIEMPRE 37 57.8%

Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 18 se muestra en los resultados que es latente la necesidad 
de desarrollar nuevas habilidades y competencias que permitan adecuarse 
a las nuevas demandas del entorno laboral de acuerdo a lo que respon-
dieron los encuestados.

Tabla 19. R19.-El ambiente que se propicia  
en tu lugar de trabajo permite desarrollar  

con creatividad las actividades a desempeñar

N %
CASI NUNCA 2 3.1%
ALGUNAS VECES 12 18.8%
CASI SIEMPRE 17 26.6%
SIEMPRE 33 51.6%

Fuente: Elaboración propia.

Para el 78.8% de los encuestados es importante que se genere el 
ambiente propicio para desarrollar actividades con creatividad lo cual 
permite desempeñar más eficientemente las actividades, según se muestra 
en la tabla 19.

Se constata que la creatividad será y es de las más demandadas 
habilidades por parte de las organizaciones de acuerdo con el artículo 
de Muñoz (2020) y lo sustenta en el informe de las empresas españolas 
frente a la revolución del reskilling elaborado por EY y Future Work Ins-
titute y que revela que el 91% de las empresas esperan que la demanda 
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de esta habilidad crezca entre el 2020 y 2022, que de acuerdo con estas 
preguntas denotamos tal importancia.

Conclusión

En este estudio, inspirado en el trabajo de Almeida Santos y Soares 
(2018), se examinó la relevancia primordial del desarrollo de habilidades 
blandas en el entorno post-pandemia por COVID-19. Como mencionan 
Almeida Santos y Soares (2018) en su investigación sobre estudiantes 
de psicología, las habilidades sociales, la resiliencia y la resolución de 
problemas son componentes cruciales para el éxito en diversos contex-
tos, incluyendo el laboral. Su estudio en la revista Liberabit. Revista de 
Psicología resalta la importancia de estas habilidades en el desarrollo 
de individuos.

Deming (2017) respalda esta perspectiva al enfatizar “la creciente 
importancia de las habilidades sociales en el mercado laboral”. Su artícu-
lo en The Quarterly Journal of Economics destaca cómo las habilidades 
sociales están tomando un papel central en la empleabilidad, especial-
mente en un mundo post-pandemia.

Asimismo, las investigaciones de Hung (2022) sobre el desarrollo 
de políticas para mejorar y recapacitar al personal en China ofrecen una 
visión crucial sobre la necesidad de adaptarse a las demandas cambiantes 
en el mercado laboral. Hung pone de relieve la necesidad de reskilling 
y desarrollo continuo, una idea que también es respaldada por Gratton 
(2019) en su trabajo sobre la reconversión y mejora de las cualificaciones 
en MIT Sloan Management Review.

En consonancia con esto, el mapeo sistemático realizado por Espi-
noza Mina y Gallegos Barzola (2020) en la Revista Científica UISRAEL 
subraya la relevancia de las habilidades blandas tanto en la educación 
como en el ámbito empresarial. Su estudio destaca la necesidad de que 
los individuos adquieran y perfeccionen estas habilidades para sobresalir 
en un entorno laboral en constante cambio.

La influencia del liderazgo empoderador en los comportamientos 
innovadores del equipo también es un aspecto clave. Lin, Zhang, Ng y 
Zhong (2022) analizan las orientaciones cooperativas y competitivas del 
equipo en su estudio sobre comportamientos innovadores en el ámbito 
de la gestión hotelera. Esto demuestra cómo el desarrollo de habilidades 
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blandas, como el trabajo en equipo y la comunicación efectiva, puede 
impactar directamente en el desempeño y la innovación del equipo.

En conclusión, estos estudios y perspectivas de autores diversos con-
vergen en la idea de que las habilidades blandas son esenciales para la 
empleabilidad en la post-pandemia. Desde la importancia de las habili-
dades sociales hasta la adaptación constante a nuevas demandas, estas 
investigaciones resaltan la necesidad de reskilling y desarrollo continuo 
para prosperar en el entorno laboral actual.
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Capítulo 8 
La Eficiencia de los Servicios  

Municipales desde la Perspectiva  
de los Funcionarios Públicos

Elda Ayde De León De la Garza
Elisa Raquel Yllan Ramírez

Luis Alberto Villarreal Villarreal

Resumen. En las últimas décadas la evolución de la administración 
pública ha sido una necesidad constante de la que todos los gobiernos 
del mundo han sido parte, tratando de modernizar y adaptar su gestión 
con enfoques distintos a los de la administración pública tradicional, 
dando como resultado muchos cambios en su manera de gestionar los 
recursos con los que cuentan las instituciones públicas. El cambio más 
significativo se encuentra, en que, el ciudadano es el eje de la acción 
gubernamental, por lo que ahora es visto como cliente. Ante este cambio 
de perspectiva resulta imprescindible medir la satisfacción que los ciu-
dadanos tienen con relación a los servicios que se brindan en la admi-
nistración pública, por lo que, a través de mecanismos como encuestas 
de satisfacción, buzón de comentarios, entre otros, con los cuales se mide 
los niveles de satisfacción ciudadana para que las instituciones públicas 
mejoren y sean cada vez más eficientes. El objetivo de esta investiga-
ción es identificar, desde la perspectiva del funcionario público, cuales 
son —según las dimensiones de los modelos SERVQUAL— los aspec-
tos que consideren más importantes para la eficiencia de los gobiernos 
a nivel municipal. De modo que, para este estudio se adaptó una encuesta 
derivada del modelo antes mencionado, la cual se aplicó en una muestra 



210

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

determinada a empleados municipales. En cuanto a la metodología de 
estudio es una investigación aplicada, con un enfoque cuantitativo, 
de alcance exploratorio no experimental de corte transversal, siguiendo 
el método científico para generar conocimiento práctico que coadyuve 
a los gobiernos locales a mejorar su eficiencia en beneficio del bienes- 
tar de los ciudadanos. Siendo uno de los principales hallazgos la nece- 
sidad de medir y mejorar los indicadores que municipales para el 
mejoramiento de su eficiencia. 

Palabras clave: calidad en el gobierno, eficiencia municipal, gestión 
pública, satisfacción ciudadana, SERVQUAL.

Abstract. In recent decades, the evolution of public administration 
has been a constant need, of which all the governments of the world 
have been part, trying to modernize and adapt their management with 
approaches different from those of traditional public administration, re-
sulting in many changes in their way of managing the resources available 
to public institutions. The most significant change is that the citizen is 
the axis of government action, which is why he is now seen as a client. 
Given this change in perspective, it is essential to measure the satisfac-
tion that citizens have in relation to the services provided in the public 
administration, therefore, through mechanisms such as satisfaction sur-
veys, comment mailbox, among others, with which citizen satisfaction 
levels are measured so that public institutions improve and become in-
creasingly efficient. The objective of this research is to identify, from the 
public official’s perspective, which are -according to the dimensions of 
the SERVQUAL models- the aspects that they consider most important 
for the efficiency of governments at the municipal level. So, for this study, 
a survey derived from the aforementioned model was adapted, which 
was applied to a determined sample of municipal employees. Regarding 
the study methodology, it is an applied research, with a quantitative ap-
proach, of a non-experimental, cross-sectional exploratory scope, following 
the scientific method to generate practical knowledge that helps local 
governments to improve their efficiency for the benefit of the well-being 
of the residents. citizens. One of the main findings being the need to 
measure and improve municipal indicators to improve their efficiency.

Keywords: quality in government, municipal efficiency, public mana-
gement, citizen satisfaction, SERVQUAL.
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Introducción

La importancia de esta investigación radica en analizar la evolución 
de la gestión pública, a través de la modernización y la incorpo-
ración de nuevas prácticas que contribuyan al bienestar de los 

ciudadanos y la legitimidad en las instituciones que a través de la eficien-
cia de sus acciones impacten en la satisfacción de los ciudadanos. En este 
sentido podemos observar la importancia que ha tomado el ciudadano 
para los gobiernos, en donde de acuerdo a los principios de la nueva 
gestión pública es visto como cliente, por lo que sus acciones deben de 
estar orientadas a satisfacer sus necesidad y cumplir sus expectativas, 
con acciones eficientes al interior de las instituciones, generando prácti-
cas distintas a las que se hacían en los modelos de gobierno tradicional; 
muchas de estas provienen del sector empresarial y han sido adaptadas a 
las prácticas de gestión de las organizaciones públicas.

En este sentido y buscando la calidad de la gestión pública se pre-
senta en la Cumbre de Iberoamérica la Carta Iberoamérica (2008) la cual 
establece la importancia del fortalecimiento de la participación de los 
ciudadanos para el logro de la eficiencia al interior de las instituciones y 
la satisfacción de los ciudadanos:

Reiteramos nuestro empeño en el fortalecimiento institucional del 
Estado, en lograr administraciones públicas más eficaces y transparentes 
y en promover los instrumentos necesarios para una mayor participación 
de la sociedad civil en el proceso de toma de decisiones. Los Estados 
Iberoamericanos fortalecerán en sus agendas gubernamentales las políti-
cas de reforma de la Administración Pública.

Lo que resulta claro en este sentido en la incorporación de la calidad 
en la entrega de bienes y prestación de servicios, en las acciones guber-
namentales, si bien es cierto esta calidad y satisfacción debe de estar 
presente en los tres niveles de gobierno, para esta investigación nos 
enfocamos a lo que concierne al gobierno municipal, por ser éste el go-
bierno más cercano a la gente al conocer de viva voz sus problemas y 
necesidades; por lo que se vuelve imperante enfocar esfuerzos en mejorar 
la eficiencia, satisfacción y calidad de los servicios que se ofrecen a la 
ciudadanía.

Por otra parte, es importante considerar que el rol de los funcionarios 
públicos en la impartición de los servicios que se ofrecen a la ciudadanía 
es vital, en primera instancia deben conocer bien sus necesidades y tener 
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los recursos e infraestructura para poder ofrecer lo que les soliciten; así 
mismo de poseer las capacidades mínimas requeridas para ejercer las 
responsabilidades asignadas en sus puestos o cargos públicos. De ahí 
es que para esta investigación se consideró importante conocer desde la 
perspectiva interna de la administración, es decir desde la opinión de 
los funcionarios públicos, cuales elementos consideran más importantes 
para la eficiencia de la gestión municipal, al final del día son ellos los 
que conocen la necesidades de infraestructura y de los ciudadanos, por 
lo que su opinión es este estudio es muy importante y debido a ello, la 
recolección de datos es enfocada a empleados municipales de cualquier 
nivel que laboren actualmente en la administración pública.

Las iniciativas del sector privado en temas de administración y me-
jores prácticas para buscar la eficiencia en las organizaciones es una 
realidad, por lo que para esta investigación se considera la encuesta 
SERVQUAL de satisfacción, adaptada al sector público, específicamente 
a los municipios de la zona metropolitana y rural del Nuevo León, con 
el objetivo de mediar la importancia de los elementos y dimensiones, de 
la mencionada encuesta, pero desde la perspectiva del servidor público 
que sin duda, los resultados que de esta investigación emanen serán de 
conocimiento vital para la instituciones públicas, ya que, les permitirá 
identificar áreas de oportunidad para el logro de la satisfacción de los 
ciudadanos y fortalecer e impactar en la eficiencia de los servicios que 
ofrecen día con día.

En la primera parte de este estudio, enmarcada como antecedentes, 
podremos determinar con base en los resultados de diferentes estudios, que  
la satisfacción de los ciudadanos percibida a través de los servicios que 
ofrecen los gobiernos, son una gran problema ya que a pesar de los es-
fuerzos que se realizan por mejorar y atender de manera eficiente sus 
necesidades, en la opinión de los ciudadanos no es suficiente y no están 
satisfechos con los servicios que reciben, por lo que la eficiencia de las 
instituciones municipales se ve severamente cuestionada (Salazar, et al. 
2020); la situación es similar en América Latina, sin ser México la excep-
ción, es una opinión generalizada. Por lo que en este estudio se propone 
analizar las dimensiones de mayor importancia para mejorar la eficiencia 
en las instituciones municipales.

Posteriormente se describe la opinión de algunos autores, en rela-
ción con la gestión pública, a la evolución de la misma, así como de la 
satisfacción de los ciudadanos y calidad de los gobiernos que inciden 
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en la eficiencia de los gobiernos locales. Estructurando teóricamente de 
esta manera las principales variables en las que nos enfocamos en esta 
investigación.

La metodología del estudio para esta investigación es aplicada, con un 
enfoque cuantitativo y con un procesamiento estadístico. 

Finalmente, una vez diseñado y aplicado el modelo metodológico para 
la recolección de datos, se presentan los resultados recolectados y con-
clusiones generadas a partir de esta investigación, que sin dudad serán de  
gran aporte al conocimiento por seguir el método científico y de gran impor- 
tancia práctica por el conocimiento que se genera a partir del estudio en 
los gobiernos locales.

Antecedentes
A partir de los 80, se iniciaron grandes reformas estructurales en la 
administración pública, relacionadas a la modernización de las mismas, 
impulsadas por un acelerado ritmo de globalización mundial, que obligó 
a los países a incorporar tendencias de cambios rápidos. Entre los más 
destacables, se encuentra el lugar que toma el ciudadano al ser percibido 
como cliente, ubicándolo en el centro de la gestión pública, con un rol 
más activo de participación en las acciones que atenderán las institu-
ciones públicas, por lo que el ciudadano se vuelve un factor clave de 
impulso en la modernización en el sector público, ya que se centran en 
él, todas las acciones de gestión (Guerrero, 2004).

Los grandes referentes a nivel internacional en términos de moderni-
zación de la administración pública son Gran Bretaña, Nueva Zelanda y 
Canadá, que para este caso la modernización, se refiere a la gobernabi-
lidad que se hace presente cuando existe un equilibrio en los gobiernos 
para atender de forma eficiente las demandas de los ciudadanos (Banco 
Mundial, 2003). Por lo tanto, de acuerdo al Banco Mundial (2003), define 
la gobernabilidad como la capacidad de los gobiernos para gestionar 
recursos de manera eficiente y formular, implementar y reforzar políticas 
y regulaciones. Desde el punto de vista Prats (2004): “A mayor goberna-
bilidad mayor capacidad institucional de satisfacción de necesidades.” En 
este mismo orden de ideas, a mayor satisfacción de necesidades, mayor 
confianza se genera en las instituciones, por la expectativa de que las 
mismas satisfagan las necesidades e intereses de la ciudadanía (Putnam, 
1993, 2002).
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De acuerdo al modelo de bienestar del Estado, se vuelve necesario que 
las instituciones sean percibidas como confiables por los ciudadanos, por 
lo que la confianza es un aspecto clave en la legitimidad en las mismas. 
Diego Gambetta (1988) define: “La confianza es especialmente relevante 
en condiciones de incertidumbre o ignorancia respecto a las acciones de 
otros no conocidas o no cognoscibles”

Desde el punto de vista de Monsiváis (2019), la efectividad de los 
servicios públicos va a proceder a otorgar confianza a los ciudadanos a 
estos resultados sugieren que, en el desempeño de los gobiernos subna-
cionales, las disparidades juegan un rol importante en la explicación de 
la confianza institucional. En consecuencia, siendo la confianza de los 
ciudadanos un aspecto clave en la legitimidad de las instituciones, se 
vuelve preponderante medir las opiniones que se generan en los ciuda-
danos, una vez que entran en contacto con alguna organización pública, 
por lo que la Organización para la Cooperación y Desarrollo Económico 
ocde (2022) reconoce que las encuestas de confianza aplicadas a los 
organismos públicos, son los instrumentos adecuados para evaluar las 
experiencias de los usuarios de los diversos entes públicos. Asimismo, a 
través de éstas también se miden conductas y actitudes entre la ciudada-
nía y las instituciones gubernamentales como mecanismo de evaluación 
de la confianza, dado que la confianza se mide a través de la percep-
ción construida a por experiencias y expectativas, en ocasiones puede 
ser un tanto subjetiva.

Ruiz (2015), considera que, en el contexto del análisis de las organi-
zaciones, la confianza no puede ser ya descripta como “ciega”, sino como 
algo adquirido lentamente, resultante de experiencias interpersonales, 
y que se configura en relación con el respeto personal a otro u otros, y 
que se vincula a la creencia en que el sujeto en que se confía orienta sus 
comportamientos al bien del colectivo organizado. Por lo que, de acuer-
do a Lafuente, Rojas & Agosta (2012) para restaurarla, es preciso llevar 
a cabo políticas públicas más efectivas que den mejores resultados a la 
ciudadanía.

En consecuencia, algunos autores han determinado dimensiones 
para una medición más rigurosa y certera. De acuerdo a Peter Drucker 
(2005), existen 5 dimensiones por las que el cliente evalúa su nivel de 
satisfacción. Estas dimensiones son: Fiabilidad, Seguridad, Tangibili-
dad, Empatía y Capacidad de Respuesta. Con lo que se busca mejorar 
la eficiencia en la calidad de los servicios que se ofrecen, por lo que en 
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aras de la evolutiva modernización es necesario una constante medición 
que ayude a las instituciones a mejorar sus indicadores de calidad en el 
servicio. Un ejemplo es la Encuesta Nacional de Calidad e Impacto 
Gubernamental (encig); en virtud de la relevancia que hoy en día el 
sector público otorga a la evaluación que sobre su desempeño hace 
la ciudadanía, y el papel de las encuestas de satisfacción como instru-
mentos para captar dicha evaluación de la sociedad, a fin de generar 
elementos para la mejora (encig, 2017).

Con relación a la confianza en las instituciones públicas existen varios 
estudios que muestran que América Latina es en promedio, la más baja 
del mundo (Blind, 2007; Banco Mundial, 2010a). Otros estudios (Banco 
Interamericano de Desarrollo, 2020) revelan de datos de confianza 
internacionalmente comparables es la Encuesta Mundial Gallup que 
cubre a alc y a los países de la ocde (figura 1). En promedio, los niveles 
de confianza en alc alcanzaron el 33,9% en 2018, 4,4 puntos porcentua-
les (p.p.) menos que en 2007, y por debajo del promedio de la ocde de 
45%. Los países de alc donde la confianza en el gobierno es más alta son 
Costa Rica (48%), Guatemala (46%) y Paraguay (46%). En el otro extre-
mo del espectro, la confianza es más baja en Argentina (26%), Venezuela 
(24%) y Brasil (17%). Entre 2007 y 2018, la confianza aumentó más en 
Paraguay (29 p.p.), Ecuador (28 p.p.) y Jamaica (17 p.p.), mientras que 
las mayores reducciones se produjeron en Venezuela (39 p.p.), Uruguay 
(25 p.p.) y Colombia (24 p.p.).

Figura 1. Resultados de encuesta  
de confianza nacional

Fuente: Elaboración propia.
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Por lo que, de acuerdo a Lafuente, Rojas & Agosta (2012) para res-
taurarla es preciso llevar a cabo, políticas públicas más efectivas que den 
mejores resultados a la ciudadanía.

Con la Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental 
(encig), el Instituto Nacional de Estadística y Geografía (inegi) con-
tribuye a la medición de temas relativos a la gobernanza en México, 
sobre la gestión y el desempeño gubernamental a partir de la opinión y 
experiencias de la ciudadanía. Se trata de un tema relevante, dado que 
la atención a las demandas ciudadanas debe ser una prioridad de los 
gobiernos (inegi, 2017).

Figura 2. Calificación nacional  
de los servicios públicos

Fuente: inegi. Encuesta Nacional de Calidad e 
Impacto Gubernamental (encig) 2017.

Figura 3. Porcentaje de usuarios que enfrentan  
un tipo de problema y tipo de problema

Fuente: inegi. Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental (encig) 2017.
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En 2021, 86.7% de la población de 18 años y más identifica a fami-
liares como los actores que mayor confianza inspiran. Por otro lado, 
27.9% identifica a los partidos políticos como instituciones que inspiran 
confianza.

Figura 4. Nivel de percepción de confianza de la sociedad  
en instituciones o diferentes actores 2019-20210

Fuente: INEGI. Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental (ENCIG). 
Ediciones 2019 y 2021

Marco teórico

Gestión Pública: Acciones eficientes  
para la satisfacción de los ciudadanos

La administración pública, desde su origen, está enfocada a diseñar 
estrategias orientadas al manejo eficiente y eficaz de los recursos con 
los que cuentan las organizaciones públicas. Debido a que administra-
ción pública tiene como finalidad la materialización de las decisiones 
del gobernante y convertirlas en acciones concretas que llegarán a los 
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ciudadanos, siendo estas acciones y su adecuada gestión determinantes 
para el bienestar de los gobernados (Fortún, 2019).

El gobierno ejecutivo y la administración pública tienen una estrecha 
relación ya que una depende de la otra, con esto queremos enfatizar 
que la administración pública depende del marco jurídico así como 
de las decisiones del gobernante y el gobernante depende de la admi-
nistración pública para generar satisfacción entre los ciudadanos al 
darse el cumplimiento a sus demandas y la resolución a problemáticas 
sociales específicas, ya que con la adecuada gestión de los recursos 
por parte de las organizaciones públicas, el gobernante adquiere legi-
timidad (Yllán, 2016).

Es por tanto, que la gestión de los recursos está enmarcada por corrien-
tes de gobierno, debido a que no en todos los momentos históricos de la 
administración pública en México, se han tenido los mismos intereses 
ni el involucramiento de los ciudadanos en el cumplimiento de los 
objetivos como la satisfacción de los ciudadanos, así como la legitimidad 
(Guerrero, 2004).

La administración pública:  
Su desarrollo en la optimización  
y gestión eficiente de los recursos

Durante la década de los 40 los gobiernos, la economía y la adminis-
tración pública se enfocaron en la eficiencia, debido a que se tenían que 
reconstruir las instituciones sociales y económicas, tras la devastación 
que significó la Segunda Guerra Mundial. Es por eso que surge el modelo 
del Estado de Bienestar y la corriente económica Keynesiana, ambos 
modelos fortalecen y agrandan el aparato burocrático; este modelo 
administrativo era funcional y eficaz en términos generales, pero dejaba 
de lado la importancia de la satisfacción de los ciudadanos.

El desarrollo del modelo burocrático, la sobre carga económica y 
administrativa que representaba este modelo de estado, generó ingober-
nabilidad ante la incapacidad de resolución gubernamental por la sobre-
carga administrativa de funciones con relación a las demandas de los 
ciudadanos, por lo que de manera natural se fue desarrollando un cambio 
en la concepción de los gobernantes, las instituciones gubernamentales 
y los ciudadanos.
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Según Norbert Lechner (1997), esta crisis significó el camino hacia 
la modernización administrativa, este cambio busca que se fortalezcan 
y actualicen los procesos democráticos así como la búsqueda de la 
satisfacción ciudadana, esta modernización planea la necesidad de que 
los gobiernos sean capaces de resolver las demandas sociales, mediante 
la negociación, tener una visión estratégica, así como encauzar los cam-
bios y demandas sociales, por lo que la modernización de administración 
pública se sitúa en un plano de lógicas funcionales, esto quiere decir que 
las lógicas administrativas buscan ser eficientes (Lechner, 1997).

Esta eficiencia está influenciada por la perspectiva económica y de 
mercado, la cual pide se privilegie la eficiencia y eficacia por lo que es 
necesario se ponga atención en el costo-beneficio de las acciones guberna-
mentales, productividad, así como flexibilidad en las acciones realizadas.

En los años 80 gran parte de los países latinoamericanos inician con 
esta reforma administrativa de corte neoliberal, dichas reformas sacan 
la conclusión práctica de la diferenciación funcional de la sociedad y el 
gobierno (Lechner, 1997). Durante este proceso de cambio se inicia un 
rendimiento decreciente en la administración pública provocando una se-
rie de crisis, provocando un replanteamiento de la función pública mismo 
que se enfoca en resolver el cuestionamiento sobre ¿cómo ser eficiente 
en la administración de los recursos? Por lo que, la solución fue vigorizar 
el espacio público, involucrar a los ciudadanos en el proceso de toma de 
decisiones, implementación y resultado de las acciones gubernamenta-
les-administrativas, por lo que se fortaleció la participación de los ciuda-
danos en el ámbito público y se enfatizó la importancia de satisfacer sus 
necesidades de forma eficiente.

Ante esta necesidad, la interrelación del gobierno y los ciudadanos, 
para la generación de la satisfacción ciudadana se debe de dar de la 
siguiente forma:

1.	 Fortalecimiento democrático del espacio público: consultar a los 
ciudadanos sobre acciones, políticas públicas y como estas satis-
facen sus necesidades o problemáticas

2.	 Organización Activa de la Sociedad
3.	 Reclamo por un gobierno abierto, deliberante y responsable
4.	 Importancia de la evaluación pública de las acciones guberna-

mentales
5.	 Mayor presión en la agenda de política pública (Yllán, 2016)
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Por esta razón, a partir de estos cambios en la función administrativa, 
así como la función de los ciudadanos cambia, de modo que, la ocupación 
del espacio público es socialmente natural para satisfacer a las sociedades 
mismas, por la ciudadanía se tiene mayor desarrollo, mayor conciencia y 
se organiza para participar en la formulación de la agenda de gobierno, 
por lo cual, la función pública empieza a ser mejor a partir de la partici-
pación de la sociedad civil.

Este nuevo modelo de administración pública denominado gestión 
pública, plantea una activa participación ciudadana, en la cual lo ideal es 
que el gobierno sea abierto y democrático, esta apertura deberá de estar 
presente de la siguiente forma:

•	 Rendición de cuentas: mediante acercamientos con la ciudadanía, 
misma que expresa al gobernante sus sugerencias o quejas sobre 
sus acciones gubernamentales

•	 Portales de Internet
•	 Consejos Ciudadanos

Por lo tanto el espacio público moderno tiene que ser: abierto, trans-
parente, evidente y visible (Bañon & Carrillo, 1997); este espacio público 
requiere una jerarquía acotada, creación de redes de cooperación en los 
espacios público y privado, eficacia gubernamental, profesionaliza-
ción de los servidores públicos y la simplificación administrativa, esto 
quiere decir que las funciones gubernamentales ya no se encontraban 
concentradas, sino se inició con una descentralización que produjo mayor 
calidad y productividad en las acciones gubernamentales (Majone, 2005; 
Mariñez Navarro, 2011; Andrade 2011).

Entonces ahora el Estado no es el único centro de acción pública, 
sino existen puentes de cooperación con la sociedad. “Las políticas 
públicas tienen que ver con el poder social, más aún si se trata de trans-
formar los procesos de diseño e implementación de dichas políticas 
para que se permeen con la participación de los ciudadanos” (Villarreal, 
2009).

La nueva tendencia es administrar al Estado con un involucramien- 
to cada vez mayor por parte del ciudadano, pero para que esto suceda  
el Estado tuvo que diseñar mecanismos de participación para que  
esta vinculación se presentara entre el ciudadano y el Estado, este  
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involucramiento ciudadano presenta un compromiso también y la  
garantía de vigilancia continua del funcionamiento de la política pública.

“Para democratizar la administración pública es necesario diseñar 
herramientas que permitan a la ciudadanía influir en la gestión estatal y 
controlarla” (Villarreal, 2009, p.10). Aunque la función de la participa-
ción ciudadana es primordial bajo la nueva concepción de la adminis-
tración pública y determinante para el éxito o fracaso de la política 
pública, los gobiernos aun no son abiertos en el ámbito de la parti-
cipación.

Debido a que, si la participación ciudadana es realmente imparcial, 
abierta y autónoma, los gobiernos sienten que van perdiendo poder, 
aunado a la complejidad que presenta el sistema político mexicano bajo 
un régimen democrático, el cual se ha convertido en una lucha incansable 
por el poder político, más que la búsqueda de la eficacia política, por lo 
que los retos que tiene la participación ciudadana dentro de un régimen 
democrático son según Villarreal (2009) los siguientes:

•	 Simulación que se manifiesta en el uso político o cosmético de la 
participación ciudadana en las decisiones y los actores sociales 
solo legitiman el quehacer gubernativo.

•	 Reproducir en su integración las desigualdades sociales, económi-
cas y culturales. Esta situación favorece la exclusión de grupos y 
actores sociales afectando su derecho a participar en los asuntos 
públicos. Esta exclusión puede tener, a su vez, diversas consecuen-
cias: desviación de las políticas hacia intereses solo de algunos 
grupos, acuerdos sin respaldo social, desconfianza, y pérdida de 
credibilidad en lo que inicialmente debería haber sido un meca-
nismo de control social.

•	 Predominio de la política clientelar que atenta directamente contra 
la autonomía, debido a la ausencia de una ciudadanía activa que 
logre trascender este arraigado modo de relación entre el Estado 
y la sociedad.

•	 Burocratización del ciudadano que participa en los consejos, 
dejando a un lado los intereses sociales que lo llevaron a invo-
lucrarse y adoptando como propios los criterios e intereses del 
órgano administrativo al que asesora o vigila, con el objetivo de 
obtener privilegios (Villarreal, 2009, p. 8).
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La gestión pública: La importancia de los ciudadanos  
para el logro de la eficiencia y eficacia administrativa

La complejidad de las sociedades hace que los gobiernos busquen ser 
más eficientes tal y como lo plantea Uvalle Briones (2007): “Las socie-
dades tienen ahora un perfil más competitivo, plural y diferenciado que 
se intensifica de manera continua en un mundo que tiene exigencias más 
complejas para ser gobernado” (Uvalle, 2007, p 56).

Ante estos cambios sociales el gobierno se vio obligado a buscar op-
ciones fuera de la concepción que hasta ese momento se tiene de lo pú-
blico y busca opciones para poder desarrollar eficiencia y eficacia en las 
instituciones gubernamentales, ante esta problemática, se elabora una 
revisión sobre opciones administrativas hasta llegar a lo que se conoce 
como Gerencia Pública, siendo ésta la base de la gestión pública (Gómez 
Díaz de León, 2013).

La Gestión Pública se presenta en un plano económico y surge como 
consecuencia de la crisis económica por lo que pretende explicar  
cómo lograr la eficiencia gubernamental mediante la utilización de 
la menor cantidad de bienes y obteniendo mejores resultados; en esta 
corriente se evocaron los principios de la escuela neoliberal desarro-
llada por Mises, Hayek y Fridman, promoviendo el retorno de la vida 
sencilla mercantil, siendo la sociedad concebida como consumidora 
y el gobierno como productor existiendo entre los dos un intercambio 
(Guerreo, 2004).

De igual manera, el funcionamiento del estado, en ese momento, y los 
postulados de esta corriente nos llevan a una dicotomía, ya que la forma 
en que se llevaba la administración del Estado en esa etapa representaba 
“la tradición weberiana burocrática” y el paradigma gerencial es consi-
derado como “ágil, eficiente y moderno” (Guerreo, 2004).

La gestión pública se define como una serie de acciones que persiguen 
la creación de una administración eficiente y eficaz, es decir, una admi-
nistración que satisfaga las necesidades reales de los ciudadanos al menor 
coste posible (Gómez Díaz de León, 2013).

La gestión pública representa una sistematización la cual parte de 
la organización y operación de este sistema para llegar al cometido: la 
eficiencia gubernamental, siendo esta la de resultados eficientes ante las 
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demandas sociales. En esta sistematización hay diversos elementos que 
se desarrollan, estos conceptos pueden variar según el autor estudiado, 
pero siendo los presentados de manera común los siguientes: orientación 
al cliente, privatización, mercado, competencia, enfoque empresarial- 
gerencial, gerencia por objetivos y resultados, agenciación y costo- 
beneficio. (Guerreo, 2004).

Para poder elaborar el comparativo antes planteado de la gestión 
pública y la gobernanza democrática desarrollaremos los conceptos 
siguientes: orientación al cliente y agenciación.

En el primer concepto, el de orientación al cliente, los ciudadanos 
son concebidos como clientes, los cuales representan al soberano con-
sumidor de los servicios públicos, siendo el ciudadano el contribuyente, 
vía impuestos, de los recursos que tiene el Estado; siendo el ciudadano 
el “soberano consumidor” una de las distintas formas de expresar esa 
soberanía y satisfacción o insatisfacción de los servicios otorgados por 
el gobierno es mediante la vía electoral.

Por lo tanto, el ciudadano tiene que ser consciente y crítico de las  
acciones gubernamentales y como resultado de esta conciencia, los resul- 
tados electorales responderán más a una eficiencia gubernamental que a 
las campañas políticas o politización de lo público (Guerreo, 2004).

Para poder lograr esta conciencia ciudadana, Uvalle (2007) plan-
tea que el ciudadano tiene que ser revindicado en la vida pública para 
que pueda ejercer sus derechos ciudadanos de manera real, es por eso 
que bajo un marco democrático es necesario que los gobiernos sean 
cada vez más abiertos y permitan la participación ciudadana dentro de 
sus esferas (Guerreo, 2004). Bajo esta perspectiva, antes descrita, en 
Nuevo León en el año 2003 se buscó la inclusión e involucramiento 
de los ciudadanos en el ámbito público, por lo cual se llevó a cabo 
un rediseño administrativo, el cual plantea la creación de organismos 
descentralizados basados en la colaboración de los ciudadanos para el 
diseño y evaluación de sus políticas y para el gobierno centralizado la 
creación de consejos.

Con lo anterior podemos ejemplificar tanto la parte de la concepción 
que bajo esta corriente administrativa adquiere el ciudadano, visto como 
cliente, y la finalidad de ser más eficaz.
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Parámetros de la gestión pública para el logro  
de la eficiencia administrativa

La gestión pública como se ha mencionado en párrafos anteriores, cons-
tituye una evolución administrativa la cual ha pasado de ser solo una 
teoría administrativa a una estrategia de acción, con la que, los gobiernos 
cuentan para cumplir con los ciudadanos, teniendo como finalidad la 
eficiencia y eficacia dentro del gobierno.

Entre los parámetros principales se encuentran:

1.	 Los de organización
2.	 Los de profesionalización de los servidores públicos

Los de organización tienen que ver con crear dinámicas funcionales 
entre los ciudadanos y los funcionarios públicos para lograrlo, se tienen 
que diseñar dinámicas donde los niveles de gobierno estén involucrados, 
pero además, organizados de tal manera que les sea fácil relacionarse 
entre sí, para lograrlo la gestión pública propone que la organización sea 
en forma de sistema, esto quiere decir que, todos los involucrados forman 
parte de un todo que tiene un objetivo general y cada órgano que integra 
este sistema tiene objetivos particulares que contribuyen en el logro del 
objetivo general.

Además, de la importancia que tienen los órganos gubernamentales 
en el cumplimiento del objetivo general, este sistema evalúa las limi-
tantes naturales con las que cuenta la organización política para dar 
respuesta a las demandas ciudadanas, por lo que, involucra al sector 
privado en este sistema para desarrollar una estrategia de cumplimiento 
eficiente.

Ya que se logró establecer una organización tal que permita dar cum-
plimiento a las demandas ciudadanas, el siguiente paso es acercar los 
servicios que se brinda a la ciudadanía por lo que la gestión pública pro-
pone la descentralización, esto quiere decir que, el acercamiento de las 
acciones gubernamentales puede hacerse a través de módulos de atención 
para de esta manera el gobierno ser más cercano al ciudadano y de esta 
forma lograr ser más eficientes.

El parámetro de la profesionalización es quizás el más importante 
debido a que los individuos que integran las instituciones públicas serán 
los responsables de crear la eficiencia, ya que podemos tener una 
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excelente organización y descentralización de servicios y un mal cumpli-
miento en las funciones, por lo que la profesionalización es fundamental 
para los funcionarios públicos que implementaran día a día la política 
pública del gobierno.

Las acciones que se deben de implementar para lograr la profesiona-
lización son: trabajar con metas específicas que sean claras y entendidas 
por todos los miembros de las instituciones, generar un plan de capaci-
tación para lograr el desarrollo óptimo de sus funciones y evaluación 
periódica de sus acciones. Estos parámetros contribuyen la base teórica 
del concepto de calidad en el gobierno.

La calidad en el gobierno

Desde el punto de vista de (Cedujo, 2009), la calidad del gobierno debe 
clasificarse en atributos de identificables medibles y evaluables de la 
actividad gubernamental. Para que la calidad del gobierno cobre sentido, 
se requiere de una adecuada gestión que permitan atender las necesida-
des de la ciudadanía. Peter Evans (2005), indica que las acciones del 
Estado deben de reflejar las metas y aspiraciones comunes de los ciuda-
danos, un gobierno que logra el cumplimiento de dicha premisa es un 
gobierno de calidad.

Según los estudios realizados por la Universidad de Suecia la calidad 
del gobierno está determinada por tres aspectos:

1.	 El Control financiero
2.	 Las Prácticas de Gestión
3.	 Atributos de la arquitectura institucional (Zabaleta, 2009)

Estos tres aspectos de control administrativo pueden ser vistos como 
una eficiente administración de los recursos financieros y humanos, estos 
recursos deben de contar con un control gubernamental y legal que per-
mita que los recursos sean proyectados a la resolución de las demandas 
ciudadanas.

Para la proyección de los recursos es necesaria una arquitectura insti-
tucional que permita tener claro los objetivos del gobierno y traducirlos 
efectivamente en acciones, las cuales contribuirán a la respuesta efectiva 
de las demandas ciudadanas. Para lograrlo es necesaria la gestión de la 
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información que se genera entre la ciudadanía, así como la planeación 
estratégica.

Con estos parámetros podemos decir que la gestión pública y la 
calidad en el gobierno parten de los mismos elementos para el logro 
de la eficiencia administrativa, así como el logro de la satisfacción 
ciudadana completándose ambas visiones.

Metodología

En cuanto a la metodología de estudio para esta investigación es aplica-
da, ya que con la obtención de los resultados se contribuye al problema 
de investigación. De acuerdo con Hernández et al. (2014), la investi-
gación aplicada, proporciona la oportunidad de aplicar conocimientos 
adquiridos en la recopilación de información. Además, es de enfoque 
cuantitativo; porque se operacionalizaron las variables para después ser 
procesadas con métodos estadísticos y obtener resultados. En cuanto 
al alcance de la investigación es exploratorio, porque permite determi-
nar las causas del problema a investigar y los efectos que lo ocasionan. 
También es no experimental, debido a que no se manipulan las variables 
de forma intencional en la investigación, sino que se busca observar los 
fenómenos en su contexto natural para posteriormente ser analizado. 
Por último, el corte de la investigación será transversal, porque se busca 
recolectar información en un solo momento.

En cuanto al diseño del instrumento, se tomó como base el modelo 
SERVQUAL de Parasuram et al. (1988) adaptado para medir el nivel de 
eficiencia de las instituciones municipales. Está compuesto de 22 ítems, 
clasificados en las siguientes 5 dimensiones: elementos tangibles, fiabili-
dad, capacidad de respuesta, seguridad, empatía. Se consideró una escala 
Likert de importancia con 7 niveles, donde 7 es “muy importante y 1 “no 
es importante”.

De acuerdo con Hernández et al. (2014), “La población o universo es 
un conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especi-
ficaciones.” Por lo que, para esta investigación, la población o universo 
está conformado por funcionarios públicos municipales. En cuanto a la 
muestra que se obtuvo, fue de 117 empleados de diferentes municipios 
de la zona metropolitana y municipios rurales de Nuevo León, aplicada 
en línea a través de la herramienta de Google Forms.
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Finalmente, como método de análisis se usará el programa spss 
Statistics para obtener un análisis estadístico el cual brindará información 
del coeficiente de confiabilidad Alfa de Cronbach teniendo como margen 
aceptable un valor mínimo de 0.7 que indicará cuán correlacionados 
están los ítems entre sí y proporciona una estimación de la fiabilidad de 
la escala en términos de cuánto mide la misma característica o constructo 
para una mejor análisis e interpretación de los resultados.

Resultados

En este apartado se analizan e interpretan los hallazgos obtenidos, 
dándole un mayor énfasis a los resultados de mayor significancia para 
los fines propuestos al inicio de esta investigación. En primer lugar, 
analizaremos los datos demográficos (tabla 1), definidos en la encuesta, 
con la intención de comprender mejor las características generales de 
la muestra.

Tabla 1. Datos demográficos

Edad % Municipio %

18 a 25 años 10 8.50% Apoadaca 31 26.50%
26 a 33 años 25 21.40% Dr. González 19 16.20%
34 a 41 años 38 32.50% Escobedo 1 0.90%
42 a 49 años 20 17.10% Montemorelos 21 17.90%
50 años o mas 24 20.50% San Pedro 34 29.10%

Otros 11 9.40%

Genero % Estudios %

Hombre 33 28.20% Barch. o Téc. 45 38.50%

Mujer 84 71.80% Posgrado 11 9.40%

Secundaria 8 6.80%

Universitarios 53 45.30%
Fuente: Elaboración propia.
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De acuerdo a la tabla 1 podemos observar que, de los 117 empleados 
municipales encuestados, el mayor grupo de edad con un 32.50% está 
concentrado entre los 34 a 41 años. El municipio con mayor número de 
respuestas corresponde a San Pedro con 34, representado por el 29.10% 
de la población, de los cuales hubo una participación de 84 mujeres, 
siendo el 71.80 %, en cuanto al nivel de estudios 53 tienen estudios 
universitarios, representado por el 45.30%.

Tabla 2. Consistencia interna

Estadísticas de fiabilidad

Dimensión Alfa de Cronbach N de elementos

Elementos tangibles 0.693 4

Fiabilidad 0.88 5

Capacidad de respuesta 0.824 4

Seguridad 0.922 4

Empatía 0.895 5
Fuente: Elaboración propia.

Por otra parte, en la tabla 2 se muestran los resultados para medir la 
confiabilidad de consistencia interna entre los ítems con el coeficiente 
Alfa de Cronbach; podemos observar que las 5 dimensiones tienen valo-
res aceptados mayores de .600 por lo que existe consistencia interna, esto 
significa que existe correlación interna entre las preguntas.



Tabla 3. Media por dimensión

Dimensión Media

Elementos tangibles 6.1368

Fiabilidad 6.335

Capacidad de respuesta 6.3184

Seguridad 6.4829

Empatía 6.3915
Fuente: Elaboración propia.

En la tabla 3 se muestra la media por dispersión que nos da una idea 
de la dispersión de los datos en la muestra. Si tenemos en cuenta que la 
escala de Likert que se usó fue entre 1 y 7, inferimos que buena parte 
de los encuestados optaron por respuestas muy cercanas al 7, por lo que 
se consideran muy importantes los elementos mencionados en dicha en-
cuesta.
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En la tabla 4, se observan las 5 dimensiones mencionadas con  
anterioridad, así como los 22 ítems correspondientes a cada dimensión. 
Se distinguen también las frecuencias y porcentajes de respuesta de los 
encuestados en de cada ítem, distribuida del 1 al 7, donde se aprecia 
que la respuesta de “es muy importante” es la que obtuvo el valor más 
alto. Quedando de la siguiente manera: en la dimensión de elementos 
tangibles el elemento que consideran más importante los empleados muni-
cipales encuestados para la eficiencia municipal, es el de equipos tecno-
lógicos de calidad 95 (81.2%). En la dimensión de fiabilidad, el de valor 
más alto es el de buen servicio desde la primera vez con 90 (76.9%). 
Seguida de la dimensión capacidad de respuesta, con el elemento que 
los empleados estén dispuestos a ayudar, valuada con 93 (79.5%). En 
la dimensión de seguridad, hubo dos elementos evaluados con la misma 
ponderación, uno corresponde a que los empleados transmiten con- 
fianza y el otro los empleados son amables con 90 (76.9%) respec- 
tivamente.

La última dimensión de empatía, el elemento con un mayor valor, fue 
el de se preocupan por sus intereses con 90 (76.7%).

Tabla 5. Promedio por dimensión

Dimensión Items Promedio 
%

1.equipos tecnológicos modernos.

Elementos  
tangibles

2. instalaciones físicas modernas 72 61.55%

3. buena apariencia

4. equipos tecnológicos de calidad
5. prometen hacer algo en un plazo  
y lo cumplen.
6. muestran interés en resolverlo.

Fiabilidad 7. buen servicio desde la primera vez 82 66.23%

8. servicio en el tiempo prometido

9. servicios libre de errores.
10. comunican cuándo terminará  
la ejecución
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Capacidad  
de respuesta

11. servicio rápido 76 65.18%

12. dispuestos a ayudar
13. nunca ocupados para responder las 
preguntas
14. transmiten confianza

Seguridad 15. amables 86 73.70%

16. sienten seguros en sus trámites

17. saben responder a las preguntas

18. atención individualizada

19. horarios son convenientes

Empatía 20. atención personalizada 80 68.20%

21. se preocupan por los intereses

22. comprenden necesidades específicas
Fuente: Elaboración Propia.

En la tabla 5, observamos las dimensiones que obtuvieron un pro- 
medio más alto de sus porcentajes de respuesta, la seguridad fue la 
dimensión más alta con un 86 (73.7%), seguida de la empatía con 80 
(68.20%), seguida de la fiabilidad 82 (66.23%), seguida de la capaci-
dad de respuesta 76 (65.18%), seguida de los elementos tangibles 72 
(61.55%).

Conclusiones

De acuerdo con los resultados observados en el apartado anterior pode-
mos comprobar que las dimensiones y elementos del modelo de encuesta 
SERVQUAL son importantes para las instituciones municipales desde la 
perspectiva de los funcionarios municipales encuestados, ya que como 
pudimos observar las 5 dimensiones fueron evaluadas con la valoración 
más alta de la escala de medición que se utilizó para esta investigación.

Por otro lado, se observa que la adaptación de la encuesta del mode-
lo SERVQUAL, a las instituciones municipales cumple con los princi- 
pios de consistencia interna, por lo que deducimos de acuerdo con los 
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resultados que dicha adaptación, se midió lo que se tenía diseñado en los 
objetivos de esta investigación, por tanto, los resultados derivados de ésta 
son confiables y aportación al conocimiento.

En sintonía con los autores mencionados a lo largo de esta investi-
gación, se comprueba la necesidad de medir y mejorar los indicadores 
que ayuden a los gobiernos municipales a mejorar su eficiencia, imple-
mentado estrategias que les permita focalizarse en lo que sea de mayor 
prioridad, esto desde la perspectiva de los empleados municipales que al 
fin del día son los que están inmersos en la operatividad, que conocen los 
recursos con los que cuentan para ejercer sus funciones; y que al mismo 
tiempo conocen de primera voz la necesidades de los ciudadanos. Por 
lo que en esta investigación se toma en cuenta la opinión del empleado 
público, considerando para futuras investigaciones contratar con la opi-
nión del ciudadano.

Concretamente en cuanto a los resultados que fueron objeto de esta 
investigación, identificar la importancia de las dimensiones y sus elemen-
tos, algo muy interesante que resulta de la misma es, que la dimensión 
de empatía con elementos como: horarios convenientes, atención perso-
nalizada, preocupación por los intereses y necesidades específicas de los 
ciudadanos, resulto más importante que la dimensión de los elementos 
tangibles como: la infraestructura, equipos y apariencia. Esto es al con-
trario de lo que a veces se considera más importante y a lo que en ocasio-
nes se le invierte mayor recurso, o sea, que las instituciones municipales 
deben focalizar sus recursos en cursos de capacitación, sensibilización 
y profesionalización para mejorar sus habilidades de empatía hacia los 
ciudadanos.
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Anexos

Anexo 1. ENCUESTA SERVQUAL

1.	 NOMBRE DEL MUNICIPIO: _______________________

2.	 EDAD

1. 18 a 25 años
2. 26 a 33 años
3. 34 a 41 años
4. 42 a 49 años
5. 50 años o mas

3.	 GÉNERO.

1. Mujer
2. Hombre

4.	 NIVEL DE ESTUDIOS.

1. Secundaria
2. Bachillerato o Técnico
3. Universitarios
4. Posgrado

Anexo 2. ENCUESTA SERVQUAL

Instrucciones: Basándose en su experiencia como empleado municipal, 
indíquenos qué grado de importancia tienen las características que se 
describen a continuación para que una Institución Municipal (im) tenga 
eficiencia en la calidad de los servicios que ofrece a la ciudadanía. Si 
usted cree que la característica descrita “No es importante” para que la 
im sea eficiente en la calidad de sus servicios, marque el número 1. Si 
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por el contrario usted cree que la característica es “Muy importante” 
para que la im tenga eficiencia en la calidad de sus servicios marque el 
número 7. Si sus convicciones al respecto no son tan definitivas, marque 
los números más intermedios. No hay respuestas correctas o incorrectas; 
lo que nos interesa es que usted refleje con precisión las características 
que debería de tener una Institución Municipal eficiente en la calidad de 
los servicios que ofrece.

CUESTIONES SOBRE  
LAS INSTITUCIONES MUNICIPALES

No es  
importante

Muy 
importante

1. Las instituciones municipales eficientes 
tienen equipos tecnológicos modernos. 1 2 3 4 5 6 7

2. Las instalaciones físicas modernas de las 
instituciones municipales eficientes son 
atractivas para los usuarios.

1 2 3 4 5 6 7

3. Los empleados de las instituciones mu-
nicipales eficientes tienen buena aparien-
cia.

1 2 3 4 5 6 7

4. Los equipos tecnológicos de las institu-
ciones municipales deben ser de calidad 
y funcionabilidad para lograr la eficiencia 
institucional.

1 2 3 4 5 6 7

5. Las instituciones municipales que son efi-
cientes prometen hacer algo en un plazo y 
lo cumplen.

1 2 3 4 5 6 7

6. Cuando un ciudadano tiene un problema, 
las instituciones municipales eficientes 
muestran interés en resolverlo.

1 2 3 4 5 6 7

7. Las instituciones municipales eficientes 
proporcionan buen servicio desde la pri-
mera vez.

1 2 3 4 5 6 7

8. Las instituciones municipales eficientes 
proporcionan el servicio en el tiempo 
prometido.

1 2 3 4 5 6 7
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9. Las instituciones municipales eficientes 
realizan los servicios que solicita el ciu-
dadano, libre de errores.

1 2 3 4 5 6 7

10. En una institución municipal eficiente, 
los empleados comunican a los ciuda-
danos cuándo terminará la ejecución del 
servicio que prestan.

1 2 3 4 5 6 7

11. En una institución municipal eficiente, 
los empleados ofrecen servicio rápido a 
los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

12. En una institución municipal eficiente, 
los empleados están siempre dispuestos 
a ayudar a los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

CUESTIONES SOBRE  
LAS INSTITUCIONES MUNICIPALES

No es  
importante

Muy 
importante

13. En una institución municipal eficiente, los 
empleados nunca están demasiado ocupa-
dos para responder las preguntas de los 
ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

14. Los empleados de una institución muni-
cipal eficiente transmiten confianza a los 
ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

15. En una institución municipal eficiente 
los empleados son siempre amables con 
los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

16. Los ciudadanos que acuden a institu-
ciones municipales eficientes se sienten 
seguros en sus trámites con la dependen-
cia.

1 2 3 4 5 6 7

17. En una institución municipal eficien-
te los empleados saben responder a las 
preguntas de los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

18. Las instituciones municipales eficientes 
dan a los ciudadanos una atención indi-
vidualizada.

1 2 3 4 5 6 7
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19. Los horarios de las instituciones muni-
cipales eficientes son convenientes para 
todos los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

20. Una institución municipal eficiente 
tiene empleados que ofrecen una aten-
ción personalizada a los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7

21. Las instituciones municipales eficientes 
se preocupan por los intereses de los ciu-
dadanos.

1 2 3 4 5 6 7

22. Los empleados de las instituciones muni-
cipales eficientes comprenden las necesi-
dades específicas de los ciudadanos.

1 2 3 4 5 6 7
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Capítulo 9 
Impacto de la calidad  

del servicio en la satisfacción  
de los clientes en las compañías  

aseguradoras
Azalea Barrera Espinosa

Sandra Maribel Torres Mansur
Mayra Mayela Olguín Ramírez

Resumen. La presente investigación tiene como propósito determinar el 
nivel de satisfacción de los clientes en las compañías aseguradoras, es 
decir, medir la diferencia entre la expectativa y la percepción de lo que 
están recibiendo en términos de servicio. La metodología utilizada de 
tipo cuantitativa, no experimental, transeccional y de alcance corre- 
lacional, aplicado a muestra de 104 clientes del área metropolitana  
del estado de Nuevo León, del ramo asegurador. Se utilizó como base 
el instrumento SERVQUAL de Parasuram (1988), adaptándolo a las 
necesidades específicas del giro empresarial, basado en 5 factores: 
Tangibilidad, Confiabilidad, Capacidad de respuesta, Seguridad y Em-
patía. Los resultados presentan que las expectativas en el servicio son 
mayores a la percepción de lo que están recibiendo actualmente, por lo 
tanto, se hacen recomendaciones a las aseguradoras de mejorar los pro-
cesos en los servicios que ofrecen a sus clientes. Además, se encontró 
que las variables más importantes para los clientes de este ramo es la 
Seguridad, seguido de la Tangibilidad.
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Abstract. The aim of this paper is to determine the level of customer 
satisfaction in insurance companies, to measure the difference between 
the expectation and the perception of what they are receiving in terms 
of service. The method is quantitative, non-experimental, transactional, 
and correlational, applied to a sample of 104 costumers from the me-
tropolitan area of the State of Nuevo León, from the insurance industry. 
The SERVQUAL instrument by Parasuram (1988) was used as a base, 
adapted to the specific needs of the business line, based on 5 factors: 
Tangibility, Reliability, Response capacity, Security and Empathy. The 
results presenting that the expectations in the service are greater than 
the perception of what they are currently receiving, therefore, recommen- 
dations are made to insurers to improve the processes in the services 
they offer to their customers. Likewise, the most important variables for 
clients in this business line is Security, followed by Tangibility.

Antecedentes del problema a investigar

La calidad adquiere mayor importancia después de la Segunda 
Guerra Mundial, buscando la satisfacción de las necesidades del 
cliente e integrando el factor competitivo. Debiendo también 

tener en cuenta el servicio percibido del producto o servicio al momento 
de ser entregado al consumidor (Vargas y Aldana, 2011).

El mercado y las empresas están en constante cambio lo que lleva 
al negocio a replantearse lo que hacen y ofrecen para permanecer en el 
mercado. Conforme Salvador (2008), el crecimiento del sector servicio se 
debe a que los consumidores son cada vez más exigentes, se encuentran 
más informados y distribuyen sus ingresos de manera más racional por 
lo que esperan recibir servicios de calidad.

En un estudio realizado por Bain & Company (2015) indica que las 
empresas que tienen una excelente experiencia en el servicio al cliente 
ven crecer sus ingresos de un 4% al 8% por arriba de su mercado. Esto 
se debe a que una experiencia superior ayuda a ganar mayor lealtad con-
virtiendo a los clientes en promotores con un valor de por vida de 6 a 14 
veces el de los detractores. 

Por otra parte, conforme a kmpg (2020) en referencia al desempeño 
general de la experiencia del cliente en México aumentó 1.9% contra el 
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2019. Demostrando que las marcas en México han tenido en general un 
éxito en el desempeño de la experiencia del cliente.

El sector asegurador ha ido en aumento a nivel mundial, a su vez es 
marcado por un entorno altamente competitivo. Por lo que es importante 
continuar en el mercado y ofrecer servicios de calidad (Skinner y León, 
2017).

En cuanto a la Encuesta Nacional de Inclusión Financiera (enif), 
establece que 20.1 millones de personas contrata algún tipo de seguro, 5 
millones contratan un seguro de gastos médicos mayores. En el primer 
trimestre del 2021 se ha registrado un incremento de crecimiento en el 
ramo de gastos médicos con un 7.1%, lo que representó una participación 
del 17.7% equivalente a 31,777 millones de pesos en primas emitidas del 
sector asegurador (CONDUSEF, 2021).

Con referencia al Índice de Desempeño de Atención a Usuarios 
(IDATU), el cual evalúa la calidad del servicio que ofrecen las asegu-
radoras en comparación a las reclamaciones que los usuarios presentan 
ante la CONDUSEF, se ubicó en un 8.3 sobre un máximo de 10 puntos. 
El tiempo en que las aseguradoras resuelven las reclamaciones en gastos 
médicos en promedio fue de 23 días hábiles en el primer trimestre del 
2021. Por otro lado, las aseguradoras qué más se tardan el dar solución a 
una queja fueron Bupa México con 47 días, Metlife con 37 y Mapfre con 
31 días en promedio (CONDUSEF, 2021).

Teniendo en cuenta el comportamiento de las aseguradoras en materia 
de reclamaciones de los usuarios la CONDUSEF (2022), expone que el 
seguro de automóvil fue el más reclamado con 44% de participación, 
vida con el 34% y gastos médicos con el 7%. Por otro lado, el seguro 
de vida fue el más favorable en cuanto a resolución con un 32%, acciden-
tes personales con 17% y para el ramo de vida en grupo del 16%. Algunas 
de las causas por las que se presentaron reclamaciones fueron: se negó 
el pago por indemnización con 22%, inconformidad con el tiempo para 
la reparación del bien afectado 16% y con un 11% inconformidad con el 
monto de la indemnización.

Por lo tanto, el objetivo de la presente investigación es determinar la 
equivalencia entre la expectativa y la percepción del cliente, en la calidad 
del servicio que brindan las aseguradoras para garantizar los estándares 
en los procesos y la gestión de los servicios.
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Marco teórico 

El cliente en la producción del servicio es indispensable y juega un 
papel crítico (Nanyama y Wainaina, 2022). En el proceso de servicio los 
clientes son sumamente importantes para determinar los resultados del 
servicio y cómo contribuye a su satisfacción (Wirtz y Lovelock, 2016). 

El servicio es un tipo de bien económico que constituye al sector  
terciario, todo el que trabaja y no produce bienes, produce servicios 
(Fisher y Navarro, 1994). Se define como el trabajo realizado para otras 
personas (Colunga,1995). Así mismo, Kotler (1997) indica que es cual-
quier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son esencialmente 
intangibles y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su producción 
puede estar vinculada o no con un producto físico. 

Además, el servicio es un bien intangible y es el conjunto de pres-
taciones que un cliente espera recibir como consecuencia del precio, 
imagen, producto o servicio y reputación del mismo (Lara, 2002). En 
resumen, es la acción y efecto de servir (Real Academia Española, 2022).
Las características de los servicios según Lara (2002) son: 

•	 Intangibilidad, es decir, que no pueden poseerse físicamente.
•	 Heterogeneidad: existe inconsistencia o variación en el rendimiento 

de los proveedores (seres humanos).
•	 Simultaneidad entre producción y consumo: no se puede llevar a 

cabo sin que el cliente y el proveedor estén presentes, el cliente 
tiene participación activa en la prestación del servicio.

En relación con el término servicio al cliente, se define como la gama 
de actividades que en conjunto originan una relación (Gaither, 1983). 
Al mismo tiempo, es el conjunto de prestaciones que el cliente espera de 
un producto o servicio (Horovitz, 1990). También se considera que es la 
actividad donde se relaciona la empresa con el cliente para que este 
último esté satisfecho (Peel, 1991).

Por otra parte, Lovelock (1983) menciona que el servicio al cliente 
implica actividades orientadas a una tarea que no sea la venta proactiva, 
donde incluyen interacciones con los clientes de manera presencial u 
otros medios de comunicación. Esta función se debe diseñar, desem-
peñar y comunicar teniendo en mente dos objetivos: la satisfacción del 
cliente y la eficiencia operacional.
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Satisfacción del cliente

De acuerdo a Evrad (1993), la satisfacción del cliente “es un estado 
psicológico resultado de un proceso de compra y de consumo”. Es un 
proceso humano complejo con una dinámica cognitiva y afectiva, así 
como psicológicas y fisiológicas (Oh y Parks, 1997).

La satisfacción del cliente es el mejor indicador del futuro de una 
empresa, siendo un reto al que se enfrenta hoy en día todo negocio. 
A medida que el mercado madura los competidores ofrecen beneficios 
similares en los productos, dando énfasis en la búsqueda de la calidad y 
atención en el servicio al cliente (Mill, 2002).

Continuando con la descripción de la satisfacción del cliente, Morgan y 
Rego (2006) afirman que es un factor clave en los objetivos de las organi- 
zaciones, ya que existe evidencia de la relación del nivel de satisfacción 
con las ganancias futuras de la empresa, teniendo de esta manera impli-
caciones importantes para los administradores y gerentes de las orga- 
nizaciones (Bhattacharya et al. 2021).

Así también, la satisfacción del cliente se apoya en la Teoría de Kano 
(1980), que permite identificar “la voz del cliente” mediante la aplicación 
de un cuestionario que evalúa los requerimientos del cliente con respecto 
a la calidad. El modelo de calidad de Kano toma como base la Teoría de 
Herzberg de la motivación-higiene, donde propone que los factores que 
originan la satisfacción son diferentes a los que originan la insatisfacción 
(Trejo y Ruíz, 2014).

Calidad en el servicio

La calidad se define como una propiedad o conjunto de propiedades 
inherentes a algo que permite juzgar su valor (rae, 2022). También, es la 
adecuación de un producto o servicio a las características especificadas.

Otra definición de la calidad es: aquellas características del producto 
que están basadas en las necesidades de los clientes y brindan satisfac-
ción (Juran, 1990). Siendo la traducción de las necesidades futuras de los 
usuarios en características medibles (Deming, 1989).

Por otro parte, la calidad en el servicio es el juicio del consumidor 
sobre la excelencia o superioridad del desempeño organizacional, 
definiéndose como la diferencia entre los niveles percibidos y servicios 
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esperados (Parasuraman, 1985, 1988). Más adelante, Cronin y Taylor 
(1992) lo definen como la evaluación que se basa en el desempeño per-
cibido del proceso y resultado del servicio prestado, repercutiendo en la 
satisfacción de clientes e intención de compra.

Posteriormente, Berry et al. (1993) indican la calidad en el servi-
cio como la diferencia existente entre las expectativas o deseos de los 
clientes y sus percepciones en relación con la tangibilidad, confiabilidad, 
capacidad de respuesta, seguridad y empatía. Es la actitud formada por 
las expectativas del consumidor, la cual es resultado de la evaluación del 
desempeño a largo plazo, mientras que la satisfacción del consumidor 
se mide a corto plazo (Hoffman y Bateson, 2002).

Para continuar con la conceptualización de Berry et al. (1993) y 
Hoffman y Bateson (2002) con relación a la calidad en el servicio, es 
importante identificar tres términos que ayudarán a interpretar y entender 
de una mejor manera, los cuales son: la calidad percibida, la percepción 
y la expectativa. Iniciando con la calidad percibida definida por Zeithaml 
(1987) como el juicio de los consumidores sobre la excelencia o supe-
rioridad general de una entidad que se ve como algo distinto. El segundo 
término es la percepción, definida como el proceso de selección, organi-
zación e integración de estímulos que se reflejan en una imagen con sig-
nificado y coherencia (Valencia, 2004). Finalmente, las expectativas son 
los valores esperados del conocimiento, experiencia o condicionamientos 
previos (Schfman y Kanuk, 2005). 

En la investigación realizada por Skinner y León (2017), se determina 
que existe un déficit o falta de calidad en el servicio otorgado por las 
aseguradoras de Mérida utilizando el modelo SERQUAL donde la 
capacidad de respuesta es la prioridad para los clientes. 

Por otro lado, Castrillón y Bermúdez (2020), en su estudio realizado 
en compañías de financiamiento en Colombia con el mismo modelo en-
contraron que los principales factores que miden la calidad en el servicio 
son la satisfacción, la resolución de dudas y la opinión del servicio. 

De acuerdo a lo anterior, el cliente realiza una comparación de forma 
interna esperando recibir algo contra el desempeño o nivel deseado del 
servicio, como se puede observar e la figura 1 (Dommenge, 2011). 
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Figura 1. Concepto básico  
de percepción en el servicio

Fuente: elaboración propia a partir de Dommenge (2011).

Conforme a la brecha o déficit establecidos en la definición de Para-
suraman et al. (1985) entre lo percibido y lo esperado indican que esta 
brecha se encuentra influenciada por diferentes discrepancias que pueden 
ocurrir dentro de una organización, tales como: 

•	 La percepción de la gerencia interna y la expectativa de los clientes 
externos. No tener claro lo que desean los clientes. 

•	 Las especificaciones reales de calidad en el servicio son distintas 
a las percepciones de la gerencia sobre las expectativas del cliente 
por faltas de recursos, restricciones organizacionales o falta de 
compromiso de la gerencia con la cultura de calidad en el servicio.

•	 El servicio otorgado difiere a lo indicado por la gerencia debido a 
que los empleados no son capaces o no están dispuestos a desem-
peñarse en el nivel deseado.

•	 Lo que comunica la organización en medios externos como la 
publicidad y promociones, influye en las percepciones o expecta-
tivas de los clientes. Es importante que la compañía sólo enfatice 
en lo que puede cumplir.

En la tabla 1 se presentan los factores de la calidad en el servicio, de 
diversos autores a través del tiempo.
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Tabla 1. Análisis de los factores  
de la calidad del servicio 

Autor Factores

Sasser et al. (1978)
Niveles de material
Instalaciones
Personal

Gronroos (1982, 1984)
Calidad técnica del resultado del servicio
Funcional: Calidad del proceso.

Lehtinen y Lehtinen (1982)
Calidad física
Calidad corporativa
Calidad interactiva

Le blanc y Nguyen (1988)

Imagen corporativa,
Organización interna,
Soporte del sistema productor de servicios
Personal-cliente (Interacción y satisfacción).

Parasuraman (1988)

Tangibles,
Confiabilidad
Capacidad de respuesta
Garantía 
Empatía

Edvardsson et al (1989)

Calidad técnica, 
Calidad integradora
Calidad funcional
Calidad en resultados

Fuente: elaboración propia a partir de Lewis y Mirchell (1990).

Posteriormente, Gronroos (1990) agregó la recuperación como com-
plemento de los cinco factores de Parasuraman (1988).

Una vez analizadas las definiciones y factores de la calidad en el ser-
vicio, es importante indicar que para este estudio se tomaron en cuenta 
los factores de Parasuraman et al. (1988) propuestas por primera vez en 
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el Modelo SERVQUAL. Este modelo de 5 factores refiere que un ser-
vicio es de calidad cuando las percepciones son mayores o iguales a las 
expectativas, como se muestra en la figura 2 (Parasuraman et al., 1991).

Figura 2. Modelo SERVQUAL

Fuente: elaboración propia a partir de Parasuraman et al. (1991).

A continuación, se presentan las definiciones de los 5 factores por 
Parasuraman et al. (1991):

•	 Tangibilidad: mide la apariencia de las instalaciones físicas, equi-
pos, entorno/ambiente y personal de la empresa. 

•	 Confiabilidad: es la habilidad de la empresa, sus sistemas y proce-
sos para efectuar un servicio de una forma confiable y correcta, así 
como, la capacidad de respuesta, seguridad y empatía por medio 
de sus empleados.

•	 Capacidad de respuesta: disponibilidad y voluntad que muestran 
los empleados para proporcionar ayuda a los clientes, establecien-
do un servicio adecuado y rápido.



250

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

•	 Seguridad: conocimiento y habilidades que demuestran los traba-
jadores de la compañía para proyectar credibilidad e ir ganando 
confianza.

•	 Empatía: nivel de atención individualizada que proporciona la 
empresa y sus trabajadores a los clientes.

Es importante mencionar que el modelo SERVQUAL es utilizado para 
medir la calidad en el servicio, proponiendo un instrumento de medición 
estandarizado que se puede adaptar a las necesidades de cada organiza-
ción (Wang, 2015). Lo anterior, permite su aplicabilidad en todos los 
contextos, es así que en diversas partes del mundo se ha utilizado con el 
propósito de mejorar la calidad en el servicio, relacionándola con la satis-
facción de los clientes, ya que éstos son lo primero para una organización 
y cada vez son más exigentes y resueltos en su actitud hacia un servicio 
de calidad (Ahmed et al., 2017).

Entre algunos estudios empíricos que han empleado el modelo 
SERVQUAL se encuentran las siguientes: aplicado en cadenas mino-
ristas en Taiwán (Chao-Yang y Yu-Jia, 2017), en servicios financieros 
en Pakistán (Ahmed et al., 2017), en centros de acondicionamiento 
físico en República Checa (Šíma y Ruda, 2017), en hogares infantiles 
en Colombia (Valencia Espejo et al., 2018), en hospitales en Jordán 
(Ibrahim y Ahmed, 2019), en organizaciones públicas en Ecuador  
(Ramírez Rodríguez y Fiallos Zarate, 2020), en escuelas en Perú (Vergiú, 
2021) entre muchos otros.

Hipótesis

Conforme a lo referido en el marco teórico de esta investigación, se 
demuestra la relación entre la variable independiente y la dependiente 
logrando establecer las siguientes hipótesis: 

H0= La expectativa del cliente sobre la calidad en el servicio que 
brindan las aseguradoras no es igual a la percepción del servicio 
que reciben.

H1= La expectativa del cliente sobre la calidad en el servicio que 
brindan las aseguradoras es igual a la percepción del servicio 
que reciben.
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Modelo gráfico de las hipótesis

Los factores de tangibilidad, confiabilidad, capacidad de respuesta, se-
guridad y empatía, constituyen las dimensiones de la expectativa; la 
percepción de la calidad en el servicio la cual impacta directamente a 
la satisfacción del cliente, mostrado en la figura 3. 

Figura 3. Modelo gráfico de variables

Fuente: elaboración propia a partir de Parasuraman et al. (1991).

Metodología

El diseño de la investigación es de tipo cuantitativo no experimental 
transversal y alcance correlacional (Malhotra, y Ortiz 2008), aplican-
do el instrumento SERVQUAL de Parasuraman et al. (1991). El marco 
poblacional fue de 140 clientes de diversas aseguradoras, se utilizó la 
fórmula de población de muestra finita de Arias (2014), con un 95% de 
nivel de confianza y un margen de error del 5%, obteniendo una muestra 
total de 104.

El instrumento se aplicó de manera virtual por medio de la platafor-
ma Google Forms, a 104 clientes de agencias de seguros en Monterrey, 
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Nuevo León, a los cuales se brinda servicio para los diversos trámites y 
gestión de sus seguros en distintas compañías aseguradoras.

El instrumento se diseñó a partir del modelo SERVQUAL de Para-
suram et al. (1988), adaptado para medir el nivel de satisfacción de los 
clientes de las aseguradoras, con 22 preguntas para medir las expectativas 
en función del nivel de importancia que representa cada atributo para el 
cliente en cada dimensión por medio de escala, donde 7 es la calificación 
más alta “Muy importante” y 1 “Nada importante”. Por otra parte, la 
percepción mide lo que el cliente en realidad recibe, es decir, el nivel de 
satisfacción del servicio (fig.4), utilizando las mismas 22 preguntas 
en escala, donde 7 es la calificación más alta “Totalmente satisfecho” y 
1 es “Totalmente insatisfecho”. Ver Anexo 1.

Figura 4. Variables del Modelo  
SERVQUAL

Fuente: elaboración propia.

Para medir el nivel de satisfacción del servicio, se considerarán las 
brechas de las cinco escalas entre las variables y se interpretarán: “Entre 
más lejos estén las percepciones de las expectativas, la calificación en la 
calidad en el servicio es más baja y viceversa” (Skinner y León, 2017).

Posterior a la aplicación del instrumento, se realiza el análisis de 
datos por medio del software spss versión 29, calculando el promedio 
obtenido de la percepción y de las expectativas de los atributos evalua-
dos en los cinco factores. Se calcula la diferencia entre los promedios 
totales de cada dimensión, en donde los valores iguales a cero se consi-
deran que se brinda un servicio de calidad, es decir, que está a la par de 
las expectativas del cliente; para los valores menores a cero se considera 
que el servicio sobrepasa las expectativas del cliente; y por último los 
valores mayores a cero se consideran como áreas de oportunidad, es 
decir, atributos que se deben mejorar en el servicio para que el cliente 
esté satisfecho.

-

=
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Resultados

Una vez que se obtuvieron los datos de las encuestas aplicadas a los 
clientes, se analizó la fiabilidad por consistencia interna de los ítems 
de cada dimensión para asegurar la relación entre los indicadores, utili-
zando el spss v.29 (tabla 2). Se encontró que en todos los casos la con-
sistencia interna está por encima de 0.90, por lo tanto, la solidez de los 
ítems de cada escala está por encima de lo aceptable (Viladrich et al., 
2017). Además, las cargas factoriales de los reactivos, están por encima 
del 0.90, asegurando que todos aportan de manera significativa (Molina 
et al., 2013).

Tabla 2. Fiabilidad por consistencia interna

Factor_Dimensión Alfa de Cronbach

Tangibilidad_Expectativa 0.966
Tangibilidad_Percepción 0.958
Confiabilidad_Expectativa 0.994
Confiabilidad_Percepción 0.979
Capacidad de respuesta_Expectativa 0.979
Capacidad de respuesta_Percepción 0.977
Seguridad_Expectativa 0.995
Seguridad_Percepción 0.982
Empatía_Expectativa 0.991
Empatía_Percepción 0.982
Fuente: elaboración propia, obtenida del spss v.29

Posteriormente, se analizó el perfil de los encuestados, encontrando 
que la mayoría son mujeres (58.4%) y que más del 41% oscilan entre los 
41 y 50 años de edad.

Por último, se calculó la media aritmética de los factores del cons-
tructo de la Percepción y de la Expectativa para equiparar lo que los 
clientes esperan de un servicio de manera general y la percepción del 
servicio que están recibiendo (tabla 3).
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Tabla 3. Promedios por dimensión

Media  Porcentaje  
diferenciaFactores Expectativa Percepción Diferencia

Tangibilidad 6.0891 5.854 -0.2351 0.23%

Confiabilidad 6.2218 5.9386 -0.2832 0.28%

Capacidad de respuesta 6.1832 5.8985 -0.2847 0.28%

Seguridad 6.2772 6.1114 -0.1658 0.16%

Empatía 6.1861 5.9782 -0.2079 0.20%

Total 30.9574 29.7807 -1.1767  
Fuente: elaboración propia, obtenida del spss v29.

Los resultados muestran que en los cinco factores, los clientes de 
las aseguradoras esperan una mejor calidad en el servicio de lo que es-
tán recibiendo actualmente. Aunque la diferencia en porcentaje es muy 
pequeña, existen áreas de oportunidad que las compañías aseguradoras 
deben cubrir para mantener satisfechos a sus clientes.

Para conocer los aspectos en los cuales las aseguradoras se deben 
enfocar, se realizó un análisis del porcentaje de cada reactivo identifi-
cando por cada dimensión aquellos que son de mayor importancia para 
el cliente (tabla 4).

En la medición de la Expectativa, los encuestados consideraron como 
muy importantes, es decir, seleccionaron el número 7 de la escala los 
siguientes reactivos: para la Tangibilidad, el reactivo 3 (74.3%), profesio-
nalismo por parte del personal; para la Confiabilidad, los ítems 6 (71.3%) 
y 7 (71.3%), interés en resolver algún problema y, el cumplimiento en 
tiempo; para la Capacidad de respuesta, los reactivos 12 (73.3%) y 13 
(73.3%), disposición y tiempo que le dedica el personal para brindar 
ayuda; para Seguridad, los indicadores 14 (76.2%) y 15 (75.2%), tras-
mitir confianza y la seguridad para hacer los trámites; y para Empatía, 
los ítems 19 (71.3%) y 22 (73.3%), atención personalizada y horario 
flexible.
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Tabla 4. Medición de la Expectativa.  
Porcentaje por reactivo que consideraron  

como muy importante

Factores ítem Porcentaje 

Tangibilidad

P1 54.5%

P2 43.6%

P3 36.6%

P4 45.5%

Confiabilidad

P5 41.6%

P6 40.6%

P7 42.6%

P8 37.6%

P9 49.5%

Capacidad de respuesta

P10 46.5%

P11 48.5%

P12 34.7%

P13 37.6%

Seguridad

P14 30.7%

P15 33.7%

P16 30.7%

P17 46.5%

Empatía

P18 38.6%

P19 34.7%

P20 44.6%

P21 41.6%

P22 37.6%
Fuente: elaboración propia obtenido del spss v.29.
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Siguiendo con el análisis por reactivo, en la medición de la Percep-
ción, se señalaron aquellos en los que el mayor porcentaje de los encues-
tados seleccionaron el 7 en la escala, siendo este el nivel máximo del 
nivel de servicio recibido por parte de las aseguradoras (tabla 5). Los 
reactivos con mayor selección del máximo nivel de satisfacción fueron: 
para la Tangibilidad, el reactivo 3 (63.4%), profesionalismo por parte 
del personal; para la Confiabilidad, el ítem 8 (62.4%), buen servicio en 
general; para la Capacidad de respuesta, el 12 (65.3%), disposición del 
personal para brindar ayuda; para Seguridad, los indicadores 14 (69.3%) 
y 16 (69.3%), trasmitir confianza y la amabilidad del personal; y para 
Empatía, los ítems 19 (65.3%) y 22 (62.4%), atención personalizada y 
horario flexible.

Tabla 5. Medición de la Percepción.  
Porcentaje por reactivo que consideraron  

en el más alto nivel de satisfacción

    Nivel de satisfacción

Factores Ítem Percepción

Tangibilidad

P1 45.5%

P2 56.4%

P3 63.4%

P4 54.5%

Confiabilidad

P5 58.4%

P6 59.4%

P7 57.4%

P8 62.4%

P9 50.5%

Capacidad de respuesta

P10 53.5%

P11 51.5%

P12 65.3%

P13 62.4%
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Seguridad

P14 69.3%

P15 66.3%

P16 69.3%

P17 53.5%

Empatía

P18 61.4%

P19 65.3%

P20 55.4%

P21 58.4%

P22 62.4%

    Nivel de satisfacción

Factores Ítem Percepción

Tangibilidad

P1 45.5%

P2 56.4%

P3 63.4%

P4 54.5%

Confiabilidad

P5 58.4%

P6 59.4%

P7 57.4%

P8 62.4%

P9 50.5%

Capacidad de respuesta

P10 53.5%

P11 51.5%

P12 65.3%

P13 62.4%

Seguridad

P14 69.3%

P15 66.3%

P16 69.3%

P17 53.5%
Continúa...
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Empatía

P18 61.4%

P19 65.3%

P20 55.4%

P21 58.4%

P22 62.4%
Fuente: elaboración propia, obtenido del spss v.29.

Finalmente, se calcula el porcentaje de encuestados por reactivo que 
no están completamente satisfechos. Una vez que las aseguradoras mejo-
ren los aspectos que el cliente considera más importantes (tabla 4), deben 
continuar con los siguientes indicadores (tabla 6): para la Tangibilidad, el 
reactivo 1 (tecnología para una comunicación efectiva); para la Confiabi-
lidad, el ítem 9 (errores en los trámites); para la Capacidad de respuesta, 
el reactivo 11 (servicio rápido); para Seguridad, el indicador 17 (conoci-
miento del personal para resolver las preguntas); y para Empatía, el ítem 
20 (comprensión de las necesidades específicas).

Tabla 6. Porcentaje por reactivo de encuestados  
que no están satisfechos al cien por ciento

Factores Ítem Porcentaje 

Tangibilidad

P1 54.5%

P2 43.6%

P3 36.6%

P4 45.5%

Confiabilidad

P5 41.6%

P6 40.6%

P7 42.6%

P8 37.6%

P9 49.5%

...continuación
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Capacidad de respuesta

P10 46.5%

P11 48.5%

P12 34.7%

P13 37.6%

Seguridad

P14 30.7%

P15 33.7%

P16 30.7%

P17 46.5%

Empatía

P18 38.6%

P19 34.7%

P20 44.6%

P21 41.6%

P22 37.6%
Fuente: elaboración propia obtenido del spss v.29.

Discusión

Se observa que el modelo SERVQUAL es óptimo y ampliamente valida-
do con adaptación al sector seguros para medir la satisfacción del cliente 
en aseguradoras. Siendo una medición estandarizada que se puede adap-
tar a las necesidades de cada organización (Wang, 2015).

Se comprueba la hipótesis nula H0= La expectativa del cliente sobre 
la calidad en el servicio que brindan las aseguradoras no es igual a la 
percepción del servicio que reciben. Por lo que la calidad en el servicio 
impacta directamente en el servicio al cliente.

La calidad del servicio se ha convertido en un diferenciador entre las 
empresas competidoras del sector de las aseguradoras, ya que los precios 
y tipos de productos son similares. También se reconoce la naturaleza 
polifacética de los servicios, por tanto, la importancia de hacer el estudio 
en un sector específico (Smith, 1995).
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Este modelo puede aplicarse a otros giros de empresas en lo que res-
pecta al servicio, calidad y satisfacción. La aplicación en los diferentes 
tipos de servicios de seguros proporciona información relevante sobre 
los diversos ramos del sector asegurador, como: seguro de autos, gastos 
médicos mayores, seguros de vida y de daños.

Sin embargo, las compañías aseguradoras antes de implementar 
las mejoras que sugieren los resultados obtenidos del estudio deben 
evaluar en términos de costo beneficio, tal como lo sugiere Chur- 
chill y Surprenant (1982). Considerando esta investigación importante 
para que los administradores de las aseguradoras tomen decisiones 
sobre los aspectos y características que realmente son valiosas para 
el cliente cuando recibe un servicio. Además, en comparación con el 
estudio realizado por Skkiner y León (2017), estudio realizado en las 
aseguradoras afirma que la capacidad de respuesta es la más impor-
tante para los clientes.

Además, los resultados obtenidos en esta investigación indican que la 
Seguridad es la más importante para el cliente, seguido de la tangibilidad, 
comparado con otros estudios aplicados a otros giros, como el caso de un 
hospital sugieren que la confiabilidad es la más importante (Gajewska y 
Piskrzyńska, 2016). 

Como se puede ver no todos los atributos o características del servicio 
tienen la misma importancia para todos los clientes (Trejo y Ruíz, 2014). 
Por lo tanto, es importante conocer los conceptos de servicio y de calidad 
para relacionarlos con la satisfacción del cliente.

Otra aportación del presente estudio es la simplificación de los re-
activos, usando las mismas 22 preguntas para las dos variables (Expec- 
tativa y Percepción) donde se responde de manera simultánea, es decir, 
a diferencia de otros estudios en donde son separados dando un total de 
44 reactivos. De acuerdo con Smith (1995), la longitud del cuestionario 
original y el potencial de respuesta son factores de confusión que se 
deben considerar.

El estudio actual tiene como limitantes, que los sujetos de estudio 
pertenecen al área metropolitana del estado de Nuevo León, México y 
los resultados representan sólo a estas ciudades.

Se recomienda continuar con investigaciones referentes a la medición 
del servicio al cliente y sus procesos de calidad, incluso aplicar otros 
modelos para realizar comparaciones con el presente.
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Capítulo 10 
Uso de las Tecnologías de Información  

y Comunicación Influencia en la innovación 
de empresas turísticas 

María Elena Avilez Pineda
Mirna Guadalupe Martínez Zuñiga

Resumen. La presente investigación tiene como objetivo el determinar 
el uso de las Tecnologías de Información y Comunicación (tic) como 
factor que influye en la innovación en empresas del sector turismo ubica-
das en el Municipio Apodaca, Nuevo León, México. Metodológicamente 
se sustenta en el paradigma positivista, es no experimental, se corres-
ponde con un diseño de campo transversal. Los datos se recolectaron 
directamente de los dieciséis gerentes de hoteles ubicados en el citado 
municipio, a quienes se les aplicó un cuestionario estructurado de doce 
ítems en escala Likert, diseñado por la investigadora y validado por tres 
expertos en gerencia de empresas. Entre sus resultados se destaca que el  
uso de las tic, particularmente el internet, favorece la innovación en 
los servicios de hospedaje y alimentación que prestan las empresas 
turísticas objeto de estudio, posiblemente por la inclusión de servicios 
complementarios como las actividades de entretenimiento (animación y 
recreación) y la prestación de asistencia a los huéspedes directamente 
en su propia habitación. Se infiere que la escasa utilización de las tic en 
el servicio de transporte no permite la innovación en este servicio, lo 
cual es evidente toda vez que el transporte depende generalmente de 
particulares y de una manera muy puntual, por las empresas turísticas. 
El resultado demuestra que las tecnologías de la información y comuni-
cación influyen en la innovación de las empresas turísticas. 
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Palabras claves: uso de las Tecnologías de Información y Comunica-
ción, innovación en los servicios turísticos, empresas turísticas.

Abstract. The objective of this research is to determine the use of Infor-
mation and Communication Technologies (ict) as a factor that influences 
innovation in tourism companies located in the municipality of Apoda-
ca, Nuevo León, Mexico. Methodologically, it is based on the positivist  
paradigm, it is non-experimental and corresponds to a cross-sectional 
field design. The data were collected directly from the sixteen managers 
or owners of the hotels located in the aforementioned municipality, to 
whom a structured questionnaire of twelve items on a Likert scale was 
applied, designed by the researcher and validated by three experts in 
business management. The results show that the use of icts, particularly 
the Internet, favors innovation in the lodging and food services provided 
by the tourism companies under study, possibly due to the inclusion of 
complementary services such as entertainment activities (animation and 
recreation) and the provision of assistance to guests directly in their own 
rooms. It is inferred that the scarce use of icts in the transportation ser-
vice does not allow for innovation in this service, which is evident given 
that transportation generally depends on private individuals and in a 
very specific manner by tourism companies. The result shows that infor-
mation and communication technologies influence innovation in tourism 
companies.

Keywords: use of Information and Communication Technologies, 
innovation in tourist services. tourist companies.

Introducción

Las empresas turísticas cumplen un rol fundamental en la sociedad, 
las personas aparte del trabajo y estudio que realizan diariamente 
necesitan distraerse y disfrutar de un ambiente diferente que les 

permita enriquecer su calidad de vida, para ello se hace uso del turismo 
que comprende las actividades que efectúan durante sus viajes y estan-
cias a lugares distintos al de su entorno habitual, preferiblemente por un 
corto período de tiempo con fines de esparcimiento o por otros motivos, 
siempre y cuando no sea desarrollar una actividad laboral. 

Las Tecnologías de Información y Comunicación (tic) han revo-
lucionado la manera de hacer las cosas en las empresas turísticas 
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proporcionando rapidez en los aspectos asociados a las actividades que 
deben planificarse antes de emprender el viaje. Los viajes pueden ser 
terrestres, aéreos o acuáticos, junto con los servicios turísticos que deberá 
disponer en el sitio a visitar para hacer la estancia placentera tales como 
las características y ubicación del hospedaje o alojamiento, así como los 
servicios de alimentación y transporte.

Por tal motivo, es pertinente conocer y utilizar las tecnologías del 
turismo electrónico que permitan obtener la información oportuna de 
todas las características y modalidades de los servicios ofertados en las 
empresas turísticas, considerando que la innovación en los servicios se 
ha convertido en un factor de competitividad en las citadas empresas. 

En este marco de referencia, se realiza la presente investigación 
donde se analiza el uso de las tic que favorecen la innovación en las 
empresas turísticas, particularmente en cuanto a los servicios turísticos, 
como una manera de satisfacer las necesidades más básicas de los turis-
tas, considerando que se hace necesario identificar las tecnologías del 
turismo electrónico más utilizadas en las referidas empresas y analizar 
la innovación en los servicios turísticos a fin de comprobar el uso de las 
tic, examinando los aspectos más relevantes de las tic asociadas al sec-
tor turismo. En tal sentido, se plantea como objetivo determinar el uso 
de las tic que favorecen la innovación en los servicios turísticos que 
prestan las empresas turísticas ubicadas en el municipio de Apodaca, 
Nuevo León, México. 

Marco Teórico

Empresas turísticas

Son aquellas empresas que de forma directa producen bienes de consumo 
o servicios relacionados con la actividad o la demanda turística (Marrero, 
2016). Las empresas turísticas son las organizaciones debidamente inte-
gradas y estructuradas por recursos materiales, económicos y humanos, 
con la finalidad de ofertar y proveer de los servicios a la sociedad a 
cambio del pago por los mismos (Ramírez, 2003). 

Es pertinente señalar que dichas empresas disponen de distintos ser-
vicios que ofrecen a sus clientes, generalmente turistas, tales como dis-
tracción, vacaciones, o turismo y aquellos que asisten por compromisos 
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o viajes de negocios, entre otros, están conformadas por organizaciones 
que tienen diferentes objetivos como: distribuidoras agencias de viaje, 
tours y operadores, de alojamiento como hoteles y hostales, de esparci-
miento y recreación parques temáticos, casinos, espacios deportivos; de 
transporte y auxiliares como las compañías aéreas, marítimas y terrestres.

El Glosario de la Secretaría de Turismo de México, define la Empresa 
turística complementaria como las personas jurídicas que se dedican a la 
administración de cadenas hoteleras, consultoría, asesoría, publicidad, 
propaganda, protección, auxilio, higiene, seguridad y organización de 
eventos que van a ser demandados por el usuario y que forman parte o 
complementan la oferta turística.

Las Tecnologías de Información y Comunicación:  
usos y su importancia en el turismo

Las tic, se encuadran dentro del conjunto de herramientas, tecnologías y 
programas creados con el fin de tratar, gestionar, administrar, distribuir, 
y compartir cualquier tipo de información a través de diferentes canales 
tecnológicos. Igualmente, ofrecen un amplio abanico de aportaciones 
a cada sector de la sociedad, tanto a nivel personal como empresarial, 
facilitando el trabajo de análisis, proceso y transmisión de información 
(Montserrat, 2014). “Son aquellas que están basadas en sistemas o pro-
ductos que son capaces de captar información del entorno, de almacenarla, 
de procesarla, de tomar decisiones, de transmitirlas y de hacerlas inteli-
gibles a los sentidos” (Cañón, et al., 2016, p.4). Las tic como columna 
vertebral de procesos de innovación en los últimos tiempos, han captado 
valiosas líneas de beneficio de investigación. De las cuales se cuenta 
con el tema de las redes sociales, cuya influencia positiva repercute en 
las capacidades de innovación, ya que la información proporcionada por 
clientes es de utilidad para la mejora de procesos, (Zumba-Zúñiga, et al., 
2020, p.2). Los indicadores, apoyados en los requisitos establecidos por 
la norma UNE 178501 regulan estos para establecer, implementar, man-
tener y mejorar un sistema de gestión por parte de la tecnología: calidad 
de conectividad en el destino, conectividad en puntos de interés y atrac-
tivos turísticos que disponen de WiFi público, conectividad en oficinas 
de información turística, WiFi de las empresas turísticas del destino para 
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clientes/usuarios, sonorización del destino, como se citó en Chapa, et al., 
(2023, p. 196).

Las tic brindan un mayor acceso a la información logrando que las 
personas puedan relacionarse, sin importar la distancia, oír o ver situa-
ciones que ocurren en otro lugar. Cualquier empresa que quiera generar 
ingresos y ser competitiva en el mercado debe darle a las tic un espacio 
dentro de su estrategia empresarial y más cuando del sector turístico se 
trata, pues la mayoría de los procesos, se valen de la tecnología para su 
ejecución. La digitalización y el internet cada vez con mayor tendencia, 
como parte de la cotidianidad y la inteligencia externa, dominada por la 
tecnología, incluso los consumidores podrán protegerse de los mensajes 
no deseados y tendrán conocimiento de que es lo que quieren debido al 
progreso tecnológico, (Narváez y Villalobos, 2020, p. 292).

En este sentido, las tic han contribuido a: mejorar toda comunicación 
basada en la promoción, publicidad, comercialización y contratación de  
servicios turísticos; asimismo, contar con mecanismos de difusión, comer- 
cialización y desarrollo para todo tipo de usuarios a través de diferentes 
medios y estrategias; además, ofrecer productos turísticos directamente a 
un gran número de consumidores a un costo relativamente bajo y mante-
ner relaciones con ellos, así como con otros productores y distribuidores; 
también, facilitar la distribución de información y productos turísticos 
por internet (el cliente ya no tiene que ir hasta una agencia física tradi-
cional para obtener información referente al viaje a efectuar), finalmente 
democratizar la compraventa a nivel mundial, el turismo busca atraer 
clientes internacionales, lo cual exige un desarrollo en materia de comu-
nicaciones, que permitan y faciliten la venta de los atractivos turísticos 
en todo momento (Ostelea -Tourism Management School, 2021).

En relación con el uso de las tic, la Organización para la Coopera-
ción y el Desarrollo Económicos (ocde, et al., 2020), expresan que “el 
uso adecuado de las nuevas tecnologías ha proporcionado soluciones 
innovadoras y eficientes para hacer frente a la pandemia y aliviar así 
las medidas de confinamiento y distanciamiento social al conectar a las 
personas, las empresas, los mercados y las instituciones” (p.56). El uso 
de las tic se ha expandido dentro del sector turístico mundial, convir-
tiéndose en una herramienta esencial que permite captar turistas para 
los distintos destinos que se promocionan y ofertan en la web, constitu-
yen una gran ventaja que se debe aprovechar, pero también se ha visto 
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afectada la comunicación persona a persona, antes considerada como  
la forma de promoción mayormente usada en el Turismo (Vargas, 2017). 
En la nuevas Tecnologías de la Información y Comunicación, el uso de 
las redes sociales, han y continúan revolucionando los flujos, procesos 
y herramientas de la comunicación turística, son una buena herramienta 
para atraer clientes posibilitando la mejora de los aspectos operativos 
recomendados por los clientes, esto permite mejorar productos y servi-
cios, identificando expectativas que conduce a la organización a la exce-
lencia tal como se citó en Carreño, et al., (2019, p. 286).

Para Montserrat (2014), el desarrollo de las tecnologías ha contri-
buido tanto en la mejora de la calidad y cantidad en el intercambio 
de información, así como en la eliminación de las barreras que exis-
tían entre la localización de donde se producía la información y se 
encontraban los individuos. Un buen uso de las tic en cada uno de 
los ámbitos individual, social o empresarial genera una mejora en la 
calidad y cantidad de los contenidos, así como en su elaboración, trans-
misión y recepción, lo cual redundará en nuevas posibilidades de acceso 
a la información, creará otras capacidades, mejorará la productividad, 
impulsará el desarrollo y permitirá avanzar en la creación de nuevas 
oportunidades.

Cabe mencionar que las empresas que brindan servicios turísticos, 
al incorporar tic en sus procesos de comunicación tanto internos como 
externos están en capacidad de ser más eficientes, aun cuando esto en 
gran parte depende de una efectiva gestión de las empresas de servicios 
públicos o privados, específicamente el internet, toda vez que el mismo 
asegura una efectiva comunicación entre los usuarios: empresas turísticas 
y clientes.

Sustentado en lo anteriormente señalado, el uso de las tic en la pres-
tación de los servicios, depende de una infraestructura acorde a las opor-
tunidades del turismo a realizar, mantener una comunicación con los 
usuarios con la finalidad de detectar las posibles fallas o debilidades que 
se pueden presentar durante la estadía, e implementar los correctivos 
necesarios, así como una adecuada capacitación en materia de tic, así 
como del personal que atenderá a los clientes, considerando que las tic 
han producido un cambio radical en la gestión, promoción y comerciali-
zación de las empresas turísticas. Dichas tecnologías han sido aplicadas 
con éxito desde mediados del siglo xx. 
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Tecnologías del turismo electrónico

Según la Organización Mundial de Turismo (omt), el turismo electrónico 
es la utilización de las Tecnologías de la Información y la Comunicación 
(tic) en el sector turístico, incluye funciones comerciales y la elabora-
ción de estrategias para todos los espacios del sector turístico, agrupa 
tres disciplinas: la gestión empresarial, los sistemas de información y el 
turismo, las cuales permiten a la gerencia, procesar la información y 
fortalecer las comunicaciones de cualquier tipo, ya sea persona u orga-
nización (Organización Mundial de Turismo, 2014, p.9).

En el marco de las tecnologías del turismo electrónico y su uso dentro 
en las empresas turísticas, las tic constituyen el conjunto de herramientas 
electrónicas que facilitan todas las funciones comerciales: el comercio, el 
marketing, las finanzas, la contabilidad, la gestión operativa y estratégica 
de las empresas, permitiéndoles administrar la información, así como 
establecer una comunicación interactiva con otras partes interesadas para 
lograr su misión y objetivos. Entre algunas de las tecnologías utilizadas 
en las empresas turísticas, se tienen el internet, intranet y extranet.

Internet: Es el nombre genérico que recibe la unión de todas las redes 
de comunicación a nivel mundial. Se podría definir como una red global 
en la que se conjuntan todas las redes que utilizan protocolos y son com-
patibles entre sí. La red internet se compone de una cantidad ilimitada de 
ordenadores interconectados (Fernández, 1998).

No es una simple red de ordenadores, sino una red de redes, es decir, 
un conjunto de redes interconectadas a escala mundial con la parti-
cularidad de que cada una de ellas es independiente y autónoma. Su 
funcionamiento se basa en tres factores fundamentales: protocolos de 
comunicación, dirección ip y servidores. Para tener conexión a la red es 
necesario un proveedor del servicio, luego se necesita un software para 
acceder a los sitios web disponibles en la gran red de redes, se utilizan 
los navegadores web (software), siendo algunos de los más utilizados 
Google Chrome, Microsoft Edge, Mozilla Firefox, y Safari, todos desa-
rrollados por distintas compañías tecnológicas (Rodríguez, 2007).

El uso del Internet en el turismo tiene fuertes implicaciones en  
lo social y económico, estas nuevas tecnologías trascienden cada día  
más y tienen cierta complejidad, tanto en su uso, como en la difu-
sión. Debido a Internet y las tic, las empresas turísticas han podido 
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elaborar sus procesos comerciales y adaptar sus fórmulas de gestión para 
beneficiarse de las herramientas y los mecanismos digitales emergen-
tes con miras a: promocionar los productos a través de sus sitios web y 
de motores de búsqueda, proporcionar servicios basados en la posición 
mediante la incorporación de datos, contenidos e información mul- 
timedia en Google Maps y Google Earth, facilitar la cooperación eficaz 
entre los socios en el sistema de valores, y aumentar el alcance operativo 
y geográfico, ofreciendo herramientas estratégicas para su expansión a 
nivel mundial. El ritmo al que se extiende el uso de Internet en todo el 
mundo demuestra claramente que las tic, particularmente el internet, 
reestructuran la forma de vivir, trabajar, comprar y divertirse (Organiza-
ción Mundial del Turismo, 2014).

Intranet: Es una plataforma en línea con una estructura en continuo 
cambio construida por iguales (compañeros) distribuidos, autónomos y 
que buscan el interés propio, son la puerta de entrada de la organización 
cumpliendo un rol esencial para los empleados. Es evidente que, durante 
las últimas décadas, las intranets han cambiado de forma considerable 
para adaptarse a las necesidades de las organizaciones y personas 
(Carrillo, 2014).

Una intranet es un sitio web interno, diseñado y desarrollado para 
trabajar dentro de los límites de una determinada compañía, es normal-
mente privada y tiene como objetivos facilitar el desarrollo de su trabajo 
para una mayor eficiencia de la empresa. Es un sistema de red privado 
que permite compartir recursos entre sus miembros, por lo tanto, se tiene 
acceso a la información las 24 horas del día (Cardador, 2015). El uso de  
la intranet permite poner a disposición de los trabajadores procesos 
de negocios, archivos y contenidos a modo de facilitar la comunicación 
entre las personas y los equipos.

Extranet: Se define como una red privada que usa los protocolos de 
internet para compartir de manera segura información de una operación 
(con clientes o proveedores de una empresa determinada). La extranet 
puede ser configurada para ser usada como una internet de colaboración 
entre varias compañías o empresas (Cardador, 2015), se puede utilizar la 
red internet para comunicarse ya que solo permite el acceso a usuarios 
de la red que formen parte de la empresa, o están autorizadas por tener 
un vínculo con ella. 

En cualquier empresa, una extranet cumple una serie de funciones, 
tales como: enviar información de las actividades periódicas a los grupos 
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de interés, ya sean socios o clientes, hacer el seguimiento en tiempo real 
sobre un proceso y la descarga de información o documentos relaciona-
dos a los bienes o servicios que ofrece la compañía.

En líneas generales, la Organización Mundial del Turismo (2014), 
señala que en las empresas, la dinámica evolución del internet favoreció 
su establecimiento como plataforma innovadora destinada al intercam-
bio eficiente, directo y oportuno de ideas y productos turísticos, a la vez 
que proporcionó oportunidades sin precedentes e inesperadas de marke-
ting interactivo a todos los proveedores de servicios; asimismo, permitió 
la creación de “intranets” (redes cerradas y seguras) en las empresas, 
encaminadas a satisfacer las necesidades de los usuarios internos, 
mediante el uso de una sola interfaz para la gestión y el tratamiento de 
datos por parte de las empresas, ya que estas necesitan colaborar estre-
chamente con otros miembros de la cadena de valor para producir bienes 
y servicios. Así las “extranets” se basan en el mismo principio y utilizan 
redes de ordenadores para mejorar la interacción y la transparencia entre 
las empresas y sus socios de confianza, lo cual facilita la interrelación y 
el intercambio de datos y procesos entre las empresas para optimizar la 
eficacia de la red en su conjunto.

Servicios turísticos. Características

Los servicios turísticos son parte fundamental del turismo en sí, cons-
tituyen todas las prestaciones que se requieren para satisfacer las ne-
cesidades más básicas (y no tan básicas) de los visitantes. Existen 
diferentes definiciones de servicios turísticos, tales como la propuesta 
por Marrero (2016), quien señala que, en turismo, son cada una de las 
prestaciones relacionadas con la actividad turística que una persona o 
grupo contrata directa o indirectamente. 

En relación a las características de los servicios turísticos, Santes 
(1999), citado en Rodríguez, (2015), señala que los servicios turísticos  
se caracterizan por: ser intangibles aun cuando hacen referencia a 
bienes tangibles; son inseparables porque la producción y el consumo 
del servicio son prácticamente simultáneos, son heterogéneos debido a 
que son variados y diferentes entre sí, es difícil encontrar dos ofertas de 
servicio idénticas; y tienen tiempo de caducidad, no son almacenables 
debido a su intangibilidad. A diferencia de los productos tradicionales de 
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consumo, donde se entrega un artículo material que se puede tocar, un 
servicio turístico, tiene un contenido físico limitado y muchas veces la 
única manera de valorar si es bueno o malo se reduce al mismo servicio 
que se recibe. 

Intangibles: la intangibilidad es la característica que más incertidum-
bre aporta en la compra del servicio, es muy difícil para el vendedor, 
determinar anticipadamente y con exactitud el grado de satisfacción que 
aportará el servicio al cliente una vez que lo haya adquirido (Rilo, 2014).

Inseparable: su carácter inseparable se debe por tanto al hecho de 
que los servicios turísticos son prestados por personas o máquinas, 
de forma que el prestador del servicio no puede separarse del servicio 
mismo (Rilo, 2014).

Heterogéneos: Los servicios turísticos son heterogéneos tanto por 
parte de la oferta como de la demanda. Esto hace que la heterogeneidad 
de estos afecte a dos tipos de características: a la calidad del producto 
o servicio turístico prestado: son muchas las partes que intervienen 
(hoteles, transporte, guías, informadores turísticos, taxistas, comercio), 
entre otros; y a la subjetividad y variabilidad: los servicios son pres-
tados por personas y es casi imposible obtener dos servicios iguales 
(Fernández, 2017).

Tiempo de caducidad: Los productos o servicios no son susceptibles 
de almacenamiento y deben ser consumidos para el momento en que se 
han programado (Fernández, 2017).

Tipos de servicios turísticos. Su importancia en las empresas de turismo
Los servicios turísticos esenciales para satisfacer las necesidades bá-

sicas de los turistas son hospedaje o alojamiento, alimentación y trans-
porte. Sin embargo, existen otros complementarios, que, si bien no son 
esenciales, permiten una estadía satisfactoria al cliente o turista. A conti-
nuación, se describen los servicios turísticos esenciales. 

Servicios de hospedaje o alojamiento: En relación con los servicios 
de hospedaje o alojamiento, existen autores y organizaciones que están 
inmersas en el área de turismo y hacen una diferencia entre el hospe- 
daje y el alojamiento. En este sentido, la Secretaría de Turismo México- 
Datatur (s.a.), en su glosario conceptualiza los siguientes términos: 

Alojamiento: Se entiende por actividad turística de alojamiento la 
ejercida por las empresas que presten servicios de hospedaje al público 
mediante precio, de forma profesional, bien sea de modo permanente o 
temporal, con o sin prestación de servicios complementarios.
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Establecimiento de alojamiento: Se considera establecimiento de alo-
jamiento turístico, aquel que presta al público el servicio de hospedaje 
en forma temporal, con áreas e instalaciones comunes, que consta de una 
edificación o conjunto de edificaciones construidas o acondicionadas para 
tal fin, y operadas en forma conjunta, ocupando la totalidad o parte de 
dichas edificaciones.

Hospedaje: Servicio que ofrecen hoteles y establecimientos especia-
lizados para crear las condiciones adecuadas de estancia por una noche o 
más de los turistas o visitantes.

Establecimiento de hospedaje: El inmueble en el que se ofrece al 
público el servicio de alojamiento en habitación, tal como lo establece la 
Fracción vii del Reglamento de la Ley Federal de Turismo.

Tanto en el alojamiento como en el hospedaje, se ofrecen servicios 
complementarios que aun cuando no son esenciales contribuyen de una 
u otra manera en que su estancia sea más agradable. Los servicios que se 
ofrecen varían de acuerdo a la calidad (hoteles de 1, 2, 3, 4 y 5 estrellas) 
y ubicación (urbanos y naturales); los urbanos como su palabra lo dice se 
encuentran ubicados en áreas pobladas y la presencia cercana de centros 
comerciales, plazas, supermercados y sitios turísticos, entre otros. Los alo- 
jamientos naturales generalmente se ubican en zonas o áreas cercanas a 
montañas, parques naturales, pueblos mágicos y playas, donde las acti-
vidades de relax o recreación promueven una tranquilidad al visitante.

En líneas generales, se tiene que los servicios turísticos de hospedaje, 
son aquéllos que se prestan a través de hoteles, moteles, albergues y 
demás establecimientos de hospedaje, así como campamentos y parado-
res de casas rodantes que presten servicios a turistas (Glosario de Datatur-  
México).

Asimismo, esta prestación conlleva consigo otros servicios comple- 
mentarios, como animación: “En hotelería, conjunto de actividades 
lúdicas activas o pasivas que planifica y desarrolla el equipo de anima-
ción de un establecimiento turístico, con el fin de entretener y ocupar 
el tiempo libre de los clientes” (Marrero, 2016), recreación “Conjunto 
de actividades individuales o colectivas para la utilización positiva del 
tiempo libre y el turismo en particular, que contribuyan al desarrollo 
integral de la persona, mejorando su calidad de vida y la de su familia”; 
servicio de habitaciones “es la asistencia que reciben sus huéspedes 
directamente en su propia habitación. Puede abarcar desde el servicio 
de comida y bebida, hasta cualquier tipo de petición dependiendo de la 
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oferta disponible” (Glosario de Datatur, s.a. s.f.), el cual es brindado a 
sus clientes, por algunos hoteles dependiendo de su categoría.

Es importante la existencia de una coordinación entre los departamen-
tos comprometidos debido a que el cliente puede solicitar el servicio de 
comida por otras vías (nota o aviso a recepción, conserjería, llamando 
directamente al departamento encargado del servicio de habitaciones, o 
nota en la puerta). Es pertinente mencionar, el servicio a cuartos o room 
service que brinda alimentos y bebidas directamente en la comodidad 
de la habitación haciendo para el huésped una estancia más satisfacto- 
ria, esta área debe estar situada cerca o bien comunicada con la cocina o 
la cafetería (García et al., 2016), estos servicios tienen una alta demanda 
resultando atractivos y por ende aumenta el número de visitantes.

En la investigación realizada por Díaz (2021), en el Hotel Maracos 
en la ciudad de Villavicencio (Colombia), aplica una encuesta enfocada en 
conocer la percepción que tienen los clientes del servicio de hospedaje 
y una entrevista a la administradora para conocer las estrategias que se 
realizan en cuanto al hospedaje. 

Entre sus resultados se destaca que, para los clientes, el servicio de 
hospedaje debe de contar con una buena atención, variedad de medios 
de pago, tarifas justas, apariencia agradable del hotel, buen aseo en las 
habitaciones, el funcionamiento de los aires acondicionados y servicio de 
parqueadero. En relación con la entrevista realizada a la administradora, 
señala que es necesario mejorar en varios aspectos, por ejemplo, a veces 
a la señora de servicios generales se le olvidan algunos pasos en el aseo, 
como por ejemplo dejar la toalla en la habitación; también hay que me-
jorar en la atención al cliente en cuanto a la señal de televisión e internet. 

Se concluye que la administración del hotel, tiene equivocaciones en 
ciertos requerimientos de los clientes del servicio de hospedaje, como lo 
es la poca amabilidad del personal, no cuentan con variedad de medios de 
pago, no hay un protocolo estandarizado para la limpieza de las habita-
ciones por ende a veces hay desperdicios por error humano, por otro lado, 
hay requerimientos que los clientes destacan como lo es la apariencia 
del hotel, la limpieza de las habitaciones y el suministro de toallas, y el 
servicio de parqueadero entre otros aspectos, que deben ser mejorados.

En líneas generales, se tiene que los servicios turísticos de hospedaje 
o alojamiento (fig. 1), son aquéllos que se prestan a través de hoteles, 
moteles, albergues y demás establecimientos de hospedaje, así como 
campamentos y paradores de casas rodantes que acogen turistas. 
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Figura 1. Servicios turísticos  
de hospedaje o alojamiento 

Fuente: elaboración propia.

Un hotel es un establecimiento que se dedica al alojamiento de hués-
pedes o viajeros. Motel es un establecimiento hotelero de carretera, gene-
ralmente formado por pequeños apartamentos independientes. Albergues 
es un establecimiento turístico, similar a un hotel con menos servicios y 
confort, permite que los viajeros pernocten en sus instalaciones. Campa-
mento aquellas superficies al aire libre, delimitadas y acondicionadas, en 
las que puede instalarse equipo con el propósito de acampar. Paradores 
de casas rodantes, son áreas destinadas al estacionamiento de vehículos y 
casas rodantes, en los que se le proporcionan servicios complementarios.

Servicios de alimentación: son brindados en las empresas turísticas 
(hoteles, restaurantes, o en otras instalaciones), se ocupa de todo lo 
relacionado con la oferta gastronómica, aprovisionamiento, producción, 
servicio y venta. La importancia del departamento de alimentos y bebidas 
radica en el hecho de que los huéspedes tienen necesidades básicas de 
alimentarse, es por ello que en muchos casos este servicio es ofertado 
por los restaurantes, cafeterías, bares, sitios nocturnos, conocidos como 
centros de consumo. 

El departamento de alimentos y bebidas es el responsable de produ-
cir, administrar, coordinar y distribuir los servicios relacionados, que se 
ofrecen tanto a sus huéspedes como al público en general, en algunos 
establecimientos se ofertan alimentos y bebidas de diferentes países 
(italiano, oriental y mexicano, por citar algunos), promocionando de esta 
manera la gastronomía extranjera (García et al., 2016). Dentro de este 
contexto, se encuentra el llamado turismo gastronómico, el cual se dedica 
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a explorar la gastronomía y cultura culinaria de un destino turístico, con-
siderando que parte de la satisfacción del turista o cliente en el hospedaje 
o alojamiento, depende en gran medida de la calidad en los servicios de 
alimentación.

El área gastronómica de los establecimientos hoteleros está a cargo 
del departamento de alimentos y bebidas, identificados por uno o dos 
restaurantes o bares, donde su función operacional está direccionada a 
los servicios de comida que se ofrecen en el hotel, cuyas acciones van 
desde la producción hasta el servicio o la venta.

El servicio de alimentos y bebidas forma parte de la gama de servi-
cios turísticos que se ofrecen para satisfacer las necesidades y deseos 
del turista en general, el mismo es proporcionado en una gran diver-
sidad de establecimientos, los cuales varían en cuanto a instalaciones, 
operación y precio. Un restaurante es la empresa que se dedica a la 
venta de alimentos y bebidas preparadas, mediante un servicio espe-
cializado y dirigido principalmente al segmento de turistas nacionales 
e internacionales (Linares, s.f.).

Dentro del sector turístico, se encuentran los establecimientos de ali-
mentos y bebidas. Según el Reglamento de la Ley Federal de Turismo 
de México, se denomina con este género: a) Los restaurantes y cafete-
rías ubicados en hoteles, moteles, albergues, campamentos, paradores 
de casas rodantes, aeropuertos, terminales de autobuses, estaciones de 
ferrocarril, museos y zonas arqueológicas, cuya actividad principal es 
la transformación y venta de alimentos para su consumo y que en for-
ma accesoria, pueden expender bebidas alcohólicas al copeo y presentar 
variedad o música; b) Los bares, centros nocturnos, cabarets o similares 
que se encuentren ubicados en hoteles, moteles, albergues, campamentos, 
paradores de casas rodantes, aeropuertos, terminales de autobuses, mu-
seos y zonas arqueológicas que, en su caso, cobran una cuota de admisión 
y presentan espectáculos o variedades; cuentan con orquesta, conjunto 
musical o música grabada y pista de baile, y ofrecen bebidas alcohóli-
cas con servicio de alimentos opcional (Secretaría de Gobernación de 
México, 1994).

A manera de corolario, se tiene que los servicios de alimentación 
(fig. 2), se presta por medio del llamado turismo gastronómico, se ofertan 
alimentos y bebidas de diferentes países en algunos hoteles y estableci-
mientos, los alimentos y bebidas en general, son ofrecidos en hoteles, 
restaurantes y cafeterías, así como en bares y centros nocturnos.
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Figura 2. Servicios turísticos de alimentación

Fuente: elaboración propia.

Servicios de transporte: el último tipo de los servicios turísticos es 
el concerniente al transporte, toda vez que procura el mejor aprove-
chamiento del tiempo libre. Por tanto, puede decirse que el transporte 
turístico es el servicio que realiza el movimiento de pasajeros, al per-
mitir el traslado del lugar de residencia habitual a uno diferente, con 
el objetivo de obtener descanso, placer, o actividad relacionada con el 
trabajo (Linares, s.f.).

El transporte turístico: es todo aquel prestador de servicio turístico 
legalmente constituido que brinda a los turistas nacionales e interna-
cionales, desplazamiento dentro o fuera del país, traslados, excursiones, 
circuitos turísticos o alquiler de vehículos con o sin chofer; por empresas 
de transporte turístico inscritas en el Registro Nacional Turístico, con 
unidades de transporte debidamente autorizadas, y en la cual le brinden 
comodidad, agilidad de movimiento, precio, rapidez y seguridad a los 
usuarios (Glosario de Datatur). También se corresponde con los ser-
vicios que un turista contrata para trasladarse de un lugar a otro, inclu- 
yendo equipajes y mercancías. La mayoría de los destinos turísticos poseen 
servicios de transporte para satisfacer las necesidades de ubicación y dis-
frute de los turistas. Existen tres tipos, los mismos se conceptualizan así: 

Transporte turístico terrestre: son todas aquellas empresas dedica-
das a interconectar centros de interés turístico y/o posibilitar el 
disfrute de atractivos turísticos utilizando vehículos terrestres de 
tracción a motor, de remolques diseñados para ser utilizados con 
fines de servicios turísticos o transporte de turistas e identificados 
con placas diferentes al servicio público (Glosario de Datatur). 
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Dentro de estos se encuentran los trenes, autobuses, motocicletas, 
bicicletas y automóviles.

Transporte turístico aéreo: son aquellas empresas dedicadas a in-
terconectar centros de interés turístico para posibilitar el disfrute 
de atractivos turísticos utilizando aeronaves, entendiéndose por 
éstas, aquellas que puedan sustentarse en la atmósfera por reac-
ción del aire, deben estar debidamente inscritas y autorizadas por 
el Registro Nacional Turístico y brindar comodidad, agilidad de 
movimiento, precio, rapidez y seguridad a los usuarios (Glosario 
de Datatur). Aquí se consideran los aviones (pequeños o particu-
lares), helicópteros o transporte por cables (teleféricos y teleca-
binas), entre otros. 

	 El transporte aéreo se incorporó al turismo hasta varios años des-
pués de su aparición, y constituye hoy, por su rapidez, alcance, 
frecuencia y seguridad, el medio más utilizado por el turista, el 
servicio puede ser regular e irregular y realizarse en el interior de 
un país (vuelos nacionales o domésticos), o hacia el exterior (vuelos 
internacionales). El transporte aéreo regular está determinado por 
líneas aéreas autorizadas, sujeto a tarifas, y a medidas de operación 
oficiales, tanto de los gobiernos de cada país como de las asocia-
ciones internacionales de transporte (Linares, s.f.).

Transporte turístico acuático: son aquellas embarcaciones flotantes 
de propulsión a motor y/o de construcción artesanal, que tienen por 
objeto interconectar centros de interés turístico para posibilitar el 
disfrute de atractivos turísticos capaces de recorrer océanos, mares, 
lagos y ríos, inscritas en el Registro Nacional Turístico, aptas para 
transportar personas en embarcaciones debidamente autorizadas, y 
en la cual le brinden comodidad, agilidad de movimiento, precio, 
rapidez y seguridad a los usuarios (Glosario de Datatur).

	 Los requerimientos del desplazamiento turístico acuático con la 
transformación técnica en la calidad y cantidad de las embarca-
ciones que recorren océanos, mares, lagos, ríos, han permitido 
mejorar las condiciones del transporte acuático, en especial el 
marítimo. En general, la variedad de este tipo de transporte se 
aprecia por su utilización, en dos tipos de embarcaciones: 1) depor-
tivas de uso individual: canoas, lanchas de motor y de remos, 
veleros, generalmente utilizados en la práctica de deportes acuá-
ticos (pesca, buceo, regatas); y 2) recreativas de uso colectivo: 
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barcos de pequeño tamaño, mediano y de gran calado, para la 
realización de recorridos fijos o eventuales en forma de circuito, 
a nivel local, regional e internacional (Linares, s.f.).

Se concluye que los servicios de transporte (fig. 3), son aquéllos que 
las empresas turísticas prestan por medio del transporte terrestre, el aéreo 
y el acuático.

Figura 3. Servicios de transporte turístico

Fuente: Elaboración propia.

Con relación a investigaciones relacionadas con el objeto de estudio, 
se tienen las siguientes: Carrera y Vega (2017), realizan un análisis de 
los principales efectos de la influencia que tiene el internet en el sector 
turístico; consideran aspectos esenciales de su uso y los factores princi-
pales por los que la industria del turismo debe utilizar el internet. Con-
cluyen que la influencia ejercida por el internet antes, durante y después 
de un viaje es creciente, puesto que esta herramienta permite planificar 
todas las actividades a realizar en un viaje e incluso, comentar detalles 
de este a través de las redes sociales.
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Altea (2017), en su artículo señala que usar internet otorga a las 
empresas y destinos turísticos la posibilidad de poner a disposición 
las ofertas de productos o servicios turísticos a un gran número de 
consumidores, igualmente un turista puede obtener una mayor canti-
dad de información sobre los servicios turísticos, comparar precios y 
productos; asimismo el proveedor de servicios turísticos puede conocer 
las necesidades reales de cada cliente y por tanto ofrecer productos 
personalizados. Fiallos (2019), en su artículo analiza la relación que 
existe entre el comercio electrónico y la actividad turística, así como 
las ventajas y desventajas que el E-Commerce ha producido en las em-
presas que brindan servicios turísticos y en especial a las que prestan 
el servicio de transporte terrestre turístico.

Servicios turísticos novedosos

Los productores de servicios turísticos deben ser sensibles a los cambios 
que las telecomunicaciones y los nuevos sistemas de información están 
sometiendo a la distribución turística en general, tienen que estar pre-
parados para competir en el mercado actual y en el futuro, por lo tanto, 
tendrán que descubrir nuevas formas de turismo que les puedan reportar 
servicios novedosos para sorprender a un mercado acostumbrado al pro-
ducto tradicional (Cabarcos, 2010).

La innovación es la oportunidad para introducir elementos novedo-
sos en los productos existentes, permitiendo así ser más competitivo en 
un mercado que está en constantes cambios, su objetivo es aprovechar 
aquellos recursos explotados de forma insuficiente para crear nuevos pro-
ductos, por lo tanto, se ha de incluir en la planificación los recursos o 
las modificaciones de estos que potencialmente pueden tener éxito en el 
producto turístico (Pérez, 2015; Ruano, 2014).

La adopción de internet en cualquier industria ocurre por determi-
nados factores que la favorecen. La industria turística, en particular, 
posee diferenciales que hace que sea importante adoptar internet como 
medio de comunicación y comercialización. Estos son aportaciones 
a la innovación, tal como lo señala Geyskens et al., (1999), citado en 
Martínez-Jaramillo y Moreno-Duarte, (2020, p. 5). Sin lugar a duda 
es la innovación elemento relevante para la competitividad dentro 
del mercado hotelero actual, representando una ventaja competitiva, 
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(Alfonso et al., 2021). En la práctica, numerosas innovaciones en  
hotelería son realizadas a partir de combinaciones de cambios y mejo-
ras de productos que ya existen.

Innovación en los servicios turísticos.  
Aspectos conceptuales 

El tamaño de las empresas, número de trabajadores y la cantidad de 
equipos tic, tienen un impacto positivo en la adopción, las prácticas 
de formalidad empresarial se correlacionan con una mayor probabili- 
dad de uso de las tic, ya que las actividades administrativas reconocen la 
necesidad de innovar e implementar nuevas tecnologías. Asimismo, los 
equipos informáticos son fundamentales para un óptimo desempeño, por 
lo que la política de subvencionar la adquisición de estos dispositivos 
es relevante (Duran y Castillo, 2021), conclusiones que guardan estrecha 
relación con acciones que en materia de innovación deben ser realizadas 
en las empresas que prestan servicios turísticos.

Las características de las empresas son un elemento determinante en 
el uso de las tic, hay algunos sectores que son menos propensos a incor-
porar las tic en los procesos internos, en particular la manufactura y el 
esparcimiento, hoteles y restaurantes, por lo que es necesario establecer 
estrategias de apoyo que permitan impulsar su adopción e innovación, 
motivado a que impulsan el crecimiento de la economía y la generación 
de valor. Un mayor conocimiento de los directivos es un factor para 
impulsar usos más complejos y eficientes del gasto en tecnología, a tra-
vés de la adquisición de equipamiento y software que responda a las 
necesidades de la empresa (Buenrostro y Hernández, 2019).

En este contexto, la innovación se aplica a nuevas ideas, productos, 
procesos y servicios, todo con la finalidad de mantener satisfecho al con-
sumidor que en equivalencia se refiere a la demanda del mercado, implica 
no sólo modificaciones en la forma del servicio, sino también en los re- 
cursos materiales y económicos, al igual que la capacitación de los colabo- 
radores para la adaptación y aplicación de las innovaciones (Díaz y 
Guambi, 2018).

Las tic están produciendo una innovación y cambio constante en 
todos los ámbitos sociales, sin embargo, estos cambios no siempre indi-
can un rechazo a las tecnologías o medios anteriores, en algunos casos se 
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produce una especie de simbiosis. Por ejemplo, el uso de la correspon-
dencia personal se había reducido ampliamente con la aparición del 
teléfono, pero las potencialidades del correo electrónico han llevado a 
un resurgimiento de la correspondencia personal (Belloch, 2012). 

Desde la perspectiva de Rodríguez (s.f.), el uso de las tic fomenta y 
da acceso a nuevas ideas (por su diversidad), ya sea para mejorar ser-
vicios, productos, y formas de comunicación, desde un punto de vista 
diferente y con el objetivo de solucionar algún aspecto ineficiente o que 
requiere su desarrollo con mayor profundidad para elevar los estándares 
de calidad del servicio. 

Para realizar innovación en los servicios turísticos no se requiere una 
aplicación que los transforme radicalmente, se puede realizar de forma 
que se incrementen los cambios, de tal manera que sean lo suficientemen-
te significativos para el público objetivo, es decir, la innovación no quiere 
decir que siempre se tengan ideas brillantes o únicas (Pérez, 2015).

Las innovaciones en servicios integrados de tecnología de la infor-
mación para el sector turístico representan hoy más que nunca un recur-
so estratégico fundamental para competir en un entorno complejo como 
el actual que demanda cambios en los atributos del servicio turístico 
ofertado. Ante la nueva situación, las empresas necesitan disponer de in- 
formación completa y veraz que les ayude a analizar situaciones y tomar 
decisiones con mayor rapidez. Por esta razón, un gran número de empre-
sas del sector han comenzado a incorporar de forma intensiva herramien-
tas basadas en tecnologías con el objeto de mejorar la gestión y la toma 
de decisiones, al tiempo que sirvan de apoyo a las estrategias de negocios 
fijadas por las empresas (Parra y Calero, 2006).

La investigación de Robayo & Moros (2019), plantean que el obje-
tivo de la fase inicial fue identificar aquellos factores que podrían ser 
considerados determinantes de la innovación en el turismo, con el fin 
de generar una clasificación de estos. La metodología utilizada fue de 
carácter deductivo, cualitativo y descriptivo, en el que se realizó revisión 
bibliométrica de bases de datos (Scopus, Science direct y Ebsco) y gra-
tuitas (Dialnet, Scielo, Redalyc) en el periodo 2013-2018.

Tomando en cuenta la importancia de la innovación en las organiza-
ciones, y para este caso en particular, como una forma de conocer más 
sobre el proceso de innovación de uno de los sectores que ha demostrado 
un desarrollo creciente en las últimas décadas: el turismo, por formar 
parte del sector servicios se identificaron algunas características especí-
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ficas, concluyéndose que no es posible concebir el turismo sin tener en 
cuenta las tic, por ello, en el sector servicios debe tenerse una rápida 
habilidad para la adaptación y adopción de las innovaciones tecnológicas, 
con el fin de aumentar la calidad de servicio que se ofrece, en especial 
el sector turístico en el que se involucran diferentes actores: prestador 
del servicio, intermediarios y clientes. Además, de la importancia que 
representa la información que se genera para el sector, el Estado y la 
sociedad en general. 

García & Martínez (2019), en su investigación relacionada con la 
innovación en turismo, como clave del desarrollo hotelero: una revisión 
teórica, su propósito es resaltar la importancia que han tenido las inno-
vaciones tecnológicas en el sector turístico, en cuanto a los servicios que 
ofrece a los clientes, a pesar de que las innovaciones pueden traer consi-
go riesgos y que no garantizan el éxito luego de su implementación, sin 
embargo se les considera una necesidad básica para adaptar una empresa 
al cambio que reclama la sociedad actualmente.

Una consecuencia de la innovación permanente es que las empresas 
de servicios mejoran la calidad del servicio y ofrecen una experiencia 
personalizada, pero esto se logra al prever las necesidades y deseos de 
los clientes, aumentar la lealtad a través de diversos programas, ampliar 
la base de clientes, al tiempo que se reducen las capacidades no utilizadas 
y se aumenta la productividad. 

En su investigación concluyen que las innovaciones al implementar 
tecnologías pueden generar complicaciones y traer muchos beneficios 
al sector hotelero tanto a la empresa como al cliente, el sector turístico 
forma parte de los primeros e importantes motores de la economía a 
nivel mundial y debe tener una innovación constante debido a los nuevos 
requerimientos que reclaman los clientes, en este entorno turístico, la  
competencia entre empresas se ha incrementado y la globalización 
de la economía ha creado un prototipo de cliente más exigente y que 
requiere de nuevas experiencias.

Características de las tic que promueven  
la innovación en los servicios turísticos

En la investigación de Yousaf et al., (2020), se logró demostrar que 
hay una influencia significativa de la innovación en el rendimiento 
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empresarial de las empresas, pero que además, la innovación es mejo- 
rada por la orientación tecnológica de la empresa, en otras palabras, 
que el avance tecnológico de la organización debe ser complementado 
con las capacidades de innovación y por esa razón se verá impulsado el 
desempeño.

Al-Shami et al., (2019), estudiaron el uso de las páginas web, redes 
sociales y su influencia en las capacidades de absorción de información, 
lo que a su vez influye en el desempeño de los hoteles, hacen una pro-
puesta de uso de sitios web de redes sociales que influyen de manera 
positiva sobre la innovación.

Considerando la globalización de los mercados, las redes de comu-
nicación actuales, los medios de transporte a mayor escala tanto aérea 
como terrestre, entre otros adelantos se requiere que las empresas turísti-
cas se inserten en los nuevos avances tecnológicos, para de esta manera 
ser más competitivas, particularmente los referidos al proceso de la infor-
mación, lo cual implica la utilización de microordenadores incrementará 
y afectará a todos los aspectos de la gestión de los hoteles y restaurantes. 
Los sistemas de pago variarán, al igual que los sistemas de reservas. 
El marketing y la planificación estarán basados en la recopilación siste-
mática de datos (Editorial Vértice, 2008).

Se podría decir que el turismo depende, en gran medida, de las tic 
o de muchas de sus útiles características tales como la digitalización, 
diversidad, elevados parámetros de calidad de imagen y sonido, instanta-
neidad, interactividad, interconexión, y tendencia hacia automatización, 
entre otros.

Digitalización: su objetivo es que la información de distintos tipos 
(sonidos, texto, imágenes, animaciones), pueda ser transmitida por 
los mismos medios al estar representada en un formato único universal. 
En algunos casos, por ejemplo, los sonidos, la transmisión tradicional se 
hace de forma analógica y para que puedan comunicarse de forma con-
sistente por medio de las redes telemáticas es necesario su transcripción 
a una codificación digital, que en este caso realiza bien un soporte de 
hardware como el modem o un soporte de software para la digitalización 
(Belloch, 2012; Sosa, 2018).

La representación codificada de una señal mediante flujos de luz 
que se identifican con dígitos binarios es la representación de cualquier 
tipo de datos de información (gráfica, audio, video, fotografía) por medio 
de dígitos binarios. Un digitalizador es un dispositivo que convierte 
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información de naturaleza determinada no digital en información digital 
manejable por ordenador (Sosa, 2018; Vilaseca y Tubella, 2005).

Diversidad: la utilidad de las tecnologías puede ser muy diversa, 
desde la mera comunicación entre personas, hasta el proceso de la infor-
mación para crear informaciones nuevas (Belloch, 2012; Sosa, 2018; 
Vilaseca y Tubella, 2005).

Instantaneidad: las redes de comunicación y su integración con la 
informática, han posibilitado el uso de servicios que permiten la comu-
nicación y transmisión de la información, entre lugares alejados física-
mente, de una forma rápida (Belloch, 2012; Sosa, 2018).

Interactividad: la interactividad es posiblemente la característica más 
importante de las tic para su aplicación en el turismo, mediante las tic se 
consigue un intercambio de información entre el usuario y el ordenador. 
Esta característica permite adaptar los recursos utilizados a las necesida-
des de los sujetos (Belloch, 2012; Sosa, 2018).

Interconexión: la interconexión hace referencia a la creación de nue-
vas posibilidades tecnológicas a partir de la conexión entre dos tecnolo-
gías, tal como la telemática que es la interconexión entre la informática 
y las tecnologías de comunicación, propiciando con ello, nuevos recursos 
como el correo electrónico (Belloch, 2012). 

Tendencia hacia automatización: la propia complejidad empuja a la 
aparición de diferentes posibilidades y herramientas que permiten un 
manejo automático de la información en diversas actividades, la nece-
sidad de disponer de información estructurada hace que se desarrollen 
gestores personales o corporativos con distintos fines y de acuerdo con 
determinados principios establecidos (Belloch, 2012; Sosa, 2018).

Metodología

La presente investigación se sustenta en el paradigma positivista, tam-
bién llamado cuantitativo, empírico-analítico, racionalista, el cual busca 
explicar, predecir, controlar los fenómenos, verificar teorías y leyes para 
regular los fenómenos; identificar causas reales, temporalmente prece-
dentes o simultáneas (Herrera, 2018), es no experimental, por cuanto 
las variables estudiadas no se manipularon, los datos se obtuvieron en 
un momento determinado, en forma clara y precisa, de acuerdo con las 
características de dichas variables. 
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Metodológicamente corresponde con un diseño de campo, según 
Arias (2012, p. 31) “consiste en la recolección de datos directamente 
de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos 
(datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir, 
el investigador obtiene la información, pero no altera las condiciones 
existentes”. El total de hoteles son 29, se estimó una muestra del 50% 
de la población total, y se realizó un muestreo por conveniencia. Los 
datos se recolectaron directamente de los 16 gerentes de los hoteles 
ubicados en el Municipio Apodaca, estado de Nuevo león, México.

En relación con el instrumento para recabar la información es “aquel 
que registra datos observables, que representen verdaderamente los con-
ceptos o las variables que el investigador tiene en mente” (Hernández 
et al., 2010, p. 276). En este caso, se utilizó el cuestionario “modalidad 
de encuesta que se realiza de forma escrita mediante un instrumento o 
formato en papel contentivo de una serie de preguntas. Se le denomina 
auto administrado porque debe ser llenado por el encuestado, sin inter-
vención del encuestador” (Arias, 2012, p.74).

En tal sentido, se diseñó un cuestionario (Anexo), el mismo quedó 
estructurado por doce ítems y conformado por dos secciones, que guar-
dan relación directa con las variables objeto de estudio (uso de las tic 
e innovación en los servicios turísticos), siguiendo un escalamiento tipo 
Likert, con 5 opciones de respuesta: Nunca, Casi Nunca, A veces, Casi 
siempre y Siempre, el escalamiento Likert permite medir actitudes y da 
al entrevistado la oportunidad de seleccionar la opción con la que más se 
identifica (Hernández et al., 2014).

Cabe mencionar que, al referido instrumento, se le determinó la 
validez de contenido la cual “se refiere al grado en que un instru-
mento mide realmente la variable que pretende medir” (Hernández 
et al., 2014, p. 200), la misma que fue comprobada por tres expertos 
en gerencia de empresas, quienes emitieron su opinión en cuanto a 
la redacción de los ítems y su pertinencia con los objetivos de la in-
vestigación. Para procesar la información se recurrió a métodos de 
estadística descriptiva para la obtención de resultados e interpretación 
de los datos recabados.
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Análisis de resultados 

Una vez aplicado el cuestionario se procedió a procesar los resultados 
para cada una de las variables (Uso de las tic e innovación en los servi-
cios turísticos), para ello se usó la estadística descriptiva, como técnica 
matemática que obtiene, organiza, presenta y describe un conjunto de 
datos. A continuación, se presentan las tablas y figuras con su corres-
pondiente análisis. 

Uso de las TIC: en este apartado se realiza el análisis de las preguntas 
referidas al uso de las tic (internet, intranet y extranet) del cuestionario 
aplicado a los gerentes de empresas turísticas ubicadas en el Municipio 
Apodaca.

Figura 4. Resultados del uso  
de las tic en las empresas turísticas  

del Municipio Apodaca

Fuente: Cálculos propios.
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Análisis de resultados  
del uso de las tic

Internet: con relación al uso del internet se puede observar en la figura 
4, que el 100% de los encuestados, indican que el internet es utilizado 
para todas las actividades de la empresa relacionadas con los usuarios, 
clientes o proveedores indicando de esta manera que su uso se encuentra 
en concordancia con los avances tecnológicos beneficiándose de las he-
rramientas y mecanismos digitales emergentes con miras a: promocionar 
los productos a través de sus sitios web y de motores de búsqueda; pro-
porcionando servicios mediante la incorporación de datos, contenidos e 
información multimedia. 

Gracias al internet y las tic, las empresas turísticas aumentan el 
alcance operativo y geográfico, ofreciendo herramientas estratégicas 
para su expansión a nivel mundial El ritmo al que se extiende el uso de 
internet en todo el mundo demuestra claramente que las tic, particu-
larmente el internet, reestructuran la forma de vivir, trabajar, comprar y 
divertirse. Por tanto, se dispone de manera permanente del mismo para 
tener acceso a información relacionada con los servicios turísticos que 
prestan las empresas estudiadas, sustentado en la interactividad como 
característica más importante de las tic para su aplicación en el turis-
mo; mediante las tic se consigue un intercambio de información entre 
el usuario y el ordenador.

Intranet: en lo que se refiere al intranet, el 50% de los encuestados 
opina que siempre, el 31% casi siempre y el 19% a veces. Estos resulta-
dos reflejan que el funcionamiento interno de la empresa cuenta con la 
plataforma de intranet, lo cual indica que la información es compartida 
entre sus miembros; el uso de la intranet permite poner a disposición 
de los trabajadores procesos de negocios, archivos y contenidos a modo de 
facilitar la comunicación interna entre las personas y los equipos. En tal 
sentido, se dispone de un sistema de red privado que permite compartir 
información y recursos entre el personal y se utiliza en la empresa 
una intranet de documentos considerando la diversidad que brinda la 
utilización de las tic en el sector turismo.

El intranet es un sitio web interno, diseñado y desarrollado para 
trabajar dentro de los límites de una determinada compañía, es nor-
malmente privada y tiene como objetivos facilitar el desarrollo de su 



295

Uso de las Tecnologías de Información y Comunicación

trabajo para una mayor eficiencia de la empresa, es un sistema de red 
privado que permite compartir recursos e información entre los miem-
bros de la organización, por lo tanto, se tiene acceso a la información 
las 24 horas del día.

Extranet: en cuanto al extranet los resultados reflejan que el 63% 
opinan que a veces y el 37% indican casi nunca, mismos que demues-
tran que algunas empresas no comparten información con otras compa-
ñías, esto guarda relación con el tamaño de la empresa y los servicios 
turísticos que prestan. La extranet como una red privada usa los proto-
colos de internet para compartir de manera segura información de una 
operación (con clientes o proveedores de una determinada empresa), 
está configurada para ser usada como una internet de colaboración entre 
varias compañías.

Innovación en los servicios turísticos: en esta parte se realiza el 
análisis de las preguntas relacionadas con los servicios turísticos (hospe-
daje, alimentación y transporte) del cuestionario aplicado a los gerentes 
y dueños de empresas turísticas ubicadas en el municipio de Apodaca.

Figura 5. Resultados de innovación  
en los servicios turísticos del Municipio Apodaca

Fuente: Cálculos propios.
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Análisis de resultados de la innovación  
en los servicios turísticos

Servicio de hospedaje: en relación con la innovación en los servicios 
turísticos, como se puede observar en la figura 5, en el servicio de hos-
pedaje, el 12% indicó casi nunca, el 19% casi siempre y con el mayor 
valor (69%) la opción a veces. Estos resultados evidencian que en el 
servicio de hospedaje se implementan nuevas opciones de mejoramiento 
en las actividades de entretenimiento (animación y recreación), que aun 
cuando no son esenciales, contribuyen de una u otra manera en que su 
estancia sea más agradable. Se deduce que posiblemente las actividades 
de entretenimiento están incluidas en el servicio de hospedaje, asimismo 
se presta asistencia a los huéspedes directamente en su propia habitación 
lo cual permite inferir que se realizan innovaciones en el servicio de 
hospedaje.

Los servicios que se ofrecen varían de acuerdo a la calidad y ubica-
ción tales como la animación: conjunto de actividades lúdicas activas o 
pasivas que planifica y desarrolla el equipo de animación de un estable-
cimiento turístico, con el fin de entretener y ocupar el tiempo libre de los 
clientes; recreación: conjunto de actividades individuales o colectivas 
para la utilización positiva del tiempo libre y el turismo en particular, que 
contribuyan al desarrollo integral de la persona, mejorando su calidad de 
vida y la de su familia; servicio de habitaciones es ofertado por algunos 
hoteles a sus clientes dependiendo de su categoría. 

Servicios de alimentación: con respecto al servicio de alimentación 
el mayor valor 50% opinó que siempre, luego con un 37% casi siempre 
y finalmente el 13% a veces. Considerando los resultados obtenidos se 
tiene que: las empresas prestan servicios de alimentación y bebidas lo 
que permiten inferir que la misma proviene de su propio departamen-
to de alimentos y bebidas, aun cuando en algunos hoteles este servicio 
puede ser ofertado por particulares dentro de las mismas instalaciones. 
Por lo tanto, se puede afirmar que el servicio de alimentación y bebidas 
están incluidas en el servicio de hospedaje, lo que permite inferir que la 
alimentación que se brinda en la empresa proviene de su propio departa-
mento de alimentos y bebidas. En este sentido, han sido las tic las que 
sustentan la innovación en este servicio.

Los servicios de alimentación son ofertados en las empresas turísti-
cas hoteles, restaurantes, o en otras instalaciones. Se ocupa de todo lo 
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relacionado con la oferta gastronómica, aprovisionamiento, producción, 
servicio y venta. La importancia del departamento de alimentos y bebidas 
radica en el hecho de que los huéspedes tienen necesidades básicas de 
alimentarse, es por ello que en muchos casos este servicio es ofertado 
por los restaurantes, cafeterías, bares, sitios nocturnos, conocidos como 
centros de consumo. 

El departamento de alimentos y bebidas es el responsable de produ-
cir, administrar, coordinar y distribuir los servicios relacionados, que se 
ofrecen tanto a sus huéspedes como al público en general. En algunos 
establecimientos se ofertan alimentos y bebidas de diferentes regiones 
(italiano, oriental y mexicano, por citar algunos), promocionando de esta 
manera la gastronomía extranjera. 

Servicio de transporte: como se observa en la figura 2, el 56% de 
los encuestados opinó que a veces y el menor valor 44% indicó que casi 
nunca. Estos resultados reflejan que no se implementan productos nuevos 
orientados a incluir servicios adicionales al transporte, asimismo, no 
poseen servicios de transporte para satisfacer las necesidades de ubica-
ción y disfrute de los clientes, por lo que sería conveniente innovar en 
materia de prestar un mejor servicio de transporte bien sea ofertando a 
particulares o la adquisición de vehículos por la propia empresa. 

El servicio de transporte es un servicio que un turista contrata para 
trasladarse de un lugar a otro, incluyendo equipajes y mercancías, 
la mayoría de los destinos turísticos poseen servicios de transporte 
para satisfacer las necesidades de ubicación y disfrute de los turistas. 
El transporte turístico es todo aquel prestador del servicio legalmente 
constituido que brinda a los turistas nacionales e internacionales, despla-
zamiento dentro o fuera del país, traslados, excursiones, circuitos turísti-
cos o alquiler de vehículos con o sin chofer; por empresas de transporte 
turístico inscritas en el Registro Nacional Turístico, con unidades de 
transporte debidamente autorizadas, y en la cual le brinden comodidad, 
agilidad de movimiento, precio, rapidez y seguridad a los usuarios.

Discusión de resultados 

Para los hoteles de Apodaca, Nuevo León, se evidencia que en algunas 
empresas se cuenta con una red privada que permite compartir informa-
ción con agentes externos (socios, clientes, proveedores) e igualmente 



298

Retos Contemporáneos en la Gestión de las Organizaciones

las actividades periódicas de la empresa son informadas a los grupos de 
interés, esto sustentado en la característica de instantaneidad que han 
posibilitado el uso de servicios que permiten la comunicación y trans-
misión de la información, entre lugares alejados físicamente, de una 
forma rápida. 

En similar opinión, Fiallos (2019), señala que la actividad turística 
es uno de los sectores más influenciados con la aparición de las Tecno-
logías de la Información y Comunicación como el internet, intranet y 
el comercio electrónico, convirtiéndose en herramientas fundamentales 
para el impulso de los servicios turísticos. El internet es importante para 
la industria turística, toda vez que las personas que planifican un viaje de 
turismo saben aprovechar las ventajas que ofrece la red, y por tanto cada 
vez más utilicen el internet antes de viajar.

Cabe mencionar que la adopción de las herramientas tecnológicas y 
de medios sociales digitales, por parte de las empresas que conforman el 
sistema de distribución del sector turístico, en su gestión de marketing 
producirá la actualización de las mismas a los cambios del entorno, y a 
la vez, la construcción de relaciones cercanas, así como exitosas con los 
clientes y diferentes grupos de interés (Narváez y Villalobos, 2020).

Los resultados referentes a la innovación en los servicios turísticos 
que prestan las empresas turísticas, coinciden con el estudio realizado 
por Alfonso et al. (2021), quienes señalan que la puesta en práctica de 
ventajas competitivas a partir de la innovación se evaluó con un predo-
minio de alta importancia, donde sobresalen la calidad de los productos/
servicios incluidos en las ofertas, la hospitalidad, la atención brindada a 
los clientes y las aplicaciones tecnológicas asociadas con facilidades de 
gestión hotelera.

Es evidente la innovación en el servicio de hospedaje en las empre-
sas estudiadas, sin embargo, la investigación realizada por Díaz (2021), 
establece algunos procedimientos adicionales para la mejora del servicio 
de hospedaje, tales como: estandarizar el servicio de limpieza de las habi-
taciones, capacitar al personal de la importancia de la atención al cliente 
y establecer un plan de publicidad para aumentar la demanda, los cuales 
pueden ser también analizados en las empresas turísticas estudiadas.

No es posible concebir el turismo sin tener en cuenta las tic, por 
ello, en el sector servicios debe tenerse una rápida habilidad para la 
adaptación y adopción de las innovaciones tecnológicas, con el fin de 
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aumentar la calidad de servicio que se ofrece (Robayo & Moros, 2019). 
El sector turístico forma parte de los primeros e importantes motores 
de la economía a nivel mundial y que debe tener una innovación cons-
tante debido a los nuevos requerimientos que reclaman los clientes. 
En este entorno turístico, la competencia entre empresas se ha incre-
mentado y la globalización de la economía ha creado un prototipo de 
cliente más exigente y que requiere de nuevas experiencias turísticas 
(García & Martínez, 2019).

Conclusiones

La tecnología del turismo electrónico más usada en las empresas turís-
ticas ubicadas en el municipio de Apodaca es el internet, considerando 
que es la tic más utilizada por las personas y todas las empresas, máxime 
cuando la pandemia del COVID-19, permitió su aplicación a todos los 
niveles en un alto porcentaje, pues del internet dependen diferentes ser-
vicios, tales como: telnet, correo electrónico, transferencias de archivos, 
irc (Internet Relay Chat), buscadores y portales, entre otras. 

El uso de las tic, particularmente el internet, favorece la innovación 
en los servicios de hospedaje y alimentación que prestan las empresas 
turísticas, posiblemente por la inclusión de servicios complementarios 
como las actividades de entretenimiento (animación y recreación) y la 
prestación de asistencia en cuanto a los alimentos y bebidas a los hués-
pedes directamente en su propia habitación, lo cual permite inferir que 
son innovaciones en ambos servicios.

Se deduce que la escasa utilización de las tic no permite la innova-
ción en el servicio de transporte prestado por las empresas turísticas, lo 
cual es evidente toda vez que el transporte depende de una manera muy 
puntual de las tic, sin embargo, es pertinente fortalecerlo para que de 
esta manera las opciones turísticas a nivel local mejoren.

Derivado de la poca innovación del servicio de transporte, sería 
pertinente conformar las denominadas cadenas de valor turístico (ge-
neralmente poseedores de la tecnología de punta, que es una herra-
mienta de análisis estratégico que ayuda a determinar la ventaja competi- 
tiva de la empresa), su conformación, estaría compuesta por empresas 
de transporte, empresas de animación, hoteles o empresas de hospedaje, 
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restaurantes, agencias de viajes, aerolíneas y corredores de seguros, entre 
otros, ello con el fin de lograr una articulación de los distintos servicios 
turísticos y por ende mejorarlos.

Mediante la utilización de las aplicaciones tecnológicas asociadas al 
internet, se pueden optimizar los servicios turísticos en las empresas con 
el fin de ser más competitivas, máxime cuando el sector turismo ha dado 
muestras de recuperación a nivel local, nacional e internacional, lo que 
permitirá a su vez la apertura laboral a todos los niveles y el crecimiento 
económico del estado. 

Cabe mencionar que la innovación es un factor imprescindible para la 
supervivencia de las empresas turísticas ya que les permite diferenciarse 
frente al resto de competidores y satisfacer la demanda de actividades a 
través de una oferta personalizada.
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Anexos

Esta encuesta forma partede la investigación titulada: “Uso de las Tec-
nologías de Información y Comunicación, influencia en la innovación 
de empresas turísticas”. El presente cuestionario, es un instrumento que 
nos ayudará a determinar si el uso de las tecnologías de la información 
y comunicación influyen en la innovación de la empresa turísticas. 
Dirigida a gerentes de empresas turísticas del Municipio de Apodaca, 
N.L., La información es de carácter estrictamente confidencial y su 
uso es exclusivamente con propósitos de investigación científica y 
académica. Agradecemos su participación, misma que es anónima.

Indicaciones: Por favor lea las siguientes afirmaciones y a partir de su 
experiencia y opinión indique la respuesta correcta que Usted tiene 
respecto a cada una. No hay respuestas buenas ni malas, sólo quere-
mos saber su opinión. Marque con una X el número que representa su 
opinión o respuesta. Considere lo siguiente:

1 = Siempre   2 = Casi siempre   3 = A veces   4 = Casi nunca   5 = Nunca 

Sección I. Uso de las tic

Uso Ítem 1 2 3 4 5

Internet

1. Se dispone de manera permanente el 
servicio de internet.

2. El internet le permite tener acceso a 
información relacionada con los ser-
vicios turísticos que presta

Intranet

3. Se dispone de un sistema de red pri-
vado que permite compartir informa-
ción y recursos entre el personal.

4. Se hace uso en la empresa de una intra-
net de documentos.
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Extranet

5. Las actividades periódicas de la em-
presa son informadas a los grupos de 
interés, como socios o clientes.

6. Se cuenta con una red privada que 
permite compartir información con 
agentes externos  (socios,  clientes, 
proveedores).

Sección II. Innovación en los servicios turísticos

Servicios 
turisticos Ítem 1 2 3 4 5

Hospedaje

7.  Las  actividades de entreteni-
miento están incluidas en el 
servicio de hospedaje

8. Se presta asistencia a los huéspe-
des directamente en su propia 
habitación.

Alimenta-
ción

9. La empresa presta servicios de 
alimentación y bebidas.

10. La alimentación que se brinda 
en la empresa proviene de su 
propio departamento de ali-
mentos y bebidas.

Transporte

11. Se implementan productos nue-
vos orientados a incluir servi-
cios adicionales al transporte.

12. Poseen servicios de transporte 
para satisfacer las necesidades 
de ubicación y disfrute de los 
clientes
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