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Resumen: el emprendimiento femenino y la equidad de género son aspectos socioeconémicos indispensables para el desarrollo sostenible. En
este estudio se analizan los retos que enfrentan las mujeres emprendedoras de Tijuana, México, y se examina cémo sus experiencias contri-
buyen al empoderamiento. Para lograrlo, se realizé una investigacion cualitativa mediante el método de Teoria Fundamentada. Se utilizaron
entrevistas y grupos focales como técnicas de recoleccién de datos. Participaron 23 mujeres, a quienes primero se les realizaron entrevistas
individuales y que posteriormente se integraron en cuatro grupos focales. Los hallazgos ponen en evidencia barreras estructurales, como el
limitado acceso a financiamiento, las restricciones educativas y de movilidad, la discriminacion de género, la violencia y la escasez de capa-
citacién y redes de apoyo. No obstante, las participantes desarrollan estrategias de adaptaciéon que fortalecen su capacidad de enfrentar las
condiciones adversas y de cuestionar los roles de género tradicionales. Se resalta la importancia de impulsar programas de formacién continua
y redes de apoyo que potencien las capacidades adaptativas de las emprendedoras. Si bien el estudio se ajusta al contexto mexicano, aporta
evidencia empirica relevante sobre el papel del emprendimiento femenino como mecanismo de empoderamiento y transformacién social que
puede tomarse como referencia en otros contextos. Es por ello que se destaca la necesidad de promover entornos més equitativos que permitan
reducir las brechas de género y avanzar a modelos de desarrollo mds inclusivos.

Palabras clave: emprendimiento femenino, empoderamiento, equidad de género, contexto fronterizo.

Cémo citar: Galvan-Vela, E., Sorzano-Rodriguez, D. M., Parra-Elizalde, K.y Salazar-Altamirano, M. A. (2026). El emprendi-
miento femenino en contextos fronterizos: barreras estructurales y dindmicas de empoderamiento. Retos Revista de Ciencias de
la Administracion y Economia, 16(32), pp. 223-239. https:/ / doi.org/10.17163 / ret.n32.2026.01
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Esthela Galvin-Vela, Deisy Milena Sorzano-Rodriguez, Karina Parra-Elizalde y Mario Alberto Salazar-Altamirano

Abstract: female entrepreneurship and gender equity are indispensable socioeconomic aspects for sustainable development. This study
analyzes the challenges faced by women entrepreneurs in Tijuana, Mexico, and examines how their experiences contribute to empowerment.
To achieve this, a qualitative study was conducted using the Grounded Theory method. Interviews and focus groups were used as data collec-
tion techniques. Twenty-three women participated; they were first interviewed individually and were subsequently organized into four focus
groups. The findings reveal structural barriers, such as limited access to financing, educational and mobility constraints, gender discrimination,
violence, and the lack of training and support networks. Nevertheless, the participants develop adaptation strategies that strengthen their abi-
lity to cope with adverse conditions and to challenge traditional gender roles. The study highlights the importance of promoting continuous
training programs and support networks that enhance the adaptive capacities of women entrepreneurs. Although the study is limited to the
Mexican context, it provides relevant empirical evidence on the role of female entrepreneurship as a mechanism for empowerment and social
transformation that may serve as a reference in other contexts. Therefore, it emphasizes the need to promote more equitable environments that

help reduce gender gaps and advance toward more inclusive development models.

Keywords: female entrepreneurship, empowerment, gender equity, border context.

La equidad de género es un factor importan-
te en el desarrollo sostenible; sin embargo, las
desigualdades estructurales contintian limitan-
do la participaciéon econémica de las mujeres y
el crecimiento de las sociedades (Razia et al.,
2026; IMCO, 2024). En México, estas brechas se
asocian con la distribucién desigual del trabajo
doméstico, las responsabilidades de cuidado y
diversas formas de violencia de género, lo que
restringe el acceso de las mujeres a oportuni-
dades laborales y a ingresos dignos (Judrez y
Cruz, 2026).

En este contexto, el emprendimiento feme-
nino se ha reconocido tanto como una estrate-
gia de subsistencia frente a la exclusién laboral
como una via de generacién de ingresos y re-
significacién del rol econémico de las mujeres
(Domanska et al., 2024; Trevifio et al., 2024). No
obstante, este fenémeno estd profundamente
condicionado por factores estructurales, como
la violencia de género —que afecta a una pro-
porcidn significativa de mujeres a nivel global
y nacional (ONU, 2025)— y la limitada partici-
pacién femenina en el tejido empresarial mexi-
cano, donde solo una fraccién minoritaria de
las unidades econémicas es liderada por muje-
res (IMCO, 2024).

Estas condiciones se intensifican en con-
textos fronterizos como Tijuana, caracteriza-
dos por dinamismo econémico y, simultdnea-
mente, por problemadticas como inseguridad,
migracién y precariedad laboral (Herndndez,
2021; Le Cour et al., 2022). En estos entornos,
las mujeres enfrentan desventajas adicionales
que las empujan hacia la informalidad y au-

mentan su vulnerabilidad, especialmente ante
escenarios de violencia (Sdnchez, 2020). A pe-
sar de ello, los emprendimientos liderados por
mujeres se configuran como respuestas tanto
reactivas a la exclusién como proactivas en la
construccion de autonomia econdmica (Brise-
fio et al., 2016; Domanska et al., 2024).

El andlisis de este doble cardcter requiere
incorporar la nocién de empoderamiento, en-
tendida como la capacidad de tomar decisiones
y participar activamente en la vida econémica
y social (Kabeer, 2021). No obstante, persisten
vacios en la literatura respecto a estos procesos
en contextos fronterizos, donde factores como
la movilidad transfronteriza, la migracién y la
desigualdad salarial configuran dindmicas par-
ticulares (Trapaga, 2024; Carrién y Lugo, 2022).

En este marco, el presente estudio analiza
los desafios que enfrentan las mujeres empren-
dedoras en la frontera de Tijuana y examina
cémo sus experiencias contribuyen a la cons-
truccién de estrategias de adaptacion y empo-
deramiento.

Revision de literatura

Puesto que el género es una construccién so-
cial y, por lo tanto, maleable, se vuelve posi-
ble cuestionar y transformar las desigualdades
que existen entre hombres y mujeres. Este es el
fundamento para promover la equidad de gé-
nero como un objetivo central para el desarro-
llo social y econémico (Trevifio et al., 2024). Se-
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gun Kabeer (2021), la equidad de género busca
garantizar que todos los individuos tengan
igualdad de oportunidades y derechos, reco-
nociendo las distintas contribuciones entre los
individuos. Abordar la equidad de género im-
plica considerar las necesidades, preferencias e
intereses especificos de todos, al mismo tiempo
que se desmantelan los estereotipos sexistas y
excluyentes (GEM, 2024).

En el mercado laboral, la biasqueda de la
igualdad de género surge de la persistente
subrepresentacion de las mujeres. De acuerdo
con la ONU (2026) ningtn pais del mundo ha
alcanzado la plena igualdad. Esta informacién
es soportada por el Indice Global de Brecha de
Género del Foro Econémico Mundial (2024), se-
gun el cual, en México, la participaciéon econé-
mica femenina estd rezagada respecto a otros
paises de América Latina, ubicdndolo como el
cuarto mds bajo de la regién latinoamericana y
en la posicién 110 de 146 paises evaluados. Se-
gun este mismo informe se requerirdn 134 afios
para que las economias alcancen la paridad de
género en materia econémica (FEM, 2024).

En respuesta a las persistentes desigualda-
des de género, organismos internacionales y
gobiernos nacionales han impulsado instru-
mentos orientados a garantizar la participacién
equitativa de las mujeres en la vida econémica y
social, entre los que destacan la Convencién so-
bre la Eliminacién de Todas las Formas de Dis-
criminacién contra la Mujer y la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible (ONU, 2018). En
Meéxico, estos compromisos se han traducido en
politicas dirigidas a fortalecer la participacion
econémica femenina mediante programas de
apoyo al emprendimiento, formalizacién del
empleo y redes de proteccién social. Si bien la
igualdad de género contintia siendo un objeti-
vo en construccion, estas acciones representan
avances para ampliar las oportunidades de las
mujeres y favorecer su integracién equitativa al
desarrollo econémico y social.

En este contexto, el empoderamiento eco-
némico representa uno de los principales
mecanismos para avanzar hacia una mayor
equidad de género. Desde la perspectiva de
Kabeer (2021), el empoderamiento es el pro-

ceso mediante el cual las mujeres adquieren la
capacidad de tomar decisiones sobre sus pro-
pias vidas en escenarios donde dicha capaci-
dad ha sido limitada. Este proceso se articula
mediante tres componentes interrelacionados:
los recursos, entendidos como los activos ma-
teriales, humanos y sociales disponibles; la
agencia, referida a la capacidad de decidir y
actuar; y los logros, que representan los resul-
tados alcanzados mediante el ejercicio de esa
capacidad de decisién. Bajo este enfoque, el
empoderamiento trasciende el acceso a recur-
sos econdémicos y comprende la posibilidad de
transformar las condiciones que histéricamen-
te han limitado la participacién de las mujeres
en la vida productiva.

Este estudio se inscribe en la Teoria del Em-
poderamiento, que, desde sus enfoques social
y psicolégico, entiende el empoderamiento
como el proceso mediante el cual las mujeres
fortalecen sus recursos, capacidades y con-
fianza para ejercer su poder de decisién en
contextos adversos (Kabeer, 2021). Desde esta
perspectiva, el emprendimiento femenino ar-
ticula recursos, agencia y logros, al representar
una via para enfrentar la exclusién laboral y
las restricciones asociadas con las responsabi-
lidades de cuidado, asi como para transformar
las condiciones de vida de las emprendedoras
(Domanska et al., 2024). Estos procesos inte-
ractdan con condiciones contextuales que, en
entornos adversos, demandan capacidades de
adaptacién para sostener las iniciativas econ6-
micas (Le Cour et al., 2022).

A través del emprendimiento, las mujeres
obtienen un control sobre su futuro profesional
al aplicar todos sus conocimientos y habilida-
des de maneras que las estructuras laborales
tradicionales rara vez permiten (De Clercq et
al., 2022). Justo es este proceso de creacién y
de liderazgo el que permite el logro, la inde-
pendencia financiera y un profundo sentido de
autorrealizacién. Ademads, el emprendimiento
femenino permite redefinir los roles de género
y desmantelar las expectativas sociales. Empo-
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dera a las mujeres para participar mds activa-
mente en la toma de decisiones y en la vida
publica, fortaleciendo la autoestima y su for-
taleza emocional. Al respecto, Kogut y Mejri
(2022) sostienen que el emprendimiento ofrece
a las mujeres una via para expresar creativi-
dad, enfrentar desafios y desarrollar compe-
tencias de liderazgo.

En América Latina, las mujeres presentan
altos niveles de intencién emprendedora, sin
embargo, estos son principalmente impulsa-
dos por la limitada disponibilidad de oportu-
nidades laborales formales, asi como por la ne-
cesidad de generar ingresos y alcanzar mayor
autonomia econdmica (Sorzano et al., 2023). En
este sentido, el emprendimiento se convierte
en una forma de subsistencia y, mds que como
una respuesta a las oportunidades de mercado
identificadas, se convierte en una respuesta a
la falta de oportunidades. De hecho, segun el
Global Entrepreneurship Monitor, tres de cada
cuatro mujeres recurren al emprendimien-
to como una alternativa frente al desempleo
(GEM, 2024).

Lo anterior explica el reciente interés en el
estudio del emprendimiento femenino, sobre
todo en el contexto de las economias emer-
gentes, llevando a documentar competencias
propias y particularidades del emprendimien-
to femenino, como lo son las caracteristicas
individuales, las habilidades técnicas y blan-
das, las capacidades de adaptacién y las redes
de apoyo (Shet et al., 2026). Pero pese a estos
esfuerzos, aun existen vacios importantes
por atender, sobre todo en lo que se refiere a
la comprensién integral de como las mujeres
transforman las restricciones estructurales de
sus contextos en procesos de empoderamiento.

De forma complementaria, las investigacio-
nes en otros dmbitos territoriales evidencian
que estas problemadticas no son exclusivas de
las economias emergentes. Turley et al. (2025)
muestran que, incluso en entornos institucio-
nalmente mds consolidados, las mujeres em-
prendedoras enfrentan barreras persistentes
como el acceso limitado al financiamiento y las
tensiones entre la vida laboral y personal, des-
tacando ademads la importancia de las politicas

publicas, las redes de mentoria y los apoyos es-
tructurales. No obstante, estos estudios tienden
a privilegiar aquellos andlisis enfocados en fac-
tores especificos o en contextos particulares, lo
que refuerza la necesidad de avanzar hacia en-
foques que permitan comprender cémo las mu-
jeres articulan sus recursos, agencia y capacida-
des en procesos de empoderamiento situados.

La naturaleza del objetivo de este estudio jus-
tifico6 emplear un enfoque cualitativo por el
Método de Teoria Fundamentada bajo el pa-
radigma de codificacién de Strauss y Corbin
(Straussian Grounded Theory), a fin de anali-
zar los problemas que enfrentan las mujeres y
la forma en que sus experiencias les permiten
contribuir a la construccién de su propio em-
poderamiento. Este método permitié abordar
la complejidad del emprendimiento femenino
a partir de las experiencias y los significados
construidos por las emprendedoras.

La Teorfa Fundamentada es un método in-
ductivo en el que se observan o documentan
casos especificos para encontrar patrones vy,
mediante ellos, formular una conclusién ge-
neral. Esta teoria se apoya en el método de
comparaciéon constante, que permite agrupar
los patrones de respuesta en cédigos, es decir,
en elementos que describen los fragmentos de
datos similares, y estos en categorias, que son
grandes grupos de cédigos relacionados, para
con ello identificar relaciones emergentes en
los datos recabados (Galvdn-Vela et al., 2018;
Walther et al., 2026). Especificamente, el enfo-
que straussiano permite la revisién previa de
literatura a fin de delimitar el problema de
estudio, pero mantiene un andlisis que se va
configurando con los datos. Este método inicia
con codificacién abierta, en donde se asignan
cédigos a conceptos, situaciones, eventos, en-
tre otros elementos. Acto seguido, se arman los
datos fragmentados por medio de la codifica-
cién axial, que permite establecer condiciones
contextuales e interacciones en los datos vy, fi-
nalmente, se codifica de manera selectiva, en
donde se describe la categoria mediante los
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vinculos establecidos en la codificacién axial.
El uso de este método resulta pertinente ya que
posibilita explorar cémo las mujeres empren-
dedoras perciben y enfrentan los problemas
asociados a su actividad, asi como los procesos
de empoderamiento para subsistir en contextos
hostiles (Birks et al., 2019; Lépez et al., 2026).

El disefio de la investigacién contempl6 las
cuatro fases propias de la Teorfa Fundamen-
tada: preparaciéon de datos, andlisis inicial,
integracién y teorizacién. En la fase de reco-
leccién de datos, realizada a lo largo del 2024,
se llevaron a cabo 23 entrevistas en profundi-
dad y cuatro grupos focales. La seleccién de las
participantes se realizé mediante un muestreo
intencional por conveniencia, adecuado para
estudios cualitativos orientados a la compren-
sion de fenémenos complejos. Participaron
mujeres mayores de edad, propietarias de ne-
gocios comerciales, industriales o artisticos en
Tijuana, vinculadas previamente con la institu-
cién educativa privada de los investigadores
y que otorgaron su consentimiento para parti-
cipar. Las entrevistas se realizaron en persona
y fueron grabadas en audio, previo consenti-
miento de las involucradas. Las entrevistadas
consintieron expresamente el uso de informa-
cién de cardcter agregado para fines de investi-
gacién. Aunado a lo anterior, el procedimiento
de recoleccién de datos y los datos derivados
del andlisis, fueron aprobados por el Comité
de Etica Institucional.

Para la recoleccién de datos se utilizaron
una gufa de entrevista y un guion de grupo fo-
cal, disefiados a partir del objetivo general del
estudio y estructurados en torno a preguntas
abiertas orientadas a explorar los retos, opor-
tunidades y experiencias relacionadas con el
emprendimiento femenino. Las entrevistas
fueron de cardcter semiestructurado y en pro-
fundidad, con un mdximo de 27 preguntas,
ajustadas de manera flexible conforme emer-
gian nuevos temas durante el trabajo de cam-

po. Asimismo, se elaboré un conjunto de fichas
técnicas para registrar la informacién demo-
grafica y psicografica de las participantes.

El proceso de andlisis se llevo a cabo si-
guiendo los principios de la Teoria Fundamen-
tada utilizando como herramienta ATLAS.ti.
En una primera etapa, se realizé una codifi-
cacion abierta para identificar conceptos ini-
ciales a partir de los datos. Posteriormente, se
desarroll6 una codificacién axial que permitié
agrupar los cédigos en categorias y subcatego-
rias, estableciendo relaciones entre ellas. Por
altimo, se realizé una codificacion selectiva,
en la que se integraron las categorifas en un es-
quema tedrico que explicé el fenémeno estu-
diado. Este proceso fue guiado por el método
de comparacién constante, contrastando con-
tinuamente los datos entre si para asegurar la
coherencia conceptual.

Este apartado se desarroll6 siguiendo los crite-
rios de presentacién de Datos de la Teoria Fun-
damentada. Este proceso incluye las fases de
1) Preparacién de datos, que involucra la des-
cripcién del proceso de transcripcién, organi-
zaciéon documental, familiarizacién con los da-
tos y el uso de software; 2) Andlisis inicial, que
consiste en la codificacién abierta que permitié
la segmentacién de los datos y el encontrar las
categorias emergentes del andlisis; 3) Andlisis
principal, que permitié el ordenamiento con-
ceptual de los hallazgos, asi como encontrar
las dimensiones en donde permeaban las ca-
tegorias y los cédigos encontrados; 4) Teoriza-
cién, en donde se describieron los resultados
producto de la saturacién de los cédigos de las
dos dimensiones y sus respectivas categorias,
asi como el contraste de los hallazgos con la
literatura. La figura 1 muestra el ordenamiento
de los resultados.
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Ordenamiento de los resultados por Teoria Fundamentada

Conceptos clave

Definiciones

Preparacion de los datos
y proceso analitico

Los datos obtenidos a partir de las 23 entrevis-
tas en profundidad y los cuatro grupos focales
fueron transcritos de manera integra. La dura-
cién promedio de las entrevistas fue de 75 mi-
nutos, mientras que los grupos focales tuvieron
una duracién aproximada de 120 minutos. To-
das las sesiones fueron grabadas en audio con el
consentimiento informado de las participantes.
El proceso de transcripcion requirié entre seis y
ocho veces la duracién de cada ejercicio de re-
coleccién, lo que permitié asegurar un registro
detallado y preciso de los discursos.

Escritura
anotaciones

Recogida de datos

Almacenamiento de datos

Codificacién

Refinamiento sistema
indexado

Relaciones
entre cédigos

Anotaciones

Relaciones y modelos

Acto seguido, los datos fueron organizados 'y
gestionados mediante el software Atlas.ti en su
versién 25, en el que se cre6 una unidad herme-
néutica para facilitar el proceso de codificacién
y andlisis. Este procedimiento permiti6 identifi-
car patrones, relaciones y categorias emergentes
a través de un proceso iterativo de comparacion
constante, en congruencia con los principios de
la teorfa fundamentada.

Categorias emergentes de analisis

A partir del proceso de codificacién inicial, se
identificé un conjunto de categorias y subcatego-
rias que reflejan las experiencias, las percepciones
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y los desafios de las mujeres emprendedoras. Es-
tas categorias emergieron de manera inductiva a
partir del andlisis de los datos, en interacciéon con
un guion de entrevista que delimité ejes tematicos
generales sin imponer categorfas analiticas pre-
definidas. Ademds, fueron agrupadas en familias
conceptuales con base en su afinidad tematica.

Categorias emergentes

El andlisis permiti6 identificar dimensiones
clave relacionadas con las motivaciones para
emprender, las barreras estructurales, las di-
namicas de empoderamiento y las condiciones
contextuales que configuran el emprendimiento
femenino. Las principales categorfas se exponen
en la tabla 1.

Categoria Codigo Descripcion
Motivaciones ME Conjunto de motivos, aspiraciones y experiencias personales que impulsaron el
para emprender surgimiento del emprendimiento femenino.
Inicios del IE Elementos que configuran la historia de los emprendimientos femeninos. Recursos,
emprendimiento condiciones y factores necesarios para poner en marcha el emprendimiento.
Retos del REF Barreras y dificultades enfrentadas durante el inicio y desarrollo del emprendi-
emprendimiento femenino miento, vinculados a las expectativas sociales de género.
Iniciativas actuales [EA Acciones, programas o estrategias orientadas a fortalecer la autonomia, capaci-
de empoderamiento dades y bienestar de las mujeres.
Rol esperado REM Conjunto de normas, expectativas y comportamientos socialmente construidos
de la mujer que definen el papel de la mujer en un contexto sociocultural determinado.
Evolucién de la muier EM Percepciones sobre los cambios y transformaciones del rol de la mujer en

) distintos dmbitos sociales, econémicos y laborales.

Necesidades NA Demandas o carencias que requieren atencién inmediata para mejorar las
apremiantes condiciones de vida y desarrollo de las mujeres.
Recomendaciones RCE Propuestas planteadas por las participantes para promover la equidad de géne-
para la equidad ro y reducir las brechas existentes en diversos sectores.
Mitigacién de la MDG Estrategias y acciones implementadas para disminuir practicas discriminatorias
discriminacién de género y fomentar entornos laborales mas equitativos.
Ecosistema del EEF Dindmicas, redes y condiciones que configuran el entorno del emprendimiento
emprendimiento femenino liderado por mujeres, incluyendo valores, apoyo y posicionamiento.
Barreras educativas BE Limitaciones estructurales, sociales o personales que dificultan el acceso,

permanencia o continuidad en la formacién académica de las mujeres.

Las categorias anteriores surgieron de agru-
par todos los cédigos interpretados en grandes
familias de datos relacionados. Desde la pers-
pectiva metodolégica de la Teoria Fundamenta-
da, esto tiene sentido al permitir comprender el
emprendimiento femenino de manera completa,
es decir, como un fenémeno que trasciende la
creacion de un negocio y que se encuentra in-
fluenciado por elementos culturales, sociales
y estructurales. La presencia de las categorias
motivaciones para emprender (ME) e inicios

del emprendimiento (IE), pone de manifiesto la
capacidad de las mujeres para encontrar oportu-
nidades o mitigar sus necesidades econémicas.
Asimismo, la presencia de categorias como retos
del emprendimiento femenino (REF), barreras
educativas (BE), rol esperado de la mujer (REM)
y mitigacién de la discriminacién de género
(MDG), indica que este proceso se desarrolla
en un entorno en el que existen desigualdades
de género y de acceso a recursos.
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Por otro lado, las categorias vinculadas con
las iniciativas del empoderamiento, como el eco-
sistema de emprendimiento femenino (EEF) y la
evolucién de la mujer (EM), sefialan la existencia
de mecanismos de apoyo social que favorecen y
se esfuerzan por generar una mayor participa-
cién de las mujeres en la vida econémica de la
comunidad.

Una forma simplificada de sefalar estos ha-
llazgos se traduce en los siguientes argumentos:

¢ Las mujeres tienen motivaciones para
emprender (ME).

* Inician sus negocios bajo ciertas condicio-
nes de recursos (IE).

e Durante el proceso, enfrentan retos y ba-
rreras (REF, BE).

e Estas dificultades estdn relacionadas con
expectativas sociales sobre el papel de la
mujer (REM) y con fenémenos de discri-
minacién (MDG).

e Al mismo tiempo, existen iniciativas y
redes de apoyo (IEA, EEF) que favorecen
su desarrollo.

Dindmicas del emprendimiento femenino

IE — Inicios del emprendimiento

ME — Motivaciones para emprender

BE - Barreras educativas

NA - Necesidades apremiantes

REF - Retos del emprendimiento femenino

EEF — Ecosistema del
emprendimiento femenino

¢ Las participantes reconocen cambios en
la posicién social de las mujeres (EM),
pero indican necesidades apremiantes
que atender (NA) y proponen acciones
para avanzar a una mayor equidad (RCE).

Ordenamiento conceptual
de los hallazgos

Una vez identificadas las categorfas y sus codi-
gos, el andlisis avanz6 hacia un nivel de mayor
abstracciéon mediante la construccién de redes
conceptuales. Este proceso permitié identificar
dos dimensiones analiticas principales: (1) las
dindmicas del emprendimiento y (2) los proce-
sos de empoderamiento y equidad de género.
El surgimiento de ambas dimensiones atendié
un proceso de andlisis en el que se agruparon
las categorias por afinidad temadtica y relacio-
nes conceptuales evidentes tras el andlisis pro-
fundo de los contenidos de las entrevistas en
ATLAS ti. La primera dimensién da cuenta de
las condiciones estructurales y operativas en las
que las mujeres desarrollan sus iniciativas, sus
categorias se muestran en la figura 2.
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La segunda dimensién, denominada “em-
poderamiento y equidad de género” refleja las
formas en que las participantes interpretan su

Empoderamiento y equidad de género

EM - Evolucién de la mujer

REM - Rol esperado de la mujer

IEA - Iniciativas de
empoderamiento actuales

MDG - Mitigacién de la
discriminacién de género

RCE — Recomendaciones para la equidad

Teorizacion de categorias y c6digos

El andlisis de los datos evidencia que el em-
prendimiento femenino en Tijuana se encuentra
profundamente condicionado por un conjunto de
restricciones estructurales que configuran tanto
las posibilidades de acceso como las trayectorias
de desarrollo de los negocios. A partir de los mds
de 30 cédigos identificados, se observa una alta
recurrencia de menciones asociadas a cada cate-
goria anteriormente descrita, lo que sugiere que
las condiciones estructurales no son periféricas,
sino centrales en la configuracién del fenémeno.

Las barreras educativas fueron uno de los fac-
tores mds persistentes. Las entrevistadas desta-
caron las limitaciones en el acceso al transporte
publico, las condiciones econémicas adversas
y las decisiones familiares como elementos que
influyen en la interrupcién de los estudios. Para
el caso de las emprendedoras en México, la in-

posicién social, negocian los roles de género y
construyen procesos de empoderamiento, tal
como se muestra en la figura 3.

terrupcién educativa opera como parte de un
sistema de desventajas que condiciona la perma-
nencia de sus iniciativas (Mungaray-Moctezuma,
2025). Al respecto, Palacios-Duarte et al. (2025),
en una investigacién que involucré mds de 3 mil
mujeres mexicanas, encontrd que la falta de orien-
tacion de las mujeres sobre el uso y el valor de
la educacién representa una desventaja para su
bienestar personal, familiar y profesional. Estas
restricciones educativas, ademads de afectar la
formacién académica de las mujeres, condicionan
sus oportunidades de insercién en el mercado
laboral formal y refuerzan su desplazamiento
hacia esquemas de autoempleo e informalidad
(Raml’rez-Lépez et al., 2025). Lo anterior es con-
sistente con lo reportado por el IMCO (2024), que
sefala una baja participacién de las mujeres en
el empleo formal en México.

Asimismo, las necesidades apremiantes iden-
tificadas en los negocios, como la falta de infraes-
tructura, seguridad y acceso a servicios bdsicos,
reflejan un entorno que dificulta la consolidacién
de los emprendimientos. La presencia de proble-
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maticas como la inseguridad, la violencia y el
denominado “cobro de piso” ponen en evidencia
que el contexto limita el crecimiento empresarial
e introduce riesgos adicionales que afectan la
sostenibilidad de las iniciativas. Por su parte, el
“cobro de piso” es un tipo comtn de extorsién a
los pequefios emprendimientos en México, en el
que el perpetrador ofrece “protecciéon” a cambio
de cuotas econémicas periddicas bajo una serie de
amenazas de violencia (Garcia-Requenes, 2025).
Esta situacién fue expresada por una de las en-
trevistadas de la siguiente manera:

Uno piensa en crecer, en contratar mads
gente o invertir, pero también tiene que
pensar en la seguridad. Hay negocios que
prefieren no llamar la atencién porque uno
no sabe con quién se puede encontrar. Esa
parte también pesa mucho cuando eres
emprendedora. (E15, comunicacién per-
sonal, 10 de noviembre de 2024)

Es evidente que el encargado de garanti-
zar apoyo y protecciéon en materia de infraes-
tructura, servicios y seguridad es el Estado, sin
embargo, su respuesta insuficiente traslada la
responsabilidad en el destino de recursos para
estas causas a las emprendedoras.

Por otro lado, las barreras del emprendi-
miento femenino trascienden las condiciones
econdémicas e incorporan dimensiones de géne-
ro profundamente arraigadas. Las participan-
tes reportaron experiencias de discriminacion,
subestimacion de sus capacidades y exclusién
de espacios de toma de decisiones, asi como la
carga desproporcionada del trabajo doméstico y
de cuidados no remunerados. Estos dos tltimos
fueron los aspectos mds mencionados durante
las entrevistas. Este “doble rol” limita el tiempo
disponible para el desarrollo de sus negocios y
genera tensiones constantes entre la vida perso-
nal y profesional, en linea con lo planteado por
Shao et al. (2026) sobre la persistencia de roles
tradicionales en México. Una de las entrevista-
das expres¢ esta condicién con lo siguiente:

Muchas veces el tiempo que deberia dedi-
carle al negocio se lo tengo que dedicar a
mis hijos o ala casa. Es como estar dividi-

da, porque quieres que tu negocio crezca,
pero también tienes esa responsabilidad de
estar presente en tu familia. (E3, comuni-
cacién personal, 12 de junio de 2024)

Ademds de las restricciones estructurales
previamente descritas, el andlisis revela que las
dindmicas del emprendimiento femenino en Ti-
juana estdn influenciadas por una combinacién
de factores de necesidad y agencia que moldean
tanto el inicio como la orientacién de los nego-
cios. Estos son el inicio del emprendimiento, las
motivaciones que lo originaron y el ecosistema
en el que estos negocios se desarrollan.

En lo que se refiere al inicio del emprendi-
miento (IE), las participantes destacaron la re-
levancia del entorno inmediato, sobre todo el
apoyo familiar y la existencia de espacios infor-
males de comercializacién. Estos espacios fun-
cionan como puntos de venta y también como
plataformas de acceso al emprendimiento en
contextos donde las oportunidades formales
son limitadas. Al respecto, no existe literatura
que sustente el papel de los espacios informales
—popularmente llamados “sobre ruedas”— en
la consolidacién de los emprendimientos es-
pecificamente en Tijuana, sin embargo, Langa
y Kachingwe (2026) analizaron cémo los mer-
cados abiertos funcionan como espacios acce-
sibles para las mujeres emprendedoras. Sobre
esta misma categoria se identificé que las prin-
cipales fuentes de financiamiento provienen de
recursos propios o de mecanismos informales,
como las rifas y las “tandas”, lo que refleja la
ausencia de acceso a instrumentos financieros
formales y la necesidad de recurrir a estrategias
alternativas para iniciar un negocio, tal como
sugieren Machingambi y Rankhumise (2026)
quienes identificaron mecanismos de financia-
miento colectivos e informales como una de las
principales vias de capitalizacién a las que recu-
rren las mujeres.

Por otro lado, las motivaciones para em-
prender (ME) evidenciaron una dualidad entre
factores de necesidad y de aspiracién. Si bien
una proporcién significativa de las participan-
tes sefial6 la urgencia de generar ingresos para
apoyar a sus familias, especialmente a sus hi-
jos, también sefialaron motivaciones asociadas
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con la autonomia, la flexibilidad laboral y el
deseo de crecimiento personal y profesional.
Adicionalmente, se identificaron elementos re-
lacionados con condiciones laborales adversas,
tales como la explotacién, los bajos salarios y
la discriminacién por edad, los cuales acttian
como detonantes para la transicién hacia el au-
toempleo. Este hallazgo refuerza la idea de que
el emprendimiento femenino en este contexto
no responde exclusivamente a oportunidades
de mercado, sino que se configura como una
estrategia hibrida, donde convergen la necesi-
dad econdémica y la btisqueda de autorrealiza-
cién, en linea con lo planteado por Domanska
et al. (2024).

En relacién con el ecosistema de emprendi-
miento femenino (EEF), las participantes sub-
rayaron la importancia del reconocimiento del
liderazgo femenino, la visibilizacién de histo-
rias de éxito y la generacién de redes de cola-
boracién entre emprendedoras. Sin embargo,
también sefialaron la necesidad de fortalecer el

acompafiamiento institucional, sobre todo en la
orientacién de los negocios hacia objetivos so-
ciales o ambientales, asf como en la generacién
de espacios de capacitacion en dreas especificas
como marketing o finanzas. Este contraste pone
de manifiesto que, si bien existen elementos in-
cipientes de un ecosistema emprendedor, este
aun presenta limitaciones en términos de articu-
lacién y alcance, lo que restringe su capacidad
para impulsar de manera sostenida el desarro-
llo del emprendimiento femenino.

A manera de cierre de esta dimensién, la fi-
gura 4 presenta un mapa de calor de cédigos
en categorias que sintetiza la estructura anali-
tica del fenémeno. La figura permite visuali-
zar la concentracion relativa de la totalidad de
las menciones en torno a los seis componentes
identificados, mostrando que las dindmicas es-
tructurales del emprendimiento femenino se
conforman a partir de la interaccién entre las
barreras, las necesidades, los retos, las condicio-
nes de inicio, las motivaciones y el ecosistema

Mapa de calor de dindmicas estructurales del emprendimiento femenino
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El anadlisis de los datos evidencia que el empo-
deramiento de las mujeres emprendedoras re-
presenta un proceso dindmico que se construye
a partir de la interaccién entre las condiciones
estructurales, los recursos disponibles y las ca-
pacidades individuales. En este sentido, los c6-
digos asociados a la evolucién de la mujer (EM),
el rol esperado de la mujer (REM), las iniciati-
vas de empoderamiento actuales (IEA), la miti-
gacion de la discriminacion de género (MDG) y
las recomendaciones para la equidad de género
(RCE) permiten comprender cémo las partici-
pantes negocian su posicién dentro de los con-
textos sociales y econémicos desfavorecedores.

En primer lugar, la evolucién de la mujer
(EM) se encuentra vinculada al acceso a redes
de apoyo, en especial a las redes familiares, asi
como a la capacidad de generar ingresos pro-
pios y alcanzar cierta autonomia en la toma
de decisiones. Las participantes sefialaron que
el desarrollo de sus negocios les ha permitido
equilibrar su tiempo entre el dmbito laboral y
personal, aunque este equilibrio depende en
gran medida de las condiciones familiares, es-
pecialmente en funcién de la edad y el nivel
de dependencia de sus hijos. Estos hallazgos
se alinean con la perspectiva de Kabeer (2021),
quien plantea que el empoderamiento implica
la expansion de la capacidad de eleccién en con-
textos previamente restringidos y con Tamatur
et al. (2026) quienes afirmaron que estos em-
prendimientos se desarrollan entre procesos de
agencia, apoyo de la familia, responsabilidades
de cuidado y bisqueda constante de la autono-
mia econdmica.

Por otro lado, el rol esperado de la mujer
(REM) contintia marcado por una fuerte carga
de responsabilidades domésticas y de cuidado
no remunerado, lo que conlleva un escenario de
“doble jornada” que limita el desarrollo pleno
de sus actividades empresariales. Las partici-
pantes destacaron que la falta de apoyo en el
hogar, asi como experiencias como matrimonios
tempranos, embarazos no planificados y violen-
cia de género, afectan directamente su trayec-
toria emprendedora. Una participante explicé:

Pues uno quiere salir adelante con el nego-
cio, pero también estd la casa, los nifios, la comi-
da, los uniformes, el lonche y todo, la verdad
es que nunca se acaba. A veces mi esposo llega y
espera que todo esté limpiecito, como si yo no
hubiera estado trabajando también. (E20, comu-
nicacion personal, 21 de noviembre de 2024)

Estos hallazgos son consistentes con Lan-
chimba et al. (2026), quienes sefialaron que las
responsabilidades familiares y parentales pue-
den generar conflictos de rol en los emprendi-
mientos en el sentido de que las responsabili-
dades del negocio se superponen con las tareas
en el hogar.

En relacién con la mitigacion de la discrimi-
nacién de género (MDG), las emprendedoras
enfatizaron la importancia de desarrollar estra-
tegias individuales y colectivas para enfrentar
los contextos hostiles, tales como la preparacién
y capacitacion constante, la generacién de con-
ciencia en materia de igualdad y la promocién
del liderazgo femenino. Estas practicas buscan
contrarrestar la discriminacién, asi como legi-
timar la presencia de las mujeres en espacios
tradicionalmente dominados por hombres. En
este sentido, se entiende que el emprendimien-
to puede ser un mecanismo a través del cual las
mujeres ejercen agencia y redefinen su posicién
social (Amponsah-Asante et al., 2026).

Asimismo, las iniciativas actuales de em-
poderamiento (IEA) fueron percibidas como
limitadas y poco difundidas, a pesar de la exis-
tencia de programas institucionales y esfuerzos
por parte de algunas organizaciones civiles.
Las participantes reconocieron la utilidad de
los apoyos de iniciativas ptblicas o privadas,
ademds de la existencia de cursos de capaci-
tacion u orientacién para el acceso a recursos,
pero coincidieron en la necesidad de fortalecer
la visibilidad, la accesibilidad y la pertinencia
de estas iniciativas. Esta brecha entre la existen-
cia de programas y su impacto efectivo refleja
una desconexién entre las politicas ptblicas y
las necesidades reales de las emprendedoras, lo
cual ha sido sefialado en estudios previos sobre
emprendimiento femenino (Kabeer, 2021).

Por dltimo, se brindaron algunas recomen-
daciones para la equidad de género (RCE) por
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parte de las emprendedoras. Sobre esto desta-
can la importancia de la educacién, la genera-
cién de conciencia colectiva y el fortalecimiento
de las redes de apoyo entre mujeres. Asimismo,
sefialaron la necesidad de promover el acceso a
informacién que permita el desarrollo o la ges-
tion efectiva de sus negocios, asi como la ca-
pacitacion continua en temas empresariales y

Mapa de calor de empoderamiento y equidad de género
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tra la densidad de los cédigos de las categorias
mencionadas.
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En congruencia con el objetivo de esta investi-
gacién se concluye que los desafios a los que se
enfrentan las mujeres emprendedoras en Tijuana
se encuentran condicionados por elementos es-
tructurales, sociales, econdmicos y de género que
inciden en la forma en que las mujeres inician,
sostienen y desarrollan sus emprendimientos.
Desde esta perspectiva, el estudio muestra que

el acceso limitado a recursos, las barreras educa-
tivas, la inseguridad, la precariedad del entorno
urbano y la sobrecarga del trabajo doméstico y
de cuidados establecen un escenario complejo
para el ejercicio del emprendimiento femenino.

Al mismo tiempo, la evidencia obtenida per-
mite afirmar que las experiencias de estas mu-
jeres en entornos hostiles para sus negocios son
contradictorias con respecto a su funcién en el
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empoderamiento ya que, por un lado, las des-
ventajas coyunturales las obligan a actuar fren-
te a las dificultades y, por el otro, estas mismas
condiciones restringen sus posibilidades de
consolidacién, crecimiento, autonomia o forma-
lizacién. Ademads, la bisqueda de su empodera-
miento se expresa en distintas dimensiones. Por
una parte, aparece en la capacidad de generar
ingresos, tomar decisiones, reorganizar prio-
ridades y buscar alternativas frente a los con-
textos restrictivos. Por otra parte, se refleja en
la manera en que las emprendedoras movilizan
sus recursos familiares, comunitarios e institu-
cionales para sostener sus negocios y proyectar
sus trayectorias de vida con mayores margenes
de autonomia. En este sentido, el empodera-
miento no solo se presenta como un punto de
llegada fijo, sino como una construccién gra-
dual, relacional y profundamente situada.

A la luz de los resultados obtenidos, tam-
bién se observa que la adaptacién no debe in-
terpretarse como una caracteristica individual
descontextualizada, como si dependiera tdni-
camente de la voluntad personal. En el caso
de las mujeres entrevistadas, la adaptacién se
va conformando mediante procesos de apren-
dizaje y de negociacién cotidiana frente a las
condiciones adversas. La persistencia en el em-
prendimiento, la bisqueda de capacitacién, la
creacion de redes de apoyo y la capacidad para
enfrentar escenarios de discriminacién o vio-
lencia muestran que esta adaptacién se cons-
truye en estrecha relacién con el entorno.

El estudio permite ampliar la comprensién
del emprendimiento femenino mds alld de una
vision centrada exclusivamente en la gene-
racion de ingresos o en el crecimiento econé-
mico. Las trayectorias analizadas revelan que
emprender también implica afirmar identidad,
ganar reconocimiento, disputar espacios tradi-
cionalmente masculinizados y resignificar el
papel de las mujeres en la vida econémica y
social. En esa medida, el emprendimiento apa-
rece vinculado con procesos mds amplios de
transformacién personal y social, lo cual resul-
ta consistente con los planteamientos de Ka-
beer (2021) sobre la expansion de la capacidad
de eleccion, asi como con los aportes de Do-

manska et al. (2024) en torno al cardcter dual
del emprendimiento femenino en contextos de
vulnerabilidad.

Asimismo, el caso de Tijuana aporta una mi-
rada contextualizada que enriquece la literatura
sobre el género y el emprendimiento. La condi-
cién fronteriza, la presencia de mercados infor-
males, la movilidad constante, la desigualdad
urbana y los distintos tipos de violencia otorgan
al fenémeno algunos rasgos especificos que no
siempre son visibles en otros contextos. Preci-
samente ahi radica uno de los principales apor-
tes del estudio, que es mostrar que el empren-
dimiento femenino adopta formas particulares
cuando se desarrolla en territorios atravesados
por alta complejidad social. Esta especificidad
territorial refuerza la importancia de producir
conocimiento situado y de evitar generalizacio-
nes que invisibilicen las condiciones reales en
las que las mujeres construyen sus proyectos.

En términos conceptuales, los hallazgos per-
miten proponer una comprensién del empren-
dimiento femenino en contextos fronterizos
como un proceso situado de agencia, empode-
ramiento y adaptacién, en el que las condicio-
nes estructurales de desigualdad no solo acttan
como restricciones, sino que también generan
la necesidad de desarrollar estrategias para
ampliar las posibilidades de accién de las em-
prendedoras. Desde esta perspectiva, el estudio
aporta una articulacién conceptual entre las
condiciones estructurales, las practicas de agen-
cia y los procesos de empoderamiento y adap-
tacién, mostrando que estos tltimos se constru-
yen de manera relacional y dindmica a lo largo
de las trayectorias emprendedoras.

En términos précticos, los hallazgos permi-
ten sostener que cualquier estrategia orienta-
da a fortalecer el emprendimiento femenino
debe partir de una visién integral. Es impor-
tante comprender que no basta con ampliar el
acceso al financiamiento o con ofrecer cursos
de capacitacién aislados. Resulta igualmente
necesario atender las condiciones que rodean
la experiencia emprendedora, entre ellas la se-
guridad, la movilidad, el acceso a servicios de
cuidado, la prevencién de la violencia de géne-
ro y la generacion de redes de apoyo efectivas.
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Desde esta l6gica, propuestas como las incuba-
doras de empresas o los observatorios de acti-
vidades relacionados con emprendimientos fe-
meninos, conservan pertinencia como una via
para articular formacién en habilidades duras
y blandas, acompafiamiento emocional, aseso-
ria legal y fortalecimiento colectivo.

Es importante sefialar también que esta in-
vestigacion permite observar que el emprendi-
miento femenino en la frontera de Tijuana es un
fenémeno en el que se presentan tanto desafios
persistentes como procesos de construcciéon de
capacidades. Las mujeres emprendedoras no se
limitan a responder a la adversidad; también
producen estrategias y practicas que amplian
sus posibilidades de accién. Por ello, las conclu-
siones de este estudio invitan a reconocer el em-
poderamiento y la adaptacién como procesos
vivos, inacabados y relacionales, cuya compren-
sion requiere atender de manera simultdnea las
experiencias de las mujeres y las estructuras
que condicionan sus trayectorias. Desde ahi,
el caso de Tijuana ofrece una contribucién rele-
vante para seguir pensando el emprendimien-
to femenino como una expresién de agencia en
contextos de desigualdad y también como una
via para imaginar formas mds inclusivas de de-
sarrollo econémico y social.

Como lineas futuras de investigacién, se
propone ampliar el estudio mediante disefios
multicaso, longitudinales y comparativos que
permitan analizar la evolucién de las trayecto-
rias emprendedoras, desde la ideacién hasta la
consolidacién, formalizacién o escalabilidad,
considerando las particularidades de distintos
contextos. Entre las principales limitaciones se
encuentran el cardcter cualitativo y no genera-
lizable del estudio, asi como la vinculaciéon de
las participantes con una institucién educativa
privada, lo que limita a emprendedoras aleja-
das de estas redes de apoyo. Asimismo, la rea-
lizacién de una sola entrevista por participante
pudo limitar la profundizacién en temas sensi-
bles como la violencia y la discriminacién; ade-
mads, los grupos focales no fueron analizados
como unidades independientes y los hallazgos
no fueron validados posteriormente con las
participantes. En consecuencia, los resultados

deben interpretarse como una aproximacién
contextualizada al emprendimiento femenino
en Tijuana.
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Resumen: la brecha de género en el emprendimiento refleja las desigualdades estructurales que enfrentan las mujeres en el acceso a recur-
sos, oportunidades y condiciones para el desarrollo empresarial, manifestindose en su participacién en la actividad emprendedora y en los
retornos financieros que esta genera. En este contexto, esta investigacién comprende dos objetivos: primero, cuantificar la brecha de ingresos
entre emprendedores hombres y mujeres en Colombia y, segundo, evaluar el disefio de la Politica Nacional de Emprendimiento (CONPES
4011) desde una perspectiva de género. Para ello, se desarrolla una investigacién con enfoque mixto que combina herramientas cuantitativas y
cualitativas para estimar la magnitud de la brecha y analizar la pertinencia de la politica ptiblica. El componente cuantitativo utiliza el modelo
de descomposicion Kitagawa—Oaxaca—Blinder (KOB), sobre una muestra ponderada de 67 041 propietarios de micronegocios (EMICRON-
GEIH), cuyos resultados muestran una brecha de ingresos de 0.655 puntos logaritmicos (aproximadamente 92.5 %), de la cual la mayor parte
corresponde a un componente no explicado por las caracteristicas observadas en el modelo; la discriminacién y las desigualdades estructurales
constituyen explicaciones plausibles entre varias, sin que el disefio transversal del estudio permita establecer una relacién causal. Finalmente,
la evaluacién cualitativa evidencia que el CONPES 4011 incorpora de forma insuficiente y no transversal la brecha de ingresos, sin abordar
explicitamente los determinantes identificados en el modelo KOB que la amplian o la reducen.
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Abstract: the gender gap in entrepreneurship reflects the structural inequalities women face in accessing resources, opportunities, and favo-
rable conditions for business development. These inequalities are manifested both in women’s participation in entrepreneurial activity and in
the financial returns generated by their ventures. Against this background, this study pursues two objectives: first, to quantify the income gap
between male and female entrepreneurs in Colombia; and second, to evaluate the design of the National Entrepreneurship Policy (CONPES
4011) from a gender perspective. To this end, a mixed-methods research approach is employed, combining quantitative and qualitative tools
to estimate the magnitude of the gap and assess the relevance of the public policy. The quantitative component applies the Kitagawa—Oaxaca—
Blinder (KOB) decomposition model to a weighted sample of 67,041 microbusiness owners drawn from EMICRON and GEIH. The results
reveal an income gap of 0.655 log points, equivalent to approximately 92.5 %, most of which corresponds to a component unexplained by the
observable characteristics included in the model. Discrimination and structural inequalities constitute plausible explanations, among others;
however, the cross-sectional design of the study does not allow causal relationships to be established. Finally, the qualitative evaluation shows
that CONPES 4011 addresses the income gap insufficiently and fails to mainstream a gender perspective, as it does not explicitly consider the

determinants identified by the KOB model as widening or narrowing the gap.

Keywords: entrepreneurship, gender, inequality, income, Colombia.

La brecha de género en el emprendimiento re-
fleja las desigualdades estructurales en el ac-
ceso a oportunidades y recursos para el desa-
rrollo empresarial de las mujeres (Cecefia et al.,
2026). A pesar de los esfuerzos por promover la
igualdad de género en diversas esferas de la so-
ciedad, las mujeres contintian enfrentando ba-
rreras estructurales y simbdlicas que limitan su
participacién y desempefio econémico en la ac-
tividad emprendedora (Rietveld y Patel, 2022).

Esta desigualdad se profundiza por el trabajo
no remunerado de cuidado, frecuentemente in-
visibilizado en el andlisis econémico, que limita
el tiempo, el capital y las redes disponibles para
las mujeres emprendedoras (Fajardo et al., 2023).
En este sentido, Morazzoni y Sy (2022) muestran
que estas restricciones orientan los negocios lide-
rados por mujeres hacia sectores de menor escala,
menor intensidad de capital y menor potencial de
crecimiento. Asi, las barreras de acceso a recursos
y las cargas de cuidado se refuerzan mutuamente
y configuran un ecosistema emprendedor que no
reduce las brechas de género, en especial las de
rendimientos financieros, pese a las intervencio-
nes gubernamentales de fomento.

En este punto cobra relevancia la politica pt-
blica. En Colombia, la Politica Nacional de Em-
prendimiento (CONPES 4011) busca promover la
creacién y sostenibilidad empresarial, corrigiendo
fallas de mercado y problemas institucionales. Sin
embargo, es necesario evaluar si su disefio atien-
de las necesidades de las mujeres emprendedoras
e incorpora un enfoque de género que garantice

igualdad en el acceso a beneficios y recursos. Esta
investigacién respondié a la pregunta: ;Cudles
son los principales determinantes de la brecha de
género en el emprendimiento que pueden consi-
derarse en el disefio de politicas ptiblicas con en-
foque de género en Colombia?

Para ello se plantean dos objetivos especifi-
cos. Primero, estimar la brecha de ingresos entre
emprendedores hombres y mujeres en Colombia
y descomponer sus determinantes mediante el
modelo KOB. Segundo, evaluar el disefio de la
Politica Nacional de Emprendimiento (CONPES
4011) desde una perspectiva de género, para es-
tablecer en qué medida reconoce e incorpora los
determinantes identificados en el primer objeti-
vo. Este segundo objetivo se circunscribe a la fase
de disefio de la politica, sin abordar su imple-
mentacion ni sus efectos.

La investigacion sobre la brecha de ingresos
entre hombres y mujeres emprendedoras en
Colombia presenta vacios. Como sefialan Rie-
tveld y Patel (2022), la mayoria de los estudios
se ha centrado en caracterizar el perfil de las
emprendedoras o en documentar barreras de
acceso al financiamiento, pero son escasos los
trabajos que cuantifican la brecha de ingresos y,
simultdneamente, evaldan la capacidad de res-
puesta institucional.

Este estudio realiza tres contribuciones. Pri-
mero, aporta evidencia empirica sobre la mag-
nitud y composicién de la brecha con datos re-
presentativos a nivel nacional y departamental.
Segundo, integra el andlisis cuantitativo con
una evaluacion cualitativa del disefio de la po-
litica ptiblica, articulando asi el diagnéstico del
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problema con la capacidad institucional de res-
puesta. Tercero, identifica mecanismos de inter-
vencién que pueden orientar futuras politicas
de emprendimiento con enfoque de género en
Colombia y otros paises de ingreso medio.

Emprendimiento: conceptos
y enfoques analiticos

El emprendimiento ha sido conceptualiza-
do como el proceso de creacién y expansion
de negocios, Gilad y Levine (1986) distinguen
principalmente entre emprendimiento por ne-
cesidad y por oportunidad. El primero se re-
laciona con la ausencia de alternativas labora-
les (Saavedra et al., 2023), propio de mercados
emergentes y con modelos de negocios menos
sostenibles e improductivos (Sindhwani y
Dhawan, 2021; Van Stel, 2023), con limitacio-
nes de capital, margenes de beneficio reduci-
dos segun sefialan O’Donnell et al. (2024). El
segundo, en cambio, se vincula con la identifi-
cacion y explotacién de oportunidades de mer-
cado, Clemente y Dvoulety (2025) lo asocian
con mayores niveles de innovacién, crecimien-
to econémico y desempefio empresarial.

Esta distinciéon entre tipos de emprendi-
miento admite, ademads, distintas lecturas dis-
ciplinares. Desde una perspectiva econémica
Mohamad et al. (2021), destacan la contribu-
cién del emprendimiento al crecimiento econé-
mico y reduccién de desigualdades, mientras
que el enfoque psicolégico destaca el papel del
capital humano y las capacidades individuales
(Becker, 1993). A partir de la mirada sociol4gi-
ca y la teoria institucional, Mesa et al. (2023).
reconocen que las instituciones formales e in-
formales influyen en la actividad emprendedo-
ra, particularmente en el caso de las mujeres.

En el ambito de la gestion empresarial, las
teorfas basadas en recursos resaltan la impor-
tancia del capital financiero, humano y social
en la identificacién y explotacién de oportu-
nidades (Barney, 1991). La evidencia empirica
muestra que estos factores inciden en el des-
empefio empresarial, aunque persisten brechas
de género en el acceso a recursos y redes pro-
ductivas (Chen et al., 2022).

Enfoque de género y la actividad
emprendedora

En el marco de los estudios de género en eco-
nomia, la brecha rosa del emprendimiento (pink
gap) hace referencia al conjunto de desigualda-
des estructurales que separan el desempefio
econdmico, el acceso a recursos y los resultados
financieros de los emprendimientos liderados
por mujeres respecto a los liderados por hombres
(Boahen et al., 2022). Este concepto trasciende
la brecha de participacién en las tasas de crea-
ciéon de negocio (GEM 2022/2023) para abarcar
las diferencias en ingresos, capital acumulado,
sostenibilidad de los negocios y condiciones del
ecosistema empresarial que afectan de manera
diferenciada a mujeres y hombres emprende-
dores (Vossenberg, 2013; Rietveld y Patel, 2022;
Aguilar-Rosado y Campos-Sénchez, 2024). Para
efectos de esta investigacién, la brecha rosa com-
prende especificamente la brecha de ingresos, la
cual se estima mediante el modelo KOB.

A diferencia de la brecha salarial del empleo
asalariado, asociada a discriminacién en la fija-
cién de salarios, la brecha rosa es multidimensio-
nal, pues los ingresos empresariales responden
a las caracteristicas productivas individuales y a
las condiciones del ecosistema, las redes de capi-
tal social, las normas institucionales y las respon-
sabilidades no remuneradas de las mujeres.

La literatura con perspectiva de género des-
taca que los negocios liderados por mujeres
contribuyen al crecimiento econémico y al em-
poderamiento femenino, aunque persisten bre-
chas de participacion, especialmente en paises de
menores ingresos (Rietveld y Patel, 2022). Entre
las principales restricciones estructurales estdn
las desigualdades en el acceso al financiamiento
y a los activos productivos, derivadas de menor
capital y mayores exigencias crediticias (Abebe et
al., 2025). Roa Garcia (2021) subraya la necesidad
de instrumentos financieros adaptados a las mu-
jeres emprendedoras.

Hamdani et al. (2023) evidencian que normas
sociales y estereotipos de género condicionan la
intencién emprendedora de las mujeres y limi-
tan su acceso a oportunidades econdmicas. Estas
desigualdades se profundizan por la distribucién
desigual del trabajo doméstico y de cuidado, que
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reduce el tiempo disponible para el crecimien-
to de los negocios (Goldin, 2021; Fajardo et al.,
2023). En muchos casos, el emprendimiento sur-
ge como una estrategia de conciliacién entre tra-
bajo remunerado y responsabilidades familiares
(Huq y Arenius, 2025).

Morazzoni y Sy (2022) muestran que las mu-
jeres se concentran en actividades de menor es-
cala e intensidad de capital, principalmente co-
mercio y servicios, lo que incide en el desempefio
empresarial y limita el acceso al crédito formal.
Esta evidencia es consistente con las brechas per-
sistentes en ingresos y resultados empresariales,
explicadas por diferencias en dotaciones produc-
tivas y por factores no observables asociados a
desigualdades estructurales y posible discrimi-
nacién (Gonzélez, 2021; Araya et. al., 2022; Lau-
terbach y Durdn-Sandoval, 2026).

Finalmente, la literatura resalta el papel de
las politicas ptiblicas, destacando la importan-
cia de incorporar transversalmente la perspec-
tiva de género en el financiamiento, la forma-
cién empresarial y el fortalecimiento de redes
productivas (Martinez-Rodriguez et al., 2022;
Calero y Veldzquez, 2025).

Economia feminista, trabajo
de cuidado y emprendimiento

La economia feminista sostiene que las brechas
de género se relacionan con las diferencias en ca-
pital humano y con las estructuras econémicas e
institucionales que regulan el acceso y valoracién
del trabajo. Los mercados reproducen asi asime-
trias de poder que condicionan la participacién
econémica y los resultados de mujeres y hom-
bres, de modo que persiste la nocién de que “las
empresas lideradas por mujeres son secundarias,
menos importantes o simplemente complemen-
tarias a las de hombres” (Ahl, 2006, p. 595). En el
emprendimiento, esto implica que redes de finan-
ciamiento, instituciones de apoyo y marcos regu-
latorios operan bajo supuestos masculinos que
desfavorecen a las mujeres (Cecenia et al., 2026).

Un elemento central de este enfoque es la
economia del cuidado. Delecourt y Fitzpatrick
(2021) muestran que el trabajo no remunerado
de cuidado limita el tiempo, el capital y las re-

des de las mujeres emprendedoras. Estas res-
tricciones afectan la gestién y el crecimiento
del negocio, favorecen emprendimientos en el
hogar y en servicios y comercio, y orientan la
actividad hacia la conciliacién mds que hacia
oportunidades de mercado, reproduciendo des-
igualdades similares a las del empleo asalariado
(Goldin, 2021; Fajardo et al., 2023).

Metodolégicamente, esto implica que varia-
bles observables, como menor capital fijo o ubi-
cacién del negocio en el hogar, pueden reflejar
restricciones estructurales y no preferencias li-
bres. Por ello, el modelo KOB podria subestimar
el componente no explicado de discriminacién
(Gonzélez, 2021).

Hipdtesis
A partir de este marco analitico se plantean dos
hipétesis centrales.

H1: existe una brecha de ingresos en los emprendi-
mientos en Colombia a favor de los emprendimien-
tos liderados por hombres.

H2: la politica pviblica de emprendimiento en Co-
lombia incorpora de manera insuficiente y no trans-
versal la perspectiva de género en su fase de disefio.

Esta investigacién adopta un enfoque mixto
en dos fases secuenciales. En la primera, cuantita-
tiva, se estima la brecha de ingresos entre empren-
dedores hombres y mujeres mediante el modelo
de descomposicion Kitagawa-Oaxaca-Blinder
(KOB). En la segunda, cualitativa, se evalua el di-
sefio de la Politica Nacional de Emprendimiento
(CONPES 4011) desde una perspectiva de género
mediante un andlisis documental estructurado.
Ambas fases se integran en la discusién para con-
trastar la magnitud de la brecha con la capacidad
de respuesta institucional.

El modelo KOB es un método econométrico
que estima promedios contrafactuales entre dos
grupos para analizar diferencias, generalmente
salariales, entre hombres y mujeres. La estructu-
ra general del modelo es la siguiente:

In(Wy) — m(W;) = (Zn —Zp)Br + Zpn (B — Br) 1]
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Donde n(Wy)-In(Wy) representa la brecha sa-
larial entre hombres y mujeres; el primer tér-
mino, (Z,-Z;)B; ,representa el componente ex-
plicado de la brecha atribuible a diferencias en
caracteristicas medias observables; y el segundo
término, Zn (B — Bf), comprende la parte no ex-
plicada, es decir, la diferencia que no se justifica
por caracteristicas observables y suele interpre-
tarse como discriminacién. En esta investiga-
cién, las brechas estdn asociadas al rendimiento
financiero en contextos empresariales desagre-
gados por sexo del propietario de la unidad
econémica (Gonzdlez, 2021; Barriga et al., 2024).

La descomposicién aplicada es de dos com-
ponentes (Oaxaca, 1973), con el grupo mas-
culino como referencia para la estructura de
coeficientes contrafactual. Las categorfas de re-
ferencia para las variables categéricas son agri-
cultura en el sector econdémico y complementar
el ingreso familiar en el motivo de creacion del
negocio. Dado que la eleccién de la categoria
omitida puede afectar el reparto detallado del
componente no explicado entre las variables
categoricas (problema de identificacion), se esti-
ma adicionalmente una especificacién con nor-
malizacién mediante contrastes de desviacién
(Yun, 2005), que se presenta como comparacion
en los resultados (ver anexo 1).!

La especificacién del modelo se fundamenta
en la literatura sobre los factores que inciden en
el rendimiento financiero de las microempresas,
agrupados en tres vectores: caracteristicas del
emprendedor, del negocio y del entorno eco-
némico (Lauterbach y Durdn-Sandoval, 2026).
Para el trabajo auténomo con perspectiva de
género, Delecourt y Fitzpatrick (2021) resaltan
el capital humano, el capital financiero, el sec-
tor econémico y la distribucién del tiempo entre
trabajo remunerado y labores domésticas como
variables relevantes para explicar la brecha.

Las caracteristicas del emprendedor abarcan
variables sociodemograficas como educacién,
edad, estado civil, presencia de hijos y etnia, asf
como el perfil motivacional segtin la razén para
iniciar un negocio (necesidad, oportunidad,
ejercicio de profesién o herencia familiar). Las

caracteristicas del emprendimiento incluyen el
tiempo de funcionamiento, registro en cdmara
de comercio, manejo de contabilidad, solicitud
de créditos, capital social, capital fisico, ntimero
de personas, ubicacion, zona y sector econémi-
co. Se estima la siguiente ecuacion de ingresos
por separado para cada grupo:

(%) =B + > B X, +v; [2]
J kz=1 k k J

Donde Ln(Y;) corresponde al logaritmo

natural del ingreso mensual para el grupo
j € {h,m}. X; es el vector de variables explicati-

vas, representa los interceptos del modelo de re-
gresion semilogaritmica para cada grupo ﬁ,&j )
y son los coeficientes asociados a las caracteris-
ticas . El término Mj es el error aleatorio asumi-
do con distribucién normal.

La variable dependiente corresponde a los
ingresos mixtos del propietario de la unidad
econémica, definidos en la EMICRON como la
diferencia entre el valor agregado bruto del mi-
cronegocio y la remuneracién total del personal
ocupado distinto del propietario (DANE, 2023).
Esta medida resulta mds adecuada para anali-
zar brechas de género que los ingresos brutos o
las ganancias declaradas por tres razones.

Primero, los ingresos mixtos descuentan
costos intermedios y laborales, lo que permi-
te comparar el retorno real del propietario con
independencia del tamafio del negocio, posi-
blemente condicionado por el género. Segun-
do, los ingresos declarados en encuestas de
hogares suelen subdeclararse, especialmente
en segmentos informales con alta participacién
femenina; el cdlculo basado en ventas y costos
reportados reduce parcialmente este sesgo (Ba-
rriga et al., 2024). Tercero, su uso es consistente
con los criterios metodoldgicos de la EMICRON
y con la estrategia de Gonzdlez (2021) para ana-
lizar brechas de género en microemprendimien-
tos mediante descomposicién.

1 Losanexos 1 al 5 estdn disponibles en el siguiente enlace: https:/ /bit.ly / 4fyugO6
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La muestra se construy6 a partir de la inte-
gracion de las bases EMICRON y GEIH 2023,
partiendo de 1.089.625 observaciones y apli-
cando exclusiones sucesivas por valores fal-
tantes de sexo, solicitud de crédito, capital fijo
e ingreso mixto no positivos o faltantes antes
de la transformacion logaritmica, educacién y
actividad econdémica sin clasificar, hasta llegar
a la muestra final de 67 041 observaciones. Se
incorporaron los factores de expansién de EMI-
CRON mediante ponderacién muestral; dado
que los microdatos ptblicos no incluyen las va-
riables de disefio muestral complejo (estrato y
unidades primarias de muestreo), se reportan
errores estandar robustos.

La diferencia en las medias de la variable de-
pendiente entre hombres y mujeres constituye
la brecha total:

A= Ln(¥y) — Ln(¥,) (3]

Esta diferencia se descompone aplicando
una transformacién algebraica que permite se-
parar un componente explicado, que refleja la
parte atribuible a diferencias en caracteristicas
observables, y un componente no explicado,
que captura las diferencias asociadas a caracte-
risticas no observables, generalmente interpre-
tado como evidencia de discriminacion (Lauter-
bach y Durdn-Sandoval, 2026).

A=Y BPOED - XY+ (B - B) + ) KBS - B 4]
k=1

k=1

La evaluaciéon del disefio de la Politica Na-
cional de Emprendimiento se desarroll6 me-
diante un enfoque cualitativo, basado en el
andlisis documental estructurado del CONPES
4011, para determinar su coherencia y perti-
nencia. El andlisis se sustenté en los criterios
de relevancia, pertinencia y coherencia interna,
referentes centrales de la evaluacién de politi-
cas publicas. En este sentido, la relevancia co-
rresponde a la evaluacién del diagndstico del

programa, la pertinencia se refiere a la calidad
y adecuacién de los objetivos planteados, y la
coherencia interna analiza la articulacién entre
los objetivos, los instrumentos de la estrategia
y los problemas identificados (Herndndez y
Rodriguez, 2023).

La metodologfa cualitativa se desarrollé en
tres fases. Primero, el andlisis de la formula-
cién de la intervencién mediante el marco 16-
gico, empleando el drbol de problemas para
estructurar y evaluar el diagnéstico inicial del
problema publico e identificar sus causas y
efectos (Leyva et al., 2022).

Segundo, el andlisis del disefio de la inter-
vencioén, considerando sinergias, jerarquias y
complementariedades entre objetivos y accio-
nes, mediante el drbol de objetivos para verifi-
car su coherencia interna.

Finalmente, el andlisis documental del
CONPES 4011 se apoy6 en el Modelo Integra-
do de Evaluacién del Fomento del Empren-
dimiento Femenino (Diaz y Silva, 2017), he-
rramienta que evaltiia textos normativos con
perspectiva de género en cuatro dimensiones:
econdémica, sociolégica, psicolégica y de la ad-
ministraciéon. La evaluacién utilizé una escala
tipo Likert y un puntaje global de 0 a 100, cla-
sificando la politica de acuerdo con su nivel de
incorporacién del enfoque de género en:

0-20 Totalmente desfavorable
21-40 Parcialmente desfavorable
41-60 Indiferente

61-80 Parcialmente favorable
81-100 Totalmente favorable

Perfil de los y las emprendedoras

A partir de las estadisticas descriptivas (ta-
bla 1) de variables sociodemogréficas, motiva-
ciones, inclusién financiera y caracteristicas del
negocio, se construye un perfil diferenciado de
emprendedores en Colombia por sexo.

© 2026, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



La brecha rosa del emprendimiento femenino y el disefio de politicas piiblicas en Colombia

Perfil del emprendedor por sexo

Dimension Hombre Mujer
Participacién 65.63 % 34.37 %
Educacién 3.4 afios* 3.6 afos*
Edad 46.86 afios 45.81 afios
Zona residencial urbana 81.67 % 86.14 %

Situacion familiar

40.68 % unién libre
25.56 % casado
12.18 % separado
40.66 % sin hijos

28.03 % unioén libre

26.25 % separada/divorciada
7.44 % viuda

30.15 % sin hijos

Motivacion para emprender

37.22 % necesidad
31.17 % oportunidad
12.12 % tradicion familiar

32.15 % por necesidad
31.19 % por oportunidad
16.11 % mejorar su ingreso

Actitud frente al crédito

82.09 % no solicita créditos
43.60 % miedo a endeudarse
17.91 % solicita crédito

82.27 % no solicita créditos
47.21 % miedo a endeudarse
17.73 % Solicita crédito

Aprobacién crédito

93.62 % aprobado
56.19 % instituciones financieras
25.45 % gota a gota

95.31 % obtiene aprobacién
55.25 % Instituciones financieras
21.12 % gota a gota

Uso del crédito

58.61 % invierte en negocio
22.12 % gastos personales.

63.44 % invierte en negocio
16.91 % gastos personales

Capital fijo promedio

4217 USD

2040 USD

Negocio formal

10.05 % registro Cdmara de Comercio

11.44 % registro Camara de Comercio

Registro contable

No 68.91 %
Si 31.09 %

No 59.39 %
Si 41.61 %

Capital social

1.6 % participa en asociaciones; 1.17 %
cooperativas.

0.8% participa en asociaciones; 0.29 %
cooperativas.

Tiempo funcionamiento del
negocio

>=10 afios (54.88 %)

>=10 afios (38.35 %)

Ubicacién del negocio en
vivienda

15.67 %

51.98%

Sector econémico

Servicios (45 %)
Agricultura (27.33 %)
Comercio (19.5 %)

Servicios (43.15 %)
Comercio (32.96 %)
Manufactura (14.02 %)

Acceso a tecnologia

Acceso internet: 41.6 %
Uso redes sociales: 9.8%

Acceso internet: 47.41 %
Uso redes sociales: 16.93 %

Nota. Elaboracién propia con datos Emicron y GEIH 2023.

*Denota el dltimo grado o semestre aprobado dentro del nivel educativo alcanzado.

Retos, 16(32), 241-260

ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Claudia Lorena Escobar-Serna, Claudia Liceth Fajardo-Hoyos y Andrés Mauricio Gémez-Sdnchez

Los hombres representan el 65.63 % de la
actividad emprendedora, con menor nivel
educativo (3.4 afios, dltimo grado o semestre
aprobado dentro del nivel alcanzado) y una
edad promedio de 46.86 afios. La mayoria re-
side en zonas urbanas y presenta una menor
carga doméstica y una mayor proporcién sin
hijos. Emprenden principalmente por necesi-
dad y oportunidad, con baja demanda de cré-
dito (17.91 %), motivada en gran parte por el
miedo al endeudamiento; cuando acceden a
financiamiento recurren a instituciones forma-
les y a mecanismos informales como el “gota a
gota”. Destacan por mayor capital fijo (méds del
doble que las mujeres), mayor capital social y
negocios ubicados predominantemente fuera
del hogar, concentrados en servicios, agricul-
tura y comercio.

Por su parte, las mujeres representan el
34.37 % de los emprendimientos, con un nivel
educativo ligeramente mayor (3.6 afios, misma
medida de tltimo grado aprobado dentro del
nivel) y menor edad promedio. Aunque com-
parten motivaciones similares, presentan ma-
yor participacién en emprendimientos orien-
tados a complementar ingresos. Enfrentan
mayores restricciones estructurales, reflejadas
en una mayor proporcién con hijos a cargo y
negocio ubicado en la vivienda, menor capital
fijo y menor acceso a redes; dado que el estudio
no mide el tiempo dedicado al cuidado, esta
asociacioén se interpreta como indicativa y no
como medicién directa de dicha carga. Aunque
la proporcién que solicita crédito es similar a
la de los hombres, exhiben mayor aversién al
endeudamiento.

Sus negocios operan en mayor medida des-
de la vivienda (51.98 %), lo que sugiere estra-
tegias de conciliacién entre trabajo y cuidado,
pero limita su crecimiento. Aun asi, muestran
mayor registro contable y mayor uso de tecno-
logias digitales, una oportunidad para fortale-
cer sus emprendimientos.

Brecha en los ingresos

Dado que variables como el tamafio de la
empresa, el capital y el sector econémico pue-
den estar determinadas simultdneamente con el
ingreso, existen posibles problemas de endoge-
neidad que este disefio transversal no permite
corregir. Para explorar la sensibilidad a la selec-
cién de variables se estiman ocho especificacio-
nes (ml a m8), desde modelos parsimoniosos
con variables exdégenas hasta la incorporacién
de variables potencialmente endégenas. Estas
estimaciones constituyen una prueba de sensi-
bilidad y no una correccién de endogeneidad ni
evidencia de estabilidad causal: el componente
explicado cambia de signo a lo largo de la se-
cuencia (de -0,012 en la especificacién mds par-
simoniosa a 0,079 en el modelo completo, con
factores de expansion), lo cual se reconoce como
parte del anélisis de robustez.

Desde la economia feminista, la endogenei-
dad en capital y tamafio empresarial se inter-
preta como resultado de la discriminacién es-
tructural asociada a la “Brecha Rosa”: el menor
ingreso de las mujeres limita la acumulacién de
capital, el acceso a crédito, la contrataciéon de
personal y la reinversion, perpetuando empre-
sas de menor tamafio. Estas diferencias no son
simples dotaciones iniciales, sino consecuencias
de un entorno estructural desigual.

Aunque el modelo agrupa estas caracte-
risticas en el componente explicado, podria
estar capturando efectos de discriminacion,
subestimando el componente no explicado. La
magnitud de la brecha nacional es sensible al
tratamiento de valores extremos de ingreso, re-
duciéndose entre 13 % y 29 % segtn el percentil
de recorte aplicado (ver anexo 2); se mantiene la
muestra completa en la especificacién principal
para preservar la representatividad poblacional
junto con los factores de expansion.

Finalmente, para abordar la posible subde-
claracién de ingresos se realiza una prueba de
robustez entre negocios formales e informales,
confirmando que la brecha persiste al controlar
por formalidad (ver Anexo 3). Los resultados
del modelo principal se muestran en la tabla 2.
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Estimaciones modelo de descomposicién KOB

. p Modelo
Exégenas (background) Endodgenas empresas R
ml m2 m3 m4 m5 mé6 m7 m8
13.585™*  13.585™**  13.585™*  13.585"** 13.585"** 13.585"** 13.585"** 13.585"**
Hombres (0.009) (0.009) (0.009) (0.009) (0.009) (0.009) (0.009) (0.009)
[13.567, [13.567, [13.567, [13.567, [13.567, [13.567, [13.567, [13.567,
13.603] 13.603] 13.603] 13.603] 13.603] 13.603] 13.603] 13.603]
12.931**  12.931***  12.931***  12.931*** 12.931%** 12.931*** 12.931*** 12.931%**
s (0.014) (0.014) (0.014) (0.014) (0.014) (0.014) (0.014) (0.014)
[12.904, [12.904, [12.904, [12.904, [12.904, [12.904, [12.904, [12.904,
12.958] 12.958] 12.958] 12.958] 12.958] 12.958] 12.958] 12.958]
0.655"** 0.655*** 0.655*** 0.655*** 0.655*** 0.655*** 0.655*** 0.655***
Diferencia (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.016)
[0.624, [0.624, [0.624, [0.624, [0.624, [0.624, [0.624, [0.624,
0.686] 0.686] 0.686] 0.686] 0.686] 0.686] 0.686] 0.686]
-0.012***  -0.016**  -0.017*** 0.013*** 0.005 0.045** 0.069*** 0.079***
Tlbedl (0.002) (0.003) (0.003) (0.004) (0.005) (0.011) (0.012) (0.012)
[-0.016, [-0.022, [-0.023, [0.005, [-0.005, [0.023, [0.046, [0.055,
-0.008] -0.010] -0.011] 0.021] 0.015] 0.067] 0.092] 0.103]
0.667*** 0.670*** 0.672*** 0.642*** 0.650*** 0.610*** 0.586*** 0.576***
st (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.016) (0.018) (0.018) (0.018)
[0.636, [0.639, [0.641, [0.611, [0.619, [0.575, [0.551, [0.540,
0.698] 0.701] 0.703] 0.673] 0.681] 0.645] 0.621] 0.611]
Explicada
-0.012***  -0.012***  -0.012*** -0.012*+* -0.005***
Educacion
(0.002) (0.002) (0.002) (0.002) (0.001)
-0.004*** -0.005*** 0.012***
Edad
(0.001) (0.001) (0.004)
-0.005*** -0.017***
Edad *
(0.001) (0.005)
0.026*** 0.013***
Casado
(0.003) (0.002)
0.001** 0.001*
Hijos
(0.001) (0.000)

Retos, 16(32), 241-260
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Claudia Lorena Escobar-Serna, Claudia Liceth Fajardo-Hoyos y Andrés Mauricio Gémez-Sdnchez

Etnia 0.002 0.001
(0.001) (0.001)
Motivo -0.000 -0.000 -0.000
Ciparamitig (0.003) (0.002) (0.002)
Mofivo -0.000 0.004 0.004
Necesidad (0.002) (0.002) (0.002)
N 0.003 0.002 0.002
Profesion (0.002) (0.001) (0.001)
Motivo 0.002 0.006** 0.006**
Tradicién
Familiar
(0.003) (0.002) (0.002)
0.018%** 0.015%** 0.020%**
Antigiiedad
(0.003) (0.003) (0.004)
20.033%* 0029 -0.027"**
Contabilidad
(0.003) (0.003) (0.003)
20.0055* 0005 -0.004"*
Registro CC
(0.002) (0.002) (0.001)
o] 0.000 0.000 0.000
i (0.000) (0.000) (0.000)
Capital So- 0.001 0.001 0.001
wail (0.001) (0.001) (0.001)
0.013%** 0.012%* 0.012***
Capital Fijo
(0.002) (0.002) (0.002)
A 0.013%*  -0.012"**  -0.009***
cceso
Lt ane (0.002) (0.002) (0.002)
N 0.025 0.024 0.024
jiEabajadores (0.003) (0.002) (0.002)
e 0.064 0.071 0.068
Vi (0.009) (0.009) (0.009)
0013 -0.013**  -0.011***
Zona Rural

(0.002) (0.002) (0.002)
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-0.000 0.001 0.000
Manu-
dsti (0.002) (0.002) (0.002)
20.015%*  -0.012"**  -0.013***
Comercio
(0.004) (0.004) (0.004)
0.003*** 0.003** 0.003**
Servicios
(0.001) (0.001) (0.001)
No explicada
20.094%%  0.088***  -0.086**  -0.079*** -0.071%**
Educacién
(0.024) (0.025) (0.025) (0.025) (0.023)
0.118** 0.113** -0.908***
Edad
(0.051) (0.053) (0.285)
0.071*** 0,558+
Edad?
(0.026) (0.147)
0.116*** 0.077%**
Casado
(0.017) (0.015)
0.027 0.043*
Hijos
(0.018) (0.017)
0.002 -0.001
Etnia
(0.004) (0.004)
N -0.049 -0.038 -0.033
Oportunidad (0.017) (0.015) (0.015)
N -0.071 -0.045 -0.042
D (0.017) (0.016) (0.016)
N -0.047 -0.035 0.029
Sl (0.008) (0.007) (0.007)
Motivo -0.012** -0.006 -0.008*
Tradicion
Familiar (0.005) (0.005) (0.005)
Antigiiedad -0.100 -0.074 -0.108
del negocio (0.047) (0.047) (0.052)
0.017 0.017 -0.010
Contabilidad
(0.015) (0.015) (0.015)
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0021 -0.018** -0.018***
Registro CC
(0.007) (0.007) (0.007)
Solicitud 0.000 0.000 -0.001
iz (0.007) (0.007) (0.007)
0.652* 0.677* 0.688*
Capital So-
ial
ca (0.362) (0.364) (0.362)
0.150*** 0.156*** 0.147***
Capital Fijo
(0.055) (0.055) (0.055)
A 0.166**  -0.201%*  -0.266**
cceso
Internet
(0.051) (0.052) (0.053)
S -0.198 -0.214 -0.220
Trabajadores
(0.032) (0.032) (0.032)
o 0.080 0.061 0.049
Wik (0.019) (0.019) (0.019)
0.031*** 0.031*** 0.030***
Zona Rural
(0.010) (0.010) (0.010)
Manu. 0.024 0.024 0.025
frsinie (0.009) (0.009) (0.009)
0.085*** 0.073** 0.072***
Comercio
(0.020) (0.020) (0.020)
0.030 0.046* 0.047*
Servicios
(0.025) (0.025) (0.025)
0.761%*  0.640%**  0.687°*  0.463*** 0.829** 0.058 0.165 0.555
Constante
(0.028) (0.059) (0.040) (0.070) (0.046) (0.374) (0.376) (0.397)
Observaciones 67.041 67.041 67.041 67.041 67.041 67.041 67.041 67.041

Nota. Elaboracién propia con datos EMICRON y GEIH 2023.

Error estandar en paréntesis

Significancia: ***p<0.01, **p<0.05, “p<0.1

Notal: categoria de referencia masculina; categorias omitidas: agricultura (sector econémico) y complementar el ingreso familiar (motivo de
creacién del negocio).

Nota 2: Estimaciones con factores de expansion; errores esténdar robustos.

Nota 3: Intervalos de confianza al 95% entre corchetes (panel superior).
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La magnitud de la brecha total se mantiene
estable y es estadisticamente significativa a lo
largo de las ocho especificaciones exploradas
(m1 a m8), aunque el reparto entre sus compo-
nentes explicado y no explicado varfa segin
las variables incluidas, como se discute en la
secciéon de robustez. Los pardmetros asociados
a las variables explicativas muestran los signos
esperados de acuerdo con la revisién de literatu-
ra; dado que algunas de estas variables pueden
ser enddgenas, sus contribuciones se interpretan
como asociaciones dentro de la descomposicién
y no como efectos causales sobre la brecha. Los
resultados de esta investigacion se presentan en
la especificacién completa (m8), que incorpora la
ponderacién muestral con factores de expansion.

Los resultados de la descomposicién a nivel
nacional, ponderados con los factores de expan-
siéon de EMICRON, muestran que el logaritmo
del ingreso promedio de los hombres es 0.655
puntos logaritmicos mayor que el de las mu-
jeres, equivalente a una brecha aproximada de
92.5 % (IC 95 %: 86.4 % a 98.5 %), calculada me-
diante la transformacién ; esta cifra confirma la
magnitud reportada inicialmente sin ponderar
(0.649 en logaritmos) (ver Anexo 4). Del total de
la brecha, aproximadamente el 12 % correspon-
de al componente explicado (0.079 logaritmico),
atribuible a diferencias en caracteristicas obser-
vables, mientras que el 88 % restante comprende
el componente no explicado (0.576 logaritmico);
este tltimo indica la proporcién de la brecha no
atribuible a las variables observadas incluidas
en el modelo, y la discriminacién constituye
una explicacién plausible entre varias, sin que

Brecha por departamentos

1.20
1.07

1.00 095
0.88

0.80
0.80 078

0.60

0.40
0.20

0.00

Nota. Elaboracién propia con datos EMICRON y GEIH 2023.

074 072 0.72 0.72 0.71 0.71 070 0.68

el disefio transversal permita establecer su mag-
nitud de forma directa. La preponderancia del
componente inobservable es consistente con las
mediciones de brechas en desempefio empresa-
rial realizadas por Gonzdlez (2021; Lemma et
al., 2023; Barriga et al., 2024).

Dentro del componente explicado, las varia-
bles que amplian la brecha de ingresos incluyen,
por parte de las caracteristicas sociodemografi-
cas, el estado civil (casado), los hijos y la etnia, asi
como las motivaciones de emprender por necesi-
dad, por ejercicio de la profesién y por tradicién
familiar. En cuanto a las caracteristicas del nego-
cio, amplian la brecha la antigiiedad, el capital so-
cial, el capital fisico, el ntimero de trabajadores, la
ubicacién en la vivienda y el sector servicios. Por
otro lado, variables como la educacion, la edad
al cuadrado, el motivo oportunidad, la contabili-
dad, el registro en Camara de Comercio, el acceso
a internet, la zona rural y los sectores manufac-
tura y comercio contribuyen a reducir la brecha.

El modelo de descomposicién también se es-
tim6 para 24 departamentos y San Andrés Isla,
sin recorte de valores extremos y ponderado
con factores de expansioén, arrojando diferencias
estadisticamente significativas frente a cero en
todos los casos. El grafico 1 muestra los resul-
tados de las diferencias en el ingreso promedio
entre emprendedores hombres y mujeres en
cada territorio, junto con sus intervalos de con-
fianza al 95 % y una linea de referencia con la
brecha nacional, lo que permite identificar qué
departamentos difieren significativamente del
promedio del pais.

64
0-6% 061 059 o5

0.53 0,52

¢ 042 0.40
035 431 031
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El andlisis departamental muestra las ma-
yores brechas de ingresos en Atladntico (1.07),
Coérdoba (0.95) y Norte de Santander (0.88),
mientras que las menores se registran en Risa-
ralda (0.31), San Andrés (0.31) y Caquetd (0.35).
Considerando los intervalos de confianza, los
departamentos cuya brecha difiere significati-
vamente de la nacional (0.655) son Atldntico,
Cesar, Cérdoba, Magdalena y Norte de Santan-
der por encima, y Chocd, Risaralda, Antioquia,
Tolima, Santander, Caquetd y San Andrés por
debajo; en el resto, la diferencia frente a la bre-
cha nacional no es estadisticamente distingui-
ble. Bogotd, Antioquia, Valle del Cauca, San-
tander, Cundinamarca y Atldntico concentran
mas del 60% del PIB nacional (DANE, 2023).
La relacién entre este peso econdémico y la
magnitud de la brecha se presenta como com-
paracion descriptiva, sin atribuirle un alcance
explicativo no evaluado en el andlisis: Atlan-
tico presenta una de las brechas mds altas del
paifs, mientras que Antioquia y Santander se
ubican por debajo del promedio nacional (ver
Anexo 5).

Arbol de problemas CONPES 4011

La evaluacién de disefio, realizada con herra-
mientas de Marco Légico y el Modelo Integrado
de Evaluacion del Fomento de Emprendimien-
to Femenino, permitié identificar debilidades
en la incorporaciéon del enfoque de género. La
revisiéon del diagnéstico, los objetivos y las es-
trategias evidencia que los principales determi-
nantes de la “brecha rosa” en Colombia no se
incorporan en el disefio de la intervencién.

El 4rbol de problemas (ilustracién 1) muestra
que el diagnéstico identifica como problema cen-
tral las barreras del ecosistema emprendedor en
financiamiento, redes, innovacién e institucionali-
dad, que limitan la creacién, sostenibilidad y cre-
cimiento de los emprendimientos. El diagnéstico
resulta pertinente al identificar y jerarquizar las
necesidades y delimitar el alcance del problema
publico; sin embargo, no diferencia los problemas
que enfrentan las mujeres emprendedoras, como
las brechas de ingresos y de participacion, las car-
gas del cuidado, las condiciones socioeconémicas
y las caracteristicas de sus negocios que amplian
la brecha frente a sus pares masculinos.

Insuficientes
habilidades,
competencia y
cultura para el
emprendimiento.

Carencia de

habilidades

duras para el
emprendimiento.

Disminucién de los
emprendimientos

Existencia de barreras en el ecosistema emprendedor de Colombia que limitan la creacién,
sostenibilidad y crecimiento de emprendimientos generadores de ingresos y riqueza,

Poca generacion
de ingresos
y riqueza

Disminucién en la
productividad de las
empresas

que logren materializar aumentos en la productividad

Inadecuado
acceso e incipiente
desarrollo de
mecanismos de
financiamiento.

Insuficiente
financiamiento en la
etapa de
crecimiento inicial.

Débiles redes y baja
comercializacion de

los emprendimientos.

Dificultad
en el acceso
y consolidacién
de redes.

Limitado desarrollo
tecnoldgico y poca
innovacion en el
emprendimiento.

Incipiente
innovacién en los
emprendimientos.

Bajo conocimiento,

Debilidad
institucionalidad de
apoyo al ecosistema

emprendedor.

Falta de informacion
para el disefio y
evaluacion de la politica
publica.

Deficiencias en
la focalizacién y

Debilidad en Pocas alternativas
habilidades blandas de financiamiento
y cultura de para la etapa de

emprendimiento. descubrimiento.

Nota. Elaboracién propia con datos CONPES 4011

acceso y adaptacion a las

AP . caracterizacién de la
actividades tecnolégicas.

poblacion objetivo.
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El andlisis del problema central arroja asi
el primer hallazgo: desde la fase de diagnos-
tico se omite la perspectiva de género. Si bien
la politica reconoce barreras estructurales del
ecosistema, no reconoce las brechas especificas
que enfrentan las mujeres, lo que dificulta la
transversalizacién del género desde la plani-
ficacién.?

En segundo lugar, el drbol de objetivos re-

Arbol de objetivos CONPES 4011

Aumento de los
emprendimientos

Aumento en la
generacién de
ingresos y riqueza

fleja en la Ilustracién 2 un disefio que carece
de acciones afirmativas para la inclusién de
las mujeres en el ecosistema emprendedor.
Aunque la literatura reconoce las barreras que
enfrentan las emprendedoras y las brechas en
participaciéon y en rendimientos financieros,
esta evidencia no orienta el disefio de la poli-
tica (Vossenberg, 2013; Rietveld y Patel, 2022;
Aguilar-Rosado y Campos-Sanchez, 2024).

Aumento en la productividad
e internacionalizacion
de las empresas

* Generar condiciones habilitantes en el ecosistema emprendedor para la creacién, sostenibilidad
y crecimiento de emprendimientos que contribuyan a la generacién de ingresos, riqueza y aumentos
en la productividad e internacionalizacién de las empresas del pais.

Fortalecer el )
Mejorar el Fortalecer las redes
desarrollo de acceso v Ia irateqias d
I rategi
habilidades 1cceso y y estrategias de
sofisticacion de comercializacion de
y fomentar ) L
mecanismos de los emprendimientos.
una cultura ) -
financiamiento
emprendedora

Impulsar la conformacién
de redes de apoyo entre

Fortalecer los

Fortalecer la arquitectura
institucional para brindar una
oferta publica articulada,
eficiente, oportuna y basada
en evidencia, que brinde
condiciones habilitantes al
ecosistema emprendedor

Facilitar el desarrollo
tecnoldgico y la
innovacién en los
emprendimientos.

Facilitar el
intercambio de

conocimientos
técnicos y
habilidades

duras para el

emprendimiento.

Atender las
necesidades
en habilidades
blandas y
cultura de
emprendimiento

Sofisticar y aumentar
las alternativas de
financiamiento
en etapas de
crecimiento inicial y
acelerado

Generar alternativas
de financiamiento en
etapas
tempranas del
emprendimiento

los emprendedores y
fortalecer las sinergias
entre las redes
del ecosistema de
emprendimiento.

Fortalecer redes
de asociatividad,
distribucion y
comercializacién

Nota. Elaboracién propia con datos CONPES 4011.

tecnologia e
innovacién en los
emprendimientos

Capacitar y
promover la
utilizacion de
herramientas
tecnoldgicas

Promover un
esquema de
atencion integral y
articulado para el
desarrollo de los
emprendimientos

Generar estrategias
de caracterizacién,
focalizacién y
perfilamiento para
atencién oportuna
en apoyo a los
emprendimientos.

Generar una
institucionalidad
que promueva el

crecimiento de los
emprendimientos

Generar mecanismo
de seguimiento de
los beneficiarios y
evaluacion de las

intervenciones

En tercer lugar, al integrar los hallazgos del
KOB se observa que las variables del empren-
dedor, del negocio y de los motivos para em-
prender, que amplian o reducen la brecha rosa,
no se detectan en la representacion causal del
problema ni en la estrategia de intervencién,

lo cual implica un diagnéstico limitado que no
capta la desigualdad de género. De ahi la im-
portancia de los aportes de Martinez-Rodriguez
etal. (2022) y Calero y Veldzquez (2025) sobre la
transversalizacion del enfoque de género en las
politicas ptblicas.

2 Esta falta de transversalizacién se confirma al revisar Plan de Accién y Seguimiento del CONPES 4011 (PAS 4011), al repro-
ducir la neutralidad del género en el disefio de la politica. Se observa que, de 63 actividades consignadas en el documento,
dos estdn orientadas de manera especifica a acciones dirigidas a las mujeres.
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Como recurso complementario se elaboré
la matriz de evaluacién del Modelo Integrado
de Evaluacién del Fomento al Emprendimiento
Femenino (Diaz y Silva, 2017), contrastando los
hallazgos del modelo KOB con el CONPES 4011
en su diagndstico, objetivos, lineas estratégicas y
Plan de Accién y Seguimiento (PAS). Esta trian-
gulacién entre el componente cuantitativo y la
evaluacién de disefio constituye el aporte me-
todolégico central de la investigacién, al medir
la magnitud de la brecha rosa y la capacidad de
respuesta institucional. Los factores identifica-
dos en el KOB (menor capital fijo, menor acceso
a redes y mayor proporcion de negocios en la
vivienda entre las mujeres) se contrastan con las
dimensiones del CONPES 4011 en la discusién.
Los resultados de esta evaluacién se presentan
en la tabla 3.

Evaluacién CONPES 4011°

Dimensién Valoracién
1. Econémica 15
2. Sociolégica 11
3. Psicoldgica 9
4. Administracion 16
Calificacién global 51

La evaluacién arroj6 un puntaje global de 51
sobre 100 (tabla 3), que clasifica la politica como
indiferente al género. Esto implica que las accio-
nes propuestas en la intervencién no contribuyen
a modificar los roles de género, ni las relaciones
de poder que afectan la igualdad en el &mbito
del emprendimiento (Diaz y Silva, 2017, p. 49).

Discusion

Los resultados del modelo KOB confirman H1:
existe una brecha de ingresos estadisticamente
significativa a favor de los hombres, consistente
con la literatura (Boahen et al., 2023) y con la

preponderancia del componente no explicado re-
portada por Gonzélez (2021), Lemma et al. (2023)
y Barriga et al. (2024) en los micronegocios. En
cuanto a las motivaciones para emprender, los co-
eficientes son consistentes con la teorfa push-pull
(Gilad y Levine, 1986): emprender por oportuni-
dad reduce la brecha, mientras que emprender
por necesidad la amplia, al orientar a las mujeres
hacia la supervivencia antes que hacia el creci-
miento del negocio (Sindhwani y Dhawan, 2021;
Van Stel, 2023). Las variables del hogar, como la
presencia de hijos y el estado civil casado también
amplian la brecha (Goldin, 2021), y los negocios
en vivienda se orientan mds a la conciliacién que
al crecimiento (Gonzdélez, 2021; Fajardo et al.,
2023). Pese a que las mujeres presentan en pro-
medio mayor nivel educativo, sus ingresos son
inferiores, lo que sugiere que el capital humano
es condicion necesaria pero no suficiente frente
a las barreras estructurales.

El andlisis departamental matiza la narrativa
sobre desarrollo econémico e igualdad de género.
Departamentos con alta contribucién al PIB, como
Atlédntico (1.07) y Valle del Cauca, presentan bre-
chas superiores al promedio nacional, mientras
que economias de menor escala, como Risaralda
(0.31) o Caquetd (0.35), muestran brechas mds
reducidas. El crecimiento econémico no opera
automadticamente como mecanismo igualador
cuando los sectores mds dindmicos presentan
mayor concentracién masculina y redes empresa-
riales con barreras de entrada mds elevadas para
las mujeres, en contraposicién a lo encontrado
por Vossenberg (2013).

La evaluacion cualitativa confirma H2: la
politica incorpora de manera insuficiente y no
transversal la perspectiva de género en su fase de
disefio. El diagnéstico del CONPES 4011 identifica
barreras generales del ecosistema emprendedor,
pero no diferencia los problemas especificos de
las mujeres, como las brechas de ingresos, cargas
de cuidado y condiciones socioeconémicas, lo
que limita la coherencia interna del disefio y sus
implicaciones presupuestales. Al integrar los ha-
llazgos del KOB con el disefio de la politica, nin-
guno de los determinantes identificados —capital

3 Evaluacién CONPES 4011 a partir del modelo integrado de evaluacién del fomento del emprendimiento femenino:

https:/ /bit.ly /4a40HIQ
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fisico y social, motivos de creacién y ubicacion
del negocio— se incorpora en la estrategia de
intervencién, lo que evidencia un diagnéstico
limitado que no capta la desigualdad de género,
como advierten Martinez-Rodriguez et al. (2022)
y Calero y Veldzquez (2025).

En términos tedricos, estos hallazgos refuer-
zan la pertinencia de leer la brecha rosa desde
la economia feminista mds que desde el capital
humano: las dotaciones observables explican solo
una parte de la brecha, y su interpretacién exige
considerar el entorno institucional que las pro-
duce. En términos précticos, la desconexién entre
los determinantes cuantitativos y el disefio del
CONPES 4011 indica que las acciones propuestas
no contribuyen a modificar los roles de género ni
las relaciones de poder que sostienen la desigual-
dad en el emprendimiento (Diaz y Silva, 2017).
De ahi, la necesidad de transversalizar el enfoque
de género incorporando estos determinantes en
el diagnéstico, los objetivos y los instrumentos
de la politica, de tal forma que la reduccién de la
brecha rosa deje de ser una aspiracién declarativa
y se convierta en un objetivo operativo.

Los hallazgos del modelo KOB para Colom-
bia son coherentes con la evidencia internacio-
nal, ya que la preponderancia del componente
no explicado (88 % con la especificaciéon ponde-
rada) sugiere que las desigualdades estructura-
les en el ecosistema emprendedor trascienden
contextos institucionales especificos, sin que
ello permita atribuir esta proporcién de manera
directa a un mecanismo causal tinico. No obs-
tante, la magnitud de la brecha total en Colom-
bia (0.655 en logaritmos, aproximadamente 92.5
%) es superior a la reportada en economias con
mayor desarrollo institucional, lo que apunta a
una interaccién reforzada entre desigualdades
de género y debilidades del ecosistema empren-
dedor propias de los paises de ingreso medio.

El trabajo de cuidado es un mecanismo
plausible, entre otros, para explicar parte de la
brecha, sin que el estudio permita establecerlo
como su determinante estructural central, dado
que no se midi6 directamente el tiempo dedica-

do a tareas de cuidado. La ubicacién del negocio
en la vivienda (variable que amplia la brecha en
ambos componentes) y la mayor proporcién de
mujeres con hijos a cargo son consistentes con
el mecanismo descrito por la economia del cui-
dado, segtn el cual las restricciones de tiempo
y movilidad derivadas de las responsabilidades
domésticas llevarian a las mujeres a concentrar
sus emprendimientos en el hogar, limitando su
capital social, su visibilidad de mercado y sus
ingresos; esta interpretacion se plantea como hi-
potesis consistente con la evidencia disponible
y no como una relacién causal demostrada.

Sin embargo, se reconoce como limitacion del
estudio el posible sesgo de seleccién: la muestra
incluye tinicamente propietarios de micronego-
cios activos y observados en EMICRON en el mo-
mento del levantamiento, sin captar diferencias
de género en las decisiones de entrada, supervi-
vencia o salida del mercado que podrian afectar la
composicién de los grupos comparados.

En sentido contrario, los factores que redu-
cen la brecha (educacién, formalizacién, regis-
tro contable y acceso a internet) se sustentan
en las teorias de capital humano y dotacién de
recursos; sin embargo, que las mujeres alcancen
niveles educativos similares o superiores sin
mejores rendimientos confirma que las dotacio-
nes observables son condicién necesaria pero no
suficiente sin transformaciones estructurales.

La evaluacion del CONPES 4011 comple-
menta estos hallazgos: el puntaje de 51 sobre 100
lo clasifica como indiferente al género, en linea
con andlisis que documentan la brecha persis-
tente entre el discurso formal de igualdad y la
arquitectura concreta de las intervenciones gu-
bernamentales. La dimensién psicolégica obtu-
vo el menor puntaje (9 puntos), evidenciando la
ausencia de acciones orientadas a transformar
los estereotipos que condicionan la autoeficacia
emprendedora de las mujeres.

Los resultados del KOB permiten plantear li-
neas de intervencién: incubadoras con servicios
de cuidado integrados, mentoria entre pares,
incentivos de formalizacién diferenciados por
sexo e indicadores desagregados en el Plan de
Accién y Seguimiento de futuros CONPES; sin
ello, la transversalizacién del enfoque de género
permanecerd como declaracién formal.
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Esta investigacion reconoce tres limitacio-
nes. Primera, la ausencia de variables instru-
mentales y de datos de panel impide establecer
causalidad estricta méds alld de la estrategia de
robustez empleada. Segunda, la Encuesta de
Micronegocios excluye ocho departamentos, 1o
que restringe la representatividad territorial de
los resultados. Tercera, la evaluacion se limita al
disenio del CONPES 4011 sin abordar su imple-
mentacioén ni sus efectos, por lo que futuras in-
vestigaciones deberfan incorporar evaluaciones
de proceso e impacto con perspectiva de género.
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Resumen: la transformacién digital y la sostenibilidad son temas importantes para las compafiias manufactureras en estos tiempos donde las
compaiifas compiten en mercados en los que el consumidor es mds consciente de su entorno y el impacto que tiene en el planeta, la Industria
4.0 representa un factor estratégico para minimizar estos impactos y lograr los objetivos de desempefio a mediano y largo plazo. Sin embargo,
aun es necesario comprender cémo el apoyo de la alta direccién impulsa la adopcién de esta industria y de qué manera el género del liderazgo
influye en dicha adopcién. Por ello, este estudio tiene como objetivo examinar el papel del apoyo de la alta direccién a la Industria 4.0 en el
desarrollo de capacidades de gestién digital y en el desempefio sostenible, considerando la influencia del género. Mediante un enfoque cuan-
titativo y el modelado de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), con datos de 304 compafifas manufactureras
de México, de las cuales 89 de ellas son dirigidas por gerentes generales femeninos. Los resultados confirman que el apoyo de la alta direccion
mejora significativamente las capacidades de gestién digital y el desempeno sostenible, y que las capacidades de gestién digital contribuyen
positivamente a los resultados de sostenibilidad. Sin embargo, el género no muestra un efecto moderador significativo en estas relaciones. Por
el contrario, el anélisis multigrupo (MGA) revela diferencias estructurales entre el liderazgo masculino y femenino.
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Abstract: digital transformation and sustainability are important topics for manufacturing companies in these times, where companies compete
in markets in which consumers are more aware of their environment and their impact on the planet. Industry 4.0 represents a strategic factor
for minimizing these impacts and achieving performance objectives in the medium and long term. However, it is still necessary to understand
how top management support drives the adoption of this industry and how gender leadership influences such adoption. Therefore, this study
aims to examine the role of top management support for Industry 4.0 in the development of digital management capabilities and sustainable
performance, considering the influence of gender. Using a quantitative approach and partial least squares structural equation modeling (PLS-
SEM), with data from 304 manufacturing companies in Mexico, 89 of which are led by female CEO’s. The results confirm that top management
support significantly improves digital management capabilities and sustainable performance, and that digital management capabilities con-
tribute positively to sustainability outcomes. However, gender does not show a significant moderate effect on these relationships. In contrast,
the multi-group analysis (MGA) reveals structural differences between male and female leadership.

Keywords: Industry 4.0, digital transformation, sustainable performance, top management, gender, decisions, sustainability, manufacturing.

La transformacién digital y la sostenibilidad
se han posicionado como prioridades centrales y
estratégicas para las organizaciones que operan
en entornos cada vez mds dindmicos y competi-
tivos. La toma de decisiones de la alta direccién
de las empresas manufactureras en economias en
desarrollo como la mexicana adquiere una rele-
vancia alta, en especial las decisiones referentes a
la insercién de tecnologfas digitales de la 14.0, las
cuales impactan directamente en el rendimiento
a largo plazo. Diversas investigaciones previas
destacan que las decisiones ejecutivas estdn fuer-
temente influenciadas por las caracteristicas cog-
nitivas, los valores y las orientaciones estratégi-
cas, que en ultima instancia determinan cémo las
empresas responden a los desafios tecnolégicos y
ambientales (Hambrick y Mason, 1984; Nielsen,
2010). Las capacidades gerenciales digitales son
fundamentales para identificar y aprovechar de
manera positiva las oportunidades que se deri-
van de las tecnologfas de la 14.0, favoreciendo la
explotacion de las ventajas competitivas, la inno-
vacién y la sostenibilidad (Teece, 2007; Warner y
Wager, 2019). Sin embargo, la literatura existente
no ha investigado lo suficiente la composicién del
liderazgo en estas relaciones.

El efecto del género de los gerentes genera-
les y cémo afecta a las tomas de decisiones en
cuanto a tecnologias digitales y sostenibilidad
no ha sido analizado lo suficiente. Los diversos
estudios previos indican que el género incorpora
diferencias en el liderazgo, asi como diferentes
enfoques en las tomas de decisiones que mejoran
los resultados de las compariias (Venturelli et al.,
2022; Koryak et al., 2018), aun asi, la evidencia

empirica en este tema sigue siendo insuficiente. El
liderazgo femenino ha sido asociado con estrate-
gias mds colaborativas, inclusivas y orientadas al
largo plazo, asi como con una mayor sensibilidad
hacia las dimensiones sociales y ambientales de la
sostenibilidad (Cinar Altintas y Hakan Altintas,
2008; Hambrick, 2007). Sin embargo, gran parte
de la investigacién previa ha abordado el género
como una variable moderadora, bajo el supuesto
de que tinicamente altera la intensidad de rela-
ciones especificas, en lugar de examinar su papel
en la configuracion de estructuras mds amplias.
Esto representa un vacio relevante en la literatura,
particularmente en economias emergentes como
la mexicana, donde los factores institucionales y
culturales pueden influir de manera significativa
en las dindmicas de liderazgo de las empresas.

El contexto mexicano y el sector manufactu-
rero ofrecen un escenario particularmente rele-
vante para analizar estas relaciones. México se
encuentra altamente integrado en cadenas glo-
bales de valor manufactureras, especialmente
en industrias como la automotriz, aeroespacial,
metalmecdanica, quimica y textil, lo que incre-
menta la presién sobre las empresas para forta-
lecer su competitividad mediante procesos de
transformacién digital, innovacién tecnoldgica y
adopcién de précticas sostenibles (OECD, 2024).
En este sentido, la Industria 4.0 representa una
herramienta estratégica para mejorar la eficiencia
operativa, optimizar el uso de recursos, reducir
impactos ambientales y responder a las exigen-
cias de mercados internacionales cada vez mds
orientados hacia la sostenibilidad (Appio et al.,
2021; Khan et al., 2023; Warner y Wiger, 2019). Al
mismo tiempo, el sector manufacturero mexicano
constituye un contexto relevante para estudiar el
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papel del liderazgo y del género, debido a que
las decisiones de la alta direccién son fundamen-
tales para orientar la asignacién de recursos, la
adopcién tecnolégica y la integracién de objetivos
econdmicos, sociales y ambientales. Ademds, en
economias emergentes, los factores institucionales
y culturales pueden influir de manera significati-
va en las dindmicas de liderazgo, particularmen-
te en sectores tradicionalmente masculinizados
como la manufactura (Hambrick & Mason, 1984;
Koryak et al., 2018). Por ello, analizar empresas
manufactureras mexicanas permite comprender
cémo el apoyo de la alta direccién a la Industria
4.0 y las capacidades gerenciales digitales con-
tribuyen al desempefio sostenible en un entorno
donde convergen presiones de competitividad
global, transformacién tecnoldgica, sostenibilidad
y diversidad de género.

Para atender este vacio, el presente estudio
analiza el papel del género del gerente general
en la relacion entre el apoyo de la alta direccién
a la Industria 4.0, las capacidades gerenciales
digitales y el desempefio sostenible, mediante
la combinacién de un anélisis de moderacién
y un andlisis multigrupo (MGA). Este enfoque
dual permite comprender de mejor manera si el
género del gerente general opera como un factor
contingente dentro de las relaciones propuestas
en el modelo o como un determinante estructural
de la forma en que dichas relaciones se configu-
ran. La originalidad de este estudio reside en la
integracion de cuatro elementos que, en conjunto,
permiten ampliar la comprensién de la relacién
entre liderazgo, transformacion digital y soste-
nibilidad. En primer lugar, la investigacion se
desarrolla en el contexto manufacturero mexica-
no, una economia emergente donde las empresas
enfrentan simultdneamente presiones de compe-
titividad internacional, adopcién de tecnologfas
de Industria 4.0, sostenibilidad y cambios en las
estructuras de liderazgo. En segundo lugar, el
estudio articula en un mismo modelo el apoyo de
la alta direccién a la Industria 4.0, las capacidades
gerenciales digitales, el desempefio sostenible y
el género del gerente general, constructos que la
literatura previa ha abordado con frecuencia de
manera fragmentada. En tercer lugar, el andli-
sis combina un enfoque de moderacién con un
andlisis multigrupo, lo que permite distinguir

entre efectos de interaccién y diferencias estruc-
turales entre grupos de liderazgo masculino y
femenino. Finalmente, la principal contribucién
del estudio consiste en reinterpretar el género
no tinicamente como una variable moderadora,
sino como un factor estructural que puede con-
figurar rutas estratégicas diferenciadas hacia el
desempefio sostenible. Esta aproximacién permite
avanzar mds alld de la pregunta sobre si el gé-
nero intensifica o debilita relaciones especificas,
para examinar como distintas configuraciones de
liderazgo pueden influir en la forma en que las
organizaciones alinean transformacién digital,
capacidades gerenciales y sostenibilidad.

En consecuencia, esta investigacion se orienta
a partir de las siguientes preguntas de investiga-
cién: (1) scomo influye el apoyo de la alta direccién a la
Industria 4.0 en las capacidades gerenciales digitales y
en el desemperio sostenible?; (2) ;contribuyen las capa-
cidades gerenciales digitales al desemperio sostenible en
el contexto de la Industria 4.0?; (3) smodera el género
estas relaciones?; y (4) ;existen diferencias significa-
tivas entre el liderazgo masculino y femenino en las
relaciones estructurales del modelo? Al abordar estas
preguntas, la investigacién contribuye a ampliar
la teorfa de los escalones superiores y la perspec-
tiva de las capacidades gerenciales dindmicas, al
incorporar el género del gerente general como un
elemento central para explicar los resultados de
transformacién organizacional y sostenibilidad
(Hambrick y Mason, 1984; Teece, 2007).

Apoyo de la alta direccién ala I4.0 y
capacidades gerenciales digitales

El apoyo de la alta direccién a la implemen-
tacion de la I4.0 se analiza en la literatura como
un constructo multidimensional, el cual refleja el
compromiso de los ejecutivos, la atencién estraté-
gica de los mismos y la creacién de controles de
seguimiento aplicados a la transformacién digital
de las compafifas (Chen et al., 2023; Appio et al.,
2021). Operativamente este apoyo se observa en el
respaldo a los proyectos de implementacién de la
14.0 y el nivel de interés que los directivos tienen
en esta insercién digital que en conjunto ayudan
a alinear la estrategia organizacional (Warner
y Wiéger, 2019). Este respaldo permite a la alta
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direccién reducir la incertidumbre y respaldar
el uso de recursos para una transformacién di-
gital eficiente (Chen et al., 2023). Sin embargo,
los efectos positivos de este apoyo dependen
en gran medida de la consistencia de estos a lo
largo del tiempo ya que realizarlo de manera
intermitente genera una desconexién entre la
intencién y la ejecucién (Appio et al., 2021). Las
restricciones estructurales como otras priori-
dades estratégicas o la poca atencién de la alta
direccién a la digitalizacién limitan los beneficios
de la adopcién de la 14.0 (Warner y Wéger, 2019).
Por ello, este apoyo debe integrarse de manera
natural y organizada a la forma en que los altos
directivos manejan la organizacion.

Para orientar la transformacién digital, los
altos directivos deben poseer un cierto grado de
capacidades gerenciales digitales las cuales les
permitirdn alinear la adopcién tecnolégica con los
objetivos estratégicos e integrar ambos (Sousa-Zo-
mer et al., 2020). Al mismo tiempo, la presencia
de estas capacidades gerenciales digitales permite
que el alto mando tenga una visién orientada al
futuro, esto favorece la adaptacion tecnolégica,
asi como la eficiente respuesta a eventos disrup-
tivos (Warner y Wéger, 2019). La implementacién
digital en los distintos departamentos de las em-
presas facilita el proceso de recombinar recursos
y la innovacién (Guo et al., 2013). El desarrollo
de las capacidades digitales de la alta direccién
se ve afectado por las experiencias y formas de
pensar de los directivos, lo que puede provocar
un rechazo y una desigualdad en la implemen-
tacion (Castanias y Helfat, 2001). Ademds, las
capacidades digitales deben ser desarrolladas
continuamente para reducir las brechas internas.

Esta relacién se observa en la alineacién de la
intencidn estratégica con la ejecucién gerencial,
esto hace posible que las tecnologias digitales que
se implementen en las organizaciones mejoren el
uso de recursos y faciliten modelos sostenibles en
las organizaciones (Appio et al., 2021; Khan et al.,
2023). Sistémicamente el apoyo de la alta direc-
cién y las capacidades digitales al ser integradas
facilitan la obtencién de objetivos empresariales
y la transformacién digital de las empresas, esto
a su vez contribuye a la creacién de valor a largo
plazo (Sousa-Zomer et al., 2020). Sin embargo,

esta sinergia no se obtiene tan facilmente, ya que
la mayoria de las veces las prioridades de los altos
directivos no estan alineadas con la transforma-
cién digital y en lugar de fortalecer a la compaiifa
pueden afectarla negativamente, por ejemplo,
una ineficiente asignacion de recursos (Venturelli
et al.,, 2022). Los objetivos de corto y largo plazo
tanto financieros y /o sostenibles, pueden generar
tensiones que complican la toma de decisiones y
debilitan la transformacién digital (Ahmed et al.,
2024). Con base en este razonamiento, se plantea
la siguiente hipétesis:

H1: El apoyo de la alta direccién a la Industria 4.0
influye positivamente en las capacidades gerenciales
digitales.

Apoyo de la alta direccién
a la I4.0 y desempeiio sostenible

El respaldo de los altos directivos a las ini-
ciativas de 14.0 de sus empresas contribuye a
una gestién que prioriza la sostenibilidad y la
transformacién digital (Appio et al., 2021). Este
respaldo permite a las compafifas vincular la
innovacion tecnolégica con objetivos de soste-
nibilidad ambiental como la transicién a opera-
ciones bajas en carbono y un uso mas eficiente
de los recursos naturales (Khan et al., 2023). La
alta direcciéon también puede establecer objetivos
sostenibles junto a los demds objetivos operati-
vos asegurando el desempefio sostenible a largo
plazo (Warner y Wiger, 2019). No obstante, esta
relacién depende del nivel de compromiso de
la alta direccién ya que un apoyo intermitente o
minimo serd insuficiente para integrar la sosteni-
bilidad a sus operaciones (Appio et al., 2021). Por
ello, el apoyo de la alta direccién a la I4.0 puede
considerarse como un facilitador del desempefio
sostenible (Chen et al., 2023; Khan et al., 2023).

La coordinacién eficiente de recursos y la im-
plementacién de tecnologias digitales enfocadas a
la sostenibilidad se logran cuando la alta direccién
tiene el compromiso a largo plazo con la 14.0 (Sou-
sa-Zomer et al., 2020; Khan et al., 2023). Los esfuer-
zos de transformacién digital no deben ser simples
actualizaciones, estos deben extenderse a procesos
organizacionales que aumenten la productividad,
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generen valor y promuevan la innovacién (Appio
etal,, 2021). Este proceso fortalece las capacidades
organizacionales como la resiliencia econémica y
operativa, fortaleciendo las estructuras organiza-
cionales y a su vez mejorando el bienestar social
al generar empleos con condiciones de trabajo
mejores (Khan et al., 2023). La integracién de po-
liticas de sostenibilidad puede ayudar a mejorar el
desempenio financiero al reducir costos operativos
(Venturelli et al., 2022). Estas iniciativas pueden
verse restringidas cuando las prioridades organiza-
cionales limitan los recursos que pueden asignarse
a iniciativas de sostenibilidad y transformacién
digital, debilitando asi el desempefio sostenible
de las organizaciones (Ahmed et al., 2024). Estos
desafios sugieren que la relacién entre el apoyo
ejecutivo y el desempefio sostenible depende de
una adecuada asignacién y control de recursos, asi
como de una clara priorizacién estratégica.

Cuando la alta direccién mantiene un compro-
miso con la I4.0 favorece la adopcién de précticas
sostenibles, cumpliendo con las presiones regu-
latorias y las expectativas de grupos de interés
sin comprometer su desempefio financiero ni su
competitividad (Appio et al., 2021). La mejora con-
tinua e innovacién de procesos organizacionales
se ven fuertemente beneficiadas por esta relacion,
en medida que las tecnologfas digitales mejoran
la transparencia, la eficiencia y la adaptacién de la
compaiifa (Sousa-Zomer et al., 2020). No obstante,
si la transformacién digital se impulsa solo con
objetivos econémicos en mente surgen implica-
ciones negativas por ejemplo la baja de empleos
donde la tecnologia suple el papel del trabajador,
afectando a la sostenibilidad social y por ende al
desempefio sostenible general (Venturelli et al.,
2022). Una mala alineacién entre los objetivos es-
tratégicos y la implementacion tecnolégica reduce
el desempefio sostenible (Warner y Wager, 2019),
de esta forma, la alta direccién debe asegurar co-
herencia entre las estrategias de 4.0 y los objetivos
de sostenibilidad en sus tres pilares —econémico,
social y ambiental— en todos los niveles de la
organizacion. Con base en este razonamiento, se
plantea la siguiente hipétesis:

H?2: El apoyo de la alta direccién a la Industria 4.0
influye positivamente en el desemperio sostenible.

Capacidades gerenciales
digitales y desempeiio sostenible

Las capacidades gerenciales en contextos di-
gitales permiten integrar de manera efectiva los
objetivos de sostenibilidad en los procesos orga-
nizacionales (Beck y Wiersema, 2013; Khan et al.,
2023). Los directivos que poseen un alto grado
de aceptacion tecnolégica y una visién a futu-
ro sobre su aplicacién se encuentran en mejores
condiciones para incorporar consideraciones de
sostenibilidad dentro de las estrategias de trans-
formacién digital (Warner y Wager, 2019). En
este sentido, Sousa-Zomer et al. (2020) sugieren
que la implementacién estratégica de tecnologfas
digitales fortalecerd la capacidad de la empresa
para generar valor en las 3 dimensiones de la sos-
tenibilidad, al alinear la innovacién tecnolégica
con objetivos de desempefio de largo plazo. Sin
embargo, la efectividad de esta relacién depende
de la conexién adecuada entre las competencias
gerenciales y las prioridades de sostenibilidad, ya
que iniciativas digitales flojas o deficientemente
integradas pueden no traducirse en resultados
significativos en materia de sostenibilidad (Ven-
turelli et al., 2022).

El desempefio sostenible mejora cuando la alta
direccién promueve el uso de tecnologias digita-
les en las distintas dreas operativas, mejorando
la coordinacién interna, la transparencia de los
procesos y la toma de decisiones basada en datos,
lo que mejora en gran medida las practicas de sos-
tenibilidad (Guo et al., 2013; Sousa-Zomer et al.,
2020; Warner y Wager, 2019), Appio et al. (2021)
también sugieren que las capacidades digitales
gerenciales logran ayudar a la alta direccién a
encontrar soluciones innovadoras para los de-
safios sostenibles y, al mismo tiempo, mejorar la
productividad reduciendo costos operativos. No
obstante, existen barreras cuando la alta direccién
no cuenta con la experiencia para aprovechar la
insercién tecnoldgica, lo que afecta al rendimiento
financiero y al desempefio sostenible (Castanias
y Helfat, 2001; Ahmed et al., 2024). Estos efectos
demuestran que se deben cultivar las capacidades
digitales gerenciales para asegurar una insercién
tecnoldgica efectiva y al mismo tiempo fomentar
el desempefio sostenible.
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En consecuencia, la contribucién de las capa-
cidades gerenciales digitales al desempefio soste-
nible depende de su desarrollo consistente y de
su alineacién con los objetivos organizacionales
de sostenibilidad. Con base en este razonamiento,
se plantea la siguiente hipétesis:

H3: Las capacidades gerenciales digitales orientadas
a la Industria 4.0 influyen positivamente en el des-
emperio sostenible.

El género del director
general como moderador

El género puede definirse como un factor mo-
derador que estructura la fuerza y la direccién de
la relacién entre el apoyo de la alta direccién a la
Industria 4.0 y el desempefio sostenible, al influir
en el entendimiento del liderazgo, asf como en sus
prioridades y en la interpretacion estratégica de
las iniciativas digitales (Hambrick y Mason, 1984;
Carpenter et al., 2004). La diversidad de género
en los equipos directivos introduce marcos de
pensamiento diferenciados y orientaciones dis-
tintas en la toma de decisiones, lo que incide en la
forma en que los esfuerzos de transformacién di-
gital se alinean con los objetivos de sostenibilidad
(Koryak et al., 2018). En particular, las mujeres en
puestos directivos se caracterizan por orientacio-
nes psicoldgicas y estilos de liderazgo especificos,
por esto tienden a enfatizar perspectivas de largo
plazo y mantener una consideracién mds amplia
de los grupos de interés, reforzando asi la inte-
gracion de la sostenibilidad en las estrategias de
Industria 4.0 (Cinar Altintas y Hakan Altintas,
2008). Este efecto moderador fortalece la conver-
sion del apoyo gerencial en resultados tangibles
de sostenibilidad, al moldear la manera en que
las prioridades estratégicas son interpretadas e
implementadas (Hambrick, 2007). Sin embargo,
la efectividad de esta moderacién puede verse
limitada por desigualdades estructurales y por la
baja representacién de las mujeres en los puestos
de alta direccién, lo que reduce su influencia en
los procesos de toma de decisiones estratégicas
(Vafaei et al., 2021). En consecuencia, el género
opera como un posible factor que condiciona el

impacto del apoyo ejecutivo sobre el desempefio
sostenible en contextos de transformacion digital.

El género también puede condicionar la for-
ma en que las competencias gerenciales son de-
sarrolladas, desplegadas y aprovechadas para
alcanzar resultados de sostenibilidad (Beck y
Wiersema, 2013; Castanias y Helfat, 2001). Los
equipos gerenciales con diversidad de género
aportan una mayor variedad de conocimientos,
experiencias y enfoques para la resolucién de
problemas, lo que fortalece la capacidad organi-
zacional para utilizar tecnologifas digitales con
fines de innovacién orientada a la sostenibilidad
(Dezso y Ross, 2012; Harrison y Klein, 2007). Las
mujeres en puestos directivos son frecuentemente
asociadas con estilos de liderazgo colaborativos
y una mayor sensibilidad hacia las dimensiones
sociales y ambientales, de esta manera pueden
reforzar la alineacion entre las capacidades digi-
tales y los objetivos de sostenibilidad (Rasheed
et al., 2025; Mansour et al., 2024a; Mansour et al.,
2024Db). Esta diversidad favorece una evaluacion
mads precisa de las oportunidades y riesgos tec-
nolégicos, mejorando la efectividad y eficiencia
de las iniciativas de transformacién digital en la
generacion de desempefio sostenible (Carpenter
et al., 2004). No obstante, las disparidades en el
acceso a puestos de liderazgo y los sesgos orga-
nizacionales en entornos como el de la industria
manufacturera y en especial dentro de una eco-
nomfa en desarrollo, pueden reducir la obtencién
de los beneficios de estos efectos moderadores,
dando lugar a una baja vision estratégica asociada
al género (Sovacool y In, 2026).

En las relaciones presentes entre el apoyo
de la alta direccién, las capacidades gerenciales
digitales y el desempefio sostenible, el género
funciona como un moderador de nivel transversal
que condiciona la coherencia entre la intencién
estratégica, el desarrollo de capacidades y los
resultados de desempefio (Hambrick y Mason,
1984). La presencia de diversidad de género en
las estructuras de liderazgo mejora la calidad de
las estrategias, fomenta una toma de decisiones
mads inclusiva y favorece la incorporacion de pers-
pectivas diversas de los grupos de interés para
alcanzar los objetivos digitales y de sostenibilidad
(Mehmood et al., 2023; Alodat et al., 2022). Esta
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moderacion es relevante en estos tiempos don-
de las compaififas deben empatar la innovaciéon
tecnoldgica con los objetivos de sostenibilidad
mediante evaluaciones constantes y liderazgo
dindmico (Appio et al., 2021). Sin embargo, las
barreras como la desigualdad de género y la poca
representacion femenina en cargos de alta direc-
cién debilitan esta moderacién y provocan que
su impacto sea limitado en los resultados orga-
nizacionales (Sovacool y In, 2026). Por tanto, se
espera que el género acttie como una condicién
que altera la intensidad de las relaciones entre
el apoyo de la alta direccidn, las capacidades
gerenciales digitales y el desempefio sostenible.
Con base en la literatura previa, se proponen las
siguientes hipétesis:

H4a: El género modera la relacion entre el apoyo de
la alta direccion y las capacidades gerenciales digitales.

H4b: El género modera la relacién entre las capaci-
dades gerenciales digitales y el desemperio sostenible.

Modelo de investigacion

Apoyo de la
alta direccién
alald.0

H2

H4c: El género modera la relacion entre el apoyo
de la alta direccién y el desemperio sostenible.

Estudios previos indican que las relaciones
estructurales pueden diferir entre grupos demo-
graficos. En este sentido, la comparacién entre
grupos masculinos y femeninos permite identi-
ficar si los efectos son estadisticamente distintos
entre ambos grupos. Con base en estos antece-
dentes, se plantean las siguientes hipétesis:

Hb5a: La relacion entre el apoyo de la alta direccion
y las capacidades gerenciales digitales difiere entre
grupos de liderazgo masculino y femenino.

Hb5b: La relacién entre las capacidades gerenciales
digitales y el desemperio sostenible difiere entre grupos
de liderazgo masculino y femenino.

Hbc: La relacion entre el apoyo de la alta direccion y el
desempeiio sostenible difiere entre grupos de liderazgo
masculino y femenino.

La figura 1 muestra la formulacién de estas
hipétesis dentro del modelo de investigacion.

Capacidades
gerenciales
digitales
A
H3
Género de la ___!t'_é}_B____>
gerencia general

| H4C 1

\/
Desempefio

sostenible
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El presente estudio adopta un disefio de investi-
gacién cuantitativo para examinar las relaciones
entre el apoyo de la alta direccién, las capacida-
des gerenciales digitales y el desempefio soste-
nible. El modelo propuesto se analiza mediante
ecuaciones estructurales por minimos cuadrados
parciales (PLS-SEM), una técnica particularmente
adecuada para investigaciones de caracter explo-
ratorio, modelos complejos y estudios orientados
ala prediccién (Hair et al., 2022; Henseler et al.,
2009). La eleccién de PLS-SEM responde a su
capacidad para manejar modelos complejos con
multiples constructos e indicadores, asi como a
su solidez en contextos donde los datos no ne-
cesariamente cumplen con supuestos estrictos
de normalidad (Hair et al., 2022).

El proceso de muestreo se desarroll6 a partir
del Directorio Estadistico Nacional de Unida-
des Econémicas (DENUE), el cual fue utilizado
como marco muestral para identificar empre-
sas manufactureras mexicanas con mas de diez
trabajadores. El estudio se delimité a cinco sub-
sectores estratégicos: automotriz, aeroespacial,
metalmecanico, quimico y textil. A partir de este
marco, se seleccioné una muestra inicial de 580
empresas mediante muestreo aleatorio simple,
con el propésito de reducir sesgos de seleccién y
asegurar que todas las empresas elegibles dentro
del marco definido tuvieran probabilidad de ser
incluidas en el estudio. Las empresas selecciona-
das fueron contactadas e invitadas a participar en
la investigacién, y la informacién fue recopilada
mediante entrevistas presenciales dirigidas a al-
tos directivos y gerentes generales entre abril y
diciembre de 2022.

La muestra final estuvo compuesta por 304
observaciones vélidas, lo que representa una tasa
de respuesta efectiva de 52,41 %. Para asegurar
la calidad de la informacién, se excluyeron cues-
tionarios incompletos, inconsistentes o que no
cumplieran con los criterios establecidos para
el andlisis. Si bien esta tasa de respuesta puede
considerarse adecuada para estudios organizacio-
nales basados en encuestas, la investigacién reco-
noce que no se contd con informacién detallada
suficiente de todas las empresas no participantes

para realizar una comparacién estadistica com-
pleta entre respondientes y no respondientes. Por
ello, aunque el uso de un marco muestral oficial
y de un procedimiento aleatorio fortalece la re-
presentatividad del estudio, la posible existencia
de sesgo por no respuesta no puede descartarse
por completo.

El instrumento de medicién se construyé a
partir de la adaptacién de escalas previamente
validadas, con el propédsito de asegurar el rigor
metodolégico y su idoneidad para el anélisis es-
tadistico posterior. Para operacionalizar el apoyo
de la alta direccién a la Industria 4.0 se adopté la
escala propuesta por Bag et al. (2021). El grado de
capacidad gerencial digital se evalué mediante
la escala desarrollada por Martinez-Caro et al.
(2020). Por su parte, el desempefio sostenible se
midié con base en el instrumento propuesto por
D’Amato et al. (2019).

El sesgo por método comiin (Common Me-
thod Bias, CMB) fue evaluado mediante un en-
foque complementario que combiné la prueba
de un solo factor de Harman y la evaluacion del
VIF de colinealidad completa. En primer lugar,
se aplicé la prueba de Harman como diagnéstico
preliminar, cuyos resultados mostraron que el
primer factor explicé el 56,54 % de la varian-
za total, superando ligeramente el umbral del
50 % comtnmente utilizado en la literatura. No
obstante, este resultado debe interpretarse con
cautela, ya que la prueba de Harman ha sido am-
pliamente considerada una técnica diagndstica
inicial y no una prueba concluyente para con-
firmar la existencia de sesgo por método comuin
(Podsakoff et al., 2003).

Por esta razén, se complementd el andlisis me-
diante la prueba de VIF de colinealidad completa,
recomendada en estudios basados en PLS-SEM
para evaluar posibles problemas de CMB desde
una perspectiva de colinealidad lateral y vertical
(Kock, 2015). Los resultados mostraron valores
de VIF entre 1.57 y 2.71, todos por debajo del
umbral conservador de 3.3 sugerido por Kock
(2015). Esto indica que los constructos del mode-
lo no presentan niveles criticos de colinealidad
completa y, por tanto, que el sesgo por método
comun no constituye una amenaza significativa
para la validez de los resultados. En conjunto,
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aunque la prueba de Harman gener6 una sefial
preliminar que debia ser atendida, la evidencia
obtenida mediante el VIF de colinealidad com-
pleta proporciona soporte estadistico suficiente
para considerar que el CMB se encuentra ade-
cuadamente controlado en el estudio.

El modelo de medicién fue evaluado a partir del
analisis de la fiabilidad de los indicadores, la
consistencia interna, la validez convergente y la

validez discriminante. La fiabilidad de los indi-
cadores se examiné mediante las cargas externas,
considerando aceptables aquellos valores supe-
riores a 0.70 (Hair et al., 2022). La consistencia
interna se evalud a través del alfa de Cronbach y
la fiabilidad compuesta (CR), para los cuales se
recomiendan valores por encima de 0.70. Por su
parte, la validez convergente se analizé mediante
la varianza media extraida (AVE), considerando
adecuados los valores superiores a 0.50 (Fornell y
Larcker, 1981). La tabla 1 presenta los resultados
obtenidos.

Modelo de medicion. Fiabilidad, validez y validez discriminante

PANEL A. Fiabilidad y validez

Alfa de

Variables Rho de Dijkstra-Henseler CRI AVE
Cronbach
Apoyo de la alta
direccién a la 14.0 0910 0921 091 0.772
Capacidades 0.891 0.895 0.893 0.736
gerenciales digitales
Desempefio sostenible 0.913 0.916 0.913 0.636

PANEL B. Criterio de Fornell-Larcker

Relacion heterotrait-monotrait (HTMT)

Variables 1 2 3] 1 2 3
1. Capzflcidad.es. 0.858
gerenciales digitales
2. Apoyo de la alta direccién 0.607 0.879 0.608
alal4.0
3. Desempefio sostenible 0.801 0.587 0.798 0.799 0.582

Nota. Panel B. Criterio de Fornell-Larcker: los elementos de la diagonal corresponden a la raiz cuadrada de la varianza compartida entre
los constructos y sus medidas (AVE). Para establecer la validez discriminante, los elementos de la diagonal deben ser mayores

que los elementos situados fuera de ella.
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El modelo estructural fue evaluado mediante
el andlisis de los coeficientes de trayectoria, los
coeficientes de determinacién (R?) y los tamarios
de efecto (2). La significancia de las relaciones se
examiné a través de un procedimiento de boots-
trapping con 10,000 remuestras, tal como ha sido
recomendado en investigaciones previas (Hair et

Modelo de ecuaciones estructurales

al., 2022). Los posibles problemas de colinealidad
se evaluaron mediante los valores del factor de
inflacién de la varianza (VIF), verificando que
todos se mantuvieran por debajo del umbral de
5. La tabla 2 presenta los resultados de las tra-
yectorias estimadas.

Coeficiente de trayectoria

Intervalo de

1 2
Relaciones (valor t; valor p) confianza del 95 % . Respaldo

14.0 -~ DMC 0.489 (9.207 - 0.000) [0.385 - 0.593] 0.331 Si
14.0 > SP 0.417 (6.928 - 0.000) [0.299 - 0.535] 0.327 Si
DMC — SP 0.477 (8.003 - 0.000) [0.356 - 0.590] 0.429 Si

R? ajustado Ajus‘tie ld 2l Valor HI99
Variable endégena SRMR mode’o

0.051 0.058

Capacidades gerenciales digitales 0.239 dULS 0.207 0.312
Sustainable Performance 0.596 dG 0.316 0.336

Nota. 14.0: apoyo de la alta direccién a la Industria 4.0; DMC: capacidades gerenciales digitales; SP: desempefio sostenible.
Los valores t y p de una cola se presentan entre paréntesis; los intervalos de confianza del 95 % se obtuvieron mediante
bootstrapping (basado en n = 10 000 submuestras). SRMR: raiz cuadratica media residual estandarizada; dULS: discrepancia
de minimos cuadrados no ponderados; dG: discrepancia geodésica; HI99: percentiles del 99 % basados en bootstrapping.

Para examinar el papel moderador del género,
se crearon términos de interaccién mediante el
enfoque de dos etapas (tabla 3), el cual se con-
sidera adecuado para modelos de medicién re-
flectivos y contribuye a mejorar la precisién de la

estimacion (Hair et al., 2022). La significancia de
los efectos de interaccion se evalué a través del
procedimiento de bootstrapping, y los resultados
se interpretaron con base en los coeficientes de
trayectoria y sus respectivos valores p.
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Efectos moderadores

Hipétesis Interaccién B Valor t Valor p Resultados
H4a Género X DMC — SP 0.423 1.090 0.276 No respaldada
H4b Género X 14.0 - DMC 0.019 0.092 0.927 No respaldada
Hdc Género X 14.0 — SP -0.601 1.764 0.078 ng/[ra;sg;gﬁ a/ da

Los resultados del andlisis de moderacién in-
dican que el género no modera de manera signi-
ficativa las relaciones propuestas. En particular,
el efecto de interaccién entre las capacidades ge-
renciales digitales y el género sobre el desempefio
sostenible no resulta significativo (p = 0.423, p
=0.276), por lo que no se encuentra apoyo para
H4a. De manera similar, la interaccién entre el
apoyo de la alta direccién y el género sobre las
capacidades gerenciales digitales tampoco mues-
tra un efecto significativo (= 0.019, p = 0.927), lo
que conduce al rechazo de H4b. Aunque el efecto
de interaccién entre el apoyo de la alta direccién y
el género sobre el desempefio sostenible presenta
un efecto marginal (3 =-0.601, p = 0.078), este no
alcanza el umbral convencional de significancia
de 0.05 (Liebana-Cabanillas et al., 2025; Yu et al.,

Andlisis multigrupo

2025a; Yu et al., 2025b). En consecuencia, H4c
tampoco recibe apoyo empirico.

Adicionalmente, se llevd a cabo un anélisis
multigrupo (MGA) con el propésito de comparar
las relaciones estructurales entre los grupos de
liderazgo masculino y femenino (Tabla 4). Pre-
viamente a la ejecucion del MGA, se evalué la in-
varianza de medicién mediante el procedimiento
Measurement Invariance of Composite Models
(MICOM), con el fin de garantizar la compara-
bilidad entre los grupos analizados (Henseler et
al,, 2016). Las diferencias entre grupos se exami-
naron utilizando tanto PLS-MGA como pruebas
de permutacién, técnicas recomendadas para la
evaluacién de diferencias grupales en estudios
basados en PLS-SEM (Hair et al., 2022).

Relacién Femenino (B) Masculino () Diferencia Valor p Resultados
DMC - SP 0.615 0.402 0.213 0.065 Respaldo débil
14.0 -~ DMC 0.551 0.403 0.148 0.159 No respaldada

14.0 - SP 0.200 0.454 -0.254 0.036 Respaldada

Los resultados del andlisis multigrupo (MGA)
muestran un apoyo parcial a la existencia de dife-
rencias de género en las relaciones estructurales
del modelo. En particular, la relacién entre las
capacidades gerenciales digitales y el desempefio
sostenible presenta una diferencia marginalmente
significativa entre los grupos masculino y femeni-

no (B diferencia = 0.213, p = 0.065), lo que sugiere
un efecto mds fuerte en el grupo femenino. Sin
embargo, no se identifican diferencias signifi-
cativas en la relacién entre el apoyo de la alta
direccion y las capacidades gerenciales digitales
(B diferencia = 0.148, p = 0.159), lo que indica que
esta asociacién se mantiene relativamente esta-
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ble entre ambos grupos. En contraste, la relacién
entre el apoyo de la alta direccién y el desem-
pefio sostenible difiere de manera significativa
entre los grupos (8 diferencia = -0.254, p = 0.036),
observdndose un efecto més fuerte en el grupo
masculino. En conjunto, estos hallazgos propor-
cionan evidencia parcial a favor de la existencia
de diferencias basadas en el género dentro del
modelo propuesto.

Discusion

Los resultados de este estudio permiten com-
prender como el apoyo de la alta direccién a la
Industria 4.0 y las capacidades gerenciales di-
gitales contribuyen al desempefio sostenible en
empresas manufactureras mexicanas. En primer
lugar, los efectos principales del modelo muestran
que el apoyo de la alta direccién a la Industria
4.0 influye positivamente en las capacidades ge-
renciales digitales y en el desempefio sostenible.
Este hallazgo confirma que la transformacién
digital no depende tinicamente de la disponibi-
lidad tecnolégica, sino también del compromiso
estratégico de la alta direccién, de la asignacién
de recursos y de la capacidad para orientar los
procesos de cambio organizacional (Appio et al.,
2021; Warner y Wiger, 2019). En este sentido, el
apoyo ejecutivo actia como un mecanismo que
legitima la adopcion de tecnologias digitales, re-
duce la incertidumbre interna y facilita la alinea-
cién entre digitalizacién y objetivos sostenibles.

La relacién positiva entre las capacidades
gerenciales digitales y el desempefio sostenible
también refuerza la perspectiva de las Capacida-
des Gerenciales Dindmicas. Desde este enfoque,
los directivos no solo administran recursos exis-
tentes, sino que integran y reconfiguran capa-
cidades para responder a entornos cambiantes
(Teece, 2007). En el contexto de la Industria 4.0,
estas capacidades permiten convertir la adopcién
tecnolégica en procesos organizacionales mds
eficientes, coordinados y orientados a la sosteni-
bilidad. Por tanto, los resultados sugieren que el
desempefio sostenible no surge automdticamente
de la digitalizacién, sino de la capacidad gerencial
para traducir las tecnologias digitales en decisio-

nes, rutinas y prdcticas alineadas con objetivos
econdmicos, sociales y ambientales.

En segundo lugar, los resultados vinculados
con el género requieren una interpretacién dife-
renciada. El andlisis de moderacién muestra que
el género del gerente general no modera signi-
ficativamente las relaciones entre apoyo de la
alta direccién, capacidades gerenciales digitales
y desempefio sostenible. Esta ausencia de mode-
racién no implica que el género sea irrelevante,
sino que, dentro del modelo estimado, no altera
de manera significativa la intensidad de las rela-
ciones individuales propuestas. En otras palabras,
los efectos principales del modelo parecen man-
tenerse relativamente estables cuando el género
se analiza como término de interaccién.

No obstante, el andlisis multigrupo ofrece una
lectura complementaria. Aunque el género no
opera como moderador significativo, los resulta-
dos del MGA muestran diferencias parciales entre
empresas lideradas por hombres y mujeres. La
relacion entre capacidades gerenciales digitales
y desempefio sostenible presenta una diferen-
cia marginalmente significativa, con un efecto
mas fuerte en el grupo femenino. Este resultado
podria indicar que, en las empresas lideradas
por mujeres dentro de la muestra analizada, las
capacidades digitales se vinculan con mayor in-
tensidad al desempefio sostenible. Sin embargo,
debido al cardcter marginal de esta diferencia,
este hallazgo debe interpretarse con cautela.

Por otra parte, la relacién entre apoyo de la
alta direccién a la Industria 4.0 y desempefio
sostenible presenta una diferencia significativa
entre grupos, con un efecto mds fuerte en el grupo
masculino. Este resultado no debe entenderse
como superioridad de un tipo de liderazgo sobre
otro, sino como evidencia de que las rutas hacia
el desempefio sostenible pueden variar segtn el
grupo analizado. En el grupo masculino, el apoyo
directivo a la Industria 4.0 parece conectarse de
forma mds directa con el desempefio sostenible;
en el grupo femenino, las capacidades gerencia-
les digitales parecen desempefiar un papel mas
relevante en dicha relacién. Asi, el género puede
entenderse no solo como una posible variable
moderadora, sino como un factor asociado con
configuraciones estratégicas diferenciadas.
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Estos hallazgos contribuyen a la Upper Eche-
lons Theory al mostrar que las caracteristicas de
la alta direccién pueden influir en los resultados
organizacionales de manera mds compleja que la
prevista por un modelo de moderacién tradicio-
nal (Hambrick y Mason, 1984; Carpenter et al.,
2004). La ausencia de moderacién y la presencia
de diferencias multigrupo sugieren que el género
no necesariamente intensifica o debilita relacio-
nes aisladas, sino que puede estar vinculado con
formas distintas de articular liderazgo, capacida-
des digitales y sostenibilidad. No obstante, esta
interpretacion debe evitar enfoques esencialistas:
los resultados no permiten afirmar que hombres
y mujeres dirijan de manera universalmente dis-
tinta, sino que evidencian patrones empiricos
especificos dentro del contexto manufacturero
mexicano analizado.

En tercer lugar, los resultados ofrecen implica-
ciones tedricas y prdcticas para empresas manu-
factureras en economias emergentes. Teéricamen-
te, el estudio integra la Upper Echelons Theory
y la perspectiva de las Capacidades Gerenciales
Dindmicas para explicar cémo la alta direccién
impulsa la transformacién digital y como esta
se traduce en desempefio sostenible. Ademads,
aporta evidencia de que el anélisis del género
requiere enfoques complementarios, ya que la
moderacién y el andlisis multigrupo capturan
dimensiones distintas del fenémeno.

En términos précticos, los hallazgos sugieren
que las empresas manufactureras deben fortale-
cer simultdneamente el compromiso de la alta
direccién con la Industria 4.0 y el desarrollo de
capacidades gerenciales digitales. La digitaliza-
cién debe integrarse en la estrategia corporativa,
en la asignacion de recursos y en los objetivos de
sostenibilidad, en lugar de limitarse a proyectos
tecnolégicos aislados. Asimismo, promover una
mayor diversidad en posiciones directivas pue-
de enriquecer los marcos de decisién y ampliar
las capacidades organizacionales para enfrentar
desafios tecnoldgicos, ambientales y sociales. En
conjunto, el desempefio sostenible en empresas
manufactureras mexicanas depende de la articu-
lacién entre liderazgo estratégico, capacidades
digitales y sensibilidad al contexto institucional
propio de las economias emergentes.

Este estudio concluye que el género desem-
pefia un papel importante en el establecimiento
de las estrategias de transformacién digital y
sostenibilidad dentro de las organizaciones ma-
nufactureras mexicanas, a través de su influencia
en la estructura general de los procesos de toma
de decisiones. El estudio aporta evidencia de que
los resultados organizacionales se explican mejor
a partir de diferencias del liderazgo y en las prio-
ridades estratégicas, mds que mediante efectos de
interaccion aislados. Estos hallazgos refuerzan la
importancia de considerar los perfiles ejecutivos
con diversidad de género al analizar fendmenos
organizacionales complejos, particularmente en
el contexto de la Industria 4.0 y las transiciones
hacia la sostenibilidad.

A pesar de sus aportaciones, este estudio pre-
senta diversas limitaciones que abren oportuni-
dades para futuras lineas de investigacion: 1)
el uso de datos de corte transversal restringe la
posibilidad de captar cambios dindmicos en el
comportamiento del liderazgo y en los procesos
de transformacion digital a lo largo del tiempo, lo
que sugiere la conveniencia de emplear disefios
longitudinales en investigaciones posteriores; 2)
el enfoque dentro de un tnico contexto nacional
puede limitar la capacidad de generalizacién de
los hallazgos, especialmente en regiones con en-
tornos institucionales y culturales distintos.

En consecuencia, futuras investigaciones
podrian ampliar el anélisis hacia otras indus-
trias y paises con el fin de validar la solidez de
estos resultados. Asimismo, serfa pertinente ex-
plorar dimensiones alternativas de diversidad
demografica, tales como la edad, la experiencia
o la formacién académica, para comprender con
mayor profundidad su influencia en la toma de
decisiones estratégicas.

Una limitacién adicional del estudio es que
no se incorporé explicitamente la gobernanza
corporativa como parte del marco teérico ni como
variable dentro del modelo empirico. Si bien la
investigacion analiza el papel del apoyo de la alta
direccion, las capacidades gerenciales digitales
y el género del gerente general en el desempefio
sostenible, no considera de manera directa los
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mecanismos de gobernanza que pueden influir
en la toma de decisiones estratégicas, la rendicién
de cuentas, la transparencia organizacional y la
integracion de los grupos de interés en las estra-
tegias de sostenibilidad. Esta omisién representa
una oportunidad relevante para futuras investiga-
ciones, ya que la gobernanza puede actuar como
un antecedente, moderador o mecanismo insti-
tucional que fortalece la relacién entre transfor-
macion digital y sostenibilidad. En consecuencia,
estudios posteriores podrian incorporar variables
asociadas a la gobernanza corporativa, tales como
la composicién e independencia del consejo, la
diversidad del érgano directivo, la existencia de
comités de sostenibilidad, los mecanismos de con-
trol interno, la transparencia en la divulgacién de
informacién ESG y la participacion de los grupos
de interés. Esto permitiria comprender con mayor
profundidad cémo las estructuras de gobernanza
contribuyen a institucionalizar las decisiones de
la alta direccién y a transformar las capacidades
digitales en resultados sostenibles de largo plazo.
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Resumen: la presente investigacién analiza el acceso de las mujeres a cargos directivos ante las brechas de género existentes en los niveles
superiores de las empresas. El objetivo es determinar el efecto del género del director general en la gestién del talento y el acceso al equipo
directivo, asi como establecer si el tamarfio de la empresa actiia como variable mediadora. Se utiliz6 un andlisis cuantitativo, correlacional, no
experimental y transversal, con una muestra de 1066 empresas clasificadas por tamafio y con un registro de género en la gestion. Se empleé
estadistica descriptiva, correlaciones de Spearman y modelos de mediacién mediante PROCESS, con 5000 muestras bootstrap. Los resultados
sugieren una alta presencia de mujeres ejecutivas en las microempresas, proporcion que disminuye a medida que el tamafio de la empresa
aumenta. Las empresas medianas y grandes presentan una distribucién mds equilibrada, aunque con mayoria de hombres. Se concluye que
el tamafio de la empresa actia como variable mediadora significativa en ciertas précticas relacionadas con la gestion del talento; sin embargo,
no presenta un efecto significativo en el acceso de las mujeres a cargos superiores. Estos resultados sugieren que el género del director general
tiene una incidencia importante en la configuracién de las jerarquias de la alta direccién, por lo que resulta necesario desarrollar politicas que
fomenten la paridad de género en todos los niveles de la empresa.

Palabras clave: brecha de género, liderazgo femenino, tamafio empresarial, acceso a cargos directivos, gerencia.

Abstract: this study analyzes women'’s access to executive positions in the context of gender gaps at the upper levels of companies. The objective is
to determine the effect of the CEO’s gender on talent management and access to the executive team, and whether company size acts as a mediating
variable. A quantitative, correlational, non-experimental, and cross-sectional analysis was conducted using a sample of 1,066 companies, classified
by size and with data on management gender composition. The study employed descriptive statistics, Spearman correlations, and mediation
models using the PROCESS macro with 5,000 bootstrap samples. The results indicate a high presence of female executives in micro-enterprises, a
proportion that decreases as company size increases. Medium-sized and large companies show the most balanced gender distribution, albeit with
a male majority. The study concludes that company size is a significant mediating variable for certain talent management practices; however, it is
not significant regarding women's access to senior positions. These findings suggest that the CEO’s gender strongly influences corporate top-ma-
nagement hierarchies, highlighting the importance of developing policies that foster gender parity at all organizational levels.

Keywords: gender gap, female leadership, business size, access to executive positions, management.
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La presencia femenina en posiciones de alta di-
reccién ha sido histéricamente limitada, a pesar
de los avances legislativos y sociales en favor de
la equidad de género. En el contexto empresarial,
el liderazgo femenino se ha asociado con culturas
organizacionales mds inclusivas y con practicas
orientadas al desarrollo del talento. Sin embargo,
estas transformaciones no se producen de mane-
ra uniforme en todas las organizaciones, ya que
factores como la estructura jerarquica y el tamafio
de la empresa pueden mediar el alcance de dicha
influencia (Maida y Weber, 2022; Korkmaz y Ucar,
2024). A partir de este enfoque, resulta esencial exa-
minar cémo el género del CEO influye en la movi-
lidad vertical del talento humano y si este efecto
varia segtin las caracteristicas organizacionales.

Aunque se reconoce que la diversidad de gé-
nero en la alta direccién puede generar beneficios
organizacionales, persisten importantes brechas
en el acceso a cargos directivos. Las mujeres que
alcanzan posiciones ejecutivas enfrentan barreras
estructurales que limitan su capacidad de influir
en las politicas internas de gestién del talento,
especialmente en empresas grandes y jerarqui-
zadas (Tharenou, 1999). Este problema adquiere
mayor complejidad al considerar que muchas de
las politicas de igualdad no logran traducirse en
cambios efectivos en la composicién de los equi-
pos directivos. En este sentido, resulta pertinente
analizar cémo el género del CEO y el tamafio
empresarial se relacionan con la gestién del ta-
lento y la composicién de los equipos directivos.

La literatura sobre techo de cristal y laberinto
de liderazgo permite comprender las barreras for-
males e informales que dificultan la progresién de
las mujeres hacia cargos de alta direccién (Reales et
al., 2022). En contextos con mayor formalizacién,
los sesgos institucionales y culturales tienden a
amplificarse, afectando tanto el acceso como la
permanencia en la cipula (Sarri6 et al., 2002).

Brandts et al. (2021) demostraron que las mu-
jeres en posiciones de liderazgo pueden enfrentar
mayores obstdculos para ejercer autoridad en
contextos organizacionales complejos, debido
a la persistencia de estereotipos de género. Esta
situacion se intensifica en empresas de gran ta-

mafio, donde las estructuras formales refuerzan
los sesgos jerdrquicos. Korkmaz y Ucar (2024)
observaron que el liderazgo femenino promueve
politicas de desarrollo de talento mds inclusivas,
particularmente en pequefias y medianas em-
presas, donde la cercania entre la direccion y los
equipos favorece la promocién interna.

Morales de Vega et al. (2025) aportaron evi-
dencia sobre la relacién entre liderazgo femenino
y mayores oportunidades de acceso a cargos di-
rectivos en organizaciones menos jerarquizadas.
En cambio, en corporaciones grandes, el impacto
se diluye por la rigidez institucional. Pathiranage
et al. (2025) también subrayaron que la flexibi-
lidad de las pymes permite que las directoras
generales tengan un efecto mds directo en deci-
siones estratégicas relacionadas con el talento, en
comparacion con las grandes empresas.

Maida & Weber (2022) aportaron evidencia
cuantitativa sobre la relacion entre liderazgo fe-
menino y mayor presencia de mujeres en posi-
ciones jerdrquicas, particularmente en empresas
con capacidad institucional para implementar
politicas inclusivas. Tharenou (1999) destac6 que
las mujeres enfrentan una “doble penalizacion”:
por un lado, la dificultad de acceder a cargos
intermedios y, por otro, la poca efectividad de
las estrategias de inclusién en empresas grandes.
Su estudio sugiere que el tamafio organizacional
es un moderador clave en la efectividad de las
iniciativas de equidad.

La teorfa institucional sugiere que normas,
regulaciones y expectativas sociales configu-
ran decisiones de nombramiento y disefio de
politicas (Weyland, 2011). En América Latina,
los regimenes de cumplimiento y fiscalizacién
heterogéneos producen resultados dispares entre
sectores (Levitsky y Murillo, 2012). Desde la
Visién Basada en Recursos (RBV) y la Visién
Basada en Conocimiento (KBV), la diversidad de
género en la alta direcciéon amplia capacidades
dindmicas y repertorios cognitivos, elevando
la calidad decisional y la atraccién de talento
(Cuthbertson y Furseth, 2022). Sin embargo, la
incorporacién de esta diversidad en précticas
concretas de gestion del talento depende de la
escala organizacional y del grado de formaliza-
cién de los procesos internos.
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Finalmente, el estudio de Cook y Glass (2014)
evidencié que las mujeres tienden a ser designa-
das en puestos de liderazgo en contextos criticos,
lo cual reduce su estabilidad y su influencia orga-
nizacional, limitando su capacidad de impulsar
el ascenso de otras mujeres, particularmente en
empresas con condiciones adversas.

Esta investigacion se justifica por la necesidad
de profundizar en los factores que condicionan la
representacion femenina en los niveles superio-
res de las organizaciones. A pesar de multiples
esfuerzos por fomentar la equidad de género,
las mujeres siguen enfrentando barreras signifi-
cativas para ocupar puestos de liderazgo estra-
tégico. Comprender el rol del género del CEO
y cémo este se ve influido por el tamafio de la
empresa permite disefar politicas mds eficaces
en la gestion del talento con enfoque de género
(Rodriguez-Ferndndez et al., 2021; Flabbi et al.,
2019). Este andlisis resulta pertinente para orga-
nizaciones interesadas en fortalecer politicas de
inclusién, desarrollo profesional y equidad en la
toma de decisiones.

Este trabajo aporta evidencia latinoamerica-
na con gran cobertura muestral sobre cémo el
tamafio empresarial estructura los efectos del
género del CEO en dos dmbitos criticos y com-
plementarios: la gestién del talento y el acceso
a cargos directivos. A diferencia de la evidencia
consolidada en Europa y EE. UU., esta investiga-
cién examina el rol del tamafio empresarial como
variable mediadora y diferencia su influencia
en la gestion del talento y en el acceso a cargos
directivos en economias emergentes con alta pre-
sencia de Mipyme.

El presente estudio se enfoca en analizar el
efecto del género del CEO sobre la gestion del
talento y el acceso a cargos directivos, consi-
derando el tamafio empresarial como variable
mediadora. Se incluyen empresas de distintos
sectores y tamafios, pero se limita el andlisis a
aquellas organizaciones que cuenten con estruc-
turas jerdarquicas formales y politicas explicitas
de gestion del talento. Con ello, se busca apor-
tar evidencia empirica ttil para el disefio de
las estrategias de gestién del talento, liderazgo
inclusivo y gobernanza organizacional con un
enfoque de género.

Tipo y diseiio de investigacién

Este estudio adopta un enfoque cuantitativo,
de tipo correlacional y disefio no experimental de
corte transversal, ya que busca determinar el efec-
to del género del director general sobre la gestién
del talento y el acceso al equipo directivo, consi-
derando el tamafio de la empresa como variable
mediadora. El disefio transversal permite mostrar
las variables en un tinico momento temporal, lo
que resulta adecuado para identificar asociacio-
nes entre ellas sin intervenciéon o manipulacién
experimental (Creswell y Creswell, 2017).

Poblacién y muestra

La poblacién estuvo compuesta por empresas
de diversos tamafios pertenecientes al entorno
econdémico latinoamericano. La muestra total
fue de 1066 empresas, seleccionadas mediante
muestreo no probabilistico por conveniencia. Esta
muestra incluy6 tanto empresas familiares como
no familiares, clasificadas en micro, pequenas,
medianas (tipo A y B) y grandes empresas, de
acuerdo con el nimero medio de empleados.

Criterios de seleccion

Se incluyeron empresas activas con estruc-
turas organizativas definidas, que contaran con
al menos un gerente o director general identi-
ficado, y que permitieran el acceso a datos so-
bre el género de dicho directivo. Se excluyeron
aquellas sin informacién completa o con datos
incongruentes respecto al cargo directivo o el
tamafio empresarial.

Instrumentos de medicion

Se utiliz6 una encuesta estructurada confor-
mada por 17 preguntas, cuyo objetivo fue obte-
ner informacion sobre la relacién entre el género
del director general, el tamafio de la empresa, la
composiciéon del equipo directivo y las précticas
de gestion del talento humano. El instrumento

Retos, 16(32), 277-291
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Maria Augusta Jdtiva-Pesdntez y Eugenia Lyli Moreira-Macias

incluyé variables sociodemogréficas y organiza-
cionales, la composicién directiva y las practicas
de gestion del talento, entre ellas el género del
director general, el tipo y tamafio de la empre-
sa y la estructura del equipo directivo (tabla 1).
El instrumento fue validado mediante revisién

por expertos y present alta fiabilidad (a > 0,80).
Ademads, se emple6 una recategorizacién estan-
darizada del tamafio empresarial segtin nimero
de empleados, lo cual permitié un anadlisis com-
parativo riguroso.

Operacionalizacion de las variables de estudio

25E ] Tipo Ny c c
Cédigo Variable P Descripcion operacional / Indicadores
de variable
Género del ger- . Identifica el sexo del gerente general o director ejecutivo. Se codi-
P5 Dicotémica . .
ente/ CEO fica como: 0 = Hombre; 1 = Mujer.
3 Tamafo empre- Ordinal Clasificacién segtin el niimero de empleados y nivel de factura-
. rdina ) . . - . :
sarial cién. Categorfas: micro, pequefia, mediana A, mediana B y grande.
6 % de mujeres en el Continua/ Proporcién de mujeres que integran el equipo directivo o de alta
equipo directivo Agrupada gerencia. Se agrupa en intervalos seglin composiciéon porcentual.
Distribucién fndices/ Representa la estructura ocupacional por dreas: directivos, inge-
ndices N )
P14 ocupacional Cont nierfa-TIC, legal-finanzas, oficios-técnicos, comercial-ventas y
L .. onteos . L
directiva y técnica administracién-soporte.
Conjunto de indicadores sobre politicas y acciones de talento:
L. A o formacién, reorganizacién, convenios, externalizacién, condi-
Précticas de Indices K ., . .
P17 » ciones laborales, reputacién, ambiente de trabajo, iniciativa e
gestién del talento  compuestos

implementacién de planes de carrera. Se construyen indices com-

puestos para el andlisis multivariable.

Nota. Operacionalizacién de variables del estudio sobre género del CEO, tamafio empresarial, gestién del talento y acceso a la

alta direccién en empresas latinoamericanas.

Procedimiento

La recoleccién de datos se 1levo a cabo durante
un trimestre del afio 2025. Las encuestas fueron
aplicadas en linea y distribuidas mediante ca-
maras empresariales y redes profesionales. Los
canales fueron seleccionados por su facilidad para
el acceso a los representantes de las empresas que
cumplian los criterios de seleccién. La modalidad
en linea fue empleada con el fin de ampliar la
recoleccién de informacién a diferentes zonas
geogréficas, lo que facilité que la informacién
obtenida fuera procesada estadisticamente. Los
datos fueron depurados, codificados y analizados
utilizando herramientas estadisticas. El procedi-

miento incluyé fases de pilotaje, aplicacién formal
y verificacién de calidad en los registros.

Analisis de datos

Se aplicaron anadlisis estadisticos descriptivos,
correlacionales y de medicién mediante el softwa-
re SPSS v.22.0. Se realiz6 un andlisis de correlacién
de Spearman para evaluar el efecto del género
del director general sobre la gestion del talento
y el acceso a puestos directivos, considerando el
tamafio de la empresa como variable mediadora.
Asimismo, se estimaron modelos de mediacién
para analizar el papel del tamafio de las empresas
en dichas relaciones.
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* Andlisis descriptivos por tamafio, cardcter
familiar/no familiar y género del gerente.

e Correlaciones de Spearman entre P5, P3, P6
y matrices por dreas (P14) y précticas (P17).

e  Mediaciéon (PROCESS-Modelo 4, 5000 boots-
traps):

e X:P5; M: P3; Y1: indice de gestion del talento
(P17-compuesto).

e X:P5 M:P3; Ya: % mujeres en la cipula (P6).

Se reportan efecto total, efecto directo, efecto
indirecto (IC95% bootstrap). Software: SPSS v22
+ macro PROCESS.

Consideraciones éticas

El estudio se condujo conforme a los princi-
pios éticos de la investigacion social, asegurando
el anonimato y la confidencialidad de los datos.
Se solicité consentimiento informado a los re-
presentantes empresariales y no se recolecté
informacién sensible.

Resultados

Los datos de la tabla 2 muestran que el tejido
empresarial estd dominado por microempresas,
que representan el 52,2 % del total, seguidas
por pequefias empresas con un 32,8 %, lo que
implica que mds del 85 % de las organizaciones
operan en una escala reducida. Las empresas
medianas tipo A (6,8 %)y B (5,3 %), asi como las
grandes empresas (2,9 %), tienen una presencia
considerablemente menor. Esta distribucién su-
giere una concentracién del tejido empresarial
en estructuras de menor tamafio, lo que puede
relacionarse con mayores desafios para el cre-
cimiento, la innovacién y la competitividad. En
este contexto, resulta crucial implementar poli-
ticas de apoyo que faciliten la escalabilidad de
las micro y pequefias empresas, promoviendo

asi una mayor diversificaciéon y robustez en el
entorno empresarial.

Tamario de empresa recategorizada

Tipo de empresa n= 1066 %

Microempresa 556 52,2
Pequefia empresa 350 32,8
Mediana empresa A 72 6,8
Mediana empresa B 57 53
Gran empresa 31 2,9

Nota. Distribucién de empresas segtin el tamafio recategori-
zado, considerando el nimero medio de empleados.

El anélisis comparativo entre empresas fa-
miliares y no familiares segtin el tamafio (tabla
3) revela diferencias estructurales significativas.
Las empresas familiares se concentran princi-
palmente en microempresas (59,0 %), seguidas
por pequeiias empresas (29,5 %), mientras que
la participaciéon disminuye notablemente en es-
tructuras de mayor tamafio como las medianas
empresas Ay B (6,3 % y 3,5 %, respectivamente)
y gran empresa (1,7 %). Este patrén sugiere que
las empresas familiares se concentran esencial-
mente en escalas operativas menores.

Por otro lado, las empresas no familiares
muestran una distribucién mds equilibrada,
aunque también con una concentracién impor-
tante en microempresas (41,6 %) y pequeiias
empresas (38,0 %). Sin embargo, presentan una
mayor representaciéon en medianas empresas A
(7,4 %) y B (8,1 %), asi como en grandes empresas
(4,8 %), en comparacién con sus contrapartes
familiares. Este resultado sugiere una mayor pre-
sencia de empresas no familiares en estructuras
organizativas de mayor tamafio. En conjunto, los
datos evidencian una diferencia sustancial en la
escala operativa asociada al cardcter familiar o
no familiar de las organizaciones.
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Tamario de empresa segiin cardcter familiar
o no familiar de la empresa

Distribucion del género del gerente o director segiin
el tamario de empresa

E famili Empresa no Mujer Hombre
TipO de mpresa ramiliar Gt The Tipo de
empresa empresa _ _

p =418 % =648 % n= 340 % n= 726 %
Microempresa 174 41,6 382 59 Microempresa 208 61,2 348 47,9
Pequeria 159 38 191 295 Pequefia 95 279 255 351
empresa empresa
O 31 7,4 41 63 RLEHETE) 20 5,9 52 7,2
empresa A empresa A
Mediana 34 8,1 23 35 Mediana 11 32 46 6,3
empresa B empresa B
Gran empresa 20 4,8 11 1,7 Gran empresa 6 1,8 25 34

Nota. Distribucién de empresas familiares y no familiares
segtin tamario recategorizado, medido por el niimero medio
de empleados.

Los datos en la tabla 4 revelan una notable
diferencia en la distribucién de mujeres y hom-
bres que ocupan puestos de gerencia o direccién
segtn el tamafio de la empresa. En el caso de las
mujeres, se observa una fuerte concentracién en
microempresas, que representan el 61,2 % del to-
tal, seguida por las pequefias empresas con un
27,9 %. La representaciéon femenina disminuye
significativamente en empresas de mayor tamafio:
mediana empresa A (5,9 %), mediana empresa B
(32 %)y gran empresa (1,8 %). Estos datos mues-
tran una mayor presencia femenina en los cargos
de direccién dentro de empresas de menor tamario.

En contraste, los hombres presentan una dis-
tribucién mds equilibrada en cuanto al tamafio
de las empresas en las que desempefian funcio-
nes de direccién. Si bien el 47,9 % se encuentra
en microempresas, una proporcion significativa
también ocupa cargos en pequefias (35,1 %) y
medianas empresas (13,5 % en total entre A 'y
B). Ademds, el 3,4 % ocupa cargos en grandes
empresas, una proporciéon notablemente supe-
rior a la observada en mujeres. Esta distribucién
indica una mayor presencia masculina en cargos
directivos dentro de empresas de mayor tamaro.

Nota. La tabla presenta la frecuencia y el porcentaje de gerentes
o directores hombres y mujeres, clasificados segtin el tamafio
de empresa recategorizada por niimero medio de empleados:
microempresa, pequefia empresa, mediana empresa A, me-
diana empresa B y gran empresa.

En la tabla 5 se observa la relacién entre el
género del gerente, el tamafio de la empresa y el
porcentaje de mujeres en el equipo directivo. Los
resultados muestran que el género del gerente
mantiene una correlacién negativa y significati-
va con el tamario de la empresa (0 =- 0,126; p <
0,01), lo cual sugiere que en empresas de mayor
tamafio existe una menor probabilidad de que
el cargo de gerente sea ocupado por mujeres.
Asimismo, se evidencia una correlacién positiva
y significativa entre el género del gerente y el
porcentaje de mujeres en el equipo directivo (o =
0,398; p < 0,01). Este hallazgo indica que cuando
la gerencia estd a cargo de una mujer, tiende a
existir una mayor representacion femenina en
los equipos de direccién.

Por otro lado, el tamafio de la empresa no
muestra una relacién estadisticamente signifi-
cativa con el porcentaje de mujeres en el equipo
directivo (o =-0,039; p = 0,207), lo que implica que
la dimensién organizacional no constituye un fac-
tor determinante en la composicién de género de
los equipos de alta direccién. En conjunto, estos
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resultados permiten sefialar que la presencia de
mujeres en posiciones gerenciales estd vinculada
positivamente con la participacién femenina en

los equipos directivos, mientras que el tamarfio
de la empresa no influye de manera directa en
dicha representacion.

Correlacién de Spearman entre Género del Gerente (P5), Tamario de la Empresa (P3)

y % de mujeres en el equipo directivo (P6)

% mujeres en el equi-

Género Tamaiio de . .
Gerente  la empresa [0 A (e
da)
Rho de Spearman  Género Gerente Coeficiente de correlacion 1,000 - 126** ,398**
Sig. (bilateral) ,000 ,000
N 1066 1066 1065
Tamario Coeficiente de correlacion - 126** 1,000 -,039
de la empresa
Sig. (bilateral) ,000 . ,207
N 1066 1066 1065
e e o e e o -0,039 1,000
equipo directivo
(Agrupada) Sig. (bilateral) 0,000 ,207
N 1065 1065 1065

Nota. **. La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

En la tabla 6 se examinan las relaciones entre el
género del gerente y la participacion en distintos
sectores ocupacionales dentro de las organizacio-
nes. Los resultados revelan asociaciones de baja
magnitud, pero con significancia estadistica en
algunos casos.

En primer lugar, se observa que el género
del gerente presenta correlaciones negativas y
estadisticamente significativas con el nimero
de directivos (o =-0,072; p < 0,05) y con el drea
de ingenieria y TIC (0 =-0,060; p < 0,05). Este re-
sultado sugiere que, cuando el cargo de gerencia
estd ocupado por mujeres, existe una ligera menor
representacion en dichas dreas. No obstante, las
correlaciones son de baja intensidad, por lo que
el efecto es limitado.

Por otro lado, se identifican correlaciones po-
sitivas y significativas entre las distintas dreas
funcionales. Destacan las asociaciones entre di-
rectivos e ingenieria y TIC (o = 0,595; p < 0,01),
asi como entre legal-financiero e ingenieria y TIC

(0 =0,548; p < 0,01). Estos resultados indican que
la presencia de personal en determinadas dreas
estratégicas tiende a estar acompafiada de mayor
representacion en otras dreas con perfiles técnicos
o de gestion, lo que podria reflejar una estructura
organizacional mds diversificada en términos de
capital humano.

De igual manera, se observan correlaciones
positivas y significativas entre los sectores legal-fi-
nanciero, oficios y servicios técnicos, comercial y
ventas, y administrativos y soporte (todas con p
< 0,01), lo cual evidencia una interrelacién con-
sistente entre las distintas funciones operativas
y de apoyo de la organizacién.

Los hallazgos muestran que el género del ge-
rente tiene un efecto estadisticamente significati-
vo, aunque débil, en la representaciéon de mujeres
en dreas directivas y técnicas, mientras que las
distintas dreas ocupacionales presentan una inter-
dependencia positiva y significativa, sugiriendo
que el desarrollo de un 4drea dentro de la empresa
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suele acompafarse de un mayor fortalecimiento
de otras funciones organizacionales.

En la tabla 7 se examinan las asociaciones
entre el género del gerente y diversas précticas
organizacionales relacionadas con la gestion del
talento, la estructura empresarial y la mejora de
las condiciones laborales.

En primer lugar, el género del gerente pre-
senta correlaciones muy bajas y no significativas
con la mayoria de las variables, lo que indica
que la condicién de género en la alta gerencia no
guarda una relacion estadisticamente relevante
con la implementacién de politicas de formacién,
reorganizacion, btiisqueda de talento externo,
convenios institucionales, externalizacién o di-
sefio de planes de carrera. Las tinicas correla-
ciones débiles y significativas se observan con
la mejora de condiciones laborales (o = 0,073;
p <0,05) y con la mejora de la reputacién de la
empresa (o = 0,066; p < 0,05), sugiriendo que,
en organizaciones con mujeres gerentes, podria
existir una ligera tendencia hacia la promocién
de politicas orientadas a fortalecer el bienestar
y la imagen institucional.

En contraste, las intercorrelaciones entre las
précticas organizacionales son considerablemen-
te mds fuertes y estadisticamente significativas.
Destaca la estrecha asociacion entre la forma-
cién y la reorganizacioén (o = 0,642; p < 0,01),

lo cual refleja que las empresas que invierten en
programas de capacitacién suelen acompanar
estos procesos con ajustes estructurales internos.
Asimismo, la mejora de condiciones laborales se
relaciona fuertemente con la mejora del ambiente
laboral (o = 0,571; p < 0,01) y con la mejora de
la reputacién de la empresa (o = 0,528; p < 0,01),
indicando un efecto conjunto entre politicas de
bienestar interno y el posicionamiento externo
de la organizacién.

Otra asociacién relevante se observa entre el
incremento de la iniciativa en el puesto de trabajo
y la mejora del ambiente laboral (o = 0,592; p <
0,01), 1o que sugiere que climas laborales positi-
vos promueven un mayor grado de autonomia
y compromiso entre los colaboradores. De igual
forma, el disefio de planes de carrera muestra
correlaciones significativas con la mayoria de las
variables, especialmente con reorganizacion (o =
0,538; p < 0,01), incremento de la iniciativa (o =
0,554; p < 0,01) y formacién (o = 0,476; p < 0,01),
lo cual evidencia que la planificacién de trayec-
torias profesionales se vincula estrechamente con
la gestion estratégica del talento humano.

En sintesis, los resultados muestran que el
género del gerente mantiene una relacién limitada
con las précticas organizacionales, mientras que
las asociaciones mads consistentes se observan
entre las propias practicas de gestion del talento.

Correlacion de Spearman entre Género del Gerente (P5) y los indicadores de P14

Género  Directi- Ir'lge‘- Legal y Oﬁc*o's Y Comercial Administrati-
Gerente vos MeMA financiero S5 V08 y ventas  vos y soporte
y TIC técnicos
Coeficiente 00 _ozor - 060" -,056 -046 -018 -,028
de correlacion
Género Sig.
g Gerente (3 o ,019 ,050 068 137 564 1369
§ N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
=%
) -
< Coeficiente —_rpv 1000 595 446 ,326™ ,320% 315+
° de correlacion
£
= - Sig.
Directivos : ,019 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
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Género  Directi- Ir.lg?- Legal y OflC{O'S Y Comercial Administrati-
Gerente vos MerA - fnanciero S5 V0 y ventas  vosy soporte
y TIC técnicos
Coeficiente —_0ou som 1000 548 A49** 390 366
de correlacion
Ingenieria Sig
y TIC (bilateral) ,050 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente 50 yge sag™ 1,000 496 427+ 427
de correlacion
Legal y si
financiero e 068 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
=
g -
g Coeficiente 10 36449+ A496* 1,000 A70™* 483*
ol Ofici de correlacion
g cios 'y
»'  servicios Sig.
BN iccnicos (bilateral) ,137 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
(=]
é N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente 10 g 3900 427 A70" 1,000 A76
de correlacion
Comercial Sig
y ventas (bilateral) ,564 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066
Coeficiente g 3150 366+ A7 483 AT6* 1,000
.. de correlacion
Adminis-
trativosy Sig: 369 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
soporte (bilateral)
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066 1066

Nota. *. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Correlacion de Spearman entre Genero del Gerente y los indicadores de P17
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¢El andlisis de mediacion realizado mediante
el procedimiento PROCESS (modelo 4) con 5000
muestras bootstrap permitié examinar el efecto
del género del gerente (P5) sobre la gestién del
talento (variable indexada), considerando al ta-
mafio empresarial (P3) como variable mediadora.

En primer lugar, se identificé que el género
del gerente tiene un efecto significativo sobre el
tamarfio de la empresa ( =-0,1927; p < 0,001; IC95
% [-0,2864; -0,0989]), lo que indica que las mujeres
tienden a desempefiarse en organizaciones de
menor tamafio. A su vez, el tamafio empresarial
mostré una asociacién positiva con la gestion
del talento (B = 0,1021; p = 0,011; IC95 % [0,0229;

0,1814]), evidenciando que las empresas de ma-
yor dimensién presentan niveles mds altos en las
précticas de gestion del talento.

Respecto al efecto directo del género sobre la
gestion del talento, este result6 no significativo
al controlar la mediacién (3 = -0,1053; p = 0,097;
IC95 % [-0,2298; 0,0192]). Sin embargo, el efecto
indirecto mediado por el tamafio empresarial fue
estadisticamente significativo (p=-0,0197; 1C95 %
bootstrap [-0,0419; -0,0039]), lo que confirma la
presencia de un mecanismo de mediacién.

En conjunto, estos resultados sugieren que el
género del gerente influye en la gestién del talen-
to tinicamente a través del tamafio empresarial,
configurando un patrén de mediacién completa.
En términos précticos, la menor representacion
femenina en cargos de gerencia de grandes em-
presas limita de forma indirecta el despliegue
de politicas y précticas asociadas a la gestion del
talento en el d&mbito organizacional.
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El anélisis de mediacién evidencié que el gé-
nero del gerente (P5) no incide de manera directa
en las acciones orientadas a cubrir capital humano
(varlZcom) (B = 0,1196; p = 0,0687). Sin embargo,
se identificé un efecto indirecto significativo a
través del tamafio empresarial (P3) (3 =-0,0394;
IC95% bootstrap [-0,0661; -0,0177]). Este resultado
indica que la relacién entre el género del gerente
y dichas acciones estd estrechamente vinculada
con mayor presencia de mujeres en empresas de
menor tamafio. En consecuencia, los hallazgos
configuran un escenario de mediacién completa,
donde la variable organizacional intermedia re-
sulta determinante para comprender la relacion
entre género y practicas de gestién del talento.

El modelo de mediacién (modelo 4 de Hayes
de PROCESS; Hayes, 2022) incluyé como varia-
ble independiente el género (P5_1), como varia-
ble mediadora el tamafio empresarial (P3a) y
como variable dependiente el porcentaje de mu-
jeres en cargos directivos (P6), con una muestra
de 1065 observaciones. Los resultados mostraron
que el género se asoci6 significativamente con
el tamafio empresarial (B = -0,1909; p < 0,001),
explicando el 1,5 % de su varianza. Sin embargo,
el tamafo empresarial no present6 un efecto
significativo sobre P6 (B = -0,0029; p = 0,789).

El modelo global para predecir la presencia
de mujeres en cargos directivos resulté significa-
tivo (R2=0,197; F(2,1062) = 130,10; p < 0,001). El
género tuvo un efecto directo positivo y robusto
sobre P6 (B = 0,2735; IC 95 % [0,2399, 0,3071]; p <
0,001), mientras que el efecto indirecto a través
del tamafio empresarial no fue significativo (B
=0,0006; IC 95 % [-0,0038, 0,0049]).

En sintesis, los hallazgos evidencian una re-
lacién directa entre el género del gerente y la
cantidad de mujeres en cargos directivos, sin
relevancia significativa del tamafio empresarial.

Discusion

Los hallazgos muestran que el género del
director general incide significativamente en
la composicién de los equipos directivos y en las
prdcticas de gestién del talento. En particular,
las mujeres en cargos de gerencia estdn sobre-
rrepresentadas en microempresas, pero subre-
presentadas en estructuras de mayor tamafio,
lo que indica que la complejidad organizativa y
la formalizacién limitan su acceso a posiciones
de liderazgo. Ademds, se observa que cuando
una mujer ocupa la gerencia, existe una mayor
proporcién de mujeres en el equipo directivo,
lo que refuerza la hipétesis del efecto positivo
del liderazgo femenino en la movilidad vertical.

Estos resultados coinciden con Brandts et
al. (2021), quienes sefialan que las mujeres li-
deres enfrentan mayores barreras para ejercer
autoridad en organizaciones jerdrquicas y de
gran escala, lo que explica la sobrerrepresenta-
cién en empresas pequefias. De manera similar,
Tharenou (1999) sostiene que las estructuras
masculinizadas en grandes corporaciones pue-
den limitar la efectividad de las politicas de
equidad, lo cual también se refleja en los datos
de este estudio.

Por otro lado, Flabbi et al. (2019) y Maida
y Weber (2022) sefialan que las empresas con
mujeres CEO presentan una mayor proporciéon
de mujeres en puestos jerdrquicos, hallazgo con-
sistente con la correlacién positiva entre género
de la gerencia y participacion femenina en equi-
pos directivos encontrada en este andlisis. Estos
estudios ademds demuestran que el tamafio em-
presarial modera dicha relacién, pues el efecto
es mas visible en empresas grandes debido a la
disponibilidad de recursos institucionales.

En contraste, Morales de Vega et al. (2025) y
Pathiranage et al. (2025) subrayan que en las py-
mes el liderazgo femenino tiene un impacto mds
directo en las decisiones de gestién del talento, ya
que la menor rigidez jerdrquica facilita la promo-
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cién de politicas inclusivas. Este matiz explica por
qué, en los resultados actuales, la representacion
femenina es mds evidente en empresas pequeias,
aunque su influencia se diluye en corporaciones
grandes.

Asimismo, Villacé-Molinero et al. (2024) y Kor-
kmaz y Ucar (2024) destacan que la diversidad de
género en la alta direccién se traduce en estrategias
de recursos humanos m4s inclusivas, lo cual coin-
cide con las correlaciones observadas entre género
de la gerencia y précticas de mejora de condiciones
laborales y reputacion. Estos hallazgos aportan
evidencia de que, aunque la magnitud del efecto es
baja, la presencia femenina puede orientar cambios
organizacionales hacia la equidad.

Finalmente, Cook y Glass (2014) alertan so-
bre fenémenos como el “techo de cristal” y el
“acantilado de cristal”, donde las mujeres son
designadas en escenarios adversos, lo que limi-
ta su permanencia y capacidad de promover a
otras mujeres. Los resultados son coherentes con
techo/laberinto (barreras ascendentes y contex-
tuales) (Reales et al., 2022), con teoria institucional
(peso de normas y expectativas organizaciona-
les) (Sarri6 et al., 2002; Weyland, 2011; Levitsky y
Murillo, 2012), y con RBV /KBYV, donde la diver-
sidad de género se manifiesta en decisiones de
reclutamiento, retencién y carrera solo cuando las
rutinas lo permiten (Cuthbertson y Furseth, 2022).

En América Latina, la alta prevalencia Mipyme
y la variabilidad en los niveles de formalizacién
necesitan politicas diferenciadas, orientadas al
acompafiamiento de empresas pequefias y al for-
talecimiento de métricas de paridad, sucesion y
diversidad en organizaciones medianas y grandes.
Estos hallazgos contrastan con la correlacién posi-
tiva encontrada en el presente estudio, sugiriendo
que el efecto del género del CEO en el acceso a
cargos directivos puede variar segtin el contexto
organizacional y la estabilidad de la empresa.

Teoéricamente, los resultados refuerzan los
modelos que plantean al género como un factor
determinante en la configuracién de la alta direc-
cién, seflalando la importancia de considerar el
tamarfio empresarial como mediador. En el &mbito

académico, el estudio aporta evidencia multiva-
riable para economias emergentes, distinguiendo
efectos directos en la composicién de la ctipula y
efectos mediados en la gestién del talento. Ade-
mads, abre una agenda de investigacion orientada
a estudios longitudinales y al andlisis del rol del
gobierno corporativo.

En la practica empresarial, las mipyme po-
drian profesionalizar la gestién de los recursos
humanos (perfiles y métricas minimas), rutas de
carrera y formacién con bajo costo de implemen-
tacion. En las empresas medianas y grandes, se
recomienda establecer KPI de diversidad ligados
a la compensacion de la alta direccién, planes
de sucesion con listas paritarias y auditorfas de
equidad interna. En la politica ptblica, programas
e incentivos de paridad en la alta direccién, prio-
rizando sectores de alta concentracion masculina
y promoviendo compras publicas con criterios de
diversidad en gobierno corporativo.

Una de las principales fortalezas del estudio
radica en el tamafio de la muestra, conformada
por 1066 empresas, lo que otorga solidez esta-
distica al anélisis. No obstante, una limitacién
es el cardcter transversal del estudio, que impide
establecer causalidad. Asimismo, el andlisis se
centra en variables organizacionales, sin conside-
rar factores culturales o individuales que podrian
influir en el acceso a cargos directivos.

A partir de estos resultados, futuras investi-
gaciones podrian profundizar en cémo interac-
tdan factores culturales e institucionales con el
género del CEO en distintas regiones. También
seria pertinente realizar estudios longitudinales
que permitan evaluar la permanencia de las mu-
jeres en puestos de alta direccién y su influencia
sostenida en la gestion del talento. Finalmente,
incluir variables como el nivel educativo del CEO,
la composicién de la junta directiva o la cultura
organizacional enriqueceria la comprensién de
este fenémeno.
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Desde la perspectiva empirica, los resultados
del analisis demuestran que el género del director
general se correlaciona con la composicién de
los equipos directivos y con ciertas précticas de
gestion del talento. En concreto, la presencia de
mujeres en posiciones de alta direccién mues-
tra una conexién con una mayor representacion
femenina en los equipos directivos, aportando
asi evidencia que sustenta que el liderazgo fe-
menino estd positivamente relacionado con la
movilidad vertical de las mujeres dentro de las
organizaciones. Los resultados muestran que las
mujeres se concentran mayoritariamente en micro
y pequefias empresas, mientras que su participa-
cién disminuye significativamente en medianas
y grandes organizaciones. Esto evidencia que el
tamafio empresarial actda como un factor media-
dor que limita el acceso de las mujeres a la alta
direccién en estructuras mds complejas.

El andlisis de mediacion revela que el géne-
ro del director general influye en la gestion del
talento principalmente a través del tamafio de
la empresa, sefialando un patrén de mediaciéon
completa. Esto implica que la menor presencia
de mujeres en gerencias de empresas grandes
restringe indirectamente la aplicacién de politicas
inclusivas de gestion del talento.

En términos de acceso a cargos directivos, el
efecto del género del gerente es directo y signi-
ficativo, sin que el tamafio empresarial tenga un
rol mediador. Esto demuestra que el liderazgo
femenino constituye un factor clave en la com-
posicién de género de los equipos directivos, mds
alld de la dimensién organizacional.

Aunque el género del director general no
guarda una relacién fuerte con la mayorfa de las
précticas de gestion del talento, si se identificaron
correlaciones positivas, aunque débiles, con me-
joras en condiciones laborales y en la reputacién
de la empresa. Estos hallazgos sugieren que la
gerencia femenina puede aportar un enfoque
mas inclusivo y orientado al bienestar.

Desde una perspectiva tedrica, la investiga-
cién aporta al estudio del liderazgo femenino, la
gestion del talento y el acceso a la alta direccién
al evidenciar que el género del CEO no acttia de

manera aislada, sino en combinacién con con-
diciones organizacionales como el tamafio de
la empresa. Este aporte amplia el conocimiento
sobre el techo de cristal, el liderazgo inclusivo y
la teorfa institucional, al mostrar que las barreras
de acceso y promocién no solo dependen de fac-
tores individuales, sino también de la estructura
organizativa y del grado de formalizacion.

En conjunto, los resultados subrayan la necesi-
dad de implementar politicas diferenciadas segin
el tamafio empresarial para fomentar la equidad
de género en la alta direccién. Mientras que en py-
mes se requiere fortalecer la profesionalizacién y
el acompafiamiento, en grandes empresas resulta
indispensable institucionalizar mecanismos que
garanticen la paridad en la toma de decisiones
estratégicas.
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Resumen: la literatura actual ha examinado el papel de la composicién de género de los 6rganos de gobierno corporativo. Respecto al tema
Ambiental, Social y de Gobernanza (ESG), la literatura se ha enfocado en calificaciones de divulgacién, sin distinguir la divulgacién ambiental
del desempeno ambiental. Este estudio analiza el efecto de la presencia de mujeres sobre ambas dimensiones. Se utilizé un panel de empresas
publicas latinoamericanas que divulgaron informacién ambiental entre 2017-2024. Se utilizé un enfoque de funcién control para corregir la
endogeneidad y un andlisis de robustez con un modelo de ecuaciones estructurales. Los resultados muestran que la incorporacién de mujeres
se relaciona con mejores calificaciones de divulgacién ambiental y ESG con efectos visibles desde la primera consejera y generalizados a partir
de dos. Los efectos de la presencia de mujeres sobre el desempefio ambiental, medido a través de indicadores de intensidad de emisiones y uso
de recursos, varian segun el sector. Los efectos significativos ocurren a partir de dos 0 mds mujeres en el consejo. Estos hallazgos evidencian
que la presencia de mujeres en el consejo mejora progresivamente la divulgacién, mientras que el efecto sobre el desempefio ambiental requiere
una masa critica de representacion femenina, particularmente en sectores menos intensivos en el uso de recursos.
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A control function approach to address endogeneity and a robustness check based on generalized structural equations were employed. The
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El creciente interés por estudiar la partici-
pacién femenina en los 6rganos de gobierno
corporativo ha evidenciado las ventajas de la
diversidad de género. Estudiar la diversidad
es relevante porque la diversidad incorpora la
perspectiva de varias partes interesadas (Free-
man, 2010). Especificamente, estudiar la diver-
sidad de género contribuye a comprender su
impacto en los resultados corporativos y a re-
ducir los estereotipos de género (Adams, 2016).

En la misma linea, las métricas ambientales,
sociales y de gobernanza (ESG, por sus siglas
en inglés) y la transparencia corporativa han
ganado atencién en las investigaciones recien-
tes (Bastidas et al., 2025; Briano Turrent et al.,
2023). Sin embargo, la literatura que estudia el
desempefio ambiental ha utilizado las métricas
de divulgacién ambiental como proxy del des-
empefio ambiental. Dado que la presencia de
mujeres en el consejo se asocia con un mayor
monitoreo del comportamiento gerencial y con
mejoras en la divulgacién de informacién so-
cial y ambiental (Pucheta-Martinez et al., 2019;
Pucheta-Martinez et al., 2021), la escasa repre-
sentacién femenina en los consejos limita la
transparencia ambiental y la toma de decisiones
orientadas a la reduccion del impacto ambiental
(Valls Martinez et al., 2022).

Este estudio examina cémo la inclusién fe-
menina en los consejos afecta la divulgaciéon y
el desempefio ambiental, distinguiendo entre
ambas dimensiones. Se utilizé un panel no ba-
lanceado de empresas latinoamericanas para el
periodo 2017-2024. Como criterio de inclusién
de la muestra, se seleccionaron tinicamente em-
presas que reportaron informacién ambiental
en 2020, afio en el que se observa un incremen-
to en la divulgacién ambiental. Los resultados
mostraron que la participacién femenina en el
consejo mejora progresivamente la divulgacion
ambiental, con efectos desde la incorporacion
de la primera consejera y en todos los sectores
a partir de dos mujeres, mientras que se requie-
re una masa critica de entre dos y tres mujeres
para lograr una reduccién en el uso de recursos.

Teoria de la agencia y
teoria de la masa critica

La teoria de la agencia estudia las relaciones
entre la estructura del consejo, la gobernanza
y la responsabilidad social (Post et al., 2011) y
destaca la importancia de la supervisién y el
monitoreo para que el consejo logre los objeti-
vos de la empresa y reduzca los conflictos de
intereses (Sandretto et al., 2025). La teoria de la
agencia supone que los consejos con més direc-
tores externos tienen mejor gobernanza porque
supervisan el comportamiento de los gerentes e
intervienen ante conductas oportunistas, a dife-
rencia de los directores internos quienes man-
tienen una relacién més cercana con la empresa
(Post et al., 2011).

En la literatura de gobernanza corporativa,
la diversidad de género es un tema estratégico
porque las mujeres aportan perspectivas que
cuestionan el statu quo, forman redes més in-
dependientes que los directores internos, son
mas profesionales y diligentes, con mejores
habilidades de comunicacién y mejores niveles
educativos (Garcia-Lépez et al,, 2024). Como
directoras externas priorizan la responsabilidad
social corporativa (en adelante RSC), los asun-
tos ambientales, promueven la divulgacién am-
biental, exigen reportes y supervisan los resul-
tados de auditorfa.

Pucheta-Martinez et al. (2021) encuentran
que las empresas usan la divulgaciéon volun-
taria y los comités de auditoria para reducir
los problemas de agencia. Particularmente, las
mujeres se preocupan mds por el monitoreo y
la divulgacién (Post et al., 2011). Una junta di-
versa y con directores independientes permite
administrar mejor, dar mayor seguimiento a las
decisiones de los gerentes e intervenir ante con-
ductas que afectan a los intereses colectivos (Bo-
ta-Avram y Tiron-Tudor, 2025; Sandretto, 2025).

La teoria de la masa critica (Kanter, 1977)
establece que un grupo minoritario requiere de
un umbral de representacion para influir en las
decisiones colectivas. En el contexto corporati-
vo, se supone que la presencia de mujeres influye
en decisiones estratégicas y de monitoreo tinica-
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mente al alcanzar un umbral minimo de repre-
sentacion. Post et al. (2011) reportaron que se re-
quiere una masa critica de al menos tres mujeres
para que las decisiones sean escuchadas. Contar
con un pequefio ndmero de mujeres solo tiene
efectos simbdlicos, como Omenihu et al. (2025)
documentaron en empresas del indice STOXX50.

A su vez, Yadav y Prashar (2023) concuerdan
en que se requiere una masa critica para influir en
el desempefio ambiental y Amorelli y Garcia-San-
chez, (2020) reportaron que para influir en la di-
vulgacién ambiental debe ser especificamente de
tres mujeres. A pesar de los beneficios de la masa
critica, Lefley y Janecek (2025) consideran que
puede ser ineficaz al resultar en cuotas asignadas
a consejeras sin experiencia ni cualificacién.

Mujeres en el consejo
y gobernanza corporativa

Investigaciones recientes documentan los
beneficios de la inclusién femenina en los con-
sejos de administracién. Por ejemplo, en un
andlisis bibliométrico, Khan (2022) destac6 que
las investigaciones se dirigen hacia tres dimen-
siones: caracteristicas de la empresa y desem-
pefio, gobierno corporativo y desempefio ESG,
materialidad financiera y divulgacién ESG.

De acuerdo con Zagorchev (2024) el porcen-
taje de mujeres directoras afecta directamente
la divulgacién social y ambiental, el ntimero de
empleados y la asistencia a reuniones del con-
sejo. Al-Najjar, et al. (2025) identificaron que la
diversidad de género mejora la internacionaliza-
cién en 427 empresas no financieras de S&P500
entre 2007 y 2021. Ademds, existe evidencia de
que la diversidad mejora el capital de inversién y
que para incrementar el valor de la empresa, las
consejeras tienden a distribuir mejor sus recursos
hacia la organizacién de capital (Lin et al., 2025).

Pucheta-Martinez et al. (2019) y Puche-
ta-Martinez et al. (2021) documentaron que la
diversidad de género mejora la gobernanza cor-
porativa, porque las directoras son mds sensi-
bles a las actividades de RSC y promueven un
ambiente mds democratico. Ademads, la presen-
cia de mujeres reduce el impacto negativo del

porcentaje de directores independientes sobre
la divulgacion de RSC.

Diversidad de género, divulgacién
y desempeiio ambiental

La literatura sobre diversidad de género se-
flala que la presencia de mujeres en el consejo de
administracién mejora la divulgacién ambiental,
solo a partir de un umbral minimo de represen-
tacion femenina. Manita et al. (2018) no encontra-
ron relacién significativa al analizar el efecto de
la diversidad de género en la divulgacién ESG a
través del indice de divulgaciéon de Bloomberg,
resultado que atribuyen a la baja representacién
femenina en los consejos. Ardito et al. (2018) uti-
lizando una muestra de 406 B corps europeas y
de Estados Unidos, identificaron que aunque la
participacién de mujeres en el consejo no tiene
efecto sobre todas las dimensiones ESG, si tiene
efecto positivo en la administracién de clientes y
el compromiso comunitario.

Otros autores han encontrado efectos po-
sitivos, Hollindale et al. (2019) emplearon un
modelo logit sobre divulgacién con la variable
independiente de nlimero de mujeres en el con-
sejo en una muestra de 2059 empresas y hallaron
que las empresas con multiples directoras tie-
nen mds probabilidades de divulgar las emisio-
nes CO, Mientras que, Pucheta-Martinez et al.
(2021) en una muestra de 13 178 observaciones
en 36 paises con datos de Thomson Reuters en-
contraron que la presencia de consejeras admi-
nistrativas incrementa la divulgacién. Amorelli
y Garcia-Sanchez (2020) con 9744 observaciones
entre 2007-2016 respaldan que una masa critica
de tres mujeres en el consejo tiene un impacto
positivo sobre la divulgacién de la RSC.

Mis recientemente, Yadav y Prashar (2023)
con el indice de divulgacién ESG y una muestra
de 712 observaciones entre 2013-2020, identifi-
can que un porcentaje pequefio de mujeres tiene
poco efecto sobre la divulgacién ESG, mientras
que, al usar como variable categérica la presen-
cia femenina, encuentran un efecto positivo a
partir de tres mujeres. Rahman et al. (2023) con
datos de 300 empresas publicas no financieras
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pakistanies entre 2012-2021 demostraron que la
diversidad de consejeras, particularmente inde-
pendientes, afecta positivamente la calidad de la
divulgacién ambiental. La evidencia de Omeni-
hu et al. (2025) apoya que al contar con un menor
nimero de consejeras la diversidad tiene un efec-
to simbdlico sobre la divulgacién ambiental en
empresas del indice STOXX50 entre 2012-2023,
usando el indice de Bloomberg de divulgacién.
Esto respalda la teorfa de la masa critica.

De manera similar, Sandretto et al. (2025) en-
contraron una relacién positiva entre la diversi-
dad de género y el desempefio ambiental. Como
medida de desempefio utilizaron la calificacién
ESG o la calificacién de cada pilar ESG de Refi-
nitiv. En contraposicién con la evidencia ante-
rior, en la Unién Europea, Aladwan et al. (2025)
encontraron que, aunque la proporcién femeni-
na en puestos administrativos se relaciona de
manera significativa y positiva con el reporte de
RSC, la presencia de directoras ejecutivas pre-
senta una relacién negativa. Kyaw et al. (2022)
encontraron que las empresas con consejeras
tienen una probabilidad del 9 % de reducir las
emisiones, miden desempefio ambiental como
un indicador de Refinitiv que refleja el compro-
miso ambiental de la empresa en reducir las
emisiones. Ademds, se tiene evidencia de que la
diversidad de género ayuda a administrar los
riesgos de la transicion climética a través de una
mejor calificacién ESG (Huang et al., 2025).

Como la literatura ha mostrado, una varie-
dad de estudios que analizan la relacién entre
la diversidad de género y el desempefio am-
biental se centra en usar como indicadores las
medidas de divulgacién o las calificaciones
otorgadas por los proveedores de informa-
cién corporativa. Sin embargo, Mastrandrea
et al. (2024) mostraron que las calificaciones
ambientales ESG no tienen relacién con indica-
dores de desempefio ambiental como emisio-
nes CO2, consumo de energia, uso de agua y
generacion de residuos. Esto enfatiza que las
calificaciones ambientales usadas como indica-
dores de divulgacién y los indicadores de des-
empefio ambiental no son equivalentes, ya que
muestran distintas dimensiones del comporta-
miento corporativo.

De acuerdo con la OECD (2025) dos tercios
de las métricas ESG se basan en medidas de
insumo que suelen ser cualitativas como in-
clusién de politicas, compromiso ambiental,
asignacién de presupuestos, mientras que solo
un tercio mide con resultados como medidas o
niveles de gasto. Aunque esto refleja un avance
importante en el compromiso con la contabili-
dad ambiental, incentiva a las empresas orien-
tar sus esfuerzos hacia el cumplimiento de re-
quisitos formales, en lugar de hacia la mejora
de su desempefio ambiental. Adicionalmente,
con la creciente cantidad de métricas usadas en
cada pilar (ambiental, social y de gobernanza)
las actividades de divulgaciéon posiblemente
solo puedan ser soportadas por grandes em-
presas con amplios recursos; y con la creciente
cantidad de proveedores se reduce la compa-
rabilidad y la estandarizaciéon (Archer, 2024;
Christensen et al., 2022).

Por un lado, la divulgacién ambiental
muestra que se tomaron decisiones estratégi-
cas que llevaron a la generacién de reportes y
mads transparencia. Mientras que, el desempe-
fio ambiental muestra el efecto de decisiones
operativas y de inversiéon que afectan directa-
mente al medio ambiente. Prestar mds aten-
cién a medidas de divulgaciéon como si fueran
resultados ambientales dirige los objetivos de
sostenibilidad de las empresas hacia la gene-
raciéon de datos divulgables, independiente-
mente de lo que estos datos reporten (Archer,
2024) y utilizar los resultados de divulgacién
como proxy de desempefio ambiental contri-
buye a mantener el circulo vicioso en el que se
da prioridad a la generacion de datos que a los
resultados ambientales.

Estudios que distinguen entre divulgacién
y desempefio ambiental analizando resultados
ambientales incluyen a Valls Martinez et al.
(2022) y Haque et al. (2026), quienes encontra-
ron que la diversidad de género en el consejo
se relaciona con menores emisiones CO2. En
Latinoamérica, recientemente, Bastidas et al.
(2025) analizaron seis paises latinoamerica-
nos y encontraron que en la region existe una
creciente tendencia de la divulgaciéon ESG v,
por lo tanto, en la bisqueda de transparencia.
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También en Latinoamérica, Rosas-Rodriguez
y Kato Vidal (2025) encontraron que las accio-
nes de mitigacion resultan en la reduccién de
emisiones CO2, mientras que las acciones de
adaptacién no se traducen en la reduccién del
agua. Kato Vidal et al. (2025) encontraron que,
en México, la proporcién de mujeres en el con-
sejo aumenta la eficiencia en el uso de agua y
ayuda a reducir su consumo.

Con base en la revisién se observé que, de
acuerdo con la teoria de la agencia, la supervi-
sién y el monitoreo reducen las asimetrias de in-
formacién y el conflicto de intereses, mejorando
las buenas précticas en la organizacién y esto
ocurre con la presencia de mujeres en el con-
sejo. La teorfa de la masa critica, por su parte,
supone que se requiere de un umbral minimo
de representacién para influir en las decisiones.
La evidencia empirica revisada respalda que las
mujeres en el consejo mejoran la gobernanza en
diferentes dimensiones. En el pilar ambiental, la
influencia se observa a través de mejoras en la
divulgacién y el desempefio.

A partir de estos argumentos, se formula-
ron las siguientes hipétesis:

H1. Debido a que las consejeras promueven prdcticas
de monitoreo y reporte, la presencia de mujeres en
los consejos de administracion incrementa la divul-
gacion ambiental.

H2. Para que el desempeiio ambiental incremente,
debe existir una masa critica de mujeres en el consejo.

Este estudio examina cémo la inclusién fe-
menina en los consejos afecté la divulgacion
y el desempefio ambiental durante el periodo
2017 a 2024 en empresas de Latinoamérica.
Para cumplir el objetivo de la investigacién se
utilizaron datos de empresas no financieras de
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y
Perti, considerados los mayores mercados de
capitales de América Latina (Arévalo et al.,
2024). Se utilizé informacién del proveedor de
datos financieros y corporativos Workspace
LSEG (2025).

Debido a que la adopcién de précticas de di-
vulgacién ambiental en pafses latinoamericanos
ha sido paulatina y variada, el afio seleccionado
como criterio de inclusién muestral determina
el ntimero de empresas que conforman la mues-
tra y la cantidad de observaciones disponibles
para cada empresa dentro del panel 2017-2024.
Por ejemplo, seleccionar 2017 como criterio de
inclusién implica que se incluirfan Gnicamente
las pocas empresas (1=157) que ya divulgaban
en 2017, limitando la disponibilidad de datos
para los primeros afios del periodo e introdu-
ciendo un sesgo hacia aquellas empresas con
mayor capacidad temprana de divulgacién, lo
que resulta en una muestra pequefia y poco
representativa. Seleccionar 2024 como criterio
de inclusién, implicarfa incluir mds empresas
(n=264), pero con escasas observaciones en los
primeros afios del periodo, en los que muchas
empresas ain no reportaban.

Se observo la evolucién del niimero de em-
presas con calificacién ambiental y divulgacién
de CO, entre 2017-2024 (figura 1); la divulga-
cién incrementé a partir de 2020, principalmen-
te en México y Brasil, mercados con mayor ca-
pitalizacién bursétil en la regién (OECD, 2019),
por lo que se selecciond este afio como criterio
de inclusién muestral. Se incluyeron las empre-
sas que divulgaron informacién ambiental en
ese afo y se obtuvo la informacién disponible
de esas empresas durante el periodo 2017-2024.
Si bien, 2020 coincide con la pandemia por CO-
VID-19, la figura 2 muestra que esta tendencia
de incremento en la divulgacién no se interrum-
pi6 en los mercados de la regién. El resultado es
un panel no balanceado con 221 empresas con
cobertura 2017 a 2024. Hacia atrds solo se in-
cluyen las observaciones disponibles para esas
empresas, hacia adelante se mantienen las mis-
mas empresas, independientemente de si se in-
corporaron nuevas empresas a las practicas de
divulgacién. La tabla 1 describe la composicion
de la muestra por pafs y sector.
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Evolucion del niimero de empresas con calificacion ambiental y divulgacién de CO,

Panel A: Empresas con calificacién ambiental Panel B: Empresas que divulgan emisiones CO,
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Nota. Elaboracién propia con datos de LSEG Workspace (LSEG, 2025).
Composicién de la muestra por pais y sector
Sector Argentina Brasil Chile Colombia México Pera
Agricultura 3 1 0 0 0 0
Mineria 17 22 1 8 5 13
Manufactura 15 24 9 3 15 8
Comercio 4 14 10 1 11 3
Servicios 4 11 2 2 4 1
Total 43 72 32 14 35 25

Nota. Elaboracién propia usando datos de LSEG Workspace (LSEG, 2025).

Evolucion del niimero de empresas con 2 o 3 mujeres en el consejo
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La figura 2 muestra el nimero de empresas
con dos y tres mujeres en el consejo de adminis-
tracién. Se observa un incremento de la inclusiéon
femenina a partir de 2020, particularmente en
Brasil. Aunque en menor medida, el incremento
también se observa en Chile y en México. Mien-
tras que en Pert la inclusién femenina ha sido
mds gradual. Este patrén respalda una posible
masa critica y el uso de una variable categori-
ca para medir la representacién femenina en
el consejo.

Especificacion del modelo

En la ecuacién 1 se presenta el modelo para
analizar el efecto de la participacién femenina
en el consejo sobre la divulgacién y el desem-
peflo ambiental, donde i representa a las em-
presas y t el periodo de tiempo 2017-2024. Yit
es la variable explicada, que adopta dos dimen-
siones: divulgacién y desempefio ambiental.
La divulgaciéon se operacionaliza mediante la
calificaciéon ambiental y la calificaciéon ESG. El
desempefio ambiental, se mide a través de indi-
cadores que reflejan los resultados ambientales
como emisiones, agua, residuos y energia.

La variable de interés, Mujer, es una variable
categodrica que refleja la presencia de mujeres en
el consejo. Toma el valor de 0 cuando no hay
mujeres en el consejo; 1 cuando hay una mujer;
2 cuando hay dos mujeres; y 3 cuando hay tres o
mads mujeres. Por su parte, X representa el vec-
tor de variables de control, que incluye los acti-
vos, el efectivo, la rentabilidad sobre los activos
(ROA) y el valor de mercado.

Yie = a + BiMujer; + BoXi + BpSecty + Bapaisy (7)
+ Byafio;+ Bs(Sect;, X mujery) + &

La especificacién empirica en la ecuacién 1
puede presentar endogeneidad debido a una
seleccién no aleatoria de una, dos, tres o mds
mujeres consejeras y a la presencia de efectos no
observables. Para abordar esto, se utilizé un en-
foque de funcién de control (Wooldridge, 2015)
o0 inclusién de residuos en dos etapas (2SRI).
Este enfoque ayuda a reducir los posibles ses-

gos de endogeneidad al tomar los residuos de
una primera ecuacion sobre la probabilidad de
asignar mujeres en el consejo e incorporarlos en
la ecuacion principal (ecuacién 1).

Especificamente, en la primera etapa se es-
tima un modelo logit multinomial (ecuacién 2),
donde la variable dependiente es el ntimero de
mujeres en el consejo, en este modelo las varia-
bles independientes son las variables de control,
las variables para sector y afio y las variables
instrumentales. Las variables instrumentales
deben incluirse en la primera etapa y, deben co-
rrelacionar con la asignaciéon de mujeres, pero
no deben explicar a la variable dependiente en
la ecuacién 1.

Mujery, = a+ B,TCons;. + B;MDir;, + B,X;; @)

+ BsSect;; + Bypais;. + Psafioj + &

Mujer es una variable dependiente categori-
ca que puede mostrar tres resultados posibles.
Mujer=0 si no hay mujeres en el consejo, Mu-
jer=1 si hay 1 mujer en el consejo, Mujer=2 si
hay 2 mujeres en el consejo, Mujer=3 si hay 3 o
mads mujeres en el consejo. Se utilizaron como
variables instrumentales TCons el niimero de
consejeros y MDir el porcentaje de mujeres en
altas y medias direcciones por pais. Los consejos
mads grandes tienen mds probabilidad de incluir
mujeres sin afectar directamente los resultados
ambientales. El porcentaje de mujeres en posi-
ciones directivas muestra el talento directivo fe-
menino por pais, que correlaciona con la diver-
sidad en el consejo, pero no con la divulgacién y
el desempefio ambiental. Ambos instrumentos
se han usado en la literatura (Campbell y Min-
guez-Vera, 2008; Nuber y Velte, 2021).

Enla ecuacién 2, X es el vector de un conjun-
to de variables de control que incluyen Activos,
Efectivo, ROA y VMC, mismas que fueron elegi-
das siguiendo estudios como (Aladwan et al.,
2025; Ardito, et al., 2018; Amorelli y Garcia-San-
chez, 2020; Campbell y Minguez-Vera, 2008;
Nuber y Velte, 2021; Pucheta-Martinez et al.,
2021; Rahman et al., 2023; Sandretto et al., 2025;
Valls Martinez et al., 2022). Los resultados de
este modelo se interpretan utilizando razones
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de riesgo relativo, las cuales indican la probabili-
dad relativa de los posibles resultados del ntime-
ro de mujeres, comparado con la categoria base
(Cameron y Trivedi, 2022). En el caso del modelo
la categorfa base es igual Mujer=0. Por lo que, los
resultados presentan la probabilidad relativa de
tener una, dos, y tres 0 mds mujeres en el consejo
respecto a no contar con mujeres en el consejo.

tegoria de la variable Mujer, que son las diferen-
cias entre el valor observado de cada categoria y
su probabilidad predicha, y se incorporan como
variables adicionales en la ecuacién 1. Para con-
firmar el uso de la funcién de control, se prueba
la significancia conjunta de dichos residuos bajo
la hipétesis nula de exogeneidad de la variable
Mugjer, cuyo rechazo confirmaria endogeneidad

A partir de los resultados de la ecuacién 2, se

y la necesidad del uso de este enfoque (Wooldri-

construyen residuos generalizados para cada ca- dge, 2015).
Definicion de las variables
Variable Identificador Definicién
Variables dependientes
Calificacién ESG Calificaci6n (0-100) general de Refinitiv para la empresa basada en la informacién
ESG it autorreportada en los pilares ambiental, social y de gobierno corporativo
g Calificacién (0-100) relativa promedio ponderada de una empresa segtn la in-
Calificacién - . .
. ENV. formacién ambiental reportada y las puntuaciones resultantes de las tres cate-
ambiental it . .
gorfas ambientales.
Intensidad de emisiones co2. Logarltm'o de las emisiones totales de diéxido de c.arbono (CO%) y equivalentes
B de CO, dividido entre los ingresos generados en millones de ddlares.
Intensidad de agua Agua, Fogarltmo de la extra.ccmn total <Ele agua (metros ctibicos) dividida entre los
i ingresos generados (millones de délares)
Intensidad de residuos Residuo. Logaritmo Eiel total fie res1duos,produc1dos (toneladas) dividido entre los in-
it gresos en dolares (millones de délares)
Intensidad de energia Energ, Logaritmo d.el consumo tot}al (directo e’mdlrecto) de energia (gigajulios) dividi-
it do entre los ingresos en (millones de délares).
Variable de interés
Variable categérica que toma el valor del niimero de mujeres en el consejo. 0
. . . cuando las empresas no tienen mujeres en el consejo. 1 cuando hay una mujer
Numero de mujeres Mujer, . . . 2
B en el consejo. 2 cuando hay dos mujeres en el consejo. 3 cuando hay tres o mds
mujeres en el consejo.
Variables Instrumentales
Tamafio del consejo TCons,, Logaritmo del ntiimero de consejeros.
MujDirectoras MDir, Porcentaje de mujeres empleadas en alta y media direccién por pafs.
Variables de control
Independencia INDEPC,  Consejeros independientes respecto al total
Activos ACTIVOS,  Logaritmo de los activos
Fitafo el ceaiive EFECTIVO. L.ogaljltmo de ingresos antes de operaciones discontinuadas y partidas extraor-
it dinarias y depreciacién
ROA ROA, Beneficios antes de impuestos respecto a Activos Totales
Valor de mercado VMC Logaritmo del precio de la accién multiplicado por el nimero de acciones ordi-

it

narias en circulaciéon

Nota. LSEG Workspace (2025) y Banco Mundial (2025).
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La tabla 3 contiene la estadistica descriptiva
de los consejos de administracién con menos de
dos mujeres y consejos con dos o0 mds mujeres.
Esto permite distinguir entre las empresas con
presencia femenina simbolica y aquellas em-
presas donde las consejeras inciden en las de-

cisiones. Las empresas con mayor representa-
cién femenina presentan mejores calificaciones
ambientales y ESG en promedio, en una escala
de 0 a 100, y emisiones menores, mientras que
las variables de control financieras como los ac-
tivos, el ROA, el efectivo y el valor de mercado
no muestran diferencias.

Estadistica descriptiva por nivel de diversidad de género en el consejo

Empresas con menos
de 2 mujeres en el consejo

Empresas con 2 0 més
mujeres en el consejo

Variable Media Desv. Est. Min. Max. N Media Desv.Est. Min. Max. N
Variables dependientes

Calif. Ambiental 39.38 26.08 0.00 94.63 170 48.70 26.58 0.00 90.22 51
Calif. ESG 44.04 21.72 207 8671 170 58%89 23.17 326 91.17 51
Intensidad CO, 5.28 2.10 -1.50 911 106 4.79 1.99 0.68 8.30 40
Intensidad agua 7.48 2.93 1.99 1395 99 7.44 2.93 371 14.89 35
Intensidad energfa 7.55 2.57 -0.74 1325 103 7.64 2.16 414 12.32 37
Intensidad residuos 291 3.02 -4.04 1154 96 2.61 2.99 -3.66 9.95 35
Variables instrumentales

Tamarfio del consejo 2.20 0.32 1.10 3.00 170 2.31 0.36 1.39 3.14 51
MujDirectoras 36.64 2.11 3029 39.74 151 36.12 280 3029 39.74 45
Variables independientes

IndepC 36.83 22.85 0 100 170 42.87 25.11 0 100 51
Activos 21.38 1.46 17.00 2496 170 21.74 1.63 1799 25.80 51
Efectivo 18.90 1.63 12.78  23.02 147 19.59 155 1628 23.32 42
ROA 3.14 11.24 -67.52 2996 170 1.86 12.48 -55.54 29.33 51
Valor de mercado 20.28 2.16 9.99 2445 170 21.07 1.83  16.60 24.58 51

Nota. Elaboracién propia con base en (LSEG, 2025).

La tabla 4 presenta los resultados de la
primera etapa (ecuacién 2). Los instrumentos
utilizados en esta etapa son estadisticamente
significativos en la ecuacién logit multinomial
y no lo son con las variables dependientes de

desempefio y divulgaciéon ambientales. Los re-
siduos de la funcién de control en el modelo
multinomial de la primera etapa fueron inclui-
dos en la ecuacién 1.
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Resultados de la primera etapa: modelo logit multinomial

1 Mujer 2 Mujeres 3 Mujeres
Mujer
(Base = 0) ® @ ©®)
5.2036*** 23.5117*** 62.0486***
TCons
(2.5783) (17.7385) (46.6511)
0.9853 0.9947 0.9769
MDir
(0.0342) (0.0385) (0.0441)
1.0138* 1.0275*** 1.0160*
Indboard
(0.0068) (0.0085) (0.0097)
0.8425 0.8446 0.5108*
Activos
(0.1487) (0.2081) (0.1964)
1.0724 0.9749 1.7031*
Efectivo
(0.1574) (0.1929) (0.5260)
0.9867 0.9904 0.9448**
ROA
(0.0111) (0.0157) (0.0208)
1.1982* 1.1989 1.6073***
vMC
(0.1154) (0.1612) (0.2771)
0.0086* 0.0001** 0.0000***
Constante
(0.0235) (0.0003) (0.0000)
Efectos afno SI SI SI
Efectos industria SI SI SI
Efectos pais SI SI SI

Nota. * p<.1; ** p<.05; *** p<.01. n= 1,227. Entre paréntesis, los errores estdndar robustos.

Prueba de instrumentos TCons y MDir p-value = 0.0000.

La tabla 5 presenta los resultados de la regre-
sion del efecto de la presencia de mujeres en el
consejo de administracién, la divulgacién y el
desemperfio ambiental. En las columnas 1 a 4 se
rechaza la hipétesis de que haya exogeneidad en
la presencia de mujeres en el consejo de admi-
nistraciéon. Analizando el efecto sobre la variable
divulgacién ambiental, los resultados muestran
que la presencia de una mujer en el consejo me-
jora la calificacién del pilar ambiental en algunos

sectores, pero que con dos mujeres hay significan-
cia estadistica en todos los sectores. De la misma
manera la presencia de dos mujeres en el consejo
mejora significativamente la calificaciéon ESG.

Como se observa en la figura 3 la presencia
de mujeres en el consejo podria provocar una
tendencia creciente de la calificacion ambiental
predicha. Aunque las magnitudes y efectos di-
fieren entre sectores.
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Resultados del efecto de la presencia de mujeres en la divulgacion y el desemperio ambiental

ENV ESG Co, Agua Residuo Energia
Mujer
(Base = 0) 1) 2) 3) 4) (5) (6)
53.1643 ** 38.4256** 0.3090 2.1208 2.8698 1.4815
1
(22.8876) (18.0141) (1.9980) (2.960) (3.4391) (2.1227)
-7.7767 12.0129 1.9079 -6.4987 ** -1.1480 1.6005
2
(16.9460) (15.0868) (1.7349) (2.3644) (2.5649) (1.9623)
38.4880** 19.3264 -1.2851 2.0166 -2.1007 -5.5271***
3 0 mas
(16.6675) (14.9013) (1.4934) (2.1317) (2.2074) (1.5734)
-0.1234* 0.0329 -.00355 0.0121 -0.0063 -0.0042
Indboard
(0.0732) (0.0548) (0.0072) (0.0099) (0.0117) (0.0077)
4.3896 ** 2.8436* -0.3987** 0.2944 0.0846 -0.4176**
Activos
(1.7309) (1.3946) (0.1697) (0.2832) (0.3252) (0.2011)
0.7966 2.0859 *** 0.8737** -0.0841 0.0545 0.7635***
Efectivo
(1.3136) 1.0911* (0.1755) (0.2533) (0.2948) (0.1977)
0.1003 0.0016 -0.0629*** -0.0209 -0.0184 -0.0645***
ROA
(0.1172) (0.0831) (0.0153) (0.0219) (0.0341) (0.0190)
-0.2490 -0.2670 -0.0638 0.0517 0.1722 0.0864
vMC
(1.0821) (0.8590) (0.0837) (0.1709) (0.1817) (0.1230)
Mujer x Sect
-27.4668 ** -16.680** 1.3451* -0.0309 -4.9656 ** -1.9141**
1 x Mineria
(10.7055) (6.4057) (0.6724) (0.7386) (1.8970) (0.7172)
-14.6047 -4.02136 1.6196* 0.0757 -3.5439 ** -0.7750
1 x Manuf
(10.6318) (6.3141) (0.7521) (0.5329) (1.7031) (0.6487)
-37.58338 *** -25.7068*** 0.3703 -0.0950 -5.1023 *** -2.8893***
1 x Comer
(11.8166) (8.0991) (0.8434) (0.6673) (1.7872) (0.9758)
-15.86851 -4.5138 1.8104** -0.4034 -3.5474 ** -1.1448
1x Serv
(10.9403) (6.6018) (0.7062) (0.5730) (1.7189) (0.7648)
37.80226*** 23.7917** -0.7908 1.3947 -1.7871 -0.8792
2 x Mineria
(11.8166) (8.6590) (0.5874) (1.2021) (1.4563) (0.8187)
47.7847*** 38.8569%** -0.7171 0.4230 -1.3352 -0.3784
2 x Manuf
(9.1240) (8.7244) (0.6952) (1.0320) (1.1922) (0.7993)
34.8104*** 20.0016 ** -1.9100** 0.5825 -1.9044 -2.4039**
2 x Comer
(10.6656) (9.8604) (0.6985) (1.0243) (1.1826) (0.8724)
35.9129*** 30.8409 ***
2 x Serv
(11.9177) (10.9917)
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ENV ESG CoO, Agua Residuo Energia
-7.2466 4.6380 -0.1979 0.7196 0.7742 3.1194***
3 x Mineria
(8.0728) (8.24976) (0.6751) (1.6320) (1.5590) (1.0372)
6.9016 19.4339 -0.2399 -1.0957 1.2963 3.5161"*
3 x Manuf
(8.0161) (8.0360) (0.7478) (0.8952) (1.1210) (0.6192)
-5.8748 1.4711 -1.8083** -1.0697 1.5087 2.3470%**
3 x Comer
(9.4948) 9.9680 (0.6972) (0.8346) (0.9783) (0.7679)
-10.5296 9.6930 -2.0834** 2.0650 4.2428**
3 x Serv
(9.4060) (9.2257) (0.0907) (1.5330) (0.8155)
-87.5156*** -74.0903 *** 2.5449 4.2706 -5.7208 2.6225
Constante
(22.9135) (17.1932) (2.5038) (3.8910) (5.1951) (2.6186)
Efectos pais SI SI SI SI SI SI
Efectos afio SI SI SI SI SI SI
CF (Residuos) SI SI SI SI SI SI
VAR 415.4054 269.4002 2.8221 5.5572 6.3954 3.8120
(e.dependiente) (28.2848) (19.9450) (0.2796) (0.7365) (0.6856) (0.3871)
Prueba residuos - sk o s
0.0398 0.0164 0.0412 0.0329 0.6857 0.1837
(p-value)
Prueba 0.0000*** 0.0000 *** 0.0693** 0.7258 0.0064*** 0.0000***
heterogeneidad
n 1,227 1,227 904 857 814 863
Nota. * p<.1; ** p<.05; *** p<.01. Entre paréntesis, los errores estdndar robustos.
Efectos marginales sobre la presencia de mujeres sobre la calificacion ambiental por sector
Margenes predictivos
80
@ Mineria o=@ e Manufactura
oo @ e Comercio Servicios - - <9
E P —— —_--_.:.-..:.000000..
% 60 ’.——-———- eeet csseescsoess
% 40
£
<
g
8
0
0 1 2 3+

Numero de mujeres en el consejo

Nota. Elaboracion propia con datos de LSEG Workspace (LSEG, 2025).
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Por otro lado, en algunos casos los resulta-
dos de las variables de desempefio ambiental
respaldan la hipétesis de la masa critica. La figu-
ra 4 (panel A) muestra los niveles predichos de
intensidad de CO2 segtn el niimero de mujeres
en el consejo. Se observa un ligero incremento al
pasar de cero a una mujer, seguido de una reduc-
cién a partir de dos mujeres, que se incrementa
al pasar a tres mujeres. Como se observa en la
tabla 5 (columna 3) solo para el sector comercio,
la presencia de dos y de tres o mas mujeres se

relaciona con una intensidad de CO2 y la inten-
sidad de energfa (columna 6 de la tabla 5 y panel
B). Para el sector de mineria el efecto se presenta
a partir de una mujer. Para la intensidad de agua,
la presencia de dos mujeres provoca una reduc-
cién promedio en el agua, pero no se encuentran
diferencias estadisticamente significativas entre
sectores. Finalmente, para la intensidad de resi-
duos, la reduccién en la intensidad de residuos
ocurre con la presencia de una mujer.

Efectos marginales sobre la presencia de mujeres sobre el desemperio ambiental por sector

Panel A: sobre la intensidad del CO,

el Mineria

oo . e e Comercio Servicios

= @ == Manufactura

Intensidad CO,

0 1 2 3+

Numero de mujeres en el consejo

Panel B: intensidad energia

el Mineria

oo . e e Comercio Servicios

= @ == Manufactura

Intensidad energia
®

0 1 2 3+

Numero de mujeres en el consejo

Nota. Elaboracién propia con datos de LSEG Workspace (LSEG, 2025).

Como prueba de robustez, se estimé una es-
pecificacion alternativa mediante ecuaciones es-
tructurales que permiten estimar conjuntamente
las ecuaciones 1y 2. La diversidad de género se
operacionalizé como una variable binaria que
toma el valor 1 cuando la junta directiva tiene
dos o mds mujeres y cero en caso contrario. De-
bido a que esta especificacién agrupa las catego-
rias de forma diferente —contar con cero y una
mujer en una categoria, y contar con dos o mds

mujeres en otra categorfa—, las magnitudes de
los efectos no son idénticas a la tabla 5; pero los
resultados son consistentes. La presencia de dos
mujeres se relaciona con mejores calificaciones
de divulgacién ambiental. Respecto a la diver-
sidad y el desempefio ambiental, los resultados
varian con respecto al sector, pero en el sector
de comercio se muestra reduccién en el CO2 y
en el sector servicios se reduce la intensidad de
uso de agua.
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Ecuaciones estructurales: presencia de mujeres y divulgacién y desemperio ambiental

ENV ESG Co, Agua Residuo Energia
Mujer
(Base = 0 1) 1) (2) 3) @) (5) (6)
-19.5181* -16.0421* 0.3467 1.0557 -4.9215 -4.6789**
2 0 mas
(10.720) (8.0257) (0.3923) (0.6681) (1.9253) (0.4976)
-0.0788* 0.0931** -0.0002 -0.0031 -0.0101 -0.0049
Indboard
(0.0566) (0.0459) (0.0053) (0.0073) (0.0091) (0.0055)
4.8020** 3.4933** -0.3909** 0.0943 0.0691 -0.3012
Activos
(1. 7398 (1.4371) (0.1719) (0.2757) (0.3095) (0.1945)
1.4352* 2.1422** 0.7677*** 0.0997 0.0712 0.6007***
Efectivo
(1.2031) (1.0386) (0.1509) (0.2241) (0.2526) (0.1602)
-0.03285 -0.1092 -0.0596*** -0.0222 -0.0169 -0.0555***
ROA
(0.1142) (0.0838) (0.0141) (0.0220) (0.0303) (0.0164)
0.97192 0.7553 -0.0966 0.0976 0.2254 0.0423
VMC
(0.9077) (0.7224) (0.0733) (0.1528) (0.1718) (0.1151)
Mujer x Sect
27.5677** 23.5744** -0.1789 0.0258 4.4566** 4.9470***
2 + x Miner
(11.2976) (8.4352) (0.5029) (1.0130) (2.0002) (0.6936)
27.3882** 27.6915 -0.4386 -1.1215 4.2691** 4.8386***
2 + x Manuf
(11.3830) (8.5273) (0.5087) (0.7784) (1.9780) (0.5916)
29.9546** 24.5526*** -1.0347* -0.9163 4.8036** 4.2514%*
2 + x Come
(12.1169) (9.4192) (0.7712) (0.8120) (1.9602) (0.6917)
14.7285 19.3155 -1.5323* 5.5979** 5.7172***
2+ x Serv
(12.6785) (10.0676) (0.8883) (2.2251) (0.6260)
-100.8342 *** -86.9674*** 4.3577* 5.6196* -4.4442 4.8536**
Constante
(21.9399) (17.0176) (2.2185) (2.8330) (4.668) (2.2033)
Efectos pais SI SI SI SI SI SI
Efectos afio SI SI SI SI SI SI
VAR 466.0703 318.3549 2.8821 5.7965 6.7235 4.1988
(e.dependiente) (29.5464) (22.3014) (0.2740) (0.4948) (0.7052) (0.4523)
N 1,477 1,477 1,051 1,019 971 1,022

Nota. * p<.1; ** p<.05; *** p<.01. Errores estandar robustos entre paréntesis.

Los resultados de la presencia femenina en
el consejo sobre la calificacion ambiental y ESG
confirman la primera hipétesis y concuerdan con
estudios que demuestran que la representaciéon
femenina mejora la divulgacién (Aladwan et al.,

2025; Hollindale et al., 2025; Post et al., 2011; Ra-
hman et al., 2023; Sandretto et al., 2025). En con-
cordancia con Amorelli y Garcia-Sédnchez (2020),
Yadav y Prashar (2023) y Omenihu et al. (2025)
que encuentran que se requiere de una masa cri-
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tica, los resultados de este estudio muestran que
el efecto es progresivo, pues la presencia de una
consejera incrementa la divulgacién ambiental
en sectores especificos, mientras que dos o més
mujeres extienden el efecto a todos los sectores.

Con respecto a la reduccién de intensidad de
emisiones en el sector comercio cuando hay dos
mujeres en el consejo, podria deberse a que en
sectores menos intensivos en CO2 y electricidad,
la representacion femenina del consejo puede
influir més en el desempefio ambiental; lo cual
coincide con Valls Martinez, et al. (2022) y Haque
et al. (2026). Los resultados sectoriales en mine-
ria y servicios deben interpretarse con cautela y
como evidencia exploratoria, dada que la atin
limitada diversidad de género en los consejos
reduce la cantidad de observaciones que caen en
las categorias de mayor diversidad entre sectores.

Mientras la incorporacién de una y dos mu-
jeres en el consejo se relaciona con una mayor
divulgacién, el efecto sobre el desempeiio am-
biental depende del tipo de sector, confirmando
la segunda hipétesis, solo bajo ciertas circunstan-
cias o sectores. Un mejor desempefio ambiental
requiere de mejores procesos; particularmente
en sectores intensivos, las decisiones se relacio-
nan con procesos productivos, inversiones en
infraestructura y tecnologfa, y sus efectos no se
observan de forma inmediata en los indicado-
res de desempefio ambiental. En sectores menos
intensivos como el comercio, la diversidad en
el consejo parece tener mds influencia sobre el
desempefio ambiental, requiriéndose una masa
critica de dos mujeres. La excepcién que ocurre
en la reduccién de residuos donde la presencia
de una sola mujer muestra efectos significativos,
puede deberse a que las practicas de monitoreo y
gestion de residuos son estrategias organizaciona-
les que se implementan de manera més inmediata
y no dependen de inversiones de largo plazo.

En concordancia con trabajos recientes (Ar-
cher, 2024; OECD, 2025) este estudio considera
que i) es indispensable distinguir la divulgacién
del desempefio ambiental, asi como las métricas
cualitativas que miden la fijacién de objetivos y el
compromiso ambiental, de las que miden resulta-
dos, ii) el incremento de métricas ambientales nos
aleja de los verdaderos objetivos de desempefio

ambiental y hace los andlisis mds confusos. En
este sentido, los avances en divulgacién no debe-
rian necesariamente interpretarse como mejoras
en el desempefio ambiental.

Este estudio analizé el efecto de la participacién
de mujeres en el consejo sobre la divulgacién y el
desempefio ambiental. Se utiliz6 una muestra de
221 empresas publicas no financieras latinoame-
ricanas. En el andlisis se abordaron los problemas
de endogeneidad y no aleatoriedad que pueden
existir en la asignacion de mujeres al consejo de ad-
ministracién con un enfoque de funcién de control.

Los resultados confirman la primera hipétesis
planteada: la presencia de mujeres en el consejo
mejora la divulgacién ambiental, con efectos dife-
renciados entre sectores desde la primera conseje-
ray efectos significativos consistentes cuando hay
dos mujeres. Para la segunda hipétesis se encon-
tré evidencia parcial de mejoras en el desempefio
ambiental relacionadas con la presencia de dos o
mads mujeres en el consejo; el efecto depende del
sector. A diferencia de la divulgacién, mejorar el
desempefio ambiental supone decisiones ope-
rativas de largo plazo —que implican algo mds
que las actividades de monitoreo y reportes que
caracterizan a la divulgacién— como cambios en
procesos productivos e inversiones, cuyo impac-
to supera el horizonte temporal analizado y se
relaciona con la intensidad en el uso de recursos.

Estos resultados muestran la importancia
de distinguir entre divulgacién y desempefio
ambiental; ya que los avances en divulgacién,
aunque constituyen un progreso, no implican
necesariamente mejoras en el desempefio. Los
marcos regulatorios deberfan incentivar la in-
clusién de mujeres en los consejos, asi como la
adopcién corporativa de practicas de divulgacién
ambiental estandarizadas. Asimismo, los estan-
dares de divulgacién deben enfocarse en métricas
de resultados ambientales, en lugar de insumos
cualitativos que pueden desviar la atencién de
los objetivos ambientales.

Este andlisis presenta algunas limitaciones.
Primero, el andlisis se basa tinicamente en em-
presas que reportan informacién ambiental y
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excluye aquellas empresas que no reportan su
informacién, lo cual reduce la cantidad de ob-
servaciones a niveles sectoriales y en empresas
con mayor participacién femenina. Segundo, se
utilizaron datos de un solo proveedor de datos
corporativos. Tercero, si bien la variable de interés
inclusién femenina se analiz6 usando variables
categoricas con el fin de distinguir los efectos de
los distintos niveles de representacién femenina,
no se conté con informacién detallada sobre la
trayectoria y la influencia de las consejeras. Fi-
nalmente, aunque se emplearon estrategias para
reducir la endogeneidad, no pueden descartarse
otros factores no observables.

Investigaciones futuras podrian comparar re-
sultados utilizando calificaciones ambientales de
diferentes proveedores de informacién corpora-
tiva, incluir informacién sobre la trayectoria y la
influencia de las consejeras, analizar las précticas
y politicas que ayudarfan a que la participacién de
consejeras tenga una mayor influencia sobre de-
cisiones operativas y de inversién de largo plazo,
que podrian mejorar los resultados ambientales
en todos los sectores.
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Resumen: el actual deterioro ambiental demanda indicadores capaces de capturar el impacto real que las economias ejercen sobre los eco-
sistemas. Por ello, la huella ecolégica se emplea como una métrica integral que vincula la produccién, el consumo y la biocapacidad de los
territorios, no obstante, la literatura no ha examinado c6mo afectan en conjunto los tres sectores econémicos a la huella ecolégica. Este estudio
analiza el impacto del valor agregado de la agricultura, la industria y los servicios sobre la huella ecolégica de 101 paises entre 2010 y 2024.
Los resultados confirman cointegracién de largo plazo en los grupos de ingreso alto, medio alto y bajo. En los cuantiles, la agricultura muestra
un efecto negativo y significativo en toda la distribucién; la industria es negativa en el percentil 10 y positiva a partir del 20; y los servicios
presentan un efecto positivo y decreciente, no significativo en el percentil 90. El modelo GLS confirma la direccién de estos resultados a nivel
global, aunque introduce heterogeneidad relevante por grupo de ingreso para los tres sectores. Estos hallazgos respaldan el uso de la huella
ecolégica como medida integral al demostrar que la relacién entre el cambio estructural y la sostenibilidad depende del nivel de ingreso y
la posicién ecolégica del pais, lo que exige politicas diferenciadas orientadas a industrias limpias, servicios verdes y agricultura sostenible.
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Abstract: the current environmental degradation demands indicators capable of capturing the real impact that economies exert on ecosys-
tems. For this purpose, the ecological footprint is used as a comprehensive metric that links production, consumption, and the biocapacity
of territories. However, the literature has not examined how the three economic sectors collectively affect the ecological footprint. This study
analyzes the impact of the value added of agriculture, industry, and services on the ecological footprint of 101 countries between 2010 and
2024. The results confirm long-term cointegration across high, upper-middle, and low income groups. In the quantiles, agriculture shows a
significant negative effect across the entire distribution; industry is negative at the 10th percentile and positive from the 20th percentile onward;
and services show a decreasing positive effect, not significant at the 90th percentile. The GLS model confirms the direction of these results
globally, although it introduces relevant heterogeneity by income group for all three sectors. These findings support the use of the ecological
footprint as a comprehensive measure by demonstrating that the relationship between structural change and sustainability depends on the
level of income and the ecological position of the country, which requires differentiated policies aimed at clean industries, green services and

sustainable agriculture.

Keywords: gross value added, economic sectors, ecological footprint, quantile regression, environmental sustainability.

Global Footprint Network (2026) estimé que
para finales de 2025 la huella ecolégica mundial
fue alrededor de 2,65 hectédreas globales per ca-
pita y la biocapacidad fue de apenas 1,49 hectd-
reas globales per cdpita, con un componente de
carbono que representa mds del 60 % del total.
Este sobregiro ecolégico describe que la huma-
nidad consume recursos y genera residuos maés
rapido de lo que la Tierra puede regenerarlos y
absorberlos (Merz et al., 2023). Este desequilibrio
se asocia con pérdida de biodiversidad, cambio
climdtico, deforestacién, agotamiento pesqueroy
degradacion del suelo (Destek y Sarkodie, 2019).
Ademds, la carga estd distribuida de forma des-
igual, ya que las naciones ricas que concentran el
15 % de poblaciéon mundial aportan mds del 40 %
del sobregiro ecolégico; mientras que, los paises
mads pobres aportan una mayor proporcion del
déficit social (Fanning y Raworth, 2025).

La literatura existente presenta tres limitacio-
nes criticas que impiden comprender adecuada-
mente la relacién entre la estructura econémi-
ca por sectores y la huella ecoldgica. Primero,
la mayor parte de estudios globales contintian
utilizando CO2 como variable proxy tnica de
degradacién ambiental, ignorando la natura-
leza multidimensional de la presién ecolégica
(Yilana et al., 2022; Alper et al.,, 2023; Kong-
buamai et al., 2021; Destek y Sarkodie, 2019).
Segundo, los andlisis sectoriales se realizan de
forma separada enfocdndose exclusivamente
en agricultura, industria o servicios sin propor-
cionar comparacién integrada global (Usman
et al.,, 2022; Adekoya et al., 2022; Dogan et al.,
2020). Tercero, los enfoques econométricos con-

vencionales estiman efectos promedio, ignoran-
do si los impactos sectoriales difieren entre pai-
ses con huellas bajas versus altas (Dinga, 2023;
Chowdhury et al., 2021; You y Ly, 2018).

La estructura econémica bésica de las cuen-
tas nacionales se centra en el valor agregado
de la agricultura, industria y servicios, lo cual
permite comparar entre naciones y a lo lar-
go del tiempo (Masud y Enam, 2023; Azam et
al., 2021). De acuerdo con Usman et al. (2022),
Adekoya et al. (2022) y Muoneke et al. (2022),
este enfoque es pertinente porque la agricul-
tura combina funciones productivas esenciales
con fuertes presiones sobre agua, suelo, biodi-
versidad y gases de efecto invernadero. You y
Lv (2018), Dogan et al. (2020) y Torres-Diaz et
al. (2025) evidencian que la industria es central
para el crecimiento, pero su expansién suele in-
tensificar el uso de energfa, combustibles fésiles
y las emisiones de carbono. Ehigiamusoe et al.
(2025), Sahoo et al. (2024) y Kouton et al. (2024)
manifiestan que los servicios pueden intensifi-
car la huella ecoldgica en el corto plazo, pero re-
ducirla a largo plazo cuando la terciarizacién se
acompafia de eficiencia, innovacién y menor in-
tensidad material. Wu et al. (2022) y Kazemian
et al. (2024) destacan que esta agregacién no re-
emplaza estudios empiricos por subsectores o
cadenas de suministro, pero si ofrece un punto
de partida sélido, comparable y tedricamente
definible para examinar la transformacién es-
tructural y su impacto ambiental.

En este contexto, este estudio analiza el im-
pacto sectorial de la agricultura, la industria y los
servicios sobre la huella ecolégica en un panel
global de 101 paises para el periodo 2010-2024.
La variable dependiente es la huella ecoldgica,
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mientras que las variables explicativas centrales
son el valor agregado agricola, industrial y de
servicios. La estrategia empirica parte de com-
probar independencia transversal, la cointegra-
cién a largo plazo y, por ultimo, se estiman re-
gresiones de cuantiles con efectos fijos, lo cual
permite identificar elasticidades sectoriales dis-
tintas en la distribucién de la huella ecolégica.

Este trabajo presenta tres aspectos principa-
les de contribucion cientifica. Primero, utiliza la
huella ecolégica como indicador holistico para
medir la sostenibilidad ambiental, ampliando la
evaluacién del deterioro mds alld de las emisio-
nes de carbono. Segundo, ofrece una compara-
cién sectorial simultdnea para la agricultura, la
industria y los servicios en una muestra global
amplia, lo que mejora la representatividad del
andlisis. Tercero, incorpora una regresién de
cuantiles capaz de captar heterogeneidad no
observable y efectos asimétricos entre paises
con distintos niveles de presién ecoldgica, una
dimensién que los estimadores centrados en
promedio no logran recuperar plenamente. A
continuacién, se presenta el marco tedrico que
fundamenta las hipétesis y el modelo propuesto:

Huella ecolégica

Algunos autores, como Torres-Diaz et al.
(2025), argumentan que la degradacién am-
biental actual requiere indicadores que puedan
captar la presion total que todas las economias
ejercen sobre los ecosistemas, mds alld de las
aproximaciones parciales que se enfocan en las
emisiones de CO2. En este contexto, la huella
ecoldgica es una medida integral porque com-
bina la produccién, el consumo y la biocapaci-
dad de los territorios (Destek y Sarkodie, 2019).
Esto permite examinar simultdneamente las
presiones sobre carbono, suelo, agua y recur-
sos biolégicos (Alvarado et al., 2021). Ademds,
estudios recientes, como los de Yaxin y Hassan
(2025), Yilana et al. (2022), Alper et al. (2023),
Kongbuamai et al. (2021) y Destek y Sarkodie
(2019) han usado la huella ecolégica para eva-
luar efectos del crecimiento econémico, la ener-
gla, el comercio, la complejidad productiva y la
estructura sectorial.

Desde la perspectiva econémica ambiental,
la relacién entre estructura productiva y dete-
rioro ecoldgico sigue siendo un desafio sin resol-
ver. La tradicional Curva Ambiental de Kuznets
(EKC) plante6 que el crecimiento puede modi-
ficar su impacto ambiental a medida que cam-
bian la composicién sectorial, la tecnologia y las
instituciones, pero la evidencia reciente muestra
que esa transicién no es automatica ni uniforme
entre paises (Wang et al., 2021). En particular, la
urbanizacién, la apertura comercial, la intensi-
dad energética y la dotacién de recursos natu-
rales alteran la forma en que el crecimiento se
traduce en huella ecolégica, y lo hacen con pa-
trones diferenciados entre grupos de ingreso y
niveles de presién ambiental (Wang et al., 2021;
Chu y Hoang, 2021).

Estructura sectorial

Este eje tedrico parte de que la agricultura,
industria y servicios no generan la misma pre-
sién ecoldgica, porque difieren en intensidad
energética, uso de tierra, demanda de agua,
composicion tecnolégica y patrones de consu-
mo (Pea-Assounga et al., 2025). En agricultura,
la evidencia es heterogénea. Diversos estudios
encuentran que el valor agregado agricola y la
intensificacién productiva tienden a aumentar
la huella ecoldgica cuando predominan précti-
cas convencionales, expansion de frontera agri-
cola y alta presioén sobre tierra y agua (Pea-As-
sounga et al., 2025; Usman et al., 2022; Sahoo et
al., 2024). No obstante, otros trabajos muestran
que ese efecto puede moderarse o incluso re-
vertirse cuando la actividad agricola incorpora
mejoras tecnolégicas, regulacion ambiental o
incorporacién en cadenas globales de valor, es-
pecialmente en pafses de ingreso medio y bajo
(Xu et al., 2023).

La industria es la variable mds relacionada
con mayores niveles de huella ecolégica. Segin
You y L, (2018), Dogan et al. (2020), Torres-Diaz
et al. (2025) y Sahoo et al. (2024) esto se debe
a su alto consumo energético, uso de combus-
tibles fésiles, transporte y presién sobre la bio-
capacidad. Pea-Assounga et al. (2025) y Liao et
al. (2022) encontraron que el impacto varia y
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podria ser mayor en contextos con més indus-
trializaciéon o dependencia energética conven-
cional. Este patrén refuerza la idea de que la
transformacion industrial solo mejora su des-
empefio ambiental con innovacién verde, tran-
sicién energética y marcos regulatorios exigen-
tes (Liao et al., 2022).

El sector servicios muestra diversos puntos
de vista. Ehigiamusoe et al. (2025) y Wang et al.
(2021) muestran que los servicios pueden au-
mentar la huella ecolégica a través de la expan-
sion urbana, infraestructura, movilidad, con-
sumo final y demanda energética indirecta. Sin
embargo, Sahoo et al. (2024) y Ehigiamusoe et
al. (2025) resaltan que los servicios pueden dis-
minuir la huella ecolégica a largo plazo cuando
se combinan con digitalizacién, innovacioén, tec-
nologias verdes, eficiencia energética y cambios
en la demanda. Por lo tanto, el impacto ambien-
tal del sector terciario debe verse como no lineal
y dependiente del desarrollo, la tecnologia y la
politica del pafs.

Heterogeneidad

Los efectos sectoriales no son iguales en to-
dos los paises ni a lo largo de la distribucién
de la huella ecolégica (Alvarado et al., 2021).
Los estudios de Kazemzadeh et al. (2022) y Ya-
xin y Hassan (2025) muestran que una misma
variable puede aumentar la presién ecolégica
en cuantiles bajos y moderarse o revertirse en
cuantiles altos, o cambiar de signo segtin el gru-
po de ingreso. Por eso, la regresion de cuantiles
de panel es una estrategia adecuada para captar
la heterogeneidad y los efectos asimétricos que
no se recuperan bien con estimadores de media
(Chowdhury et al., 2021; Liao et al., 2022).

Desde una perspectiva econométrica, esta
heterogeneidad justifica el uso de regresiones
de cuantiles en datos de panel con efectos fi-
jos. Usman et al. (2022) y Chu y Hoang (2021)
manifiestan que los estimadores centrados en
la media no manejan bien las respuestas asi-
métricas ni las diferencias no observadas entre
paises. Yang et al. (2023) afirman que cuando
hay efectos no aditivos, estructuras latentes
de grupos o respuestas diferenciadas segtn el

cuantil, los modelos lineales promedio son més
sensibles a sesgos y a la influencia de valores
atipicos. Ademds, Ahmad et al. (2024) demues-
tran que los marcos no lineales confirman que
los choques positivos y negativos de variables
econdémicas y energéticas no producen efectos
simétricos. Esto refuerza la utilidad de especi-
ficaciones flexibles sobre modelos lineales tra-
dicionales.

Esta investigacion usa datos anuales de
organizaciones internacionales como la Red
Global de Huella Ecolégica (Global Footprint
Network, 2026) y el Banco Mundial (2026). Se
analizaron 101 economias a nivel mundial entre
2010 y 2024, seleccionadas segin disponibili-
dad de informacién estadistica. La muestra es
un panel balanceado con 1515 observaciones,
lo que asegura la comparabilidad entre paises
y periodos. La muestra se clasifica segtin el Mé-
todo Atlas del Banco Mundial (2026) en cuatro
grupos: Paises de Ingreso Alto (HIC), Paises
de Ingreso Medio Alto (UMI), Paises de Ingre-
so Medio Bajo (LMI) y Paises de Ingreso Bajo
(LIC). Esta clasificacién permite contrastar hete-
rogeneidades en los resultados empiricos segiin
el nivel de desarrollo.

La variable dependiente es la huella ecol6-
gica de consumo medida a escala total nacional
y expresada en hectdreas globales (gha); mien-
tras que, las variables explicativas medidas por
el valor agregado bruto de la agricultura, de la
industria y de los servicios estdn expresadas en
ddlares estadounidenses corrientes, de acuerdo
con la informacién disponible en el Banco Mun-
dial (2026), y posteriormente transformadas a
logaritmos naturales. Esta decisién metodolégi-
ca responde a que las series en délares corrien-
tes constituyen la tnica versién con cobertura
homogénea para todos los paises, variables y
afios incluidos en el panel de estudio. El uso de
estas series permitié preservar la consistencia de
la muestra y evitar una reduccién sustancial del
numero de observaciones que habria resultado
de emplear series en precios constantes, cuya
disponibilidad es incompleta para el conjunto
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de variables analizadas. Dado que el objetivo
del estudio es evaluar la relacién entre la activi-
dad econémica sectorial y la huella ecolégica, y
no estimar el crecimiento real de la produccién,
esta especificacion es apropiada y asegura la
comparabilidad entre las variables monetarias
del modelo. Con base en esto, se plantea el si-
guiente modelo empirico:

HE=f(VBA,VBI,VBS) (1)

donde HE representa la huella ecoldgica, y VBA,-
VBIL,VBS corresponden al valor agregado de
agricultura, industria y servicios. Este modelo se
transforma en una especificacién estocastica:

InHE =a+f InVBA +p,InVBI +
B,InVBS +u,, (2)

donde a es la intersecciéon del modelo, u es el
término de error, i representa el pais y t repre-
senta los afios. Todas las variables se expresan en
logaritmos naturales, lo que permite interpretar
los coeficientes estimados como elasticidades.
Ademads, se incluyen efectos fijos por pafs para
capturar la heterogeneidad no observada y los
efectos temporales comunes. Esta estructura es
coherente con la idea de que los paises difieren
en caracteristicas invariables relacionadas con
su estructura productiva, regulacién ambiental
y recursos disponibles. Asimismo, para asegu-
rar la robustez de las estimaciones y reducir
el sesgo por variables omitidas, se incorporan
variables de control como el PIB per cépita, la
poblacién y la apertura comercial.

* Prueba de dependencia transversal

Ademads, dada la naturaleza global del panel, se
analiza la dependencia transversal mediante la
prueba CD propuesta por Pesaran et al. (2004)
y Pesaran (2015). Se rechaza la hipétesis nula
de independencia transversal al 1 % de nivel
de significancia, lo que indica correlacién entre
paises y justifica el uso de técnicas de panel de
segunda generacion robustas a la dependencia

transversal. Ignorar la dependencia transversal
en paneles globales puede conducir a inferen-
cias sesgadas, por lo que su tratamiento explici-
to fortalece la fiabilidad de los resultados empi-
ricos (Hoechle, 2007).

¢ Prueba de raiz unitaria

Para determinar si las series son estacionarias o
no e identificar su orden de integracién se im-
plementaron las pruebas de raiz unitaria de se-
gunda generacién. A diferencia de las pruebas
de primera generacién, estas permiten capturar
la dependencia de seccién cruzada, un fenéme-
no comtun en datos panel de diferentes pafses o
regiones. Se utiliz6 la prueba de Pesaran (2007),
que propone un estadistico basado en la me-
dia de las pruebas Dickey-Fuller Aumentadas
(CADF) de cada seccién cruzada. El modelo se
expresa de la siguiente manera:

Ay;s =a; +1Yit1 + 9iXe1

k k
+ Z d” AXt—j + Z hl] A}’i,t—j + Si,t

j=0 j=1

(3)

Donde X, ;yAX,_; y sonlos promedios de
las secciones cruzadas para mitigar la correla-
cién entre unidades. De manera complementa-
ria, se aplicé la prueba CIPS (Cross-sectionally
Augmented IPS) de Pesaran (2007). Esta prueba
refina la anterior al proporcionar un estadistico
robusto para paneles donde N y T'y son de ta-
mafios moderados. El estadistico CIPS se calcu-
la como el promedio simple de los estadisticos
individuales de las regresiones CADF. La ecua-
cién se ve de esta manera:

N
1
CIPS = N-Z CADF, W
L=

Ambas pruebas se ejecutaron bajo dos espe-
cificaciones: constante y constante — tendencia.
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* Prueba de cointegracién

Para analizar la existencia de una relacién a lar-
go plazo, se aplicé la prueba de cointegracién
de Westerlund (2007), ya que es robusta frente
a la heterogeneidad del panel y la dependen-
cia transversal, lo que la hace adecuado para
un conjunto global de pafses. La prueba de
Westerlund se implementa condicionada a la
confirmacién de que las variables son predomi-
nantemente (1), satisfaciendo asf la condicién
necesaria para el andlisis de cointegracién de
panel. El modelo de correccién de errores aso-
ciado se expresa como:

AHE;, = 6;d; + m;(HE;_1 — BiVBA;¢—1 —B>VBl; 11 —-B3VBS;:_1)
m m

+ Z 7y, AHE;,_j + Z B,AZ,_; +8i0 (5)

Jj=1 Jj=1

donde d; agrupa componentes deterministas
(como constantes o tendencias) e i representa
el coeficiente de correccién de errores. La sig-
nificancia estadistica y el valor negativo del co-
eficiente de correccién de errores 7, indican la
existencia de una relacién de equilibrio a largo
plazo entre las variables. Un pardmetro de ajus-
te significativo demuestra que las desviaciones
a corto plazo del equilibrio se corrigen sistemd-
ticamente con el tiempo. Tras confirmar la coin-
tegracion, los coeficientes a largo plazo deriva-
dos de los modelos econométricos representan
relaciones de equilibrio estables entre la activi-
dad econémica sectorial y la huella ecoldgica.

* Regresion de cuantiles

Para examinar de qué manera los impactos am-
bientales varfan entre pafses con diferentes ni-
veles de presion ecoldgica, este estudio emplea
la regresion de cuantiles propuesta por Macha-
do y Silva (2019), con efectos fijos. A diferencia
de los estimadores de media condicional, este
enfoque permite modelar la distribucién con-
dicional completa de la variable dependiente,
capturando efectos heterogéneos y asimétricos.
Formalmente, la funcién de cuantil condicional
se puede expresar de la siguiente manera:

O;(InHE;|(X;¢) = (a; + d;q;)
(6)

+X'ub+ Z';194;

Donde X, representa el vector de variables
explicativas, @,y d, capturan los efectos fijos in-
dividuales de cada pats, g, es el cuantil T-ésimo
de la distribucién del término de error; y, z es un
vector de transformaciones diferenciadas de x .

* Analisis de robustez

Para garantizar la estabilidad de los coeficien-
tes sectoriales y mitigar el riesgo de sesgo por
variables omitidas, se estimé un modelo exten-
dido que incorpora controles macroeconémicos
clave. Para las estimaciones de robustez, se con-
sideran tres variables de control adicionales: (i)
PIB per cépita, que muestra el efecto de escala
del crecimiento econémico; (ii) poblacién to-
tal, que muestra cémo la presién demografica
afecta a los recursos naturales; y (iii) apertura
comercial, que es la suma de las exportacio-
nes e importaciones como porcentaje del PIB
y muestra el grado de integracién del pais en
los mercados internacionales. Para asegurar su
coherencia con la especificacién de referencia,
se transforman en logaritmos naturales. Por lo
tanto, el modelo de robustez extendido se espe-
cifica de la siguiente manera:

InHE;; = a; + B1InVBA; + ,InVBI;, + [3InVBS;,

+B4l7’lPIBit + ﬁslnPOBit + BGlnCOMit + Hit (7)

Adicionalmente, se emple el estimador de
Minimos Cuadrados Generalizados (GLS), que
corrige la heterocedasticidad y la autocorrela-
cién en datos de panel. La obtencién de resulta-
dos similares con diferentes métodos demuestra
la solidez y fiabilidad de los hallazgos. Para la
ejecucién del andlisis empirico, el procesamien-
to de datos y la estimacién de pruebas estadis-
ticas y modelos de este estudio se utilizaron los
softwares Stata y R. La eleccién de estas herra-
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mientas se justifica por su robustez computacio-
nal, su precisién en el manejo de estructuras de
datos complejas y la disponibilidad de coman-
dos avanzados para la econometria de panel de
segunda generacion.

Resultados

La tabla 1 presenta las estadisticas descrip-
tivas de las variables estudiadas. El logaritmo
de la huella ecoldgica (InHE) tiene un valor me-
dio de 17.632 y una baja desviacién estdndar. En
cuanto a los logaritmos naturales de las varia-
bles independientes, el valor agregado agricola

Descriptivos de los datos panel

(InVBA) promedio es de 25.572 con una varia-
bilidad moderada, mientras que el valor agre-
gado industrial (InVBI) promedio es de 26.967
con una desviacién estandar de 3.653. El valor
agregado de los servicios (InVBS) presenta una
media de 27.731 y una variabilidad de 3.471.
Por otra parte, las variables de control muestran
los patrones esperados. Las medias del loga-
ritmo natural del PIB per cdpita (InPIB) y de la
poblacién (InPOB) son de 11.873 y 16.373, res-
pectivamente, lo que indica diferencias signifi-
cativas en los niveles de ingresos y tamafio de la
poblacién en los paises. Finalmente, la apertura
comercial (InCOM) tiene una media de 4.285 y
una desviacién estdndar de 0.504, lo que indica
que existe variacién en el grado de integracién
con los mercados globales.

Unidad

Desv.

Definicion Variable de medida Fuente Obs. Media Est. Min. Max
lg)e;lizasr?aia) Global Foot-
Huella Ecolégica ~ InHE ~ ® 5 print Network 1515  17.632 1632 12505 22416
de consumo
. (2025)
total nacional
Valoragregado )y, UMN a precios Banco 1515 25572 3895  13.045 35565
bruto agricola actuales Mundial
Valoragregado  \p;  UMN a precios Banco 1515 26967 3653 13812 36702
bruto industria actuales Mundial
Valoragregado y ypg UMN a precios Banco 1515 27731 3471 14840  36.809
bruto servicios actuales Mundial
P UMN a precios Banco
PIB per céapita InPIB actuales Mundial 1.515 11.873 2.473 6.234 17.942
., ., Banco
Poblacién total InPOB  Total poblacién . 1515 16.373 1.812 10.784  21.095
Mundial
. Porcentaje del Banco
Apertura comercial InCOM PIB Mundial 1.515 4.285 0.504 2.752 6.021

Enla figura 1 se presenta la media de la hue-
lla ecolégica y la estructura sectorial por grupo
de ingreso en el periodo 2010-2024. El anélisis
comparativo mediante diagramas de dispersion
bidimensional permite identificar de forma conti-
nua las dindmicas que vinculan la especializacién
econdmica con la presién ambiental. Al examinar
la gréfica del valor agregado industrial (a) se ob-
serva que los paises de ingresos bajos y medios

bajos se sittian casi en su totalidad en la base
de la escala industrial, mientras que los paises
de ingresos altos y medios altos monopolizan el
cuadrante de alta intensidad industrial y elevada
huella ecolégica. Por otro lado, la grafica del valor
agregado agricola (b) presenta una polarizacion
espacial donde las economias de ingresos bajos y
medianos bajos se concentran de manera masiva
en los niveles mads altos de intensidad agricola,
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registrando huellas ecolégicas moderadas; por
el contrario, las potencias de ingresos altos se
estabilizan en una escala agricola intermedia,
pero exhiben huellas ecolégicas notablemente
superiores. Finalmente, la grafica del valor agre-

gado de servicios (c) revela la distribucién mds
polarizada en términos de afluencia econémica
y escala, caracterizada por la concentracién de
las burbujas de mayor didmetro (mayor PIB per
cdpita) en el extremo derecho de la distribucion.

Media de la huella ecoldgica y estructura sectorial por grupo de ingreso en el periodo 2010-2024

(a) Industria

25 "
IND
20.0 ‘EL.BRA Ru’ ‘PN
corg@™ TUR uel® ,’
c TA.PZA PAK
£ N
g ss:. @ oL e ARGQ’ BGD
k4 0u
175 e S5
o o KHM
% Rw ey oM .’m'
3
I
15.0
@
s
@'
125 @
20 25 30 35

Valor agregado industrial (In)

PIB(In) & 75 . 10,0 ' 125 . 150 . 175 Nivel desngreso ® |Ingresoalto @ Ingreso mediano alto ¢ Paises de ingreso bajo Paises de ingreso mediano bajo

(b) Agricultura

225

Huella ecolégica (In)

125

20 25

30 35

Valor agregado agricola (In)

PIB(In) € 75 & 100 & 125 . 15.0 . 175  Nivel deingreso ® Ingresoalto ® Ingreso mediano alto Paises de ingreso bajo Paises de ingreso mediano bajo
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(C) Servicios

225

200

17.5

Huella ecolégica (In)

15.0

12.5

2 %

30 35

Valor agregado de servicios (In)

PIB (i) # 75 @ 100 @ 125 @ 150 & 175

Nivel de ingreso © Ingresoalto @  Ingreso mediano alto

Paises de ingreso bajo Paises de ingreso mediano bajo

Nota. Elaboracién propia con base en datos de Global Footprint Network (2026) y Banco Mundial (2026).

La tabla 2 presenta los resultados de las prue-
bas de dependencia transversal donde se rechaza
la hipétesis nula de independencia en todas las
variables, con estadisticos CD significativos al
1 % en ambos contrastes de Pesaran. La huella
ecoldgica registra un CD de 39.46 en la prueba de
2004 y de 39.45 en la de 2015. El valor agregado
agricola, industrial, de servicios y las variables

Dependencia transversal

de control PIB per cdpita, poblacién y apertura
comercial también presentan valores CD eleva-
dos y p-valores iguales a 0.000, lo que confirma
correlacion contempordnea entre paises. Este ha-
llazgo es fundamental para la estrategia empiri-
ca, ya que confirma que el uso de la econometria
de panel estdandar de primera generacién produ-
cirfa estimaciones sesgadas e inconsistentes.

Test CD (2004) Test CD (2015)
Variable
CD Statistic p-value CD Statistic p-value

InHE 39.46 0.000 39.45 0.000
InVBA 211.25 0.000 211.24 0.000
InVBI 222.72 0.000 222.73 0.000
InVBS 258.08 0.000 258.08 0.000
InPIB 147.01 0.000 147.01 0.000
InPOB 125.48 0.000 125.48 0.000
InCOM 47.84 0.000 47.84 0.000
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La tabla 3 presenta los resultados de las prue-
bas de raiz unitaria de segunda generacién don-
de se evaltia la hipétesis nula de presencia de
raiz unitaria (no estacionariedad) en los cuatro
grupos de ingreso analizados. En el grupo HIC,
bajo la especificacién de constante y tendencia de
Pesaran (2007), 1a huella ecoldgica, el valor agre-
gado agricola e industrial rechazan la hipétesis
nula con niveles de significancia del 1 % y 10 %,
respectivamente, mostrando comportamiento
estacionario en niveles. Por su parte, en el grupo
LIC, el valor agregado agricola, el PIB per cdpita
y la apertura comercial presentan estacionariedad

Prueba de raiz unitaria

al5 %, 1 % y 10 %, respectivamente. Para el gru-
po LMI, variables como huella ecolégica y valor
agregado industrial logran rechazar la hipétesis
nulaal 10 % y 1 %, respectivamente. En el grupo
UMI se observa un comportamiento similar en
huella ecolégica y valor agregado agricola. Estos
hallazgos revelan un patrén heterogéneo entre
grupos de ingresos, variables y especificaciones.
En este contexto, la prueba de cointegracién de
Westerlund se utiliza como contraste complemen-
tario para evaluar si existen relaciones estables
a largo plazo.

Pesaran (2003) Pesaran (2007)
Constant C. & Trend Constant C. & Trend
Group Variable Z [t-bar]  p-value [t-lfar] p-value Z[t-bar] p-value Z[t-bar] p-value

InHE 4.291 1.000 1.887 0.970 -1.877 0.290 -2.874™ 0.000

InVBA 1.269 0.898 0.139 0.555 -2.372™ 0.004 -3.083™ 0.000

InVBI 1.430 0.924 1.266 0.897 -2.007™ 0.007 -2.638" 0.100

% InVBS 2.199 0.986 3.799 1.000 -1.387 0.399 -1.952 0.299
InPIB 1.750 0.960 3.945 1.000 -1.942 0.184 -2.040 0.160

InPOB 3.956 1.000 5.446 1.000 -1.875 0.200 -1.380 0.300

InCOM 0.607 0.728 1.457 0.927 -1.461 0.282 -1.615 0.297

InHE 1.322 0.907 3.771 1.000 -2.212™ 0.000 -2.412 0.199

InVBA -0.938 0.174 1.056 0.855 -2.332" 0.008 -2.589" 0.047

InVBI 2.796 0.997 5.173 1.000 -1.740 0.294 -1.861 0.150

(:) InVBS 2.338 0.990 7.379 1.000 -1.418 0.186 -1.019 0.400
InPIB 1.030 0.849 1.814 0.965 -2.541™ 0.009 -3.266™ 0.000

InPOB 3.366 1.000 0.533 0.703 -1.589 0.124 -2.204 0.159

InCOM -1.176 0.120 -0.184 0.427 -1.948 0.728 -2.633" 0.092

InHE 0.109 0.543 2.121 0.983 -2.490™ 0.001 -2.752 0.097

InVBA -1.173 0.120 2.041 0.979 -2.620™ 0.009 -2.488 0.185

E InVBI -0.492 0.311 -2.599 0.005 -1.805 0.580 -3.407 0.000
InVBS 1.384 0.917 2.768 0.997 -2.114 0.159 -2.229 0.137

InPIB -1.504 0.066 -1.553 0.060 -2.122 0.164 -2.626 0.135
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Pesaran (2003) Pesaran (2007)
Constant C. & Trend Constant C. & Trend

E InPOB 3.404 1.000 4.767 1.000 -1.063 0.800 -1.053 0.371
= InCOM 1.468 0.929 2.715 0.997 -1.916 0.526 -1.989 0.227
InHE 0.883 0.811 2.603 0.995 -2.192™ 0.054 -2.841" 0.049

InVBA 1.864 0.969 -0.817 0.207 -2.172 0.120 -3.228™ 0.000

InVBI 0.203 0.580 4.292 1.000 -1.634 0.290 -2.264 0.155

% InVBS 3.076 0.999 5.178 1.000 -1.684 0.317 -1.872 0.189
InPIB 1.793 0.964 2.543 0.995 -2.068 0.100 -1.889 0.169

InPOB 0.842 0.800 2.580 0.995 -2.514™ 0.000 -2.214 0.145

InCOM 0.066 0.526 2.391 0.992 -1.972 0.192 -1.943 0.127

Nota. *, ** y *** denotan nivel de significancia del 10 %, 5 % y 1 %.

La tabla 4 presenta los resultados de la prue-
ba de cointegracién, los cuales evidencian la
relacion de equilibrio a largo plazo en los gru-
pos de ingreso alto, medio alto y bajo, donde
los estadisticos y resultan significativos. No
obstante, en los paises del grupo de ingreso me-
dio-bajo se identifica que no existe una relacién

Prueba de cointegracion de Westerlund

de largo plazo, validada por el estadistico . Las
estadisticas y no alcanzaron significancia esta-
distica en ninguno de los grupos. En conjunto,
estos resultados justifican la estimacion de re-
gresion de cuantiles de panel y el andlisis de ro-
bustez con GLS.

Grupo Estadistico Valor Valor Z Valor P
Gt -2.676 -2.741 0.003™
Ga -3.240 6.405 1.000
HIC
Pt -17.947 -6385 0.000
Pa -3.574 3.456 1.000
Gt -2.776 -3.155 0.001™
Ga -4.490 5.043 1.000
LIC
Pt -13.027 -2.373 0.009
Pa -4.272 2.663 0.996
Gt -2.402 -0.595 0.276
Ga -8.887 1.286 0.901
LMI
Pt -6.887 -0.489 0.312
Pa -5.180 1.153 0.876
Gt -2.583 -1.895 0.029"
Ga -4.468 4.710 1.000
UMI
Pt -10.221 -0.405 0.343
Pa -5.943 1.179 0.881
Nota. *, ** y *** denotan nivel de significancia del 10%, 5% y 1%.
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La tabla 5 muestra los resultados de la re-
gresion cuantilica de panel. El valor agregado
agricola presenta coeficientes negativos y sig-
nificativos en todos los percentiles reportados.
Por el contrario, el valor agregado industrial ex-
hibe un comportamiento heterogéneo a lo largo
de la distribucién; en el percentil 10 es negativo
pero se vuelve positivo y creciente hasta el per-
centil 90. El valor agregado de servicios muestra
coeficientes positivos y decrecientes a lo largo
de los cuantiles, pero no significativos en el

Estimacion de regresion en percentiles

percentil 90. El PIB per cdpita cambia de signo
entre cuantiles bajos y altos. La poblacién man-
tiene los coeficientes positivos y significativos
en toda la distribucién, y la apertura comercial
conserva coeficientes significativos pero decre-
cientes entre los cuantiles bajos y medios. En la
estimacién de minimos cuadrados ordinarios
(MCO), todas las variables estructurales y de
control resultan estadisticamente significativas
con excepcién de la apertura comercial, la cual
no muestra significancia estadistica.

Percentil

Variable MCO 10 Percentil 20 Percentil 50 Percentil 80 Percentil 90
-0.399™ -0.410™ -0.415™ -0.418™ -0.427" -0.424™
InVBA
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
0.218™ -0.105™ 0.094" 0.370™ 0.443™ 0.439™
InVBI
(0.000) (0.018) (0.041) (0.000) (0.000) (0.000)
0.184™ 0.490™ 0.327" 0.087" 0.057" 0.034
InVBS
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.322)
0.042™ 0.093™ 0.032 -0.015 -0.071™ 0.001
InPIB
(0.003) (0.000) (0.164) (0.121) (0.000) (0.942)
0.828™ 1.029™ 0.090™ 0.827" 0.780™ 0.783™
InPOB
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
0.044 0.201™ 0.139™ 0.123™ 0.021™ -0.026™
InCOM
(0.171) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
Observaciones 1.515 1.515 1.515 1.515 1.515 1.515

Nota. Los valores en paréntesis son p-valores. Los coeficientes con *, **

La tabla 6 presenta los resultados de la es-
timacién mediante minimos cuadrados gene-
ralizados (GLS), tanto a nivel global como des-
agregada por grupos de ingreso. En el modelo
GLS global, el valor agregado agricola tiene un
coeficiente negativo y significativo, mientras que
la industria y los servicios son positivos y signi-
ficativos. En los grupos de ingreso, la agricultura
conserva signo negativo en HIC y LIC, la indus-
tria tiene signos positivos y significativos en to-

*

y *** denotan nivel de significancia del 10 %, 5 % y 1 %.

dos los grupos de ingreso, los servicios muestran
un comportamiento heterogéneo, siendo negati-
vo en UMI y LMI y positivo en los grupos HIC
y LIC. El PIB per cépita es positivo y significati-
vo en los grupos HIC y LIC, negativo en UMI y
pierde significancia en LMI. La poblacién mues-
tra signos positivos y significativos en la mayoria
de estimaciones y la apertura comercial presenta
efectos positivos a nivel global, UMI y LIC, pero
impactos negativos en HIC.
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Estimacion de GLS

GLOBAL HIC UMI LMI LIC
-0.381™ -0.042™ 0.005" 0.274™ -0.195™
iaVES (0.000) (0.000) (0.056) (0.000) (0.000)
VB 0207 0.042" 0.186™ 0.283™ 0.115™
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)
InVBS 0.180" 0.026 -0.171™ -0.515™ 0.074"
(0.052) (0.052) (0.000) (0.000) (0.019)
PIB 0.037" 0.029" -0.050" 0.010 0.059"
(0.035) (0.035) (0.000) (0.241) (0.040)
InPOB 0.818™ 0.753" 0.931™ 0.759" -0.918™
(0.000) (0.000) (0.000) (0.022) (0.000)
0.050™ 20,109 0.150™ 20109 0112
o (0.000) (0.000) (0.000) (0.010) (0.000)
constant 2421 4.928™ 1.670™ 3.498™ 0.478"™
(0.000) (0.000) (0.000) (0.000) (0.000)

N 1515 510 450 165 390

Nota. Los valores en paréntesis son p-valores. Los coeficientes con *, ** y *** denotan nivel de significancia del 10 %, 5 % y 1 %.

Discusion de resultados

En el apartado anterior se confirma la existen-
cia de una relacién de largo plazo entre la estruc-
tura sectorial y la huella ecoldgica en los grupos
de ingreso alto, medio alto y bajo, mientras que
en los paises de ingreso medio bajo no existe sig-
nificancia. Ademas, los resultados evidencian la
pertinencia de modelar dicha relacién mediante
enfoques robustos de dependencia transversal y
heterogeneidad no observable. De acuerdo con
Liao et al. (2022) y Usman et al. (2022), este pun-
to es importante porque la literatura reciente ha
mostrado que ignorar la interdependencia entre
paises sesga la inferencia y oscurece la identifica-
cién de efectos distribucionales.

En la agricultura, la estimacién global me-
diante GLS muestra un comportamiento hete-
rogéneo: se observa un efecto negativo sobre la
huella ecolégica en los grupos HIC y LIC, pero
positivo en los grupos UMI y LMLI. Sin embargo,
la estimacién por cuantiles reporta coeficientes
negativos a lo largo de toda la distribucién, des-
de los percentiles bajos hasta los altos. Estos
resultados se alinean con Usman et al. (2022)
y Adekoya et al. (2022) quienes explican que el

efecto agricola no es uniforme, puesto que en
paises emergentes la agricultura y produccién
alimentaria suelen incrementar la huella ecol6-
gica cuando predomina la intensificacién, uso
de insumos y expansién productiva.

En cuanto al sector industrial en la estima-
ciéon GLS global y en todos los grupos de ingre-
so aporta un coeficiente positivo y significativo,
pero en la regresién cuantilica presenta signo
negativo en el percentil 10 y positivo a partir del
percentil 20. Esto coincide con You y Lv (2018) y
Torres-Diaz et al. (2025), quienes muestran que
la industrializacién intensifica el uso de energfa,
el transporte y las emisiones asociadas a la pro-
duccién. En esta misma linea, Pea-Assounga et
al. (2025), Sahoo et al. (2024) y Wang et al. (2021)
mencionan que el efecto industrial se explica
por la intensidad energética, el uso de combus-
tibles fésiles y la presion sobre la biocapacidad.
La persistencia del signo positivo en todos los
grupos de ingreso sugiere que el sector indus-
trial sigue siendo un canal central de aumento
de la huella ecolégica.

El sector servicios presenta un compor-
tamiento heterogéneo. En la estimacién GLS
presenta signos negativos en los grupos UMI y
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LML, pero es positivo en HIC y LIC. En la regre-
sién por cuantiles, sus coeficientes son positivos
en toda la distribucién, pero decrecen de forma
marcada desde los cuantiles bajos hasta los altos
y pierden significancia en el percentil 90. Esto
indica que, en contextos de menor presién eco-
l6gica, la expansion de servicios todavia puede
incrementar la huella ecoldgica, probablemente
por mayor consumo, infraestructura urbana y
demanda energética indirecta (Ehigiamusoe et
al., 2025; Wang et al., 2021). Sin embargo, Sahoo
et al. (2024), Ehigiamusoe et al. (2025) y Yaxin y
Hassan (2025) mencionan que un punto clave es
la terciarizacién ya que puede estar asociada con
la sustitucién parcial de actividades materiales
intensivas para mitigar el impacto ambiental.

Los controles incorporados en el estudio re-
fuerzan esta lectura estructural. El PIB per capi-
ta cambia de signo entre cuantiles bajos y altos,
la poblacién mantiene coeficientes positivos a lo
largo de la distribucién y la apertura comercial
conserva una sefial positiva, aunque decreciente
en la estimacién cuantil. Algunos autores, como
Kazemzadeh et al. (2022) y Wang et al. (2021),
seflalan que el crecimiento econémico, la aper-
tura comercial y las presiones demograficas no
operan de manera lineal sobre la huella ecol6-
gica y pueden amplificar los efectos sectoriales
segtn el grado de urbanizacién, especializacién
productiva e intensidad energética.

Los resultados del presente estudio eviden-
cian que la relacién entre la estructura sectorial
y la huella ecolégica es heterogénea, tanto a lo
largo de la distribucién de la presién ecoldgica
como entre grupos de ingreso. Asimismo, mues-
tran una relacién de largo plazo en los grupos
de ingreso alto, medio alto y bajo, mientras que,
para los paises de ingreso medio bajo, no se en-
cuentra evidencia robusta de cointegracion. La
regresion por cuantiles con efectos fijos muestra
que el valor agregado agricola se asocia negati-
vamente con la huella ecolégica en toda la distri-
bucién, mientras que el sector industrial exhibe
un comportamiento heterogéneo: negativo en el
percentil inferior y positivo en los cuantiles in-

termedios y altos. El sector servicios presenta un
efecto positivo y decreciente que pierde signifi-
cancia estadistica en el percentil mds alto.

Por otra parte, los resultados del modelo GLS
confirman la relevancia de los sectores econémi-
cos desde una perspectiva de efecto promedio,
pero revelan diferencias importantes por gru-
po de ingreso. En la agricultura, se muestra un
efecto negativo sobre la huella ecolégica en los
grupos HIC y LIC, pero cambia a positivo en los
grupos LMI y UML. El sector industrial aporta,
en todos los grupos de ingreso, un coeficiente
positivo y significativo. En el sector servicios se
observa que el coeficiente tiene signo negativo
en los grupos de ingreso UMI y LMI, pero posi-
tivo en HIC y LIC. Para las variables de control
se observa que el PIB per cdpita tiene un signo
positivo en todos los grupos de ingreso, excep-
to UMI. La poblacion presenta signos positivos
en los grupos HIC, UMI y LMI, pero cambia a
negativo en LIC. La variable de apertura comer-
cial se presenta negativa en HIC y LMI, pero es
positiva en UMI y LIC.

Esta investigacion contribuye a la literatura
al proporcionar evidencia de que la huella eco-
légica, al ser un indicador agregado y complejo,
muestra dindmicas que los enfoques basados en
CO2 no logran capturar. Sin embargo, hay que re-
conocer algunas limitaciones. En primer lugar, el
estudio se basa en grandes agregados sectoriales,
lo que no permite distinguir entre subsectores o
cadenas de valor diferentes dentro de la agricul-
tura, la industria y los servicios. En segundo lu-
gar, el panel cubre una muestra amplia de paises,
pero la disponibilidad de datos obliga a trabajar
con informacién agregada y homogénea, lo que
puede ocultar diferencias institucionales, tecno-
légicas y regulatorias mas especificas. En tercer
lugar, el andlisis se concentra en las relaciones
econométricas de largo plazo y en la heteroge-
neidad distributiva, pero no identifica mecanis-
mos microecondémicos directos ni efectos especi-
ficos de las politicas por pais. Estas limitaciones
no invalidan los hallazgos, pero si restringen su
alcance interpretativo y sugieren futuras investi-
gaciones mds desagregadas.

Desde el punto de vista conceptual, este
trabajo aporta a la literatura sobre economia
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ambiental al demostrar que la huella ecoldgica
ofrece una aproximaciéon mds integral que las
emisiones de carbono para estudiar la presién
sobre los ecosistemas. Ademas, refuerza la idea
de que la relacién entre actividad econémica y
deterioro ambiental es heterogénea, no lineal y
dependiente del nivel de desarrollo. Desde una
perspectiva empirica, el estudio confirma la uti-
lidad de la regresién de cuantiles de panel para
capturar asimetrias que los modelos basados en
promedios no revelan. En términos gerenciales
y de politica ptiblica, los resultados sugieren
que no deben aplicarse estrategias uniformes,
sino politicas diferenciadas para la agricultura
sostenible, la transicién industrial limpia y el
fortalecimiento de servicios verdes digitaliza-
dos, adaptadas al nivel de ingreso y a la posi-
cién ecoldgica de cada pafs.
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Yasser El-Kassrawy, Mourad Mansour, Mohammed Abdulrazzaq Alaghbari, Basheer M. Al-Ghazali y Ehab Abdullatif Qahwash

Resumen: este estudio examina la relacién entre el liderazgo innovador sostenible y el desempefio en sostenibilidad social, ambiental y finan-
ciera, considerando los efectos mediadores de la adopcién de FinTech y las iniciativas de finanzas verdes, asi como el papel moderador de la
gobernanza de las tecnologias de la informacion (TI). Los datos se recopilaron de 343 empleados de nivel directivo pertenecientes a multiples
sectores industriales en Arabia Saudita, quienes participan activamente en iniciativas de transformacién digital, programas de sostenibili-
dad, précticas de finanzas verdes y procesos de implementacién de gobernanza de TI. Los resultados muestran que el liderazgo innovador
sostenible se relaciona positivamente con la adopcién de FinTech, las iniciativas de finanzas verdes y las tres dimensiones del desempefio en
sostenibilidad. La adopcién de FinTech y las finanzas verdes median significativamente las relaciones entre el liderazgo innovador sostenible
y el desempefio en sostenibilidad ambiental y financiera; sin embargo, las relaciones indirectas correspondientes con el desempefio en soste-
nibilidad social no resultan estadisticamente significativas. Asimismo, los resultados respaldan una relacién indirecta secuencial en la que el
liderazgo innovador sostenible se relaciona con el desempefio en sostenibilidad ambiental y financiera mediante la adopcién de FinTech v,
posteriormente, las finanzas verdes. Ademds, la gobernanza de TI modera positivamente las relaciones del liderazgo innovador sostenible con
la adopcién de FinTech y las iniciativas de finanzas verdes. Este estudio contribuye a la literatura sobre sostenibilidad y liderazgo al proponer
un marco integrado que explica cémo el liderazgo innovador sostenible se relaciona con el desempefio en sostenibilidad mediante los efectos
mediadores de la adopcién de FinTech y las iniciativas de finanzas verdes, asi como el papel moderador de la gobernanza de TI.

Palabras clave: liderazgo, FinTech, digitalizacién, innovacién, sostenibilidad.

Abstract: this study investigates the relationship between sustainable innovative leadership and social, environmental, and financial sustaina-
bility performance through the mediating roles of FinTech adoption and green finance initiatives, while considering the moderating role of IT
governance. Data were collected from 343 senior employees in multiple industries actively involved in digital transformation initiatives, sustai-
nability programs, green finance practices, and IT governance implementation in Saudi Arabia. The findings show that sustainable innovative
leadership is positively associated with FinTech adoption, green finance initiatives, and the three dimensions of sustainability performance.
FinTech adoption and green finance significantly mediate the relationships between sustainable innovative leadership and environmental and
financial sustainability performance; however, the corresponding indirect relationships with social sustainability performance are not statistically
significant. The results also support a sequential indirect relationship in which sustainable innovative leadership is associated with environ-
mental and financial sustainability performance through FinTech adoption and subsequently green finance. Moreover, IT governance positively
moderates the relationships of sustainable innovative leadership with FinTech adoption and green finance. This study extends the sustainability
and leadership literature by providing an integrated framework that explains how sustainable innovative leadership is associated with sustai-
nability performance through the mediating roles of FinTech adoption and green finance initiatives and the moderating role of IT governance.

Keywords: leadership, FinTech, digitization, innovation, sustainability.

et al.,, 2025). Sin embargo, se trata de un reto
complejo, ya que las empresas operan en en-

Las organizaciones han sido sometidas a una tornos empresariales dindmicos caracterizados

presién sin precedentes para lograr simultd- — POT la d.isrupcién tec.nol(’)gica,. la in.certidumbre
neamente el crecimiento econémico, la gestién nf)r.rr.\atlva y las Cr.eczlentes exigencias de s.oste-
ambiental y la responsabilidad social. El des- nibilidad. La aparicién de la tecnologia finan-
empefio en materia de sostenibilidad refleja la  clera (FinTech) ha trans'forr'nado el panorama
capacidad de una empresa para crear valoreco- ~ Operativo de las organizaciones contempord-
némico a largo plazo al tiempo que respondea ~ 1€as. Abdeldayem y Aldulaimi (2026) sugieren
las expectativas ambientales y sociales (Bajwa ~ que la FinTech se reconoce cada vez méds como
etal., 2025). Este desempefio reviste una impor- un facilitador estratégico del desarrollo soste-
tancia estratégica para que las organizaciones nible al promover la inclusién financiera, la efi-
garanticen su competitividad y supervivenciaa ~ Ciencia operativa y las pr éCtiC"j‘S empresa.ria.les
largo plazo. Por ello, las empresas buscan cada responsables con el medioambiente. El objetivo
vez mds resultados positivos en los ambitos de esta investigacion es examinar el efecto del
ambiental, social y econémico. El énfasis en las liderazgo in.novador sogtggible en el _desempe'
tecnologias digitales, los modelos de negocio ~ 10 en materia de sostenibilidad (amblenta.l, S0~
sostenibles y los mecanismos de gobernanza cial y financiera) a través de los roles mediado-
innovadores constituye la direccién estratégica €S secuenciales de la adopcion de la tecnologia
eficaz que las empresas han comenzado a se- financiera y las iniciativas de finanzas verdes,
guir para alcanzar el desempefio en materia de al tiempo que se analiza la influencia modera-
sostenibilidad y responder a las crecientes ex- ~ dora de la gobernanza de las tecnologias de la

pectativas de las partes interesadas (Almaqtari ~ informacién (TD).
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Las finanzas verdes también han experimen-
tado un crecimiento que ha proporcionado a
las organizaciones instrumentos financieros y
mecanismos de inversién innovadores para res-
paldar proyectos ambientalmente sostenibles y
actividades empresariales responsables. En con-
junto, la tecnologfa financiera y las finanzas ver-
des se han convertido en pilares fundamentales
de la agenda de transformacién digital hacia la
sostenibilidad. No obstante, aunque la investi-
gacion existente ha examinado los efectos di-
rectos de la tecnologia financiera y las finanzas
verdes en los resultados organizativos (Almag-
tari et al., 2025), hay poca informacién sobre el
mecanismo que facilita el desempefio en mate-
ria de sostenibilidad. El liderazgo es uno de los
motores mds importantes de la sostenibilidad a
largo plazo (Bajwa et al., 2025), pero ain no se
ha explorado lo suficiente en el contexto de la
transformacién digital orientada a la sostenibi-
lidad. Mds concretamente, el liderazgo innova-
dor sostenible —que integra las capacidades de
innovacién con los objetivos de sostenibilidad
a largo plazo— es considerado eficaz tanto por
los profesionales como por los académicos.

El liderazgo innovador sostenible reviste
especial relevancia porque combina la orienta-
cién hacia la creatividad y el cambio tecnol6-
gico con una visién a largo plazo centrada en
la sostenibilidad econémica, ambiental y social
(Bajwa et al., 2025). Estos lideres fomentan la
innovacion, la toma de decisiones sostenible y
la respuesta proactiva a los retos emergentes
en materia de sostenibilidad (Aman-Ullah et
al., 2024). Aunque los lideres innovadores sos-
tenibles desempefian un papel fundamental en
la consecucién de resultados sostenibles, sigue
habiendo una escasez de investigacién sobre
su efecto directo en dichos resultados (Bajwa
et al., 2025). Si bien existen algunos estudios
sobre el impacto del liderazgo innovador sos-
tenible en los resultados organizativos (Flori et
al., 2025), su efecto en los resultados de soste-
nibilidad no se ha estudiado en profundidad.
Mads concretamente, existe poca informacién
sobre el mecanismo a través del cual los lideres
innovadores sostenibles logran el desempefio
en materia de sostenibilidad.

Bajwa et al. (2025) sostuvieron que los lide-
res innovadores sostenibles tienden a incenti-
var a sus colaboradores a adoptar soluciones
de tecnologia financiera (FinTech) que mejoren
la eficiencia financiera, la transparencia y la ca-
pacidad de innovacién. Estas capacidades digi-
tales pueden facilitar la implementacién de las
iniciativas de finanzas verdes, al permitir a las
organizaciones identificar, evaluar, financiar y
supervisar las inversiones orientadas a la sos-
tenibilidad de manera més eficaz. Esto implica
que la adopcién de la tecnologia financiera y las
actividades de finanzas verdes pueden funcio-
nar como un mecanismo complementario y se-
cuencial. Sin embargo, no existe evidencia em-
pirica que examine este proceso secuencial. Por
lo tanto, esta investigacién analiza el efecto del
liderazgo innovador sostenible en el desempe-
fio en materia de sostenibilidad, evaluando los
roles mediadores de la adopcién de la tecnolo-
gia financiera y las finanzas verdes.

La relacién entre el liderazgo innovador sos-
tenible y los resultados organizativos depende
de las condiciones limite. Almaqtari et al. (2025)
descubrieron que la gobernanza de las tecnolo-
gias de la informacién es una capacidad estraté-
gica que alinea las iniciativas tecnoldgicas con
los objetivos organizativos, considerdndose una
de las condiciones limite mds criticas. Las inno-
vaciones digitales se implementan de forma efi-
caz cuando los lideres cuentan con el apoyo de
estructuras sélidas de gobernanza de las TI. Las
organizaciones que disponen de estas estructu-
ras pueden transformar el liderazgo innovador
sostenible en una adopcién exitosa de las tec-
nologias financieras y en resultados positivos
en materia de finanzas verdes. Por lo tanto, esta
investigacion examina el papel moderador de la
gobernanza de las TI en el efecto del liderazgo
innovador sostenible sobre la adopcién de las
tecnologfas financieras y las finanzas verdes.

Arabia Saudita ofrece un contexto empirico
relevante para examinar estas relaciones, ya que
las organizaciones del pafs estdn experimentan-
do una transformacién simultdnea, tanto digital
como orientada a la sostenibilidad (Zygiaris y
Maamari, 2023). La coexistencia de industrias
intensivas en recursos con los sectores de la
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banca, las telecomunicaciones, la tecnologia
empresarial y las tecnologias de la informacién
genera una variacién significativa en la exposi-
cién de las empresas al cambio tecnoldgico, a las
presiones en materia de sostenibilidad y a la in-
novacion financiera. Por lo tanto, el estudio de
las organizaciones que operan en este contexto
brinda la oportunidad de examinar cémo inte-
racttian el liderazgo, las tecnologfas financieras
digitales, las précticas de financiacién verde y la
gobernanza de las TI en un entorno empresarial
en rdpida transformacién.

El presente estudio contribuye a la litera-
tura existente de varias maneras importantes.
En primer lugar, integra las investigaciones
sobre liderazgo, sostenibilidad e innovacién,
ofreciendo una comprensién mds profunda y
exhaustiva de cémo las capacidades de lide-
razgo innovador sostenible son fundamenta-
les para mejorar el desempefio de las empresas
en sostenibilidad a través de la digitalizacion.
En segundo lugar, en lugar de examinar el li-
derazgo innovador sostenible, las tecnologias
financieras (FinTech), las finanzas verdes y el
desempefio en sostenibilidad como relaciones
independientes, este estudio las integra en
un marco orientado a procesos. La distincién
clave radica en la secuencia propuesta para
la adopcién de la tecnologia financiera y las
finanzas verdes: se sostiene que el liderazgo
innovador sostenible se asocia en primer lu-
gar con el desarrollo y uso de capacidades fi-
nancieras digitales a través de la adopcién de
FinTech, lo que posteriormente facilita la mo-
vilizacién de recursos financieros hacia activi-
dades sostenibles mediante las finanzas ver-
des. Asi, la tecnologia financiera y las finanzas
verdes no se conceptualizan tinicamente como
predictores paralelos del desempefio en soste-
nibilidad, sino como capacidades organizati-
vas interconectadas a través de las cuales las
prioridades de liderazgo se traducen en resul-
tados sostenibles. En tercer lugar, el liderazgo
innovador sostenible es un dmbito de inves-
tigacion relativamente reciente. Los estudios
anteriores han analizado el efecto de diversos
estilos de liderazgo en el desempefio en soste-
nibilidad, como el liderazgo digital (Khaw et
al., 2022), el liderazgo transformacional (Bu-

rawat, 2019), el liderazgo responsable (Huo
et al., 2024) y el liderazgo verde (Khan et al.,
2023). Sin embargo, existe una clara falta de
investigacion sobre el efecto del liderazgo in-
novador sostenible en el desempefio en ma-
teria de sostenibilidad. En cuarto lugar, esta
investigacion contribuye a la literatura sobre
sostenibilidad al proponer que el efecto de las
capacidades de liderazgo en los resultados de
sostenibilidad depende de un mecanismo de
intervencién, considerando que la relevancia
de la tecnologia en el entorno digitalizado ac-
tual es determinante. Por ello, se evaltian los
efectos mediadores de la adopcion de la tec-
nologia financiera (FinTech) y las iniciativas
de finanzas verdes, junto con la presencia de
una sdlida gobernanza de las tecnologias de la
informacién como condicién limite.

La originalidad de este estudio radica en
incorporar la adopcion de las tecnologfas fi-
nancieras (FinTech) en la relacién entre el lide-
razgo innovador sostenible y el desempefio en
materia de sostenibilidad. Si bien la literatura
previa ha analizado el liderazgo, las tecnolo-
gias financieras y la sostenibilidad en lineas de
investigacion independientes, se conoce poco
sobre si las tecnologias financieras represen-
tan una capacidad organizativa a través de la
cual el liderazgo orientado a la sostenibilidad
se asocie con resultados ambientales, sociales
y financieros. Este argumento se amplia al exa-
minar las finanzas verdes como un mecanismo
posterior de asignaciéon de recursos y la go-
bernanza de las tecnologias de la informacion
como una condicién organizativa que da forma
a este proceso. Asi pues, el estudio va mds alld
de la relacién directa entre liderazgo y sosteni-
bilidad para explicar una via facilitada por la
tecnologia digital mediante la cual el liderazgo
innovador sostenible se asocia con el desempe-
fio en materia de sostenibilidad. La estructura
del articulo se organiza de la siguiente manera:
en la siguiente seccién se desarrollan el marco
teérico y las hipétesis; a continuacién, se pre-
sentan la metodologia y los resultados empiri-
cos; posteriormente, se analizan los hallazgos
y sus implicaciones; y en la seccién final se ex-
ponen las conclusiones, las limitaciones y las
orientaciones para futuras investigaciones.
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Liderazgo innovador sostenible
y desempeiio en materia de
sostenibilidad

El modelo de investigacién propuesto se funda-
menta en la Teorfa de las Capacidades Dindmi-
cas (DCT, por sus siglas en inglés). Segin esta
perspectiva tedrica, las organizaciones que ope-
ran en entornos dindmicos e inciertos identifican
oportunidades emergentes, movilizan recursos
estratégicos para aprovecharlas y reconfiguran
sus capacidades existentes con el fin de sostener
una ventaja competitiva (Teece, 2018). Este en-
foque resulta especialmente idéneo para el pre-
sente estudio, ya que la transformacién digital
orientada a la sostenibilidad requiere ir mds alld
de la mera posesién de recursos valiosos. Las
empresas deben alinear continuamente las prio-
ridades del liderazgo, las capacidades tecnolé-
gicas, las practicas financieras y los mecanismos
de gobernanza con las crecientes exigencias de
sostenibilidad del entorno.

Dentro de este marco conceptual, el lideraz-
go innovador sostenible representa una capa-
cidad directiva clave que encauza la atencién
organizacional hacia las oportunidades tecno-
l6gicas y ambientales emergentes. Por su parte,
la adopcién de tecnologia financiera (FinTech)
refleja la movilizaciéon y el despliegue de capa-
cidades financieras digitales, mientras que las
finanzas verdes representan la posterior recon-
figuracién y asignacién de recursos financieros
hacia los proyectos sostenibles. En consecuen-
cia, el desempefio en sostenibilidad —en sus
dimensiones ambiental, social y financiera—
constituye el resultado organizacional derivado
de esta articulacion secuencial de capacidades.
La gobernanza de las tecnologias de la informa-
cién (TI) complementa este proceso proporcio-
nando las estructuras de control y la alineacién
estratégica indispensables para desplegar las
capacidades tecnolégicas y financieras de forma
eficaz. Asi, se seleccioné la Teorfa de las Capa-
cidades Dindmicas como marco principal para
dar respuesta a la pregunta central del estudio:

cémo las organizaciones transforman una capa-
cidad de liderazgo orientada a la sostenibilidad
en resultados sostenibles concretos mediante el
despliegue y la reconfiguracién de capacidades
digitales y financieras.

Los lideres con una orientacién estratégica
hacia la sostenibilidad promueven la innovacién
y demuestran principios éticos sélidos enfocados
en la proteccién ambiental y la responsabilidad
social. Estos directivos desarrollan capacidades
adaptativas que guian a las organizaciones ha-
cia un desempefio superior en las dimensiones
social, econémica y ambiental (Wiengarten et
al., 2017). Al respecto, Nazir et al. (2025) halla-
ron que los lideres innovadores sostenibles fo-
mentan una cultura orientada a la innovacién
colaborativa, empoderando a sus colaboradores
para integrar précticas y tecnologfas ecolégicas
en los procesos existentes. Asimismo, estos lide-
res priorizan la rentabilidad y la optimizacién de
recursos mediante la inversién en capacidades
resilientes, la prospectiva estratégica y el forta-
lecimiento de la sostenibilidad financiera en en-
tornos voldtiles (Bajwa et al., 2025; Khan et al.,
2023; Nazir et al., 2025). Por lo tanto, se plantean
las siguientes hipétesis: Hla: El liderazgo inno-
vador sostenible se asocia positivamente con el
desempefio en sostenibilidad ambiental. Hib:
El liderazgo innovador sostenible se asocia po-
sitivamente con el desempefio en sostenibilidad
social. H1c: El liderazgo innovador sostenible se
asocia positivamente con el desempefio en soste-
nibilidad financiera.

Liderazgo innovador sostenible y
adopcién de la tecnologia financiera

En el entorno actual, caracterizado por un ra-
pido avance tecnoldgico, convergen tanto opor-
tunidades como desafios. Las oportunidades
asociadas a la transformacién digital, el éxito
tecnolégico, la rentabilidad y las soluciones de
vanguardia han permitido a las organizaciones
alcanzar sélidos resultados econémicos. Sin em-
bargo, Bajwa et al. (2025) sefialan que los desa-
fios como las vulnerabilidades en ciberseguri-
dad, la filtracién de datos, el uso indebido de la
tecnologia y el impacto ambiental se han con-
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vertido en temas criticos, exigiendo a las em-
presas regular este crecimiento acelerado para
mitigar el desgaste ambiental. En este contexto,
la tecnologia financiera contribuye a la reduc-
cién de los costos de transaccién mediante el
uso intensivo de inteligencia artificial (IA) y el
Internet de las cosas (IoT), optimizando a su vez
la gestién de riesgos a través del andlisis de da-
tos y algoritmos avanzados (Bajwa et al., 2025).

Para garantizar la competitividad y la sosteni-
bilidad a largo plazo, las empresas deben adoptar
la tecnologia financiera (FinTech). Esta adopcién
se concreta cuando los directivos integran las
tecnologias emergentes en su vision estratégica
y mentalidad organizacional. Los lideres innova-
dores sostenibles articulan su visién de largo pla-
z0, sus valores éticos y su orientacion estratégica
con la digitalizacién y la transformacién tecnol6-
gica (Yang et al., 2021). De este modo, promueven
el cambio tecnolégico y respaldan activamente
las iniciativas que fortalecen la resiliencia orga-
nizacional y el desarrollo sostenible. Estos lide-
res poseen una mayor capacidad para identificar
oportunidades emergentes y movilizar recursos
hacia innovaciones estratégicas, concibiendo a
la FinTech como una herramienta clave para al-
canzar los objetivos de sostenibilidad mediante la
digitalizacion. Asf, la transformacién digital no se
percibe tinicamente como un mecanismo operati-
VO, sino como un activo estratégico para asegurar
ventajas competitivas sostenibles.

La sostenibilidad ha sido abordada desde la
perspectiva de la Teorfa de las Capacidades Di-
ndmicas (DCT) (Wu et al., 2026), cuyos autores
sugieren que las organizaciones alcanzan un des-
empefio superior cuando sus lideres desarrollan
capacidades dindmicas para identificar y aprove-
char las oportunidades de manera proactiva. Los
lideres innovadores sostenibles buscan de forma
continua soluciones creativas a los desaffos orga-
nizacionales, manteniendo un enfoque perma-
nente en la creacién de valor sostenible a largo
plazo. La tecnologia financiera representa una
de estas innovaciones estratégicas, permitiendo
a las empresas optimizar sus operaciones finan-
cieras, fortalecer el compromiso con las partes in-
teresadas y respaldar las précticas empresariales
responsables. Con el apoyo y la direccién estra-

tégica de estos lideres, las organizaciones incre-
mentan su capacidad para superar las barreras
de adopcidn e integrar soluciones FinTech en sus
procesos operativos. Por lo tanto:

H?2: El liderazgo innovador sostenible se asocia posi-
tivamente con la adopcion de la tecnologia financiera
(FinTech).

Liderazgo innovador
sostenible y finanzas verdes

Bajwa et al. (2025) sefialaron que el liderazgo in-
novador sostenible integra simultdneamente te-
mas econémicos, ambientales y sociales. A dife-
rencia de otros estilos de liderazgo cuyo enfoque
principal se centra en el rendimiento financiero
a corto plazo, este tipo de liderazgo desempeiia
un rol estratégico al definir las prioridades orga-
nizacionales y la asignacién de recursos orienta-
da a la sostenibilidad. Los lideres innovadores
sostenibles buscan el equilibrio: fomentan la
adopcién de soluciones creativas e innovadoras
que permitan abordar los desafios ambientales y
sociales actuales, manteniendo al mismo tiempo
la competitividad (Khan et al., 2023). Asimis-
mo, construyen un entorno fundamentado en la
confianza mutua que estimula la generacién de
ideas disruptivas, inspirando a los colaboradores
a cuestionar el statu quo y asumir los riesgos cal-
culados. Dentro de esta dindmica, las iniciativas
de finanzas verdes se integran de manera fluida
en las operaciones de la empresa, al ser activa-
mente promovidas y respaldadas por la alta ge-
rencia (Hussain et al., 2024).

La implementacién efectiva de las finanzas
verdes exige un compromiso estratégico conti-
nuo, dado que abarca procesos de transforma-
cién complejos que requieren recursos y tiempo
sostenidos (D. Zhang et al., 2019). Los lideres
innovadores sostenibles reconocen el valor es-
tratégico de las inversiones ambientalmente res-
ponsables y, por ende, priorizan la asignacién de
capital hacia proyectos sostenibles. Estos directi-
vos comprenden la relevancia de la innovacién
ambiental, facilitando la integracién de criterios
ecolégicos en los mecanismos de toma de deci-
siones financieras de la organizacién (Bajwa et al.,
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2025). Puesto que la financiaciéon verde demanda
tanto pensamiento innovador como una visién
de largo plazo (D. Zhang et al., 2019), el liderazgo
innovador sostenible proporciona el marco estra-
tégico y el soporte organizacional indispensables
para su ejecucion exitosa. Por lo tanto:

H3: El liderazgo innovador sostenible se asocia posi-
tivamente con las iniciativas de finanzas verdes.

El sector de los servicios financieros ha experi-
mentado transformaciones sustanciales en sus
estructuras operativas debido a los avances
tecnolégicos y a la digitalizacion. En este esce-
nario, la tecnologia financiera (FinTech) abarca
el desarrollo de productos y servicios financie-
ros fundamentados en soluciones tecnolégicas
(Dwivedi et al., 2021). Al respecto, se ha obser-
vado que las entidades bancarias que adoptan
la FinTech en mayor medida incrementan la
innovaciéon verde y fortalecen su desempefio
ambiental. La tecnologfa financiera permite a
las instituciones aprovechar la inteligencia arti-
ficial, el andlisis de datos, las soluciones algorit-
micas avanzadas y la seguridad de la cadena de
bloques para generar respuestas innovadoras
(Aloulou et al., 2024). Asimismo, las herramien-
tas como el andlisis de big data, la computacién
en la nube y las plataformas de pago digital
facilitan el procesamiento de informacién en
tiempo real, optimizan la evaluacién de riesgos,
aumentan la transparencia financiera y permi-
ten una asignacién mds eficiente del capital ha-
cia actividades sostenibles (Lee y Shin, 2018).
De este modo, las plataformas FinTech mejoran
el acceso a la financiacién sostenible al conectar
a inversores con proyectos ecolégicos y ofrecer
infraestructuras digitales para el seguimiento
del impacto ambiental.

La tecnologfa financiera integra de manera
eficiente los sistemas tradicionales en modelos
de negocio sostenibles. Pizzi et al. (2021) indican
que las pymes que adoptan soluciones FinTech
muestran un mejor desempefio econémico, am-

biental y social en comparaciéon con aquellas
que no participan activamente en su implemen-
tacién. En este sentido, la FinTech impulsa el
crecimiento econémico promoviendo alternati-
vas orientadas al desarrollo verde (Dhiaf et al.,
2024). La articulacién entre finanzas y tecno-
logia ha reconfigurado la gestién empresarial,
aportando estabilidad en mercados volatiles
mediante estructuras financieras innovadoras
y adaptadas a las tendencias contemporaneas.
Ademds, la FinTech acelera la capacidad orga-
nizacional para gestionar la complejidad y la in-
certidumbre a través de la distribucién 6ptima
de recursos y el establecimiento de ecosistemas
de asignacién eficientes (Hossain et al., 2026).
Diversos estudios confirman que la tecnologia
financiera y las finanzas verdes impactan posi-
tivamente en la sostenibilidad ambiental (Baig
et al.,, 2025), contribuyendo a la reduccién de
emisiones de carbono, la mitigacién de la de-
gradacion ecolégica y la optimizacion de la efi-
ciencia energética (Bajwa et al., 2025; Bhuiyan
et al., 2024). En consecuencia, la adopcién de la
FinTech —que abarca desde pagos moviles (Ba-
jwa et al., 2025) hasta soluciones de cadena de
bloques (Dhiaf et al., 2024)— potencia el desem-
peflo ambiental y atenda el impacto ecoldgico
en sectores de alta intensidad. Por lo tanto:

H4: La adopcion de las tecnologias financieras se asocia
positivamente con las iniciativas de finanzas verdes.

Hb5: La adopcion de las tecnologias financieras se aso-
cia positivamente con 5a) el desempeiio en sostenibi-
lidad ambiental, 5b) el desemperio en sostenibilidad
social y 5¢) el desemperio en sostenibilidad financiera.

Wang y Zhang (2023) sostuvieron que las acti-
vidades de finanzas verdes promueven el des-
empefio sostenible de las organizaciones. Se ha
demostrado que las finanzas verdes influyen en
el rendimiento empresarial (Yang et al., 2021),
la transformacién de la estructura industrial
(Jahanger et al., 2024), el desempefio sostenible
(Almagqtari et al., 2025), la eficiencia productiva
(Feng y Shen, 2022), el rendimiento financiero
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(Bajwa et al., 2025), asi como la accesibilidad fi-
nanciera y las decisiones de inversién (Fu et al.,
2023). Estos hallazgos implican que las inicia-
tivas de finanzas verdes buscan resultados de
sostenibilidad a largo plazo, considerando los
aspectos ambientales y sociales sin perder de
vista los objetivos financieros.

Las iniciativas de finanzas verdes ayudan a
las organizaciones a invertir en proyectos sos-
tenibles desde el punto de vista econémico,
social y ambiental. Cuando las organizaciones
invierten en iniciativas orientadas a conservar
los recursos naturales o mitigar la degradacién
ambiental, abordan la mayoria de las inquietu-
des ecoldgicas planteadas por las partes inte-
resadas, incluidos los organismos reguladores
(Bajwa et al., 2025). Del mismo modo, al des-
tinar los recursos a proyectos respetuosos con
el medioambiente, las empresas fortalecen su
perfil de responsabilidad social corporativa.
La sociedad percibe que la organizacién pro-
tege tanto al planeta como a sus ciudadanos al
mantener un medio ambiente limpio y reducir
las emisiones de carbono. Ademds, el impacto
social de las inversiones se consolida como una
prioridad estratégica, puesto que contribuir al
bienestar de una sociedad mds saludable y di-
ndmica constituye un propdsito fundamental
de la financiacién verde. Por lo tanto:

Hé: Las iniciativas de finanzas verdes influyen po-
sitivamente en 6a) el desempeiio en sostenibilidad
ambiental, 6b) el desemperio en sostenibilidad social
y 6¢) el desempeiio en sostenibilidad financiera.

Bhuiyan et al. (2024) constataron que la tecnolo-
gia financiera resulta fundamental para alcan-
zar las ventajas competitivas mediante la opti-
mizacién del desempefio en sostenibilidad. La
FinTech impulsa las finanzas verdes y la inno-
vaciéon ambiental, aspectos estrechamente vin-
culados con el incremento de la eficiencia ope-
rativa y la reduccién de la huella de carbono.
En esta linea, Hidayat-ur-Rehman y Hossain
(2025) examinaron diversos sectores industria-

les y determinaron que la tecnologia financiera
fortalece los resultados en sostenibilidad am-
biental. Asimismo, la FinTech permite reducir
los costos operativos y potencia tanto la soste-
nibilidad ambiental como la financiera (Bajwa
et al., 2025). El estilo de liderazgo se consolida
como el principal catalizador que impulsa la
adopcién de estas tecnologias (Almagqtari et al.,
2025). Cuando la alta direccién ejerce un lideraz-
go facilitador y creativo, transforma los procesos
tradicionales en prdcticas innovadoras, motivan-
do alos colaboradores a adoptar nuevas tecnolo-
glas y promoviendo una cultura de creatividad
e innovacién. Ademds, estos lideres colaboran
activamente en la eliminacién de barreras para
la implementacién exitosa de nuevas ideas. La
orientacién del liderazgo innovador sostenible
hacia la consolidacién de entornos propicios para
la transformacién fomenta la competitividad di-
gital, la aceptacion tecnolégica y el despliegue de
soluciones de vanguardia (Bajwa et al., 2025). De
este modo, orientan a las organizaciones hacia el
cumplimiento de sus objetivos de sostenibilidad
mediante la adopcién tecnolégica y la optimiza-
cién de la gestion financiera. Por lo tanto:

H?7: La adopcion de FinTech media la relacion entre el
liderazgo innovador sostenible y 7a) el desemperio en
sostenibilidad ambiental, 7b) el desempeiio en soste-
nibilidad social y 7c) el desemperio en sostenibilidad
financiera.

Aunque el liderazgo innovador sostenible ha
sido ampliamente reconocido como un antece-
dente clave de la sostenibilidad organizacional,
aun no se conocen los mecanismos subyacentes
que contribuyen a los resultados de sostenibi-
lidad. Los estudios existentes asumen en gran
medida una relacién directa entre el liderazgo
y el desempefio en sostenibilidad, pasando por
alto los procesos organizacionales que permiten
a los lideres transformar visiones estratégicas
en resultados ambientales, sociales y econémi-
cos tangibles (Hidayat-ur-Rehman y Hossain,
2025). El desempefio en materia de sostenibili-
dad es un fenémeno complejo que el lideraz-
go por si solo no puede alcanzar (Bajwa et al.,
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2025); por el contrario, requiere el despliegue
de acciones e iniciativas estratégicas concretas.
En este sentido, las iniciativas de finanzas ver-
des pueden explicar la vinculacién entre el li-
derazgo innovador sostenible y los resultados
de sostenibilidad. La financiacién verde abarca
inversiones financieras, mecanismos de finan-
ciamiento y préacticas de asignacién de recursos
disefiados especificamente para respaldar pro-
yectos ambientalmente responsables y social-
mente sostenibles (Hussain et al., 2024).

Los lideres innovadores sostenibles facilitan la
implementacién de iniciativas de finanzas verdes
al aportar la visién estratégica necesaria para in-
tegrar los objetivos de sostenibilidad en la toma
de decisiones. Estos directivos fomentan el pen-
samiento a largo plazo, promueven inversiones
con baja huella de carbono y asignan recursos
a proyectos que generan valor econdémico, am-
biental y social (Bajwa et al., 2025). Las finanzas
verdes constituyen una capacidad estratégica que
permite a las empresas movilizar capital hacia
proyectos sostenibles, innovaciones ambientales
e inversiones socialmente responsables. Con base
en lo anterior, resulta pertinente proponer que las
organizaciones dirigidas por lideres innovadores
sostenibles muestran una mayor disposicién a
impulsar actividades de financiaciéon verde, cana-
lizando asi mejoras en el desempefio ambiental,
social y econémico. Por lo tanto:

HS8: Las iniciativas de finanzas verdes median la re-
lacion entre el liderazgo innovador sostenible y 8a) el
desemperio en sostenibilidad ambiental, 8b) el desem-
pefio en sostenibilidad social y 8c) el desemperio en
sostenibilidad financiera.

Si bien estudios previos han relacionado de for-
ma independiente el liderazgo innovador sos-
tenible, la adopcién de la tecnologfa financiera,
las finanzas verdes y el desempefio en materia
de sostenibilidad (Bajwa et al., 2025), los meca-
nismos interconectados a través de los cuales
estas variables contribuyen conjuntamente a
la sostenibilidad organizacional siguen siendo

poco estudiados. Los lideres innovadores sos-
tenibles se caracterizan por su capacidad para
promover la innovacién, fomentar la adaptabi-
lidad estratégica e impulsar una orientacién a
largo plazo hacia la creacién de valor sostenible.
A través de este compromiso, dichos directivos
muestran una mayor propensién a promover
la adopcién de la tecnologfa financiera como
un mecanismo estratégico para modernizar los
sistemas financieros de la empresa y respaldar
iniciativas de sostenibilidad. De este modo, la
adopcién de la tecnologia financiera representa
el primer paso hacia la optimizacién del desem-
pefo en sostenibilidad bajo la direccién de un
liderazgo innovador sostenible.

El liderazgo innovador sostenible consti-
tuye una capacidad de gestién que encauza la
atencién organizacional hacia las tecnologias
emergentes y las oportunidades de sostenibi-
lidad. La adopcién de la tecnologia financiera
(FinTech) representa un proceso posterior cla-
ve de desarrollo de capacidades, dado que las
herramientas financieras digitales mejoran la
eficiencia en la asignacion de recursos. Estas ca-
pacidades reducen las barreras informativas y
operativas asociadas a las decisiones de finan-
ciamiento sostenible. No obstante, las finanzas
verdes representan una etapa conceptualmen-
te distinta en este proceso: mientras la FinTech
abarca la infraestructura tecnolégica y las ca-
pacidades digitales mediante las cuales se eje-
cutan las operaciones financieras, las finanzas
verdes se refieren a la asignacién deliberada de
recursos financieros hacia inversiones ambien-
tales y sostenibles. Asi, la tecnologfa financiera
proporciona la infraestructura digital facilita-
dora para que las organizaciones identifiquen,
evaltden, financien y supervisen proyectos eco-
l6gicos de manera mds eficaz (Pizzi et al., 2021).
Por consiguiente, la secuencia tedrica resulta
determinante: la capacidad financiera digital no
constituye en sf misma una financiacién verde,
pero incrementa la aptitud organizacional para
movilizar y gestionar recursos hacia fines sos-
tenibles. La adopcién de la FinTech mejora el
acceso al financiamiento sostenible y habilita a
las empresas a poner en marcha iniciativas de
finanzas verdes, impulsadas por la visién di-
rectiva del liderazgo innovador sostenible. Las
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iniciativas de financiacién verde surgen como
la capacidad mediante la cual los recursos de
capital se canalizan hacia actividades sociales
y ambientales. En conjunto, estas capacidades
estructuran una cadena secuencial a través de la
cual la innovacién impulsada por el liderazgo
se traduce en un desempefio superior en soste-
nibilidad. Por lo tanto:

H9: La adopcion de la tecnologia financiera y las fi-
nanzas verdes median la relacién entre el liderazgo
innovador sostenible y 9a) el desempeiio en sosteni-
bilidad ambiental, 9b) el desempefio en sostenibilidad
social y 9c) el desemperio en sostenibilidad financiera.

La gobernanza de las tecnologias de la in-
formacion se refiere a las estructuras, politicas,
procesos y mecanismos de toma de decisiones a
través de los cuales las organizaciones dirigen
y controlan sus recursos de TI para alcanzar los
objetivos estratégicos (Singh y Alhulail, 2023).
En este sentido, Chueca Vergara y Ferruz Agu-
do (2021) sugieren que los marcos normativos
resultan cruciales para promover las finanzas
verdes, la sostenibilidad financiera y la protec-
cién del consumidor. Las iniciativas de finanzas
verdes suelen requerir datos precisos sobre sos-
tenibilidad, sistemas de informacién integra-
dos, mecanismos de seguimiento digital y una
coordinacién eficaz entre las distintas partes in-
teresadas de la organizacién. La gobernanza de
las TI fortalece estas capacidades al garantizar
que los recursos tecnoldgicos y los sistemas de
informacién respalden adecuadamente la toma
de decisiones orientada a la sostenibilidad.

Desde la perspectiva de la Teoria de las Capa-
cidades Dindmicas (DCT), el éxito organizacio-
nal no depende tinicamente de las competencias
del liderazgo, sino también de los mecanismos
institucionales de apoyo que permiten un des-
pliegue eficaz de los recursos estratégicos (Teece,
2018). Si bien un liderazgo innovador sostenible
puede formular una visién estratégica para la
transformacién digital e incentivar la explora-
cién de tecnologias financieras emergentes, la
materializacion de dicha visién estd supeditada
a las capacidades organizacionales que facilitan
la implementacién y la integracién tecnolégica.
Una gobernanza eficaz de TI armoniza las metas
de la empresa con el cumplimiento normativo,
optimiza la asignacién de recursos y gestiona los
riesgos (Singh y Alhulail, 2023), proporcionando
ademds la disciplina estratégica y la supervisién
indispensable para que las ideas innovadoras se
transformen en iniciativas tecnoldgicas viables
(Bonsu et al., 2025). De este modo, las organiza-
ciones con esquemas consolidados de gobernan-
za de TI se encuentran en mejores condiciones
para evaluar las oportunidades de la FinTech y
las iniciativas de finanzas verdes, asignar capital
eficientemente, mitigar los riesgos de implemen-
tacion y monitorear el desempefio tecnolégico.
Por consiguiente, la gobernanza de las TI ofre-
ce una arquitectura organizacional propicia que
maximiza la efectividad de las iniciativas tecno-
l6gicas y sostenibles impulsadas por el lideraz-
go. Por lo tanto:

H10: La gobernanza de las TI modera positivamen-
te la relacion entre el liderazgo innovador sostenible
y 10a) la adopcion de la tecnologia financiera (Fin-
Tech), y 10b) las finanzas verdes.

La figura 1 ilustra el marco conceptual del
modelo de investigacién propuesto.
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El presente estudio es de cardcter cuantitativo
y empled una encuesta mediante cuestionario
para la recopilacién de datos. El instrumento
se disefi¢ a partir de la literatura previa y se
adaptd de escalas validadas para garantizar la
confiabilidad y validez de los constructos (Al-
magqtari et al., 2025; Bajwa et al., 2025). Poste-
riormente, se sometié a la evaluaciéon de tres
expertos académicos y dos profesionales del
sector, quienes examinaron la relevancia de los
items, su claridad, la adecuacién al contexto y la
ausencia de ambigiiedades. En una etapa poste-
rior, el cuestionario validado se administré a 10
participantes en una prueba piloto para evaluar
la redaccién de los reactivos y detectar posibles
confusiones. Los resultados indicaron que el
instrumento era claro, comprensible y apto para
su aplicacion a la muestra, realizandose tnica-

Resultados en
materia de
sostenibilidad social

Resultados en materia
de sostenibilidad
financiera

mente ajustes menores de formato y redaccién.
El desempefio en sostenibilidad ambiental (Ya-
degaridehkordi et al., 2023) y social (Siddik et
al., 2023) se midié con 5 items en cada caso,
mientras que el desempefio en sostenibilidad
financiera (Yadegaridehkordi et al., 2023), la go-
bernanza de las tecnologfas de la informacién
(Almagqtari et al., 2025) y la tecnologia financiera
(Lee y Shin, 2018) se evaluaron mediante cuatro
items cada una. El liderazgo innovador soste-
nible (Zhu et al., 2024) incluy6 ocho items y las
finanzas verdes (Almagqtari et al., 2025; Zhang,
2023) cinco items. El instrumento consté de un
total de 35 ftems valorados en una escala Likert
de siete puntos (1 = “totalmente en desacuerdo”
a 7 = “totalmente de acuerdo”). Las medicio-
nes completas y sus fuentes se presentan en el
Apéndice A.

Las organizaciones participantes se seleccio-
naron en sectores donde las tecnologfas digita-
les, la transformacién financiera, las iniciativas
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de sostenibilidad y la gobernanza de las TI re-
sultan estratégicas para sus operaciones. Por
consiguiente, los encuestados provinieron de
las industrias petroquimica y energética, mine-
rfa y minerales, telecomunicaciones y servicios
digitales, banca, soluciones tecnoldgicas empre-
sariales y empresas de TI. Estos sectores com-
parten una alta exposicién a la digitalizacién,
presiones en sostenibilidad, toma de decisiones
financieras tecnolégicas y la necesidad de gestio-
nar recursos de TI. La poblacién objetivo estuvo
integrada por directivos y profesionales de em-
presas saudifes vinculados a la transformacién
digital, la sostenibilidad, las finanzas y la gober-
nanza de las TI. Dado que no se disponia de un
marco muestral exhaustivo, el tamafio exacto de
la poblacién no pudo determinarse, por lo que se
emple6 un muestreo por conveniencia. Se iden-
tificé y contact6 a 470 profesionales, a quienes se
les informo el objetivo del estudio y se les garan-
tiz6 confidencialidad y anonimato.

Previo al andlisis estadistico, se examinaron
los datos para verificar su integridad y detec-
tar posibles errores de codificacién o patrones
atfpicos; se excluyeron 11 cuestionarios por res-
puestas incompletas, obteniendo una muestra
final védlida de 343 casos (tasa de respuesta efec-
tiva del 73 %). El cuestionario se administré en
inglés, omitiendo la necesidad de procesos de
traduccion. La adecuacién del tamafio muestral
se confirmé mediante un andlisis de potencia a
priori para modelos estructurales basados en re-
gresién mdltiple (a0 = .05, potencia estadistica,
= .90 y tamafio de efecto medio 2 =.15), demos-
trando que la muestra final superé holgada-
mente el minimo requerido.

La distribucién muestral incluyé un 23 % de
participantes del sector petroquimico y energéti-
o, 18 % de mineria y minerales, 13 % de teleco-
municaciones, 20 % de banca, 12 % de soluciones
tecnolégicas y 14 % de empresas de TI. Respecto
a los cargos, el 13 % correspondié6 a altos direc-
tivos, 9 % a miembros del consejo de adminis-
tracion, 11 % a jefes de departamento, 7 % a res-
ponsables de sostenibilidad, 8 % a responsables
de transformacién digital, 12 % a responsables
de TI, 15 % a responsables financieros, 11 % a
directores de tecnologia y 14 % a directivos. La

edad media fue de 39,6 afios, la experiencia la-
boral promedi6 13,8 afios y el 78 % de la muestra
estuvo compuesta por hombres.

El andlisis de datos y el contraste de hipétesis
se llevaron a cabo mediante la técnica de mode-
lado de ecuaciones estructurales por minimos
cuadrados parciales (PLS-SEM). Dado que las
variables clave del modelo se midieron a par-
tir de un tnico informante por organizacion, se
evalué la posible presencia del sesgo del méto-
do comiin (CMB, por sus siglas en inglés). Para
ello, se aplicaron la prueba del factor tinico de
Harman y el andlisis de colinealidad completa a
través de los factores de inflacién de la varianza
(VIF). Los resultados mostraron que el primer
factor explicé menos del 50 % de la varianza to-
tal (38,6 %) y que todos los valores VIF (2,342
para el liderazgo innovador sostenible, 2,481
para la adopcién de FinTech, 2,153 para las fi-
nanzas verdes, 1,013 para la gobernanza de las
TL 2,524 para el desempefio en sostenibilidad
ambiental, 2,388 para el desempefio en soste-
nibilidad social y 2,295 para el desempefio en
sostenibilidad financiera) se ubicaron por deba-
jo del umbral critico de 3,3 (Kock, 2015), lo que
descarta que el CMB represente una amenaza
para la validez de los hallazgos. Finalmente, la
distribucién de las variables se evalué mediante
los coeficientes de asimetria y curtosis; a nivel
de item, la asimetria oscil6 entre -0,204 y 0,024,
mientras que la curtosis se situd entre -1,311 y
-1,069, manteniéndose dentro de los rangos
aceptables y confirmando la ausencia de des-
viaciones severas de la normalidad.

Se evaluaron todos los constructos del modelo
para determinar su confiabilidad y validez. La
consistencia interna (alfa de Cronbach) oscild
entre 0,783 y 0,926, mientras que la confiabili-
dad compuesta se situé entre 0,799 y 0,932, su-
perando en todos los casos el umbral recomen-
dado de 0,70 y confirmando la fiabilidad de las
escalas (tabla 1). Por su parte, la varianza media
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extraida (AVE) fue superior a 0,50 en todos los
constructos y las cargas factoriales excedieron
el limite de 0,70, lo que evidencia una adecua-
da validez convergente. Finalmente, los valores
de la relacién heterotrait-monotrait (HTMT) se
mantuvieron por debajo del umbral conserva-
dor de 0,85, demostrando la validez discrimi-
nante de las variables del estudio.

Se evalud el modelo estructural en términos de
su capacidad explicativa, relevancia predictiva,
tamafio de los efectos y bondad de ajuste. El
modelo explicé el 38,9 % de la varianza en la
adopcioén de la tecnologia financiera (R? = .389),
el 56,1 % en las finanzas verdes (R? = .561), el
70,3 % en el desempefio en sostenibilidad am-
biental (R?=.703), el 57,6 % en el desempefio en
sostenibilidad social (R? = .576), y el 55,4 % en
el desempefio en sostenibilidad financiera (R? =
.554). Los valores de relevancia predictiva Q2 os-
cilaron entre 0,369 y 0,694, superando el umbral
de cero para todos los constructos endégenos.
En cuanto a los tamafos de efecto f*>el lideraz-
go innovador sostenible ejercié un gran impac-
to sobre la adopcién de FinTech (f2 = .573) asi
como efectos medianos sobre las finanzas ver-
des (f2=.290) y el desempefio en sostenibilidad
ambiental (> = .269). La adopcién de la tecnolo-
gfa financiera mostré un efecto mediano sobre
las finanzas verdes (f2 = .266). Por su parte, las
finanzas verdes presentaron un efecto mediano
sobre el desempefio en sostenibilidad ambien-
tal (f2 = .286), y el desemperio en sostenibilidad
financiera (f2 = .208), mientras que su impacto

sobre el desempefio en sostenibilidad social fue
pequeiio (f2 = .114). Los efectos de interaccién
de la gobernanza de las TI resultaron pequerios,
pero estadisticamente significativos tanto para
la adopcién de FinTech (f2 = .051) como para las
finanzas verdes (f2 =.046), aportando capacidad
explicativa adicional al modelo. Finalmente, los
indicadores globales mostraron un ajuste satis-
factorio: SRMR = .063 y NFI = .948.

La tabla 2 presenta los estadisticos descripti-
vos y las intercorrelaciones entre los constructos
analizados. Los resultados revelan que el lide-
razgo innovador sostenible se correlaciona de
manera positiva y significativa con la adopcién
de la tecnologia financiera (r=0.472, p<0.01),
las finanzas verdes (r=0.382, p<0.001), el des-
empefio en sostenibilidad ambiental (r=0.461,
p<0.001), el desempefio en sostenibilidad so-
cial (r=0.385, p<0.01), el desempefio en soste-
nibilidad financiera (r=0.572, p<0.001). Esto
sugiere que cuando la alta direccién ejerce un
liderazgo innovador y sostenible, se potencia el
desemperio global en sostenibilidad organiza-
tiva, al tiempo que se incrementa la adopcién
de FinTech y el desarrollo de iniciativas de fi-
nanciacién verde. Asimismo, la adopcién de la
tecnologia financiera mostré correlaciones posi-
tivas y significativas con las finanzas verdes (r
= 0.477, p < 0.001), el desempefio en sostenibi-
lidad ambiental (r=0.313, p<0.01), el desempe-
fio en sostenibilidad social (r=0.298, p<0.001),
y el desempefio en sostenibilidad financiera
(r=0.298, p<0.001).

Fiabilidad y validez
Variable ftem fafte(‘)rrgizlses a de Cronbach f;:ri’li:;; AVE
0,837 0,856 0,672
SIL1 0,715
Liderazgo innovador y sostenible SIL2 0,825
SIL3 0,903
SIL4 0,845

Retos, 16(32), 329-349
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Yasser El-Kassrawy, Mourad Mansour, Mohammed Abdulrazzaq Alaghbari, Basheer M. Al-Ghazali y Ehab Abdullatif Qahwash

Cargas Fiabilidad

Variable ftem factoriales a de Cronbach e AVE
SIL5 0,887
SIL6 0,826
Liderazgo innovador y sostenible
SIL7 0,893
SIL8 0,783
0,885 0,901 0,618
FIN1 0,765
?i;lroazcmn de tecnologias finan- FIN2 0,817
FIN3 0,836
FIN4 0,726
0,783 0,799 0,632
GF1 0,911
GF2 0,875
Finanzas verdes
GF3 0,788
GF4 0,764
GF5 0,799
0,869 0,874 0,702
ITG1 0,803
Gobernanza de TI ITG2 0,919
ITG3 0,832
ITG4 0,886
0,859 0,871 0,685
ESP1 0,791
Rendimiento en materia de ESP2 0,776
sostenibilidad medioambiental ESP3 0,798
ESP4 0,823
ESP5 0,855
0,828 0,839 0,711
SSP1 0,816
Rendimiento en materia de SSP2 0,793
sostenibilidad social SSP3 0,762
SSP4 0,843
SSP5 0,926
0,926 0,932 0,769
FSP1 0,836
sostenibilidad fimanciers F2 07
FSP3 0,928
FSP4 0,873

Nota. AVE es la varianza extraida media.
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Para comprobar las hipétesis planteadas,
se ejecuté6 un procedimiento de bootstrapping
con 5000 remuestreos mediante el software
SmartPLS 4. La tabla 3 resume los resultados
del anélisis de ecuaciones estructurales (SEM)
correspondientes a las relaciones directas. Los
hallazgos revelan que el liderazgo innovador

y positiva con el desempefio en sostenibilidad
ambiental ( =0.317, t = 5.576, p <0.001), el des-
empefio en sostenibilidad social (f = 0.261, t =
4.258, p < 0.001), el desempefio en sostenibili-
dad financiera (g = 0.239, t = 4.545, p < 0.001), la
adopcién de la tecnologia financiera (3 = 0.552,
t = 9.654, p < 0.001), y las finanzas verdes (§
= 0319, t = 5.753, p < 0.001). Estos resultados
proporcionan respaldo empirico a las hipétesis

sostenible se relaciona de manera significativa Hla, H1b, H1lc, H2 y H3.
Estadisticas descriptivas y correlacion
Var Media (DE) 1 2 3 4 5 6 7
1. SIL 3,92 (0,34) 1
2. FIN 3,38 (0,49) 0,472* 1
3. GF 3,74 (0,52) 0,382** 0,477* 1
4.1TG 3,89 (0,49) 0,281 0,187* 0,123 1
5. ESP 3,57 (0,62) 0,461** 0,313* 0,278** 0,113 1
6. SSP 3,11 (0,73) 0,385* 0,298* 0,264* 0,072 0,284 1
7. FSP 3,77 (0,32) 0,572* 0,308* 0,292* 0,198 0,374 0,108 1

Nota. Var es la variable, SD es la desviacién estdndar, SIL es el liderazgo innovador sostenible, FIN es la adopcién de
tecnologia financiera, GF corresponde a las finanzas verdes, ITG es la gobernanza de las tecnologias de la informacién, ESP es
el rendimiento en materia de sostenibilidad medioambiental, SSP es el rendimiento en materia de sostenibilidad social, FSP es
el rendimiento en materia de sostenibilidad financiera, * p < 0,01; ** p < 0,001.

A continuacién, la adopcién de tecnologia
financiera (FinTech) se asocia de forma signifi-
cativa con las iniciativas de finanzas verdes (f3
= 0,485, t = 8,111, p < 0,001), el rendimiento en
sostenibilidad medioambiental (f = 0,237, t =
4,657, p < 0,001), el rendimiento en materia de
sostenibilidad social (p = 0,259, t = 4,176, p <
0,001) y el rendimiento en materia de sostenibi-
lidad financiera (ﬁ = 0,332, t = 6,054, p < 0,001),
lo que respalda las hipétesis H4, H5a, H5b y
Hbc, respectivamente.

Los resultados correspondientes a las hipéte-
sis de mediacién simple se detallan en la Ta-

bla 4. El andlisis confirmé que la adopcién de
FinTech media de manera significativa la rela-
cién entre el liderazgo innovador sostenible y
el desempefio en sostenibilidad ambiental ( =
0.127, t = 4.538, p < 0.001), asi como el desem-
pefio en sostenibilidad financiera (3 = 0.186, t
= 5.753, p < 0.001), proporcionando evidencia
empirica a favor de las hip(’)tesis H7a y H7c,
respectivamente. Por el contrario, el efecto
indirecto del liderazgo innovador sostenible
sobre el desempefio en sostenibilidad social a
través de la adopcién de la tecnologia finan-
ciera no alcanzé significacién estadistica (f =
0.038, t = 1.167, p = 0.295). En consecuencia, la
hipétesis H7b fue rechazada.
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Efectos directos

Intervalo de

Hipotesis Relacién Beta (B) Valor t Valor p confianza del 95 % Decision
Hla SIL - ESP 0,317 5,576 <0,001 [0,206; 0,428] Respaldada
H1b SIL - SSP 0,261 4,258 <0,001 [0,141; 0,381] Respaldada
Hilc SIL - FSP 0,239 4,545 <0,001 [0,136; 0,342] Respaldada
H2 SIL - FIN 0,552 9,654 <0,001 [0,440; 0,664] Respaldada
H3 SIL - GF 0,319 5758 <0,001 [0,210; 0,428] Respaldada
H4 FIN - GF 0,485 8,111 <0,001 [0,368; 0,602] Respaldada
H5a FIN - ESP 0,237 4,657 <0,001 [0,137;0,337] Respaldada
H5b FIN - SSP 0,259 4,176 <0,001 [0,137;0,381] Respaldada
H5c FIN - FSP 0,332 6,054 <0,001 [0,225; 0,439] Respaldada
Hé6a GF - ESP 0,427 7,546 <0,001 [0,316; 0,538] Respaldada
Hé6b GF - SSP 0,361 6,051 <0,001 [0,244; 0,478] Respaldada
Héc GF - FSP 0,290 5,188 <0,001 [0,180; 0,400] Respaldada

Las asociaciones indirectas entre el lideraz-
go innovador sostenible y el desempefio en sos-
tenibilidad ambiental (f = 0.132, t = 5.058, p <
0.001), asi como el desempefio en sostenibilidad
financiera (g = 0.159, t = 5.965, p < 0.001) a tra-
vés de las finanzas verdes, resultaron positivas
y estadisticamente significativas, proporcionan-
do respaldo empirico a las hipétesis H8a y H8c.
Sin embargo, la asociacién indirecta con el ren-
dimiento en materia de sostenibilidad social no
fue estadisticamente significativa (f = 0,022, t =
1,043, p = 0,313). Por consiguiente, la hipétesis
H8b se rechazé. La tabla 4 muestra que hubo
efectos indirectos secuenciales significativos del
liderazgo innovador sostenible sobre el rendi-
miento en materia de sostenibilidad medioam-
biental ( = 0,112, t = 4,876, p < 0,001) y sobre
el rendimiento en materia de sostenibilidad fi-
nanciera (f = 0,095, t = 3,998, p < 0,001) a tra-
vés de la adopcién de FinTech e iniciativas de
financiacion verde, lo que respalda las hipétesis
H9a y H9c. Sin embargo, el efecto indirecto se-
cuencial sobre el rendimiento en materia de sos-
tenibilidad social no fue estadisticamente signi-
ficativo (§ = 0,007, t = 1,012, p = 0,266), lo que
sugiere que, aunque la adopcion de las tecno-
logias financieras (FinTech) y las iniciativas de

financiacién verde contribuyen a los resultados
medioambientales y financieros, no transmiten
de manera significativa los efectos del liderazgo
innovador sostenible al rendimiento en materia
de sostenibilidad social.

Los efectos de interaccién entre el liderazgo in-
novador sostenible y la gobernanza de las TI so-
bre la adopcién de tecnologias financieras (p =
0,159, t = 3,675, p < 0,001) y las finanzas verdes
(p=0,135, t = 3,028, p < 0,001) fueron positivos
y estadisticamente significativos, lo que respal-
da las hipétesis H10a y H10b, respectivamente.
Estos resultados sugieren que unas estructuras
de gobernanza sélidas permiten a las organiza-
ciones alinear las capacidades tecnoldgicas con
los objetivos estratégicos de sostenibilidad, faci-
litando asf inversiones y précticas de financia-
cién ambientalmente responsables. Por lo tanto,
la influencia positiva del liderazgo innovador
sostenible sobre la adopcién de las tecnologias
financieras (FinTech) y las iniciativas de finan-
zas verdes se refuerza significativamente cuan-
do las organizaciones disponen de mecanismos
consolidados de gobernanza de las TI.
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Efectos mediadores

Intervalo de

Hipétesis Ruta indirecta B Valor t Valor p confianza del 95 % Decision
H7a SIL - FIN - ESP 0,127 4,538 <0,001 [0,072; 0,182] Respaldada
H7b SIL- FIN - SSP 0,038 1,167 0,295 [-0,026; 0,102] No compatible
H7c SIL - FIN - FSP 0,186 5%58 <0,001 [0,123; 0,249] Respaldada
H8a SIL - GF- ESP 0,132 5,058 <0,001 [0,081; 0,183] Respaldada
HS8b SIL - GE- SSP 0,022 1,043 0,313 [-0,019; 0,063] No compatible
HS8c SIL - GF - FSP 0,159 5,965 <0,001 [0,107; 0,211] Respaldada
H9a SIL - FIN - GF - ESP 0,112 4,876 <0,001 [0,067; 0,157] Respaldada
H9% SIL - FIN - GF - SSP 0,007 1,012 0,266 [-0,007; 0,021] No compatible
H9c SIL - FIN- GF - FSP 0,095 3,998 <0,001 [0,048; 0,142] Respaldada

Efecto de interaccion
H10a SIL x ITG - FIN 0,159 3,675 <0,001 [0,074; 0,244] Respaldada
H10b SIL x ITG - GF 0,135 3,028 <0,001 [0,048; 0,222] Respaldada

Este estudio presenta cuatro conclusiones
clave. En primer lugar, los lideres innovadores
y sostenibles ayudan a las empresas a alcanzar
resultados de sostenibilidad (medioambienta-
les, sociales y financieros). Cuando los méximos
responsables de las empresas adoptan précticas
innovadoras y sostenibles, animan a los emplea-
dos a alcanzar la sostenibilidad medioambiental,
social y financiera. Estudios previos respaldan
la afirmacién de que los estilos de liderazgo in-
novadores y sostenibles mejoran el rendimiento
en materia de sostenibilidad (Aman-Ullah et al.,
2024; Bajwa et al., 2025; Wiengarten et al., 2017).
Sin embargo, esta investigaciéon integra la bi-
bliografia sobre liderazgo, tecnologia y sosteni-
bilidad, y examina los mecanismos intermedios
a través de los cuales el liderazgo innovador y
sostenible influye en los resultados de sostenibi-
lidad. Esto conduce a la segunda conclusion cla-
ve: la adopcién de tecnologias financieras (Fin-
Tech) media el efecto del liderazgo innovador
y sostenible sobre el rendimiento en materia de
sostenibilidad medioambiental y financiera. Esto
significa que los lideres innovadores y sosteni-
bles crean una cultura que fomenta la adopcion
de tecnologias financieras, a través de las cuales
las empresas logran un rendimiento en materia
de sostenibilidad medioambiental y financiera.

Se ha constatado que la adopcién de las Fin-
Tech media el efecto del liderazgo sobre los ob-
jetivos de sostenibilidad financiera y medioam-
biental de la organizacién (Bajwa et al., 2025). Sin
embargo, no media la relacién entre el liderazgo
innovador sostenible y el rendimiento en materia
de sostenibilidad social. Los roles mediadores de
la adopcién de las FinTech y las finanzas verdes
en la relacién entre el liderazgo innovador soste-
nible y el rendimiento en materia de sostenibili-
dad social no fueron estadisticamente significa-
tivos. Se observé el mismo patrén en la relacién
indirecta secuencial a través de la adopcién de la
tecnologfa financiera y las finanzas verdes.

Este hallazgo sugiere que la via de la capa-
cidad financiera digital examinada en este es-
tudio podria no explicar la asociacién entre el
liderazgo innovador sostenible y el desempefio
en materia de sostenibilidad social en la misma
medida en que explica los resultados de sosteni-
bilidad medioambiental y financiera. La adop-
cién de la tecnologia financiera y las finanzas
verdes estdn relativamente préximas a las acti-
vidades organizativas orientadas a los aspectos
financieros y medioambientales. La sostenibili-
dad social representa una dimensién diferente
del rendimiento organizativo, y los presentes
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resultados indican que la via de las FinTech y
las finanzas verdes por si sola podria ser insufi-
ciente para explicar cémo se asocia el liderazgo
innovador sostenible con el rendimiento en ma-
teria de sostenibilidad social.

Los lideres innovadores sostenibles utilizan
la tecnologia para financiar iniciativas ecolégi-
cas e invertir en proyectos respetuosos con el
medioambiente que, en consecuencia, condu-
cirfan a un rendimiento sostenible superior en
los @mbitos medioambiental y financiero. Sin
embargo, no existe un efecto mediador de las
finanzas verdes en el vinculo entre el liderazgo
innovador sostenible y el rendimiento en mate-
ria de sostenibilidad social. La cuarta conclusién
del estudio es que la gobernanza de las tecnolo-
glas de la informacién modera positivamente la
relacion entre el liderazgo innovador sostenible,
la adopcién de la tecnologia financiera y las ini-
ciativas de financiacién verde. Cuando las em-
presas cuentan con sélidos mecanismos de go-
bernanza de las tecnologias de la informacién
respaldados por una infraestructura tecnolégi-
camente avanzada y bien integrada, los lideres
innovadores sostenibles estdn bien posiciona-
dos para aprovechar dicha infraestructura con
el fin de facilitar la implementacién de la adop-
cién de la tecnologia financiera y las iniciativas
de financiacién verde en el marco organizativo.

Este estudio ofrece varias implicaciones
précticas de gran utilidad para profesionales,
directivos y responsables tecnolégicos compro-
metidos con la mejora del desempefio en mate-
ria de sostenibilidad a través de la innovacién
digital y financiera. Resulta fundamental que
las organizaciones desarrollen capacidades de
liderazgo que integren la innovacién, la soste-
nibilidad y la tecnologia dentro de sus visiones
estratégicas. Los directivos responsables de las
iniciativas de sostenibilidad deben vincular
activamente las oportunidades tecnoldgicas
con las prioridades ambientales y econémicas
de la empresa. Las tecnologifas financieras di-
gitales deben concebirse como herramientas
estratégicas de sostenibilidad, especialmente

en entornos empresariales de rdpida evolucion
como el de Arabia Saudita. Asimismo, se deben
implementar mecanismos de financiacién sos-
tenible que abarquen la evaluacién de riesgos
ambientales, el seguimiento del gasto ecolégico
y la inversién en proyectos respetuosos con el
entorno. En particular, las empresas del sector
industrial y manufacturero pueden aprovechar
las plataformas basadas en FinTech para res-
paldar los proyectos de reduccién de emisiones
de carbono, las inversiones en energias renova-
bles y las iniciativas de eficiencia en el uso de
recursos, utilizando sistemas financieros digi-
tales para evaluar los proyectos energéticos y
monitorear los indicadores clave de desempefio
ambiental. Por otro lado, los hallazgos sugieren
que la adopcioén de la tecnologia financiera y las
finanzas verdes por si solas pueden resultar in-
suficientes para impulsar el desempefio en ma-
teria de sostenibilidad social. Para abordar esta
limitacién, las empresas pueden constituir equi-
pos multifuncionales integrados por especialis-
tas en finanzas, TI, sostenibilidad y gestion de
riesgos, con el propdsito de alinear las inversio-
nes en FinTech con la identificacién, financiaciéon
y seguimiento de proyectos con impacto social.
Otra implicacién crucial radica en el papel de
una gobernanza sélida de las tecnologias de la
informacién, la cual permite traducir las inten-
ciones estratégicas del liderazgo en prdcticas di-
gitales y de sostenibilidad efectivas. Al fortalecer
la gobernanza de TI, las organizaciones mejoran
su capacidad para alcanzar sus objetivos am-
bientales y econédmicos. Para ello, se recomienda
la creacién de comités conjuntos de gobernanza
entre las dreas de TI, finanzas y sostenibilidad,
la formulacién de criterios formales para evaluar
inversiones tecnolégicas en funcién de metas de
sostenibilidad, y la identificaciéon proactiva de
riesgos de ciberseguridad y protecciéon de datos
asociados a los procesos sostenibles.

No obstante, el estudio presenta algunas
limitaciones que deben ser consideradas. En
primer lugar, el empleo de un disefio de inves-
tigacion transversal limita la inferencia de re-
laciones causales estrictas, por lo que las futu-
ras investigaciones deberfan optar por disefios
longitudinales para analizar cémo evolucionan
estas relaciones a lo largo del tiempo. En segun-
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do lugar, aunque el contexto de Arabia Saudita
resulta altamente relevante debido a su acelera-
da transformacién digital y sostenible, los ha-
llazgos no pueden generalizarse directamente
a otros contextos geogréficos o institucionales.
En tercer lugar, el uso de datos autoinforma-
dos puede introducir sesgos perceptivos, a pe-
sar de los controles estadisticos aplicados para
evaluar el sesgo del método comun; los futuros
estudios podrian incorporar datos objetivos
provenientes de estados financieros, informes
de responsabilidad social corporativa o métri-
cas ambientales auditadas. En cuarto lugar, no
se incluyeron variables culturales en el mode-
lo, a pesar de que la cultura organizacional e
institucional puede moldear las percepciones
sobre el liderazgo, la tecnologia y la sostenibi-
lidad; los estudios que se lleven a cabo en un
futuro podrian integrar dimensiones culturales
o aplicar disefios comparativos entre paises. En
quinto lugar, la ausencia de mediacién signifi-
cativa hacia la sostenibilidad social sugiere la
presencia de otros mecanismos explicativos que
deberian explorarse en investigaciones futuras,
tales como la responsabilidad social corporati-
va, la gestion ecoldgica de recursos humanos o
el intercambio de conocimientos. En sexto lugar,
se utiliz6 un muestreo por conveniencia que po-
dria introducir sesgo de seleccién, por lo que se
sugiere recurrir a muestreos probabilisticos en
el futuro. Finalmente, se reitera la naturaleza
transversal de los datos autoinformados como
una limitacién para la interpretacién causal,
recomendando disefios de multiples oleadas o
longitudinales para examinar el desarrollo tem-
poral de la FinTech, las finanzas verdes y el lide-
razgo innovador sostenible.
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Resumen: promover empaques sostenibles en el entorno digital genera una clara friccién estética: las narrativas ecolégicas tradicionales ya no
bastan para impulsar el engagement dentro de segmentos de alta gama. Esta investigacién examina los determinantes visuales que modulan
la interaccién hacia el eco-lujo en Pinterest, contrastando la “paradoja de la presencia de manos” y el rendimiento de la materialidad premium
frente a la estética ristica. Desde la convergencia entre la psicologia de la Gestalt, la teorfa de la sefializacién y el antropomorfismo, se analiza
la transicién desde la pedagogia medioambiental explicita hacia la sefializacién estética implicita. Metodolégicamente, se adopta un enfoque
multimétodo que procesa N=11,030 registros de Pinterest, donde el engagement se operacionalizé a partir de las interacciones de los usuarios
(reacciones, comentarios y guardados), mediante visién computacional, regresién por minimos cuadrados ordinarios (MCO), potenciacién
del gradiente (GBR) y agrupacién K-means. Los hallazgos revelan que los modelos no lineales superan a los lineales (R2=0.2025) e identifican
las composiciones de naturaleza muerta orientadas al estilo de vida y las paletas de “verdes boténicos” como predictores mds robustos de la
viralidad. La presencia de manos acttia como detractor critico del engagement ($=-0.4599; p<0.001), mientras que el segmento Eco-Elite alcanza
mayor interaccién mediante composiciones abstractas, no infografias educativas. El estudio aporta una taxonomfa inédita de eco-personas digi-
tales, proporcionando a los profesionales herramientas practicas para segmentar consumidores, orientar el disefio de empaques y optimizar las
campafias visuales en redes sociales enfocadas en el lujo sostenible.
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Francisco Javier Arias-Vargas, Sergio Andrés Osuna-Ramirez y Manuela Escobar-Sierra

Abstract: promoting sustainable packaging in the digital environment creates a clear aesthetic friction: traditional ecological narratives are no
longer enough to drive engagement within high-end segments. This research examines the visual determinants that modulate engagement
toward eco-luxury on Pinterest, contrasting the “hand presence paradox” with the performance of premium materiality versus rustic aes-
thetics. Drawing on the convergence of Gestalt psychology, signaling theory, and anthropomorphism, the study analyzes the transition from
explicit environmental pedagogy toward implicit aesthetic signaling. Methodologically, a multi-method approach is adopted, processing a
corpus of N=11,030 Pinterest records, where engagement was operationalized through user interactions (reactions, comments, and saves),
using computer vision, ordinary least squares regression (OLS), gradient boosting (GBR), and K-means clustering. The findings reveal that
non-linear models outperform linear ones (R2=0.2025) and identify lifestyle still life compositions and “botanical green” palettes as the most
robust predictors of virality. Hand presence acts as a critical detractor of engagement (3=—0.4599; p<0.001), while the “Eco-Elite” segment
achieves higher interaction through flawless abstract representations rather than educational infographics. The study contributes an original
taxonomy of digital eco-personas, providing marketing professionals with practical tools to segment consumers, guide packaging design, and
optimize visual social media campaigns focused on sustainable luxury.

Keywords: sustainability, packaging, engagement, pinterest, anthropomorphism, minimalism.

La comunicacion de los empaques sostenibles
en entornos digitales presenta una paradoja
del marketing moderno, en la cual la estética
visual a menudo eclipsa el contenido ecolégi-
co (Leo et al., 2025). Durante afios, el disefio
de empaques sostenibles cumplia un rol me-
ramente utilitario. Hoy el empaque sostenible
ha dejado de ser tinicamente un requisito aso-
ciado al cumplimiento ambiental para conver-
tirse en un activo estratégico de marca, capaz
de comunicar simultdneamente responsabili-
dad corporativa y posicionamiento premium
(Ding et al., 2024); no obstante, en plataformas
altamente visuales y orientadas a la aspiracion,
como Pinterest (Branca et al., 2023), la simple
incorporacién de atributos ecolégicos certifica-
dos rara vez basta para captar la atencion de
los usuarios o generar niveles elevados de en-
gagement, la dificultad radica en transformar
cualidades materiales, perceptibles en el pro-
ducto fisico, en experiencias visuales bidimen-
sionales que resulten atractivas dentro de los
entornos digitales (Saeidi y Hollensen, 2023).

En respuesta a este reto, muchas marcas
contintian recurriendo a recursos graficos am-
pliamente utilizados como el papel kraft de
apariencia rdstica o los mensajes ambientales
explicitos, cuya eficacia parece disminuir fren-
te a las expectativas estéticas del consumidor
contempordneo de lujo (Melanthiou y Voutsa,
2025); en este contexto, comprender qué carac-
teristicas visuales favorecen la viralidad de los
contenidos vinculados al eco-lujo constituye
una cuestion relevante tanto para la investiga-

cién académica como para la préctica del mar-
keting digital (Perez-Vega et al., 2025).

La literatura especializada ha abordado la
comunicacién visual de la sostenibilidad des-
de perspectivas que rara vez coinciden (Bashar
et al., 2025). Una corriente se ha centrado en
el procesamiento cognitivo de las ecoetique-
tas y en los mecanismos orientados a limitar el
greenwashing, concediendo un peso central a
las sefiales textuales y a la informacién explicita
(Edirisooriya, 2025). En paralelo, el marketing
ha apostado por estrategias emocionales que
incorporan personas o partes del cuerpo sobre
todo manos que sostienen o manipulan el pro-
ducto, partiendo de la idea de que estos elemen-
tos refuerzan la empatia, la percepcién de cer-
cania y el vinculo con la marca (Utkarsh, 2022).

Pinterest, sin embargo, opera bajo una légica
distinta. La plataforma privilegia la curadurfa vi-
sual guiada por la inspiracién y la aspiracién es-
tética: los usuarios buscan imagenes capaces de
transmitir significado con el menor esfuerzo cog-
nitivo posible (Denegri-Knott et al., 2022; Mahes-
hwari y Zaidi, 2025). Esta discrepancia pone de
manifiesto una distancia entre los planteamien-
tos tedricos, las précticas habituales del marke-
ting y el comportamiento real de los usuarios.
Mientras la investigacién sigue privilegiando la
dimensién informativa y las marcas recurren a la
humanizacién, la interaccién en plataformas vi-
suales parece depender de sefiales estéticas mds
sutiles e implicitas (Silvennoinen et al., 2026).

A pesar de la extensa literatura sobre mar-
keting sostenible, persiste una brecha tedrica
relevante en torno a los efectos sinérgicos y no
lineales de la estética visual en contextos de
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eco-lujo (Kunz et al., 2020). Revisiones sistema-
ticas recientes y recomendaciones para futuras
investigaciones sefialan la necesidad de profun-
dizar empiricamente en el papel de las sefiales
visuales implicitas, mds alld de los mensajes
cognitivos explicitos, y sugieren que la sostenibi-
lidad se evaltia cada vez maés a través de un pris-
ma estético (Osburg et al., 2022; Sun et al., 2025).
Sin embargo, gran parte de los estudios empi-
ricos existentes emplea modelos de regresién
lineal orientados a aislar el efecto de variables
individuales —por ejemplo, el color verde o las
texturas de madera—, lo que limita la compren-
sién de configuraciones visuales mds complejas.
Desde una perspectiva Gestalt, resulta necesario
considerar como interactiian los colores, los ma-
teriales y la presencia humana para configurar
una personalidad visual cohesiva (Liu, 2024).

Ademads, el fenémeno especifico de como
las sefiales empadticas tradicionales (como la
interaccion humana) alteran o mejoran las ex-
pectativas minimalistas de la sostenibilidad de
lujo permanece en gran medida inexplorado
en la literatura actual (Lee y Wu, 2025; Wen y
Jia, 2025). Abordar este vacio es imprescindible
para desarrollar un marco tedrico integral que
capture con precision la realidad compleja y no
lineal del engagement visual en la economia eco-
l6gica digital moderna (Shrivastava et al., 2025).

Para acortar dicha brecha en la literatura,
el presente trabajo analiza las sinergias visua-
les que impulsan o inhiben el engagement del
consumidor en el sector de los empaques de
eco-lujo en plataformas sociales altamente vi-
suales; en consecuencia, se plantea la siguiente
pregunta de investigacién central sobre ;Cémo
interacttian de manera sinérgica las sefiales vi-
suales complejas especificamente la presencia
humana, la materialidad y las paletas de colores
para determinar el engagement del consumidor
en el marketing digital de eco-lujo? A partir de
la tensién entre los paradigmas publicitarios
tradicionales y el minimalismo digital, se pro-
ponen y contrastan tres hipétesis principales:

H1: La presencia visual explicita de interaccién
humana (por ejemplo, manos que sostienen un
producto) tiene un impacto negativo en el en-
gagement en comparaciéon con las composicio-

nes abstractas de estilo de vida, un fenémeno
que denominamos la “Paradoja de la presencia
de manos”.

H2: La coocurrencia de materialidad premium
(vidrio/metal) y verdes botédnicos se asocia de
manera predictiva con un mayor engagement en
los algoritmos no lineales, superando a las sefia-
les rusticas tradicionales (papel kraft).

H3: Los formatos de estilo de vida orientados a
la estética superan a las infograffas educativas
que demandan un alto esfuerzo cognitivo. La
validacién de estas hipétesis resulta determi-
nante, pues replantea la forma en que las marcas
disefian la sostenibilidad visual, desplazando el
paradigma del marketing desde la educacién
ambiental explicita hacia la sefializacién estéti-
ca implicita.

Con el fin de dar respuesta a las interrogan-
tes planteadas, el presente articulo se estructu-
ra de la siguiente forma: primero, se expone el
marco tedrico que sustenta la evolucién estética
del eco-lujo y la percepcién visual del consumi-
dor, luego se describe el disefio metodolégico
apoyado en la visién computacional y modelos
predictivos de aprendizaje automatico, poste-
riormente se presentan los resultados obtenidos
tras el andlisis de la muestra en Pinterest y por
ultimo, el documento cierra con la discusion de
dichos hallazgos frente a la literatura previa y se
exponen las conclusiones, aportando recomen-
daciones précticas para la gestién estratégica de
marcas sostenibles.

Revision de la literatura

Los hallazgos empiricos de este estudio exi-
gen un marco tedrico multidimensional capaz
de articular los principios psicoldgicos cldsicos
con el comportamiento actual del consumidor
digital. Para dar cuenta de las complejas inte-
racciones entre las sefiales visuales y el engage-
ment, se revisa la evolucién de la Teoria de la
Gestalt, la Teorfa de la Sefalizacién y la para-
doja del antropomorfismo en el &mbito del lujo
sostenible.

Aqui, la Teorfa de la Gestalt proporciona
la lente principal para comprender la superio-
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ridad de los modelos no lineales al predecir
el engagement visual, tal como lo demuestran
Mancusi et al. (2025). Con origen a principios
del siglo XX con Wertheimer, Koffka y Kohler,
este paradigma psicolégico postula que la men-
te humana percibe los estimulos visuales como
todos organizados y no como una mera suma
de partes individuales (Wagemans et al., 2012).

En la literatura de marketing, autores como
Kumar et al. (2023) trasladaron esta teoria a la era
digital, argumentando que la complejidad visual
se procesa a través de una percepcion holistica
de la esencia en lugar de un andlisis caracteristica
por caracteristica. Aunque algunos investigado-
res proponen un enfoque reduccionista para ais-
lar variables especificas en el andlisis de image-
nes, el consenso en la investigacién visual de alto
impacto (v.g., Sheridan y Reingold, 2017) sugiere
que la sinergia entre color, textura y composicion,
como la interaccién entre la materialidad del vi-
drio y los verdes botdnicos, es lo que realmente
activa la respuesta estética del consumidor.

Por lo tanto, la Teorfa de la Gestalt explica por
qué las caracteristicas aisladas no logran impul-
sar la interaccién a menos que formen parte de
una Gestalt visual estructuralmente coherente y
estéticamente elevada (Sunstrum et al., 2024).

Desde otro dngulo, Kunz et al. (2020) y Shri-
vastava et al. (2025) explican la aparicién del
segmento Eco-Elite frente al Nicho Terrenal me-
diante la evolucién de la Teorfa de la Sefializa-
cién dentro del consumo sostenible. Propuesta
originalmente por Spence (1973) en el dmbito
de la economia, esta teorfa luego se adapté al
comportamiento del consumidor para describir
cémo los individuos utilizan “sefiales costosas”
para comunicar rasgos no observables, como el
estatus o el altruismo.

El marketing verde inicial se apoyé en la
conservacion conspicua (Shaikh y Gummerum,
2021), donde los materiales rusticos servian
como sefales explicitas de preocupacién am-
biental, segin destacan Guo et al. (2020). Sin
embargo, la conversacién actual se ha desplaza-
do hacia el eco-lujo, donde la sefial ya no es pu-
ramente altruista, sino una mezcla sofisticada
de ética ambiental y esteticismo de alto estatus
(Osburg et al., 2022; Shrivastava et al., 2025).

Mientras que los enfoques tradicionales argu-
mentan que los mensajes educativos explicitos
(v.g., infografias) son necesarios para una comu-
nicacién de sostenibilidad auténtica, la critica
contempordnea (v.g., Osburg et al., 2022; Kunz et
al., 2020) sefiala que las sefiales premium, como el
vidrio, el metal y la fotografia de estilo de vida
minimalista, son mds eficaces para reducir la
“friccién estética” asociada a los productos eco-
16gicos (Osburg et al., 2022; Sun et al., 2025).

Asi, la Teoria de la Senalizacién aclara como
el empaque sostenible ha transitado de ser una
herramienta funcional de educacién ambiental
a un marcador estético de alto estatus que pre-
mia la pureza visual por encima de la informa-
cion literal (Steenis, 2019).

Finalmente, el impacto negativo de las ma-
nos humanas en el engagement, identificado en
el modelo de MCO como la Paradoja de la pre-
sencia de manos, desafia la doctrina de marke-
ting establecida sobre el antropomorfismo y la
empatia (Lee y Wu, 2025; Wen vy Jia, 2025); des-
de otra perspectiva, la Teoria del Antropomor-
fismo (Epley et al., 2007), sugiere que atribuir
caracteristicas humanas a objetos aumenta la
conexién del consumidor.

Lee y Wu (2025) defienden el valor del toque
humano en la publicidad centrada en las per-
sonas, pues consideran que refuerza la calidez
y la tangibilidad percibida del producto. La li-
teratura sobre pureza visual y minimalismo en
el lujo, sin embargo, apunta en otra direccion:
incorporar elementos humanos literales puede
saturar la imagen y acortar la distancia aspira-
cional del producto (Lee et al., 2024; Wen y Jia,
2025). En el ambito del eco-lujo, una mano hu-
mana suele evocar mds un uso practico que una
excelencia estética, y con ello interrumpe la fan-
tasfa aspiracional que los usuarios de Pinterest
buscan construir al curar sus tableros (Mahes-
hwari y Zaidi, 2025). Esta tension tedrica sefiala
un limite claro del antropomorfismo. Aunque
resulta atil para generar confianza en productos
de consumo masivo, en el disefio de lujo soste-
nible funciona mas bien como un detractor del
engagement (Wen y Jia, 2025).
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Disefio y recoleccion
del corpus de datos

El disefio de esta investigacion se basé en un
proceso automatizado de extraccién de imdge-
nes. Se seleccioné Pinterest por tratarse de una
plataforma eminentemente visual, orientada a
la curaduria de tendencias estéticas y a la inspi-
racién en torno a estilos de vida. La recolecciéon
de datos se llev6 a cabo durante enero de 2024
mediante un script personalizado desarrollado
en Python y ejecutado con Selenium WebDriver.
El proceso contempl¢ sistemdticamente 24 con-
sultas de bisqueda exactas, agrupadas en cinco
dimensiones tematicas relacionadas con la sos-
tenibilidad (por ejemplo, “sustainable fashion
campaign”, “eco friendly packaging design” y
“greenwashing examples”, entre otras). Para
cada consulta, el crawler extrajo hasta 1000 pi-
nes individuales. Posteriormente, el script pro-
ceso las URL de las imédgenes para descargar los
archivos originales en la mayor resolucién dis-
ponible. De manera simultdnea, se recopilaron
metadatos asociados a cada pin, entre ellos titu-
los, perfiles de origen y métricas de interaccién.

Para asegurar un corpus unico, se imple-
menté un proceso de limpieza que eliminé
imdgenes duplicadas mediante la asignacién de
identificadores alfanuméricos dnicos cotejados
en un repositorio CSV, resultando en una mues-
tra final de N = 11,030 registros validados; para
efectos de este estudio, la variable dependiente
de engagement se operacionaliz6 a partir del
conteo directo de reacciones (Reactions), extrai-
das de los metadatos de cada pin; para corregir
la varianza y el sesgo positivo extremo de esta
métrica (Reactions_Num); se aplic6 una transfor-
macién logaritmica extraidas de la plataforma.
Durante todo el proceso de recopilacién auto-
matizada, se respetaron los términos de servicio
de la plataforma. El script incluy6 protocolos de
pausas adaptativas para no sobrepasar los limi-
tes de consulta (error 429), lo que garantiz6 una
extraccion de datos ética y transparente.

Instrumentos y procesamiento
semiotico con inteligencia artificial

Para categorizar de forma sistemdtica este
amplio corpus visual se empleé un modelo
de Inteligencia Artificial Generativa (Google
Gemini-3.1-Flash-Lite) que actué como codifi-
cador semidtico automatizado. Mediante una
instruccién estructurada (prompt), se orienté a
la IA para evaluar variables visuales concretas:
el protagonismo de la marca, el uso de paletas
neutras o terrosas, la materialidad (texturas na-
turales frente a sintéticas), los entornos ambien-
tales y la intencién comercial. Las clasificacio-
nes se estructuraron en formato JSON.

Como control de calidad de las etiquetas ge-
neradas por la IA se realiz6é una codificacién pi-
loto con evaluacién humana. Dos investigadores
independientes revisaron una muestra aleatoria
de 150 imdgenes aplicando los mismos criterios
visuales. Al confrontar ambas clasificaciones se
alcanz6 un nivel de concordancia (porcentaje de
acuerdo exacto) superior al 92 % entre el consen-
so de los investigadores y las etiquetas asignadas
por Gemini-3.1-Flash-Lite, en particular en las
variables de formato, color y materialidad. Este
grado de fiabilidad inter-jueces (humano-IA) se
considerd suficiente para proceder con el proce-
samiento del corpus completo.

Descripcion de la muestra
y estadisticas descriptivas

Evaluamos el comportamiento inicial de los usua-
rios mediante estadistica descriptiva, puesto que
las métricas de interaccién en redes sociales sue-
len presentar un marcado sesgo positivo (muy
pocas publicaciones alcanzan alta viralidad); por
lo cual fue necesario aplicar una transformacién
logaritmica de la forma Y = log(1 + x) a la suma
bruta de interacciones (Kim y Junhyuk, 2025),
este paso generd la variable estandarizada Enga-
gement_Score, corrigiendo la varianza para poder
ejecutar los modelos estadisticos posteriores.
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Tras depurar la informacién, se obtuvo una
muestra final de N = 11,030 registros validados. La
variable de interaccién cruda original (Reactions_
Num) mostré una media de 83.24 reacciones, con
una desviacion estdndar de 458.55, lo que eviden-
cia un fuerte sesgo positivo. Los valores oscilaron
entre 0 y un méaximo de 13,800 interacciones.

Tras la transformacién logaritmica, la va-
riable Engagement_Score reflejé una media de

Estadisticas descriptivas de las variables de interaccion

1.76 y una mediana de 1.09, lo que proporcio-
né una distribucién mds equilibrada para el
andlisis. Un dato relevante es que el indice de
complejidad visual (VisualComplexityIndex) se
mantuvo constante en un valor de 4.0 en todas
las observaciones, lo que indica que el nivel de
saturacién visual explicita estuvo controlado
dentro de la muestra. Los resultados detallados
de estas estadisticas descriptivas se presentan
en la tabla 1.

Interacciones crudas

Puntuacién de engagement

Meétrica (Reactions_Num) (log(1+x))
N 11,030 11,030
Media 83.25 1.764
Desviacion estandar 458.55 1.969
Minimo 0.00 0.000
Mediana (50 %) 2.00 1.098
Maéximo 13,800.00 9.532

La alta variacién observada en las interaccio-
nes crudas sugiere el fendmeno donde el gana-
dor se lo lleva todo (winner-takes-all), tipico del
comportamiento del consumidor en Pinterest
(Ottoni et al., 2021); la alta concentracién de pi-
nes con 0 a 2 interacciones frente a los picos de
13,800 indica que el engagement no es un suceso
estocdstico, sino el resultado de combinaciones
especificas de sefiales visuales; el uso de la va-
riable transformada Engagement_Score, asegura
que los modelos estadisticos no se vean sesga-
dos por estos valores atipicos extremos, aislan-
do el efecto real del color, el material y la com-
posicién en el comportamiento del usuario.

Evaluacion lineal de senales visuales
(Modelo econométrico MCO)

Para identificar qué determinantes visua-
les impactan en el engagement, estimamos un
modelo de regresién lineal multiple mediante
Minimos Cuadrados Ordinarios (MCO). Esta
técnica afsla el efecto individual de cada ca-

racteristica extraida por IA mientras mantiene
constantes las demds variables. La ecuacién del
modelo se define de la siguiente manera:

k
Engagement_Score; = B, + B Xji + €;
j=1

donde X representa las variables categoéricas
ficticias (dummy) para el formato de imagen,
la presencia humana, la paleta de colores y la
materialidad. El modelo global resulté valida-
do a nivel estadistico (F=3.868,p<0.001), aun-
que presenté un poder explicativo limitado
(R?=0.097,R47=0.072); el hallazgo mds destacado
es el coeficiente negativo y de gran significancia
para la variable de presencia humana (AI_Hu-
man_Presence_EN_Hands holding product:
p = —0.4599; p < 0.001); por el contrario, el for-
mato de infografia educativa (Educational Info-
graphic) mostré una tendencia negativa mar-
ginalmente significativa (f=-1.2329, p=0.072);
cabe destacar que el modelo lineal produjo una
advertencia de multicolinealidad severa (nu-
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mero de condicién de 1.16x10%), esta singula-
ridad en la matriz es atribuible a la dispersién
generada al transformar multiples categorias
estéticas en variables ficticias (dummy). Debido
a este fendmeno, la interpretaciéon de los coe-
ficientes individuales de MCO debe realizarse
con cautela y limitarse a identificar variables de
alto impacto aisladas (como la presencia de ma-

nos); esta limitacién metodolégica del modelo
lineal es precisamente lo que justifica el uso de
algoritmos basados en drboles (Random Forest
y GBR). El resumen de los resultados de este
modelo de regresién, junto con sus respectivos
coeficientes y niveles de significancia, se expone
en la tabla 2.

Resumen de resultados de la regresion MCO para el engagement transformado logaritmicamente

Predictor (Caracteristica visual) Coeficiente (B) esli;::irar t-statistic P>1tl
Interseccién (Constante) -0.0594 0.179 -0.332 0.740
Presencia humana: Manos sosteniendo el producto -0.4599 0.105 -4.384 <0.001*
Formato: Infograffa educativa -1.2329 0.686 -1.798 0.072%
fﬁ;g&z.slilaltzzl)eza muerta de estilo de vida 02631 0.672 0391 0.69
Color: Verdes botdnicos 2.3539 2.098 1.122 0.262
Color: Tonos tierra/beige 1.8929 2.096 0.903 0.366
Materialidad: Vidrio/Metal 1.4583 2.104 0.693 0.488
Materialidad: Papel kraft/cartén 1.2676 2.099 0.604 0.546
Materialidad: Fibras naturales (Lino/Algodén) 1.4398 2.100 0.686 0.493
indice de complejidad visual -0.2376 0.715 -0.332 0.740

Nota. * p<0.001; + p<0.1.

La interpretacién de estos coeficientes sugie-
re la existencia del fenémeno denominado como
Paradoja de la Presencia de Manos; aunque la li-
teratura tradicional de marketing sugiere que la
presencia humana fomenta la empatia y la cone-
xién emocional (Ju et al., 2024; Wen y Laporte,
2024), en el nicho del “Eco-Lujo”; en Pinterest
la inclusién literal de manos sosteniendo el pro-
ducto reduce activamente el engagement, este fe-
némeno sugiere que los consumidores asocian
la sostenibilidad de lujo con una “estética de-
purada”; la presencia humana introduce ruido
visual o una sensacién de manipulacién que
interrumpe la fantasfa aspiracional, el bajo va-
lor de R? y los problemas de multicolinealidad
demuestran, ademas, que el atractivo de los em-
paques ecolégicos no equivale solo a la suma de
sus partes, lo que justifica el uso de algoritmos
no lineales para decodificar la estética visual.

Importancia de las caracteristicas y
modelado predictivo no lineal

Dado que el modelo lineal resulté insu-
ficiente para capturar la complejidad visual
de forma aislada, se implementaron técnicas
de aprendizaje automadtico no lineal, especi-
ficamente Random Forest y Gradient Boosting
Regressor (GBR); estos algoritmos basados en
drboles de decisién permiten modelar inte-
racciones complejas de orden superior entre
caracteristicas visuales (v.g., la sinergia entre
un color especifico y determinado material),
sin asumir relaciones lineales restrictivas; la
importancia relativa de las variables se calculé
midiendo la reduccién de impureza (ganancia
de informacién) en los nodos donde se utiliz6
cada caracteristica.
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El modelo de Gradient Boosting aumen-
té sustancialmente el poder explicativo a un
R?=0.2025, duplicando la varianza explicada en
comparacién con el modelo lineal. De acuerdo
con el andlisis de importancia de caracteristi-
cas extraido de Random Forest, el formato de
la imagen domina la prediccién, la composi-
cién de naturaleza muerta orientada al estilo
de vida (Lifestyle Still Life), es por un margen
considerable, el predictor més critico (29.25 %);
a este le siguieron la variable de manos soste-

niendo el producto (10.40 %), la paleta de ver-
des botdnicos (6.66 %), los tonos tierra/beige
(6.48 %) y la materialidad del papel kraft/car-
tén (6.26 %); por su parte, como se ilustra en
la figura 1, los diagramas de caja revelan que
la combinacién de la materialidad de “vidrio/
metal” y los colores “verdes botdnicos” posee
los limites superiores de interaccién mds al-
tos en comparacién con el pléstico sintético, el
rango detallado y la importancia relativa de los
principales predictores visuales extraidos del
modelo, se presentan en la tabla 3.

Principales predictores del engagement visual (Random Forest)

Rango Caracteristica visual (Predictor) Importancia relativa (%)
1 Formato de imagen: Naturaleza muerta de estilo de vida (Lifestyle Still Life) 29.25
2 Presencia humana: Manos sosteniendo el producto 10.40
8 Paleta de colores: Verdes botanicos 6.66
4 Paleta de colores: Tonos tierra/beige 6.48
5 Materialidad: Papel kraft/ cartén 6.26
6 Paleta de colores: Verdes botanicos / Tonos tierra/beige 3.59
7 Materialidad: Vidrio/Metal 3.28
8 Materialidad: Fibras naturales (Lino, Algodén) 3.18
9 Presencia humana: Manos / Rostro / Estilo de vida 2.99
10 Materialidad: Papel kraft / Vidrio / Metal 2.86

Importancia de caracteristicas en el modelo no lineal del engagement por materialidad

Importancia no lineal de las caracteristicas (Potenciacion del gradiente)

Formato de imagen de IA -
Naturaleza muerta de estilo de vida

Presencia humana de IA -
Manos sosteniendo el producto.

Paleta de colores de IA - Verdes boténicos.

Paleta de colores de IA - Tonos tierra / beige.

Senales visuales ecolégicas de IA -
Naturaleza literal (Hojas, Plantas).

Materialidad de IA - Papel Kraft / Cartén.

Variable predictora

Materialidad de IA - Vidrio / Metal.

Paleta de colores de IA - Verdes botanicos / Tonos

Senales visuales ecolégicas de IA -
Texturas orgénicas (Madera, Kraft).

Materialidad de IA - Fibras naturales (Madera).

0.00

0.05 0.10 0.15 0.20 0.25

Importancia de la ganancia
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El salto en la precision predictiva confirma  Segmentacion de mercado y

que el éxito en las plataformas visuales depen- descubrimiento de “Eco-Personas”
de de la sinergia estética (composicién) mds que

de atributos aislados; el peso del 29.25% para la
composicién de estilo de vida (Lifestyle Still Life)
confirma que los consumidores exigen ver los
empaques sostenibles contextualizados dentro
de un entorno elevado y aspiracional, en lugar
de en tomas de producto aisladas. La marcada
prevalencia de los verdes botdnicos sobre los to-
nos tierra, junto con el rendimiento superior del
vidrio/metal, demuestra una evolucién en la
percepcién de la sostenibilidad, el consumidor
se ha alejado de la imagineria ristica tradicional
(papel kraft) hacia un paradigma de “Eco-Lujo”,
donde la sostenibilidad debe presentarse sofisti-
cada, inmaculada y tecnolégicamente refinada.

Para ir méds alld de la prediccién de varia-
bles aisladas y comprender cémo se agrupan
estas tendencias en nichos de mercado reales,
se utiliz6 un enfoque de aprendizaje no su-
pervisado; para lo cual se aplicé un andlisis de
componentes principales (ACP), con el propé-
sito de reducir la alta dimensionalidad de las
variables ficticias (dummy) extraidas mediante
IA. Posteriormente, se ejecuté el algoritmo de
agrupacién de K-medias (K-means clustering) en
este espacio latente reducido para identificar
agrupaciones naturales y evaluar la calidad de
los conglomerados en funcién de la puntuacién
media de Engagement_Score.

Proyeccion por ACP de la segmentacién de mercado mediante K-medias

Segmentacién de Mercado K-Means (Proyeccién PCA)
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El modelo convergié de manera éptima en
tres conglomerados (clusters) distintos, que se
proyectaron claramente en el mapa bidimensio-
nal de ACP; el Conglomerado 1 (Eco-Elite Viral)
destaca con un promedio de engagement supe-
rior (2.60), caracterizado por una densa satura-
cién de verdes botdnicos, materiales premium
(vidrio/metal) y composiciones de estilo de
vida sin presencia humana; el conglomerado 0
(Nicho Terrenal Constante), presenta un enga-
gement moderado (1.56) y estd dominado por
tonos beige y materiales corrugados (Kraft); el
Conglomerado 2 (Pasivo/Educativo) registra
un engagement nulo (0.00), concentrando casi
la totalidad de las infografias, superposiciones
de texto y composiciones orientadas a la con-
cienciacién educativa, la proyeccién espacial de
estos tres segmentos de mercado se representa
visualmente en la figura 2.

Esta segmentacién no supervisada revela un
mapa de comportamiento critico de los consu-
midores de sostenibilidad; el bajo rendimiento
(Pasivo/Educativo) indica que las plataformas
de inspiracién visual experimentan una alta
friccién cognitiva cuando se enfrentan a conte-
nido educativo o moralizador; los usuarios re-
chazan la pedagogia ambiental en favor de la
estimulacién estética, el éxito del Conglomera-
do 1 (Eco-Elite Viral) sobre el Conglomerado 0
sugiere la consolidacién de un nuevo arquetipo
de consumidor que premia la estética inmacu-
lada, la pureza de los materiales duraderos y
las composiciones abstractas; estratégicamente,
esto indica a las marcas que, para maximizar el
alcance viral de las politicas de empaques soste-
nibles, la comunicaciéon debe transitar desde el
activismo explicito (infografias) hacia un mini-
malismo visual aspiracional.

Discusion de Resultados

Los hallazgos respaldan los principios de la
Teorfa de la Gestalt y de la Teorfa de la Sefializa-
cién contempordnea; los datos demuestran que
el engagement no surge de atributos aislados,
sino de una sinergia visual holistica (Sun et al.,
2025); el rendimiento superior del modelo de
Gradient Boosting (R? = 0.2025) sobre el modelo

lineal de MCO (R2 = 0.097) confirma las teorias
de la percepcién de la esencia (Gist perception);
sugiriendo que los usuarios de Pinterest proce-
san los empaques de eco-lujo como una expe-
riencia estética unificada (Guo et al., 2025).

Al evaluar la primera hipétesis (H1), los da-
tos cuestionan las practicas de marketing con-
vencionales, el coeficiente negativo ([ = —0.4599,
p < 0.001) demuestra estadisticamente que in-
cluir manos sosteniendo los envases castiga el
rendimiento de la publicacién, en claro contras-
te con las imdgenes de tipo bodegén abstracto;
a pesar de que la literatura tradicional sugiere
que la presencia humana fomenta la empatia y
la conexién emocional (Epley et al., 2007; Ju et
al., 2024; Wen y Laporte, 2024), nuestros datos
revelan que en el nicho del eco-lujo opera lo que
hemos denominado la “Paradoja de la presencia
de manos”; en este entorno, la inclusién literal
de elementos humanos introduce ruido visual
y rompe la pureza minimalista del disefio, ac-
tuando como un detractor critico del engagement
(Lee y Wu, 2025; Wen y Jia, 2025).

Respecto a la segunda hipétesis (H2), los re-
sultados revelan un patrén predictivo y explora-
torio, donde las combinaciones de materialidad
premium y verdes botdnicos generan una ma-
yor interaccion; si bien el modelo lineal (MCO)
no arrojé significancia estadistica individual
para estas variables aisladas (p > 0.05) ni evalué
su interacciéon multiplicativa, el andlisis de im-
portancia de caracteristicas de Random Forest
y los diagramas de caja respaldan la relevancia
conjunta de esta configuracion; el predominio
del segmento “Eco-Elite” (Conglomerado 1) se
alinea con la perspectiva posmaterialista de que
la sostenibilidad se evaltia cada vez més a través
de un prisma estético sofisticado (Shrivastava et
al., 2025), al preferir texturas de vidrio o metal
sobre los tonos beige y el papel Kraft; los datos
evidencian un transito desde la “conservacion
conspicua” (Pichierri y Pino, 2023) hacia una se-
fializacion de alto estatus que reduce la friccién
estética tradicional de los productos sostenibles
(Steenis, 2019).

En la tercera hipétesis (H3), los datos evi-
dencian un patrén descriptivo donde los for-
matos de estilo de vida superan por un amplio
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margen a las infograffas educativas; aunque
en el modelo MCO estos formatos no alcan-
zaron significancia estadistica convencional
(p=0.072 y p=0.696), el andlisis no supervisado
(K-means) consolida esta tendencia, la escasa
interaccién del segmento “Pasivo /Educativo”
(Conglomerado 2) contradice las teorias cldsicas
de comunicacién proambiental que defienden
el uso de mensajes explicitos como motores de
interés; aunque futuras investigaciones deberdn
aplicar pruebas paramétricas (como ANOVA)
para confirmar estadisticamente las diferencias
entre conglomerados, la importancia predictiva
en Random Forest sugiere que la “resistencia
pedagdgica” inhibe el alcance viral, demostran-
do que las tacticas para generar concienciacién
resultan contraproducentes frente a la alta exi-
gencia estética de estos entornos (Maheshwari
y Zaidi, 2025).

A pesar de su enfoque metodolégico, este es-
tudio presenta ciertas limitaciones. Por ejemplo,
los datos se restringieron a Pinterest, lo que po-
dria no reflejar la dindmica de entornos transac-
cionales o acelerados como TikTok o Instagram.
Otro aspecto es que la naturaleza transversal de
la extraccién de datos captura una instantdnea
temporal, pudiendo pasar por alto variaciones
estacionales. Por tltimo, aunque se midi6 el en-
gagement, esta métrica no siempre se traduce
en intencién de compra fisica.

Las investigaciones futuras deberian explo-
rar el impacto longitudinal de la Paradoja de
la presencia de manos en diversos ecosistemas
mediante diseflos experimentales con tecno-
logia de seguimiento ocular (eye-tracking), asi
como investigar la interaccién de estas sefiales
con imdgenes sintéticas generadas por inteli-
gencia artificial.

A la luz de los datos obtenidos, es evidente
que los empaques sostenibles no triunfan en las
plataformas de lujo gracias a la educacién am-
biental tradicional, sino mediante una sofistica-
da sutileza estética. Comprobar la paradoja de la
presencia de manos result6 revelador: los inten-

tos de las marcas por humanizar sus productos
terminan reduciendo la viralidad. Esto ocurre
porque la humanizacién explicita rompe con la
pureza visual y el distanciamiento aspiracional
propios del segmento eco-lujo. Por lo cual, este
articulo aporta una ruta clara para abandonar las
viejas narrativas rusticas y transitar hacia codi-
gos visuales premium y depurados.

A nivel gerencial, estos descubrimientos
permiten a las marcas optimizar el presupuesto
destinado a la creacién de contenido para redes
sociales. Como primera recomendacion, los dise-
fadores y las agencias publicitarias deberfan evi-
tar la fotografia literal de consumo, eliminando
la interaccién humana directa de las tomas y pri-
vilegiando composiciones impecables de natu-
raleza muerta. También resulta financieramente
mas efectivo invertir en direccién de arte (usan-
do materiales como vidrio o metal junto a paletas
botdnicas) que gastar recursos en disefiar info-
graffas educativas, las cuales no logran conectar
con un consumidor que rechaza la pedagogia en
favor de la estimulacién puramente visual.
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Resumen: ante los crecientes obstdculos que plantea la gestién de residuos y la importancia cada vez mayor de la innovacién ecolégica, las
cadenas de suministro inversas se estdn convirtiendo en una estrategia para que las organizaciones recuperen recursos, generen valor y reduz-
can su huella medioambiental. Este estudio examina la influencia de practicas sostenibles —como las compras sostenibles, la colaboracién con
proveedores ecoldgicos, el compromiso de la direccién y la normativa medioambiental— en la cadena de suministro inversa, con la mediacién
de la innovacién ecolégica en las pequefas y medianas empresas iraquies. El estudio adopté un disefio cuantitativo y los datos se recopilaron
a partir de 350 cuestionarios enviados a propietarios y directivos de empresas manufactureras en Irak. El autor emple6 el modelo PLS-SEM
para analizar la relacién entre las variables. Los resultados muestran que la contratacién ptblica sostenible, la colaboracién con proveedores
ecolégicos y el compromiso de la alta direccién influyeron positivamente en la innovacién ecolégica. Por el contrario, la normativa medioam-
biental no tiene ningtin efecto directo sobre la innovacién ecolégica. Este resultado puede explicarse por la débil aplicacién de la normativa
medioambiental en Irak. Ademds, la innovacién ecolégica media la relacién entre las compras, la colaboracién con proveedores ecoldgicos, el
compromiso de la alta direccién y la cadena de suministro inversa. Esta investigacién muestra cémo la innovacién ecolégica acttia como puen-
te interno que transforma las précticas generales de sostenibilidad en operaciones concretas y eficientes de la cadena de suministro inversa,
abordando asf un vacio en la investigacion sobre el sector manufacturero y la logfstica.

Palabras clave: sostenibilidad, adquisiciones, innovacién, cadena de suministro, colaboracién, normativa, proveedores, fabricacién.

Abstract: the mounting obstacles of waste management and the increasing importance of ecological innovation, reverse supply chains become
apparent tactic by organizations for resource retrieval, value creation, and reducing environmental footprint .This study examines the influ-
ence of sustainable practices such as sustainable procurement, green supplier collaboration, management commitment and environmental
regulations on reverse supply chain with the mediation of ecological innovation in Iraqi small and medium enterprises. The study adopted a
quantitative design and the data were collected from 350 questionnaire survey sent to owners and managers of manufacturing firms in Iraq.
The author employed (PLS-SEM) to analyze the relationship among variables. The results show sustainable procurement, green supplier
collaboration, top management commitment positively impacted ecological innovation. In contrast, environmental regulations have no direct
effect on ecological innovation. This outcome can be explained by weak enforcement of environmental regulations in Iraq. In addition, ecolog-
ical innovation mediates the relation between procurement, green supplier collaboration, top management commitment and reverse supply
chain. This study exposes how ecological innovation acts as the internal bridge that transforms general sustainability practices into concrete,
efficient reverse supply chain operations, addressing a key gap in manufacturing and logistics research.

Keywords: sustainability, procurement, innovation, supply chain, collaboration, regulations, suppliers, manufacturing.
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El aumento de la degradacion ambiental, el
cambio climadtico, el agotamiento de los recur-
sos y la generacion de residuos han convertido
la sostenibilidad ambiental en una de las prio-
ridades estratégicas mds importantes para las
organizaciones a nivel mundial (Kawa y Dujak,
2025). Asimismo, crece de forma constante la
presién ejercida por los gobiernos, los clientes
y las partes interesadas para que las empresas
adopten enfoques sostenibles que reduzcan su
impacto ambiental sin perder eficiencia ni com-
petitividad (Sun et al., 2025). Como resultado,
las compras sostenibles, la ecoinnovacién y la
gestién de la cadena de suministro inversa se
han consolidado como précticas de gestion cru-
ciales que generan un alto interés tanto en el
dmbito académico como en el profesional.

Las compras sostenibles consisten en inte-
grar criterios ambientales y sociales en los pro-
cesos de adquisicion y en la seleccién de pro-
veedores (Carter y Rogers, 2008). Este concepto
abarca la asignacién de recursos dentro de la
organizacién, reduciendo al minimo el impac-
to ambiental adverso, maximizando el uso de
insumos ecoldgicos, priorizando a proveedo-
res con practicas ambientales y mitigando los
riesgos en todas las operaciones de la cadena
de suministro (Hariyani et al., 2024). Asimismo,
se ha demostrado que las compras sostenibles
promueven el desempefio ambiental y estimu-
lan la innovacién interna. En este sentido, la
colaboracién con proveedores ecolégicos resul-
ta fundamental para fortalecer las capacidades
ambientales de la empresa, ya que permite com-
partir los conocimientos, disefiar productos res-
petuosos con el medio ambiente y optimizar las
operaciones sostenibles (Hariyani et al., 2024).

Por otra parte, la cadena de suministro inver-
sa se centra en gestionar con eficacia la devolu-
cién, el reciclaje y la recuperacién de productos
para elevar el desempefio en la sostenibilidad
(Fernando et al., 2023). Las empresas que im-
plementan practicas sélidas de logistica inversa
suelen alcanzar mejores resultados operativos y
ambientales. A su vez, la normativa ambiental
actila como una presion externa que impulsa a

las organizaciones a adoptar préacticas sosteni-
bles e innovacién ecolégica. Las politicas ptbli-
cas y las regulaciones ambientales obligan a las
empresas a reducir la contaminacién, optimizar
sus sistemas de gestion de residuos de manera
gradual y adoptar actividades que refuercen la
sostenibilidad en toda la cadena de suministro
(Massoudi et al., 2026).

Por su parte, la ecoinnovacién es un concep-
to amplio que abarca el desarrollo de productos,
tecnologfas, procesos y prdcticas de gestién con
un menor impacto ambiental, incluida la ecoe-
ficiencia. La adopcién de un enfoque orientado
hacia la sostenibilidad se ha convertido en un
proceso clave para obtener una ventaja compe-
titiva mientras se fortalece la cadena de sumi-
nistro inversa.

A pesar del creciente interés por la sostenibi-
lidad y la cadena de suministro inversa, la lite-
ratura empirica que aborda la relacién entre las
compras sostenibles, la ecoinnovacién y la cade-
na de suministro inversa en pafses en desarrollo
como Irak sigue siendo escasa (Almusaed et al.,
2025). Las pymes manufactureras iraquies con-
tindan enfrentando serios problemas para al-
canzar la eficiencia ambiental debido a factores
como la limitada capacidad tecnolégica, la falta
de concienciacién sobre la sostenibilidad y la
ausencia de sistemas de gestion de residuos efi-
cientes. Adems4s, los estudios contextualizados
en Irak suelen abordar las cadenas de suminis-
tro verdes de forma general, sin evaluar el papel
mediador de la ecoinnovacién en la implemen-
tacién de la cadena de suministro inversa (e.g.,
Herzallah et al., 2025; Al Halbusi et al., 2023).

Los modelos actuales de cadena de suministro
verde reflejan la estructura de grandes empresas
en economias desarrolladas. Esto crea un con-
junto de informacién sobre cémo el mecanismo
de transmision de la ecoinnovacién articula los
objetivos de sostenibilidad con la recuperacién
operativa de productos bajo severas restricciones
externas (Al Halbusi et al., 2023). Asimismo, la
literatura contemporanea suele omitir las vulne-
rabilidades contextuales propias de los paises en
desarrollo de Oriente Medio, tales como la débil
aplicacién de la normativa ambiental, la integra-
cién fragmentada de la cadena de suministro y
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los déficits de infraestructura (Khaghaany et al.,
2024). En consecuencia, se ha investigado muy
poco sobre cdmo las empresas con restricciones
severas de recursos pueden aprovechar la ecoin-
novacién para impulsar las funciones complejas
de la cadena de suministro inversa en entornos
de inestabilidad politica y econémica.

Por lo tanto, este estudio tiene como objetivo
examinar el impacto de las compras sostenibles,
la colaboracién con proveedores ecoldgicos, el
compromiso de la alta direccién y la normativa
ambiental sobre las précticas de la cadena de
suministro inversa en pymes manufactureras
de Irak, analizando el rol mediador de la ecoin-
novacién. Esta investigacién contribuye a cubrir
vacios significativos en la literatura, dado que
los trabajos previos se han centrado principal-
mente en el vinculo directo entre las practicas
de sostenibilidad y el rendimiento empresarial,
sin dilucidar el mecanismo de mediacién que
inserta dichas précticas en los sistemas de cade-
na de suministro inversa. Asimismo, aunque la
sostenibilidad ambiental y la economia circular
cobran cada vez mds relevancia a nivel mundial,
el andlisis empirico centrado en las pymes ma-
nufactureras iraquies contintia siendo limitado.

Adquisiciones sostenibles

Las compras sostenibles se centran en incorpo-
rar factores ambientales, sociales y econémicos
en los procesos de adquisicién y en la selecciéon
de proveedores, con el proposito de reflejar
la responsabilidad ecoldgica en las operacio-
nes de compra (Carter y Rogers, 2008). Estas
précticas priorizan la adquisiciéon de materia-
les ecoldgicos, la seleccion de proveedores con
certificaciones ambientales, la minimizaciéon
de residuos y la optimizacién de la eficiencia
de recursos a lo largo de toda la cadena de su-
ministro (Safdar et al., 2026).

Desde la visién de la empresa basada en
los recursos naturales (Natural Resource-Based
View), se plantea que las capacidades ambien-
tales representan recursos estratégicos que
impulsan tanto la competitividad como el des-
empefio en materia de sostenibilidad. Asimis-
mo, la literatura sefiala que las organizaciones

adoptan las compras sostenibles en respuesta
a las exigencias ambientales ejercidas por los
clientes, el gobierno y la sociedad. Diversas in-
vestigaciones corroboran que las compras sos-
tenibles potencian el rendimiento ambiental y
operativo (Sulemana et al., 2025), al tiempo que
fortalecen la implementacién de la sostenibili-
dad y la ventaja competitiva organizacional (Sa-
fdar et al., 2026). Del mismo modo, se evidencia
que las compras sostenibles respaldan el desa-
rrollo de ecoinnovaciones, el uso de materiales
reciclables y la aplicacién de iniciativas para
la reduccién de residuos. Sin embargo, pocos
estudios han examinado estas relaciones en el
contexto especifico de las pymes manufacture-
ras iraquies. A partir de lo anterior, se plantea la
siguiente hipétesis:

H1: La contratacion sostenible tiene una influencia
positiva en la innovacion ecolégica.

Colaboracion con proveedores
ecoldgicos

La colaboracién con proveedores ecolégicos se
define como la alianza entre las organizaciones
y los proveedores para desarrollar conjunta-
mente productos, procesos y actividades de la
cadena de suministro orientados a la proactivi-
dad ambiental (Hariyani et al., 2024). Esta cola-
boracién abarca el intercambio de informacién
ambiental, el desarrollo de iniciativas conjun-
tas de sostenibilidad, las mejoras en el disefio
ecoldgico, la reduccién de residuos y la opti-
mizacién del desempefio ambiental a lo largo
de toda la red de suministro. En este sentido,
la coordinacién efectiva con los socios de la ca-
dena de suministro resulta fundamental para
que las organizaciones alcancen sus objetivos
de sostenibilidad, lo que destaca la importancia
de este tipo de colaboracién (Santos et al., 2026).

Desde la vision relacional (Relational View),
se sostiene que la accién colaborativa y el in-
tercambio de recursos entre los socios de la ca-
dena de suministro potencian las capacidades
organizacionales y la innovacién. La literatura
cientifica previa ha demostrado que la colabo-
racién con los proveedores ecolégicos influye
positivamente en la innovacién ambiental y en
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la gestién sostenible de la cadena de suministro.
Especificamente, Vachon y Klassen (2008) sefialan
que la integracién de los proveedores mejora tanto
la ecoinnovacién como el rendimiento ambiental.
Asimismo, las investigaciones recientes (e.g., Chai
et al,, 2024; He, 2026) confirman que la colabora-
cién fomenta la innovacién ecoldgica, el reciclaje,
la remanufactura y los sistemas de recuperacion
de productos. Sin embargo, pocos estudios han
examinado la relacién entre la colaboracién con
proveedores ecolégicos y la implementacién de la
cadena de suministro inversa, considerando el pa-
pel mediador de la ecoinnovacién en el contexto
de las pymes manufactureras iraquies. En conse-
cuencia, se plantea la siguiente hip6tesis:

H2: La colaboracion con proveedores ecolégicos tiene
una influencia positiva en la innovacion ecoldgica.

Compromiso de la alta direccion

El compromiso de la alta direccién se define
como el grado de apoyo, implicacién y lideraz-
go ejercido por los altos ejecutivos respecto a
las iniciativas de sostenibilidad y las practicas
de gestién ambiental (Haldorai et al., 2025). Este
factor representa un determinante organizacio-
nal clave para la implementacién exitosa de es-
trategias ambientales, la ecoinnovacién y la ges-
tion de cadenas de suministro sostenibles. En
este sentido, los altos directivos desempefian un
papel fundamental en la asignacién de recursos,
la definiciéon de objetivos de sostenibilidad, el
fomento de una cultura ambiental y el respaldo
a la innovacién verde.

La literatura cientifica sefiala que las decisio-
nes estratégicas y los valores directivos ejercen
una influencia notable en el rendimiento empre-
sarial y en los resultados de la innovacién. En
concordancia con ello, la visién de la empresa
basada en los recursos naturales (Natural Resour-
ce-Based View, NRBV) plantea que el liderazgo di-
rectivo facilita el desarrollo de capacidades inter-
nas orientadas a obtener y preservar una ventaja
competitiva sostenible a partir de los recursos
ambientales. En términos empiricos, Haldorai et
al. (2025) demostraron que el compromiso direc-
tivo impacta positivamente en la ecoinnovacion
y en el desempefio en materia de sostenibilidad,

reforzando asi el cumplimiento de las compras
ecoldgicas y el rendimiento ambiental. De igual
forma, las recientes investigaciones (e.g., Herza-
llah et al., 2025) confirman que la implicacién di-
rectiva incentiva la inversién en tecnologfas lim-
pias, la ecoinnovacién, los sistemas de reciclaje y
las operaciones de logistica inversa.

Pese a esta evidencia, la relacién entre el
compromiso directivo y estos procesos sigue
siendo poco explorada en el contexto de las py-
mes manufactureras iraquies. Por consiguiente,
se formula la siguiente hipétesis:

H3: El compromiso de la alta direccién tiene una in-
fluencia positiva en la innovacion ecolégica.

Normativa medioambiental

Las normativas ambientales constituyen un
conjunto de leyes, politicas y estdndares gu-
bernamentales que exigen a las organizaciones
prevenir la contaminacién, optimizar la gestion
de residuos e implementar practicas sostenibles
(Awewomom et al., 2024). Estas regulaciones
representan el principal catalizador para que
las empresas adopten sistemas operativos eco-
l6gicos y desarrollen innovaciones ambientales,
permitiéndoles cumplir con los marcos legales
sin perder competitividad en el mercado.

Desde la teorfa institucional, se sostiene que
las organizaciones adaptan sus préacticas opera-
tivas para obtener legitimidad y mejorar su des-
empefio en respuesta a las presiones normativas
del entorno empresarial. En esta misma linea,
la hipétesis de Porter (Porter y van der Linde,
1995) plantea que una regulacién ambiental es-
tricta estimula la innovacién y promueve una
mayor eficiencia en el uso de los recursos. La
literatura empirica respalda ampliamente la in-
fluencia positiva de la normativa ambiental so-
bre la ecoinnovacién y la gestién sostenible de
la cadena de suministro; por ejemplo, Horbach
(2008) identifica la presién regulatoria como un
motor clave de la innovacién ecoldgica. Asimis-
mo, evidencia reciente (e.g., Wu, 2022) confirma
que el marco regulatorio impulsa el desarrollo
de tecnologias limpias aplicadas al reciclaje, la
recuperacién de residuos y la logistica inversa.
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A pesar de estos hallazgos, estas relaciones
han sido poco estudiadas en las economias en
desarrollo, particularmente en el sector de las
pymes manufactureras iraquies. Por lo tanto, se
plantea la siguiente hipétesis:

H4: La normativa medioambiental tiene una influen-
cia positiva en la innovacion ecoldgica.

Cadena de suministro inversa

La cadena de suministro inversa comprende
el flujo inverso en el que productos, materiales y
residuos retornan a los proveedores o fabrican-
tes para su reciclaje, remanufactura, reutiliza-
cién o disposicién final (Mbago et al., 2025). En
este sentido, a medida que las organizaciones
de diversos sectores buscan reducir la contami-
nacién, maximizar la eficiencia en el uso de los
recursos y promover la economia circular, esta
préctica ha cobrado una relevancia estratégica.

El presente estudio se fundamenta en la vi-
sion de la empresa basada en los recursos na-
turales (Natural Resource-Based View, NRBV), la
cual enfatiza la recuperacién de los recursos y la
minimizacion de los residuos, analizando cémo
las capacidades de la cadena de suministro in-
versa funcionan como determinantes del des-
empefio en la sostenibilidad. La literatura pre-
via confirma que la logifstica inversa optimiza
la sostenibilidad ambiental, la eficiencia opera-
tiva y el rendimiento en los procesos de reciclaje
(Anandhabalaji, 2025). En esta linea, Levi-Bliech
y Dahan (2025) destacan el papel de la ecoin-
novacién en la eficacia de la cadena de sumi-
nistro inversa mediante el disefio de productos
reciclables y la consolidacién de los sistemas de
recuperacion sostenibles. Sin embargo, los estu-
dios sobre la implementacién de la cadena de
suministro inversa en pymes manufactureras
del contexto iraquf siguen siendo limitados; en-
tre las excepciones destaca la investigacion de
Massoudi y Ahmed (2021), quienes constataron
que las précticas de compras sostenibles bene-
fician a la responsabilidad social corporativa
(RSC), ademds de fortalecer la sostenibilidad
econdmica y la fidelizacién de los clientes. Por
consiguiente, se plantea la siguiente hipétesis:

Hb5: La innovacién ecologica tiene una influencia po-
sitiva en la cadena de suministro inversa.

La innovacién ecolégica
como mediadora

La ecoinnovacién —definida como el de-
sarrollo de productos, tecnologias, procesos y
sistemas de gestién respetuosos con el medio
ambiente— constituye una herramienta clave
para mitigar los impactos ambientales y elevar
el desempefio en sostenibilidad (Levi-Bliech y
Dahan, 2025). A medida que las organizaciones
buscan optimizar su rendimiento ambiental sin
comprometer la eficiencia operativa, esta capa-
cidad adquiere una relevancia estratégica su-
perior. En este marco se integran la innovacién
en productos y procesos ecolégicos, el uso de
tecnologias de eficiencia energética, el disefio de
bienes reciclables y los sistemas para la reduc-
cién de residuos.

La literatura especializada conceptualiza la
ecoinnovacién como una capacidad dindmica
que permite a las empresas adaptarse a entor-
nos cambiantes (Buzzao y Rizzi, 2021). De igual
modo, desde la visién de la empresa basada en
los recursos naturales (Natural Resource-Based
View, NRBV), se concibe como una capacidad
distintiva orientada a fortalecer tanto la com-
petitividad como el desempefio en materia de
sostenibilidad. Diversos estudios destacan la
necesidad de abordar este enfoque como un ele-
mento facilitador indispensable para las opera-
ciones sostenibles y las actividades de la cadena
de suministro inversa. Especificamente, Chiou
et al. (2011) demostraron que estas précticas
impulsan el rendimiento ambiental y la posi-
cién competitiva, mientras que Govindan et al.
(2015) confirmaron su papel determinante en la
optimizacién de la logistica inversa y los siste-
mas de reciclaje. Por consiguiente, se proponen
las siguientes hipétesis:

H6: La innovacion ecologica media la relacién entre
la contratacion sostenible y la cadena de suministro
inversa.

H7: La innovacién ecolégica media la relacion entre
la colaboracién con proveedores ecoldgicos y la cade-
na de suministro inversa.
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H8: La innovacion ecoldgica media la relacion entre
el compromiso de la alta direccion y la cadena de su-
ministro inversa.

H9: La innovacion ecoldgica media la relacion entre

la normativa medioambiental y la cadena de sumi-
nistro inversa.

Revision de la literatura

El presente estudio utiliza como fundamen-
to tedrico la vision de la empresa basada en los
recursos naturales (Natural Resource-Based View,
NRBV), desarrollada por Hart (1995). La NRBV
amplia la teorfa tradicional basada en los recur-

Modelo conceptual

Adquisicion
sostenible H1
H2
Colaboracién con
proveedores
H3

Alta direccién

H4

Normativa
medioambiental

Disefio de la investigacion

El presente estudio adopta un disefio de investi-
gacion cuantitativo para examinar las relaciones
entre las variables contempladas en el modelo
conceptual. La metodologia cuantitativa resulta

so0s (Resource-Based View, RBV) al postular que las
capacidades ambientales constituyen recursos
estratégicos clave que potencian la competitivi-
dad y el desempefio a largo plazo mediante prac-
ticas sostenibles. De acuerdo con este enfoque,
las organizaciones que gestionan eficazmente los
recursos naturales a través de la prevencion de
la contaminacién y la ecoinnovacién pueden ge-
nerar una ventaja competitiva sostenible (Hart,
1995). Para ello, la teoria plantea tres capacidades
de gestiéon ambiental como recursos organizacio-
nales: la prevencién de la contaminacién, la ges-
tién responsable del producto (product stewards-
hip) y el desarrollo sostenible.

Innovacién
ecoldgica

my
%

H6

H7
Cadena de
H8 suministro

H9

idénea para este propoésito, ya que permite re-
copilar datos numéricos y emplear técnicas es-
tadisticas para contrastar las hipétesis y evaluar
las relaciones causales. Asimismo, este enfoque
facilita el andlisis de efectos de mediacién y la
comprobacién empirica del marco propuesto.
La poblacién objetivo de esta investigacion
estd constituida por las pequefias y medianas
empresas (pymes) del sector manufacturero en
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Irak. La seleccién de estas organizaciones se jus-
tifica por su participacion directa en actividades
de aprovisionamiento, procesos productivos,
operaciones de reciclaje y gestién operativa. Por
la naturaleza de sus actividades —vinculadas a
productos fisicos, generacién de residuos y recu-
peracién de materiales—, las empresas manufac-
tureras ofrecen un contexto idéneo para analizar
la cadena de suministro inversa y la ecoinnova-
cién. Segin datos de Reliefweb (2026), Irak cuen-
ta con més de un millén de pymes; no obstante,
el 52 % de estas empresas opera sin registro ofi-
cial, lo que restringe su acceso a servicios finan-
cieros y a programas de apoyo gubernamental.

Las pymes manufactureras seleccionadas se
ubican en las principales ciudades del pais: Bag-
dad, Erbil, Suleimaniya, Basora, Dohuk y Nayaf.
La eleccion de estos nticleos urbanos obedece a
que constituyen los principales centros indus-
triales y comerciales de Irak, concentrando una
elevada densidad de actividad manufacturera
relevante para los objetivos del estudio.

Técnica de muestreo

Para este estudio se aplicé un procedimiento
de muestreo aleatorio. Este método suele em-
plearse en el &mbito de las pymes, ya que ofrece
un mecanismo imparcial para la recoleccién de
datos fiables cuando se cuenta con restricciones
de tiempo y presupuesto. De este modo, se ga-
rantiza que cada unidad de la poblacién tenga
la misma probabilidad de ser seleccionada, re-
duciendo los sesgos de seleccion.

La muestra final qued6 conformada por 350
profesionales y directivos de pymes manufactu-
reras en Irak. En el contexto del analisis de ecua-
ciones estructurales mediante minimos cuadra-
dos parciales (PLS-SEM), este tamafio muestral
resulta adecuado, pues la literatura metodolé-
gica sugiere superar los 200 casos para la eva-
luacién de modelos de mediacién complejos
con tres 0 mds constructos (Dash y Paul, 2021).
Asimismo, las investigaciones empiricas sobre
sostenibilidad y cadenas de suministro verdes
emplean habitualmente muestras de entre 300
y 400 participantes con el fin de robustecer la
potencia estadistica y favorecer la generaliza-

cién de los resultados (Soykoth et al., 2022). En
consecuencia, una muestra de 350 encuestados
proporciona un sustento metodolégico sélido
para estimar el marco conceptual propuesto.

Recopilacion de datos y medidas

Para la recopilacién de datos se distribuye-
ron 400 cuestionarios estructurados, combinan-
do la modalidad en linea y la entrega presencial
con el objetivo de ampliar la cobertura geogra-
fica en las distintas ciudades iraquies. Se difun-
dieron 250 cuestionarios en linea a través de
Google Forms, correo electrénico y WhatsApp,
lo que permitié abarcar diversas ubicaciones de
manera eficiente y a bajo costo, obteniendo 210
respuestas validas. Asimismo, se distribuyeron
150 cuestionarios en persona mediante visitas
directas a empresas manufactureras y zonas
industriales de Irak, de los cuales se recibieron
140 respuestas vdlidas. En total, la tasa de res-
puesta fue del 87,5 %, considerada excelente de
acuerdo con Sataloff y Vontela (2021). El levan-
tamiento de informacién se llevé a cabo entre el
25 de enero y el 30 de julio de 2025.

El cuestionario se estructuré en dos partes.
La primera recopilé informacién sociodemo-
gréfica y profesional de los encuestados, como
género, edad, puesto de trabajo y experiencia
laboral. La segunda parte const6 de 28 afirma-
ciones relacionadas con las variables del estu-
dio: las compras sostenibles, evaluadas con
cinco items adaptados de Bhatti et al. (2023); la
colaboracién con proveedores ecolégicos, con
tres items adaptados de Hariyani et al. (2024);
el compromiso de la alta direccién, con cinco
items adaptados de Haldorai et al. (2025); la
normativa ambiental, con cinco items modifi-
cados a partir de Awewomom et al. (2024); la
ecoinnovaciéon como variable mediadora, con
5 items adaptados de Herzallah et al. (2025); y
las précticas de la cadena de suministro inver-
sa como variable dependiente, con cinco items
adaptados de Vimal et al. (2026). Para medir to-
dos los reactivos se empled una escala de Likert
de cinco puntos. El uso de esta escala es adecua-
do en estudios sobre sostenibilidad y gestion de
la cadena de suministro, ya que permite a los
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encuestados expresar su grado de acuerdo de
forma uniforme. Ademds, el empleo de una es-
cala estandarizada maximiz6 la comparabilidad
de las respuestas y facilité el andlisis estadistico
mediante el programa SmartPLS.

Los aspectos éticos se abordaron de mane-
ra rigurosa y sistemdtica en todas las etapas del
proceso de investigacion. La participacion en el
estudio fue totalmente voluntaria y se informé
a los participantes que toda la informacién reca-
bada se mantendria en estricta confidencialidad,

Variables demogrdficas

utilizdndose tinicamente con fines académicos.
Para garantizar la veracidad de las respuestas
y la fiabilidad de los datos, se preservé el ano-
nimato de los encuestados y de sus respectivas
organizaciones.

Perfil de los encuestados

Variable Categoria Frecuencia Porcentaje (%)
Hombres 228 65,1
Sexo
Mujer 122 34,9
20-30 afios 84 24,0
31-40 afios 146 41,7
Edad
41-50 afios 82 23,4
Mas de 50 38 10,9
Responsable de la cadena de suministro 74 21,1
Responsable de compras 88 25,1
Puesto de trabajo
Responsable de operaciones y logistica 102 29,1
Propietario/Director general 86 24,7
Menos de 5 aflos 72 20,6
De 5 a 10 afios 138 39,4
Afios de experiencia
11-15 afios 91 26,0
Mads de 15 afios 49 14,0

Prueba de sesgo de método comun

El sesgo del método comuin (Common Method
Bias, CMB) representa una fuente sistemdtica de
error de medicién que ocurre cuando los datos
se recolectan mediante un tinico instrumento de
autoinforme aplicado a un mismo participante
(Podsakoff et al., 2003). Debido a que este fe-
némeno puede distorsionar las relaciones ob-
servadas entre los constructos —inflandolas o
atenudndolas—, su presencia compromete la
validez de las pruebas de hipétesis.

Para evaluar la presencia de este sesgo, se
empleod la prueba del factor tinico de Harman,
un procedimiento habitual en investigaciones
basadas en encuestas que somete la totalidad
de los ftems a un andlisis factorial explorato-
rio para examinar la solucién no rotada. Segin
este criterio, la presencia de un solo factor que
explique mds del 50 % de la varianza total re-
presentaria una amenaza grave de CMB. En
este estudio, el primer factor presenté un au-
tovalor de 2,91 y explicé tnicamente el 33,62
% de la varianza, valor significativamente in-
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ferior al limite critico del 50 %. Puesto que no
emergié un factor dominante que concentrara
la mayor parte de la varianza, se confirma que

Prueba de factor tinico de Harman

el sesgo del método comiin no constituye una
amenaza para los datos analizados (Podsakoff
et al., 2003).

Indicador Valor
Ntumero de constructos 6
Ntdmero de items incluidos en el EFA 28
Ntumero de factores con valores propios > 1 6
Varianza explicada por el primer factor 33,62 %
Umbral para el sesgo de método comtin <50 %

Resultado

El sesgo de método comtin no supone un motivo de
preocupacién grave

Modelo de medicion

En esta seccién se evaluaron la fiabilidad, la
validez y las propiedades del modelo de medi-
cion. De acuerdo con Hair et al. (2023), las car-
gas factoriales deben superar el umbral de 0,70
para garantizar un nivel de fiabilidad idéneo.
Los resultados indican que la mayoria de los
reactivos presentaron cargas sustancialmente
superiores a este limite, demostrando una ele-
vada contribucién a sus respectivos constructos.
En el caso especifico de la ecoinnovacién, el item
ECQO3 arrojé una carga de 0,568, ubicindose por
debajo del valor recomendado. Si bien los reacti-
vos con cargas inferiores a 0,70 son candidatos a
eliminacién cuando su supresién incrementa la
fiabilidad compuesta (CR) y la varianza media
extraida (AVE), Hair et al. (2019) sefialan que los
items con cargas entre 0,40 y 0,70 deben conser-
varse si su retiro no altera significativamente la
validez ni la consistencia interna. Dado que la
escala de ecoinnovacién ya mostraba una séli-
da validez convergente (AVE = 0,68, superior a
0,50) y una alta consistencia interna (CR = 0,91),
el item ECO3 se mantuvo en el modelo final para
preservar la validez del contenido y la cobertura
conceptual de la dimensién. Por el contrario, los

items CG2, CG3 y CG4 se eliminaron del andlisis
debido a que presentaron cargas inferiores a 0,40,
introduciendo ruido y error de medicién.

Asimismo, se evalud la consistencia in-
terna de los constructos mediante el alfa de
Cronbach («), el coeficiente p, y la fiabilidad
compuesta (CR), considerando aceptable cual-
quier valor superior a 0,70 (Hair et al., 2023).
Los resultados mostraron coeficientes de alfa
de Cronbach de entre 0,852 y 0,923; valores de
p4 que oscilaron entre 0,852 y 0,927; y valores
de CR entre 0,908 y 0,942. Todos estos pardme-
tros superaron los limites recomendados, con-
firmando una elevada consistencia interna. Por
su parte, la validez convergente se examiné a
través de la varianza media extraida (AVE),
cuyo criterio de aceptacién requiere valores su-
periores a 0,50. Los resultados confirman que
la AVE de todos los constructos oscilé entre
0,665 y 0,773, cumpliendo satisfactoriamente
este requisito. En conjunto, la evidencia de-
muestra que el modelo de medicién posee una
fiabilidad y validez métrica adecuadas.
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Resultados del modelo de medicién

Construccién ftem Carga CA tho_A CR AVE
factorial

SP1 0,840

e sp2 0,863
Contrataf‘m.‘bll’“bhca SP3 0,874 0,909 0,911 0,932 0,733

sostenible SP4 0,846

SP5 0,858

e cell Wess
mvee“dor;“ecolg o GC5 0,899 0,852 0,852 0,911 0,773

p & GC6 0,903

TOP1 0,821

c o del TOP2 0,894
°m§.rr°ml.s(,:’ ela TOP3 0,926 0,923 0,927 0,942 0,765

treccion TOP4 0,899

TOP5 0,827

ER1 0,827

Normativa medioam- LEfE2 U
abi:nt; 4 ER3 0,854 0,873 0,882 0,908 0,665

ER4 0,837

ER5 0,705

ECO1 0,882

. PR ECO2 0,821
nnovacion ecofogica ECO3 0,568* 0,878 0,911 0,913 0,683

ECO4 0,899

ECO5 0,912

RSC1 0,864

Cadena de suministro RSC2 0,865
inversa RSC3 0,848 0,919 0,920 0,939 0,755

RSC4 0,877

RSC5 0,889

La relaciéon heterotrait-monotrait (HTMT)
representa el método mds riguroso para eva-
luar la validez discriminante en el andlisis PLS-
SEM. De acuerdo con Singh y Anthonysamy
(2025), un valor de HTMT superior a 0,90 indi-
ca que los constructos carecen de una diferen-
ciacion suficiente. Aunque un valor de HTMT
inferior a 0,85 constituye el estdindar 6ptimo
para evaluar dimensiones conceptualmente
distintas e independientes (Hair et al., 2019),
la literatura metodoldgica reconoce que, cuan-
do los constructos guardan una alta afinidad
conceptual o forman parte de un mismo marco
operativo, resulta idéneo un umbral mds flexi-
ble de HTMT <0,90 (Hair et al., 2021).

Los resultados expuestos en la tabla 4 mues-
tran que todas las estimaciones de HTMT se si-
tuaron por debajo del limite critico de 0,90, apor-
tando evidencia empirica suficiente de la validez
discriminante entre las variables. Especificamen-
te, los coeficientes oscilaron entre 0,438 y 0,851,
lo que confirma que cada constructo mide un fe-
némeno distinto. La relacién con la puntuacion
maés elevada se registr6 entre la ecoinnovacion
y las compras sostenibles (0,851), seguida por la
cadena de suministro inversa y la ecoinnovacién
(0,847). A pesar de representar asociaciones fuer-
tes, ningtn valor rebasé el umbral méximo de
0,90, mientras que el resto de los pares se mantu-
vo por debajo de 0,85, ratificando la independen-
cia empirica de las escalas.
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Validez discriminante del indice HTMT

Constructos ECO ER GSC RSC SP ™
Innovacién ecoldgica (ECO) =
Normativa medioambiental (ER) 0,438 —
Colaboracién con proveedores ecolégicos (GSC) 0,768 0,593 —
Cadena de suministro inversa (RSC) 0,847 0,460 0,746 —
Adquisicion sostenible (SP) 0,851 0,523 0,824 0,775 —
Compromiso de la alta direccién (TM) 0,707 0,502 0,711 0,685 0,683 —

Modelo de medicion

5P1

] 0.340

¥ a2 :::
sPz 41874
*__:I.S-!G
SF4 0.853
[ Sustainable
5P5 Frocurement ECO3
Ecot g ECO4
GC1
‘”‘333.1 /‘ ==
65 tome ™ :.aaz 0gz1 1568 o /
090z — 0912 RSC1
ae ¢ —
0.354‘_* RSC2
TOP1 Green Supplier ~~ N ARS
Collabolatlon ¥ —0.848—  Rsc3
ToP2 0321 ~0877
:I.SS-!“\. 0389 RSC4
TOPZ 0 976 —| Emloglal Reversa Supply d
et‘_,:I.GSS Innavation Chain R5C5
TOP4 ﬂ.ﬂz?
Top
TOFS Management
ER1
ER2
ER3
ER4 0.705
[ Environmental
ERS Regulations

Modelo estructural

De acuerdo con Richter y Tudoran (2024), la
evaluacién del modelo estructural en PLS-SEM
requiere analizar los coeficientes de determina-
cién (R?) para determinar el poder explicativo y
la capacidad predictiva del modelo propuesto.
Los resultados expuestos en la tabla 5 indican
que el marco conceptual posee una alta capacidad
explicativa sobre los dos constructos endégenos

del estudio, superando los umbrales de relevancia
predictiva sugeridos por Hair et al. (2021).

En primer lugar, las variables independientes
—compras sostenibles, colaboracién con provee-
dores ecolégicos, compromiso de la alta direccién
y normativa ambiental— explican de manera con-
junta el 76,7 % de la varianza de la ecoinnovacién
(R?*=0,767; R? ajustado = 0,763). Segun los criterios
de Hair et al. (2021, 2023), un valor de superior a
0,75 refleja un poder explicativo sustancial, o que
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confirma la alta precisién predictiva del modelo
e identifica a estos factores como determinantes
esenciales para el desarrollo de précticas ecoin-
novadoras en las empresas.

En segundo lugar, la ecoinnovacién ex-
plica el 76,3 % de la variacién en las prdcticas
de la cadena de suministro inversa (R?=0,763;
R? ajustado = 0,762). Este hallazgo demuestra que
la ecoinnovacion ejerce una influencia determi-

Por ultimo, la evaluacién del tamafio del
efecto (f?) revel6 que todas las relaciones direc-
tas ejercen un impacto de magnitud moderada
sobre la ecoinnovacion: las compras sostenibles
(f?=0,181), la colaboracién con proveedores
ecolégicos (f2=0,172), la normativa ambiental
(f?=0,158) y el compromiso de la alta direccién
(f2=10,215). A su vez, la ecoinnovacién mostré
un tamafio del efecto relevante sobre la cadena

. . .y 2_
nante en el fortalecimiento y la implementacion ~ de suministro inversa (f? = 0,242).
efectiva de los sistemas de logistica inversa en el
sector estudiado.
Coeficiente de determinacion (R?) y tamaiio del efecto (f?)
0 .
Constructo endégeno R2 . R Constructo predictor f2 Tamafio del
ajustado efecto
Innovacién ecolégica 0,767 0,763 Contratacion publica sostenible 0,181 Medio
Cadena de suministro inversa 0,763 0,762 Normativa medioambiental 0,158 Medio
Colaboracién con proveedores ecolégicos 0,172 Medio
Compromiso de la alta direccion 0,215 Medio
Innovacién ecoldgica 0,242 Medio

La relevancia predictiva fuera de la muestra se
evalu6 mediante el procedimiento PLSpredict. De
acuerdo con Hair et al. (2019), valores de sz "
superiores a cero indican que el modelo posee
capacidad predictiva. Como se aprecia en la tabla
6, los valores de QZW 4 Oscilaron entre 0,221 y
0,398, situdndose en todos los casos por encima
de cero, lo que aporta evidencia empirica s6lida
a favor de la relevancia predictiva del modelo.
Asimismo, los valores del error cuadratico medio

Evaluacion de la relevancia predictiva

de prediccién (RMSE) generados por el modelo
PLS-SEM para la totalidad de los indicadores de
los constructos end6genos resultaron inferiores
a los obtenidos mediante el modelo de regresién
lineal simple de referencia (LM) (Hair et al., 2019).
En consecuencia, estos hallazgos confirman que el
modelo estructural posee un elevado poder pre-
dictivo fuera de la muestra (out-of-sample predictive
power) tanto para la ecoinnovacién como para
las précticas de la cadena de suministro inversa.

Indicador RMSE del PLS-SEM RMSE del modelo LM Q?predict
RSC1 0,799 0,835 0,251
RSC2 0,939 0,960 0,221
RSC3 0,899 0,903 0,278
RSC4 0,888 0,921 0,292
RSC5 0,772 0,784 0,333
ECO1 0,843 0,921 0,398
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Indicador RMSE del PLS-SEM RMSE del modelo LM Q?predict
ECO2 0,834 0,919 0,381
ECO3 0,753 0,824 0,369
ECO4 0,874 0,958 0,269
ECO5 0,915 0,981 0,269

Nota. RMSE = error cuadratico medio; LM = modelo lineal de referencia; un valor de Q?predict > 0 indica relevancia predictiva.

Siguiendo las recomendaciones de Hair et al.
(2023), se empled el procedimiento de bootstrap-
ping en PLS-SEM para determinar la significacion
estadistica de los coeficientes de ruta (path coeffi-
cients), las cargas de los indicadores y las hipétesis
planteadas en el modelo estructural. Los valores
para cada carga de indicador superaron el valor
critico de 1,96 (Figura 3), lo que confirma la fia-
bilidad de las mediciones desde una perspectiva
estadistica. En cuanto a las relaciones directas, la
ecoinnovaciéon mostré un efecto estadisticamente
significativo sobre las précticas de la cadena de
suministro inversa (p < 0,001). A su vez, los fac-

Modelo estructural
5F1
SpP2
SP3

5P4

Sustainable

5F5 Procuremant ECO1 ECO2

tores antecedentes explicaron significativamen-
te a la ecoinnovacién: las compras sostenibles
(p <0,001), 1a colaboracién con proveedores eco-
16gicos (p < 0,034) y el compromiso de la alta
direccién (p < 0,005). Por el contrario, la relacién
entre la normativa ambiental y la ecoinnovacién
registré un valor p < 0,058, situdndose ligeramen-
te por encima del nivel de significacién del 5 %
(a=0,05), por lo que dicha relacién no alcanzé
una significacién estadistica. En conjunto, los
resultados del bootstrapping respaldan la solidez
y la capacidad explicativa del modelo estructural
propuesto para las pymes manufactureras en Irak.

ECO3
ECO4

EE 'y 0.000 /‘ ECO5
30129 5
665 |9 sga7 50059 2ras7 3319 oo 0 /
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De acuerdo con Hair et al. (2023), una hipé-
tesis se considera estadisticamente significati-
va cuando presenta un valor f > 1,96 y un valor
t> 0,05 (para un nivel de significacién del 5 %).
Los resultados detallados en la tabla 7 respal-
dan la mayoria de las relaciones planteadas en
el modelo.

En primer lugar, las compras sostenibles
ejercieron un impacto positivo y altamente
significativo sobre la ecoinnovacién (8 = 0,688;
t=11,004; p < 0,001), lo que confirma que la
adopcién de précticas de adquisicién sosteni-
bles estimula las actividades ecoinnovadoras
en las organizaciones (apoyando la hipétesis
H,). Asimismo, la colaboracién con proveedo-
res ecoldgicos se consolidé como un predictor
positivo y significativo de la ecoinnovacion
(B=0,152; t=2,132; p = 0,034), demostrando que
la accién conjunta con los proveedores fomen-
ta el desarrollo de practicas operativas sosteni-
bles (apoyando la hipétesis H, ). Por su parte, el
compromiso de la alta direccién mostré una rela-
cién directa y significativa con la ecoinnovacién
(B=0,138 t=2,793; p = 0,005), lo que evidencia
que un mayor liderazgo directivo incrementa la
probabilidad de implementar iniciativas ambien-
tales en las pymes manufactureras (apoyando la
hipétesis H.,).

En cuanto al impacto sobre la variable de-
pendiente, la ecoinnovacién influy6 de mane-
ra sobresaliente y positiva sobre las prdcticas
de la cadena de suministro inversa (8 = 0,874;
t=45,333; p < 0,001 ), confirmando que las em-
presas ecoinnovadoras presentan una mayor
disposicién a consolidar sistemas de reciclaje,
recuperacién de residuos y logistica inversa (apo-
yando la hipétesis H,).

Resultados del modelo estructural

Por el contrario, la relacién entre la normativa
ambiental y la ecoinnovacién no alcanzé signifi-
cacion estadistica ([3 =-0,076; t=1,904; p = 0,058 ).
Al ubicarse el valor p por encima del umbral de
0,05y el valor por debajo de 1,96, no se hallé
evidencia suficiente para sostener la hipétesis H,,
por lo que fue rechazada. Este resultado sugie-
re que la regulacién ambiental en Irak no ejerce
una presion lo suficientemente restrictiva sobre
las pymes manufactureras. Ademds, es probable
que las condiciones econémicas, las deficiencias
de infraestructura y la prioridad otorgada a la
supervivencia financiera lleven a estas empresas
a relegar el cumplimiento regulatorio.

Finalmente, el andlisis de los efectos indirec-
tos confirmo el papel mediador de la ecoinnova-
cién en la relacién entre las compras sostenibles
y la cadena de suministro inversa (8 =0,601; t =
10,699; p < 0,001), la colaboracién con proveedo-
res ecolégicos y la cadena de suministro inversa
(B=0,133; +=2,127; p=0,034), y el compromiso de
la alta direccién y la cadena de suministro inversa
(B=0,121; t =2,791; p = 0,005). Estos hallazgos
posicionan a la ecoinnovacién como un meca-
nismo de transmisién esencial mediante el cual
la gestion ambiental se traduce en capacidades
operativas de logistica inversa. En contraste, no
se observo un efecto indirecto significativo en la
ruta entre la normativa ambiental y la cadena de
suministro inversa a través de la ecoinnovacién
(B =-0,066; t =1,915; p = 0,056), lo que condujo
al rechazo de dicha hipétesis de mediacion. La
ausencia de este efecto indirecto puede atribuirse
a la debilidad de los sistemas de fiscalizaciéon
ambiental, una supervision gubernamental li-
mitada y una escasa concienciacién regulatoria
en el sector manufacturero iraqui.

Media de Desviaciéon ~ Valor  Valor
N.° Relacién Beta (O) la muestra P Decision
estandar T P
™M)
Hi1 Compras sostenibles 3 0,688 0,687 0,063 11,004 0,000 Compatible
pp  Colaboracion con proveedores 0,152 0,152 0,071 2132 0,034 Compatible
ecoldgicos - Innovacion ecolégica
g Sompromisodelaaltadireccion- 10 0,139 0,049 2,793 0,005 Compatible

Innovacién ecoldgica
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LEHECE Desviacion Valor Valor
N.° Relacion Beta (O) la muestra . Decision
estandar T P
™M)

pg  Normativamedioambiental - In- -0,076 -0,074 0,040 1,904 0058 VO compat
novacién ecolégica ible

ps  [nnovacionecoldgica-Cadenade 47 0,874 0,019 45333 0,000 Compatible
suministro inversa
Compras sostenibles - Innovacién

Heé6 ecolégica - Cadena de suministro 0,601 0,600 0,056 10,699 0,000 Compatible
inversa
Colaboracién con proveedores

H7 ecolégicos - Innovacién ecolégica - 0,133 0,133 0,063 2,127 0,034 Compatible
Cadena de suministro inversa
Compromiso de la alta direccién -

HS8 Innovacién ecolégica - Cadena de 0,121 0,122 0,043 2,791 0,005 Compatible
suministro inversa
Normativa medioambiental -In- No

H9 novacién ecolégica - Cadena de -0,066 -0,064 0,035 1,915 0,056 .

compatible

suministro inversa

Los resultados confirman que las compras
sostenibles ejercen un efecto determinante sobre
la ecoinnovacién en las pymes manufactureras
de Irak. Esto indica que las organizaciones que
implementan los criterios de adquisicién eco-
légica, la seleccion sustentable de proveedores
y el aprovisionamiento responsable presentan
una mayor probabilidad de desarrollar ecoin-
novaciones orientadas a optimizar su desem-
pefio ambiental. En consecuencia, se acepta la
hipétesis , al alcanzar significacién estadistica (;
) (Hair et al., 2021). Este hallazgo concuerda con
lo reportado por Carter y Rogers (2008) y Zhu et
al. (2008), quienes sostienen que el aprovisiona-
miento sostenible impulsa la innovacién ecolégica
organizacional mediante mejoras continuas en la
sostenibilidad ambiental.

Asimismo, la colaboracién con proveedores
ecolégicos mostr6 una relacion directa, positiva
y significativa con la ecoinnovacion, confirmando
la hipétesis . Este resultado evidencia que la ali-
neacion estratégica con los proveedores y el inter-
cambio de informacién facilitan la transferencia de
conocimiento ambiental, la adopcién de précticas
de disefio ecolégico y la sostenibilidad operativa.
Este resultado se alinea con las investigaciones
previas de Vachon y Klassen (2008) y Chiou et al.
(2011), las cuales demuestran que la colaboracién
con la cadena de suministro potencia la ecoinno-
vacion y el rendimiento ambiental global.

Por su parte, el compromiso de la alta direccién
se consolidé como otro factor impulsor clave de la
ecoinnovacién en las pymes, lo que condujo a la
aceptacién de la hipétesis (). Ello pone de mani-
fiesto el rol fundamental que desempefian los lide-
res organizacionales al respaldar las iniciativas de
modernizacién ambiental y orientar los recursos
estratégicos hacia la ecoinnovacién, coincidiendo
con los hallazgos de Singh et al. (2020).

En contraste, la normativa ambiental no mos-
tré un impacto significativo sobre la ecoinnova-
cién (; ), por lo que la hipétesis fue rechazada
(Hair et al., 2021). La ausencia de significacion
en este vinculo responde, en gran medida, a la
débil fiscalizacién e implementacién de las leyes
ambientales en Irak, contexto en el cual las py-
mes priorizan la sostenibilidad econémica y la
supervivencia operativa sobre el cumplimiento
regulatorio. Este resultado diverge de la evidencia
obtenida en las economias desarrolladas (e.g.,
Horbach, 2008; Porter y van der Linde, 1995),
donde la presién institucional acttia como un
motor de innovacién y eficiencia.

En cuanto a las operaciones inversas, la ecoin-
novacién demostré un impacto positivo y esta-
disticamente significativo sobre las précticas de
la cadena de suministro inversa, lo que respalda
la hipétesis . Esto confirma que las empresas con
capacidades ecoinnovadoras estdn mejor prepa-
radas para estructurar los sistemas de reciclaje, la

Retos, 16(32), 365-384
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Aram Hanna Massoudi

recuperacién de materiales, la remanufactura y la
logistica inversa, en consonancia con lo sefialado
por Letunovska et al. (2023) y Mugoni et al. (2023).

Finalmente, el andlisis de los efectos indirectos
validé el papel mediador de la ecoinnovacién en
las relaciones entre las compras sostenibles, la
colaboracién con proveedores ecolégicos, el com-
promiso directivo y las practicas de la cadena de
suministro inversa (), conduciendo a la aceptacién
de las hipétesis, y . Estos hallazgos demuestran
que la ecoinnovacién constituye un mecanismo de
transmision esencial para traducir las orientaciones
de gestién sostenible en capacidades operativas
de logistica inversa. Por el contrario, se rechazd
la mediacién asociada a la normativa ambiental
(hipétesis ) debido a la falta de significacién del
efecto indirecto. En conjunto, los resultados ratifi-
can que la gestién sostenible interna y la ecoinno-
vacion representan los motores principales para
la adopcién de la cadena de suministro inversa en
el sector manufacturero iraqui.

Este estudio analiz6 la influencia de las compras
sostenibles, la colaboracién con los proveedores
ecolégicos, el compromiso de la alta direccién y
la normativa ambiental sobre las practicas de la
cadena de suministro inversa en pymes manufac-
tureras de Irak, examinando el papel mediador
de la ecoinnovacion. Los hallazgos demuestran
que las compras sostenibles, la colaboracién con
proveedores ecolégicos y el compromiso directivo
impactan de forma positiva y significativa sobre
la ecoinnovacién. Estos resultados indican que
las empresas que adoptan criterios de adquisi-
cién ambiental, una estrecha cooperacién con sus
proveedores y un sélido liderazgo directivo incre-
mentan su capacidad ecoinnovadora y fortalecen
su desempefio en sostenibilidad. Asimismo, se
evidencié que la ecoinnovacién ejerce un efecto
determinante en la implementacién de la cadena
de suministro inversa, favoreciendo procesos cla-
ve como el reciclaje, la recuperacion de residuos,
la remanufactura y la logistica inversa.

De igual modo, se confirmé la mediacion
significativa de la ecoinnovacién en la relacién
entre las précticas de gestion sostenible (com-

pras sostenibles, colaboracién con proveedores
y compromiso de la alta direccién) y la cadena
de suministro inversa. Esto subraya que la ecoin-
novacién acttia como un mecanismo de trans-
misién esencial para traducir las estrategias de
sostenibilidad en las capacidades operativas de
logistica inversa. Por el contrario, la normativa
ambiental no mostré un impacto significativo en
la ecoinnovacién ni un efecto indirecto sobre la
cadena de suministro inversa. Este resultado su-
giere que la debilidad de los marcos regulatorios
y la falta de mecanismos efectivos de fiscalizacién
en Irak resultan atn insuficientes para incentivar
la adopcién de practicas ecoinnovadoras en el
sector manufacturero.

En conclusion, este trabajo aporta a la litera-
tura sobre sostenibilidad y gestion de cadenas de
suministro al extender la aplicacién de la visién
de la empresa basada en los recursos naturales
(Natural Resource-Based View, NRBV) a un contex-
to poco explorado como el de las pymes en una
economia en desarrollo. Finalmente, los hallazgos
ofrecen implicaciones précticas para directivos y
tomadores de decisiones politicas, orientadas a
fomentar la ecoinnovacién, optimizar la cadena
de suministro inversa y avanzar hacia modelos
de economia circular en Irak.

Implicaciones

A partir de estos hallazgos, se derivan una
serie de implicaciones précticas y recomenda-
ciones orientadas a los directivos de pymes ma-
nufactureras, responsables de politicas ptiblicas
e investigadores del drea.

En primer lugar, las pymes deben priorizar el
fortalecimiento de las compras sostenibles me-
diante la incorporacion de criterios ambientales
en las decisiones de adquisicion, la seleccién de
proveedores ecolégicos certificados y la compra
de insumos de bajo impacto ambiental. Estas
précticas constituyen la base para catalizar ecoin-
novaciones y mejorar la eficiencia en la cadena
de suministro inversa.

En segundo lugar, se requiere consolidar la
colaboracién con proveedores ecolégicos median-
te canales fluidos de comunicacién que faciliten
la transferencia de conocimiento ambiental, el
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desarrollo conjunto de proyectos de ecoinnova-
cién y el disefio ecoldégico de productos. En un
contexto de creciente agotamiento de recursos
naturales, las alianzas estratégicas con la red de
suministro resultan fundamentales para impulsar
actividades de investigacién y desarrollo verde y
alcanzar metas operativas sostenibles.

En tercer lugar, el compromiso de la alta di-
reccion debe traducirse en un liderazgo activo
que asigne recursos financieros y tecnolégicos
suficientes, promueva una cultura organiza-
cional orientada a la sostenibilidad y patrocine
proyectos de innovacién limpia. La formulacién
de directrices estratégicas claras por parte de la
gerencia es indispensable para la implementacién
efectiva de la ecoinnovacién y de las operaciones
de logistica inversa.

En cuarto lugar, los responsables politicos
y organismos gubernamentales de Irak deben
fortalecer el marco regulatorio ambiental y ga-
rantizar mecanismos de fiscalizacién efectivos.
Se recomienda complementar la normativa con
incentivos econémicos —como subvenciones y
fondos de fomento para eficiencia energética y
energias renovables—, capacitaciones técnicas
en logistica inversa para pymes y campafias de
sensibilizacién sobre economia circular.

Por dltimo, las empresas deben dirigir in-
versiones estratégicas hacia la ecoinnovacién
aplicativa, priorizando el disefio de productos
reciclables, tecnologias de produccién limpia y
sistemas de reduccién de residuos. Estas capaci-
dades ecoinnovadoras optimizaran la ejecucion
de la cadena de suministro inversa y respaldaran
la transicién hacia un modelo de economia circu-
lar en el sector manufacturero iraqui.

Limitaciones del estudio

A pesar de sus valiosas contribuciones, esta
investigacién presenta ciertas limitaciones que
deben considerarse al interpretar los resultados.
En primer lugar, la muestra se limit6 a pymes del
sector manufacturero en Irak, lo que podria res-
tringir la generalizacién de los hallazgos a otras
industrias o contextos geograficos. En segundo
lugar, el estudio empled un disefio transversal
(cross-sectional), recopilando datos en un tnico

momento temporal; no obstante, las précticas de
sostenibilidad y la ecoinnovacién son procesos
dindmicos que evolucionan en el tiempo y cuyo
comportamiento de largo plazo se examinarfa
mejor mediante estudios longitudinales. En tercer
lugar, el uso de cuestionarios de autoinforme
aplicados a directivos y tomadores de decisiones
puede presentar subjetividad en las respuestas
y exponer los datos al sesgo del método comiin,
a pesar de que los andlisis estadisticos post hoc
confirmaron que dicho sesgo no constituye una
amenaza significativa. En cuarto lugar, el modelo
estructural se acoté a cuatro antecedentes y un
mediador; no obstante, los factores contextuales
adicionales —como la capacidad tecnolégica y
la incertidumbre ambiental— desempefian roles
relevantes en la adopcién de ecoinnovaciones y
précticas de logistica inversa.

Por otra parte, la ausencia de una relaciéon
significativa entre la normativa ambiental y la
ecoinnovacién evidencia que existen dindmicas
institucionales y contextuales complejas que
condicionan el comportamiento sostenible de
las pymes en las economias en desarrollo. Por lo
tanto, se sugiere que las futuras investigaciones
extiendan este marco tedrico mediante disefios
longitudinales, analicen sectores diversos y eva-
ltden variables como el dinamismo del entorno,
la cultura organizacional o la capacidad de ab-
sorcién tecnoldgica, permitiendo profundizar
en los mecanismos que impulsan la cadena de
suministro inversa en mercados emergentes.
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Resumen: el emprendimiento constituye una via relevante para la creacion de empresas y la ampliacién de oportunidades en economias
emergentes, donde gobiernos, organismos de apoyo y universidades han ampliado su oferta de educaciéon emprendedora (EE). Sin embargo,
la relacién entre EE e intencién emprendedora (IE) presenta resultados heterogéneos, lo que plantea la necesidad de comprender tanto la
participacién en programas formativos como la valoraciéon que los participantes atribuyen a la experiencia recibida. El objetivo fue analizar
c6mo la actitud hacia la educacién emprendedora (AEE), entendida como una valoracién multidimensional de la experiencia formativa, se
asocia con la IE mediante la actitud hacia el emprendimiento (AE) y la autoeficacia emprendedora (AEFE) en 253 emprendedores vinculados
a programas universitarios de preincubacién e incubacién en Pert. El modelo se estimé mediante PLS-SEM y el andlisis se complementé con
IPMA. Los resultados respaldaron la especificacion de la AEE como constructo de orden superior reflectivo-reflectivo, integrado por dimen-
siones cognitivas, afectivas y conductuales. La asociacién entre AEE e IE fue predominantemente indirecta, con mayor magnitud mediante la
AE que la AEFE, mostrando una relevancia diferencial de ambos mecanismos psicolégicos. El IPMA mostré elevada importancia relativa de
la AEE, derivada principalmente de sus efectos indirectos. Los hallazgos extienden el estudio de la AEE a emprendedores en preincubacién e
incubacién y muestran que comprender su relacién con la IE requiere considerar cémo se valora multidimensionalmente la experiencia forma-
tiva y mediante qué mecanismos psicoldgicos se relaciona con la intencién.
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Abstract: entrepreneurship is a key pathway for business creation and expanding opportunities in emerging economies, where governments,
support agencies and universities have broadened their offerings of entrepreneurship education (EE). However, the relationship between EE
and entrepreneurial intention (EI) shows heterogeneous results, highlighting the need to understand both participation in training programs
and the evaluation that participants make of the experience received. The objective was to analyze how attitude towards entrepreneurship
education (ATEE), understood as a multidimensional evaluation of the training experience, is associated with EI through attitude towards
entrepreneurship (ATE) and entrepreneurial self-efficacy (ESE), in 253 entrepreneurs linked to university pre-incubation and incubation
programs in Peru. The model was estimated using PLS-SEM, and the analysis was complemented by IPMA. The results supported the speci-
fication of ATEE as a higher-order reflective-reflective construct, comprised of cognitive, affective, and behavioral dimensions. The association
between ATEE and EI was predominantly indirect, with a greater magnitude through ATE than through ESE, showing the differential relevance
of these two psychological mechanisms. The IPMA showed the high relative importance of ATEE, mainly derived from its indirect effects. The
findings extend the study of ATEE to entrepreneurs in pre-incubation and incubation programs and show that understanding its relationship
with EI requires considering both the multidimensional assessment of the training experience and the psychological mechanisms through

which it is associated with intention.

Keywords: entrepreneurship, entrepreneurial spirit, attitude, innovation, programs, education, universities.

En contextos de incertidumbre y limitadas
oportunidades laborales, el emprendimiento
representa una alternativa para generar ingre-
sos y crear valor econémico (Lim et al., 2024),
particularmente en economias emergentes,
donde contribuye al desarrollo empresarial y a
la ampliacién de oportunidades (Hamdan et al.,
2022). Sin embargo, la decisién de emprender
también estd condicionada por factores institu-
cionales, sociales y econémicos que pueden fa-
cilitar o restringir la identificacion y aprovecha-
miento de oportunidades (Estrin et al., 2024).

En este contexto, la educacién emprendedora
(EE) se consolidé como una estrategia de gobier-
nos, universidades y organismos de apoyo para
promover el emprendimiento. Mds que transmi-
tir conocimientos sobre la creaciéon de empresas,
busca desarrollar habilidades, competencias y
confianza para trasladar la experiencia forma-
tiva al comportamiento emprendedor (Nabi et
al., 2017; Otache, 2025). En América Latina, estos
programas se han expandido con la expectativa
de fortalecer capacidades para crear y sostener
nuevos emprendimientos (Montes et al., 2023).

No obstante, la evidencia sobre su efectivi-
dad es heterogénea. Se reportan efectos nulos o
desfavorables sobre la intencién emprendedora
(Oosterbeek et al., 2010); otros estudios mues-
tran que sus efectos disminuyen al controlar la
intencién previa (Bae et al., 2014); y revisiones
recientes identifican efectos positivos modestos
y dependientes de las caracteristicas de la inter-
vencién (Martinez-Gregorio et al., 2021). Esta

variabilidad cuestiona el tratar la EE como una
experiencia homogénea. Ahmed et al. (2020)
muestran que distintas experiencias educativas
pueden producir resultados diferentes sobre la
IE, lo que refuerza la necesidad de examinar la
exposicion a la formacién, su naturaleza y la va-
loracién que le atribuyen los participantes.

En consecuencia, la investigacién ha desplaza-
do la atencién desde la participacion en progra-
mas hacia los mecanismos que relacionan la expe-
riencia formativa con la IE. Esta relacién depende
de cémo los participantes perciben e interpretan
la formacién y de las condiciones para trasladar
lo aprendido al emprendimiento (Ahmed et al.,
2025; Fayolle y Gailly, 2015; Silesky-Gonzalez et
al.,, 2025). Ademds, la formacién experiencial favo-
rece la aplicacién de conocimientos y el desarrollo
de recursos psicolégicos vinculados con la accién
emprendedora (Taneja et al., 2024).

Entre estos mecanismos, la actitud hacia el
emprendimiento (AE), entendida como la valo-
racién favorable o desfavorable de emprender
(Ajzen, 1991), y la autoeficacia emprendedora
(AEFE), asociada con la percepcién de capaci-
dad para hacerlo (Bandura, 1997), constituyen
mecanismos psicoldgicos relevantes para com-
prender la IE. Ambas pueden intervenir en la
relacién entre la experiencia educativa y la IE
(Otache et al., 2024; Taneja et al., 2024; Ying y
Yaakob, 2025), aunque su relevancia puede dife-
rir. La AE ha mostrado un papel particularmen-
te importante (Silesky-Gonzalez et al., 2025),
mientras que la AEFE puede depender de ex-
periencias especificas (Wu et al., 2022). En Pert,
Sandoval Malca et al. (2026) identificaron aso-
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ciaciones positivas entre EE, actitud personal,
control conductual percibido, autoeficacia e IE
en estudiantes universitarios.

Una via para profundizar en estos mecanis-
mos consiste en examinar cémo los participan-
tes valoran la experiencia formativa. Jena (2020)
conceptualizé la actitud hacia la educacién em-
prendedora (AEE) mediante componentes cog-
nitivos, afectivos y conductuales, mientras que
Al-Qadasi et al. (2024) la modelaron como un
constructo multidimensional de orden superior
relacionado con la IE directa e indirectamente
mediante la AE y la AEFE. Este enfoque despla-
za el andlisis desde la exposicién a la EE hacia la
valoracién de la experiencia formativa.

Sin embargo, esta evidencia procede princi-
palmente de estudiantes expuestos a cursos de
emprendimiento. En Pert, las incubadoras uni-
versitarias difieren en recursos y capacidades
e incorporan mentoria, asesoria y capacitacion
(Véliz Quispe et al., 2023). En un programa que
integraba formacién, desarrollo de proyectos,
mentoria e incubacién, Makai y Dé&ry (2023)
vincularon el apoyo universitario con el control
conductual percibido e identificaron la actitud
hacia el emprendimiento como principal ante-
cedente de la IE. Estos hallazgos respaldan el
andlisis de experiencias formativas vinculadas
al desarrollo de iniciativas emprendedoras.

Pese a estos avances, se conoce menos sobre
la AEE entre emprendedores vinculados a pro-
gramas universitarios de preincubacién e incu-
bacién, donde la formacién incorpora mentoria,
validaciéon de ideas, redes y acompafiamien-
to empresarial. Atn estd poco documentado
como se manifiesta la AEE en sus dimensiones
y si alguna de ellas presenta una relacién mds
estrecha con la valoracién global. Esta brecha
resulta pertinente ante la evidencia de que la
naturaleza de la experiencia formativa puede
diferenciar los mecanismos asociados con la IE
(Ahmed et al., 2020; Taneja et al., 2024).

En respuesta a esta brecha, el estudio extien-
de la investigaciéon sobre AEE a emprendedores
vinculados a programas universitarios de pre-
incubacién e incubacién en Perti. A partir de su
conceptualizacién multidimensional (Al-Qadasi
et al., 2024; Jena, 2020), se examina su configura-

cién como constructo de orden superior y su aso-
ciacién con la IE mediante AE y AEFE, asf como
la contribucién relativa de ambas vias. Comple-
mentariamente, el IPMA examina la importancia
y el desempefio de los constructos para orientar
la evaluacién de estas experiencias formativas.

Revision de la literatura

En este estudio, la AEE se entiende como la
valoracién de la experiencia formativa en em-
prendimiento. A partir de Jena (2020) y Al-Qadasi
et al. (2024), integra tres dimensiones: cognitiva,
referida a las creencias sobre la utilidad y aplica-
bilidad de la formacién; afectiva, asociada con las
respuestas emocionales de agrado, entusiasmo o
inspiracién generadas por la experiencia formati-
va; y conductual, que expresa la predisposicion a
involucrarse y trasladar la experiencia formativa a
acciones relacionadas con el emprendimiento.

Esta conceptualizacién se sustenta en evi-
dencia que muestra que distintos componentes
de la EE se relacionan diferencialmente con los
antecedentes de la IE (Ahmed et al., 2020) y que
el aprendizaje emprendedor presenta una natu-
raleza experiencial y multidimensional asocia-
da con mecanismos psicolégicos relevantes (Ta-
neja et al., 2024). Desde esta perspectiva, la AEE
permite captar la valoracién que los participan-
tes construyen sobre la experiencia formativa.

Sobre esta base, la AEE se especifica como
un constructo de orden superior reflectivo-re-
flectivo, cuyas dimensiones cognitiva, afectiva
y conductual constituyen manifestaciones rela-
cionadas de una valoracién general. Esta espe-
cificacion permite examinar simultdneamente
la AEE vy la relacién de sus dimensiones con el
constructo de orden superior, conforme a los
criterios para modelos jerdrquicos en PLS-SEM
(Becker et al., 2012; Sarstedt et al., 2019).

Este enfoque adquiere especial relevancia en
preincubacién e incubacién, donde la formacién
integra mentoria, validacién de ideas, redes y
apoyo al desarrollo de proyectos, lo que confi-
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gura una experiencia mds préxima a la practica
emprendedora y a la aplicacién del aprendizaje
(Makai y Déry, 2023).

La IE representa la disposicién consciente a
crear un nuevo negocio (Lifidn y Chen, 2009;
Thompson, 2009). Desde la Teoria del Compor-
tamiento Planificado (TCP), emprender se con-
cibe como una conducta deliberada precedida
por la intencién (Ajzen, 1991; Krueger et al.,
2000). Esta perspectiva permite examinar cémo
la valoracién de la experiencia formativa se re-
laciona con la disposicién a emprender median-
te mecanismos psicolégicos proximos a la IE.

La TCP sostiene que la intenciéon depende de la
actitud hacia la conducta, las normas subjetivas
y el control conductual percibido (Ajzen, 1991).
En emprendimiento, la actitud hacia el empren-
dimiento (AE) expresa la valoracién favorable o
desfavorable de emprender (Lifidn y Chen, 2009)
y constituye un antecedente relevante de la IE,
incluso en contextos de aprendizaje experiencial
y formacién vinculada con incubacién (Makai y
Déry, 2023; Taneja et al., 2024).

La TSC complementa esta perspectiva al se-
fialar que las creencias de autoeficacia influyen
en la motivacién, el esfuerzo y la persistencia
frente a una conducta (Bandura, 1997). En em-
prendimiento, la autoeficacia emprendedora
(AEFE) representa la confianza en la propia ca-
pacidad para desempefiar tareas vinculadas con
la creacién y gestiéon de un negocio (McGee et
al., 2009; Zhao et al., 2005) y puede intervenir
en la relacién entre aprendizaje experiencial e IE
(Taneja et al., 2024).

Aunque préximos, la AEFE, el control con-
ductual percibido (CCP) y la factibilidad perci-
bida son conceptualmente distinguibles. El CCP
constituye un concepto mds amplio que integra
autoeficacia y controlabilidad sobre la conduc-
ta (Ajzen, 2002), mientras que la factibilidad

percibida, procedente del modelo del evento
emprendedor, se refiere a la percepcién de via-
bilidad de crear una empresa (Krueger et al.,
2000). Esta distincién resulta relevante para la
operacionalizacién del presente estudio: Lifidn
y Chen (2009) midieron el CCP mediante seis in-
dicadores, cinco asociados con autoeficacia ge-
neral y uno con controlabilidad. Dado este pre-
dominio y de manera consistente con Al-Qadasi
et al. (2024), en este estudio dichos indicadores
se interpretan desde la AEFE.

En conjunto, la TCP y la TSC permiten di-
ferenciar dos mecanismos psicolégicos comple-
mentarios: la valoracién de emprender, repre-
sentada por la AE, y la percepcién de capacidad
de hacerlo, representada por la AEFE. Taneja et
al. (2024) evidenciaron su relevancia diferencial
para la IE, mientras que Al-Qadasi et al. (2024)
mostraron que ambas vias median la relacién
AEE-IE en estudiantes universitarios. Estos me-
canismos han sido menos estudiados entre em-
prendedores vinculados a programas de prein-
cubacién e incubacién.

La relacién entre educacién emprendedora (EE) e
intencién emprendedora (IE) presenta resultados
heterogéneos, con magnitudes que dependen del
contexto, los mecanismos psicolégicos y la expe-
riencia formativa (Otache, 2025; Piperopoulos y
Dimoyv, 2015; Silesky-Gonzalez et al., 2025). Ah-
med et al. (2020) refuerzan esta heterogeneidad
al mostrar que el aprendizaje, la inspiracion y
los recursos de incubacion se relacionan diferen-
cialmente con los antecedentes de la IE. Frente
a esta variabilidad, la actitud hacia la educacién
emprendedora (AEE) centra el andlisis en la va-
loracién de la formacién. Jena (2020) y Al-Qadasi
et al. (2024) identificaron una asociacién positiva
entre AEE e IE, principalmente en estudiantes
universitarios. Por tanto, se plantea:

H1: La AEE se asocia positivamente con la IE de los
emprendedores en programas universitarios de pre-
incubacion e incubacion.

Una valoracién favorable de la experiencia
formativa puede asociarse con una evaluacién
mads positiva del emprendimiento. Al-Qadasi et
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al. (2024) identificaron una asociacién positiva
entre AEE y actitud hacia el emprendimiento
(AE), consistente con estudios que relacionan la
EE con actitudes mds favorables hacia empren-
der (Tchokoté et al., 2025; Ying y Yaakob, 2025).
En este contexto, se propone:

H2: La AEE se asocia positivamente con la AE de los
emprendedores en programas universitarios de pre-
incubacion e incubacion.

Desde la TCP, la AE constituye un antecedente
proximal de la IE porque refleja la valoracién favo-
rable o desfavorable de emprender (Ajzen, 1991;
Lifidn y Chen, 2009). Esta relacién presenta consis-
tencia empirica en diferentes experiencias forma-
tivas: Taneja et al. (2024) identificaron una fuerte
asociacién entre AE e IE, mientras que Makai y
Déry (2023) encontraron que la AE constitufa el
principal antecedente de la IE en participantes de
un programa universitario vinculado con forma-
cién e incubacién. En consecuencia, se plantea:

H3: La AE se asocia positivamente con la IE de los
emprendedores en programas universitarios de pre-
incubacion e incubacion.

La relacién entre la formacién y la IE tam-
bién puede producirse mediante la valoraciéon
del emprendimiento. Al-Qadasi et al. (2024)
identificaron una mediacién parcial de la AE
entre AEE e IE, consistente con evidencia so-
bre su funcién mediadora entre EE e IE (Ying
y Yaakob, 2025; Yousaf et al., 2021). Con ello, se
formula la siguiente hipétesis:

H4: La AE media la asociacion entre la AEE y la IE.

Desde la TSC, las experiencias de aprendiza-
je pueden fortalecer las creencias de capacidad
mediante conocimientos, préctica y ejecucion
de tareas relevantes (Bandura, 1997). Al-Qada-
si et al. (2024) identificaron una asociaciéon po-
sitiva entre AEE y autoeficacia emprendedora
(AEFE), mientras que Otache et al. (2024), me-
diante un disefio pretest-posttest, encontraron
incrementos de AEFE asociados con la EE. En
consecuencia, se plantea:

H5: La AEE se asocia positivamente con la AEFE
de los emprendedores en programas universitarios de
preincubacion e incubacion.

La AEFE representa la percepcion de capaci-
dad para realizar tareas emprendedoras y se re-

laciona positivamente con la IE (Bandura, 1997).
Esta asociacion ha sido respaldada en distintos
contextos (Al-Qadasi et al., 2024; Otache et al.,,
2024; Ying y Yaakob, 2025), incluido el apren-
dizaje experiencial (Taneja et al., 2024). Sin em-
bargo, Piperopoulos y Dimov (2015) muestran
que su relacién con la IE puede variar segin la
orientacién practica o tedrica de la formacién,
distincién especialmente pertinente en contex-
tos de preincubacién e incubacién. Esta eviden-
cia permite formular la siguiente hipétesis:

Hé: La AEFE se asocia positivamente con la IE de
los emprendedores en programas universitarios de
preincubacion e incubacion.

Finalmente, la AEFE puede constituir una via
indirecta entre experiencia formativa e IE. Al-Qa-
dasi et al. (2024) identificaron su mediacion par-
cial entre AEE e IE, mientras que Taneja et al.
(2024) encontraron que la AEFE media la relacién
entre aprendizaje experiencial e IE. Esta funcién
mediadora también ha sido respaldada entre EE
e IE (Otache et al., 2024; Yousaf et al., 2021). A
partir de este planteamiento, se propone:

H7: La AEFE media la asociacién entre la AEE y la
IE.

A partir de esta brecha, se plantea: ;Cémo se
asocia la AEE multidimensional con la IE median-
te la AE y la AEFE en emprendedores vinculados
a programas universitarios de preincubacién e
incubacién? El estudio examina estas relaciones
en Perd, la configuracién de orden superior de la
AEE y, complementariamente, la importancia y el
desempefio de los constructos mediante IPMA.

Disefio metodolégico y procedimiento

Se adoptdé un enfoque cuantitativo, deducti-
vo, no experimental y de corte transversal para
contrastar el modelo teérico mediante PLS-SEM
(Hair et al., 2021). Dada la naturaleza transver-
sal de los datos, las relaciones estimadas deben
interpretarse como asociaciones estructurales
consistentes con el marco teérico, no como evi-
dencia causal definitiva (Kline, 2023).
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La figura 1 presenta el modelo propuesto.
La actitud hacia la educacién emprendedora
(AEE), conceptualizada como la valoracién mul-
tidimensional de la experiencia formativa, se es-
pecificé como un constructo de orden superior
(COS) reflectivo-reflectivo integrado por tres di-
mensiones de primer orden: conductual (AEE_

Modelo teérico propuesto

Conductual
AEE_BC
H2
Actitud hacia la
Cognitivo Educacién
AEE_CC Emprendedora
(AEE - COS)
H5
Afectivo
AEE_AC

BC), cognitiva (AEE_CC) y afectiva (AEE_AC).
La estructura tripartita se fundamenta en Jena
(2020) y su modelamiento de orden superior en
Al-Qadasi et al. (2024), de acuerdo con los crite-
rios para modelos jerdrquicos en PLS-SEM (Bec-
ker et al., 2012; Sarstedt et al., 2019).

Actitud hacia
el Emprendimiento

(AE)
H3
H1 Intenciéon
Emprendedora
(IE)
Autoeficacia H6
Emprendedora
(AEFE)

Nota. H1, H2, H3, H5 y H6 representan relaciones directas; H4 y H7 corresponden a los efectos indirectos AEE-AE-IE y AEE-

AEFE-IE, respectivamente.

El estudio fue aprobado por el Comité de
Integridad y Etica de la Escuela de Posgrado
de la Universidad de Lima bajo el c6digo EPG-
DA1-010-2024. Antes de responder el cuestio-
nario, los participantes otorgaron su consenti-
miento informado. Se garantizé el anonimato,
la participacién voluntaria y la confidencialidad
de la informacién recopilada.

Muestra y contexto del estudio

La poblacién estuvo conformada por em-
prendedores mayores de 18 afios vinculados
a programas universitarios de preincubacién
e incubacién en Perd. Se emple6 un muestreo
no probabilistico por conveniencia debido al
acceso limitado o restringido a la poblacién
objetivo. El acceso a los participantes se reali-
z6 mediante una estrategia de colaboracién con
incubadoras universitarias, la Red Universitaria
de Innovacién (RUI) y la Asociacién Peruana de

© 2026, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrénico: 1390-8618



Actitud hacia la educacion emprendedora e intencion emprendedora en programas universitarios de preincubacion e incubacion en Peril

Incubadoras de Empresas (Perti Incuba), cuyos
responsables difundieron el cuestionario para la
recoleccion de datos entre septiembre de 2025 y
abril de 2026.

De 294 cuestionarios recibidos, se excluye-
ron aquellos sin consentimiento informado, de
menores de 18 afios o de participantes que no
declararon vinculacién con los programas. La
muestra final comprendié 253 emprendedores
de 30 incubadoras universitarias, 11 ubicadas
en Lima y 19 en otras regiones del paifs. Las in-
cubadoras constituyeron los puntos de acceso y
el emprendedor, la unidad de anélisis. Para pre-
servar la confidencialidad, no se conservd un
identificador que vinculara a cada participante
con una incubadora especifica; por ello, no fue
posible estimar la dependencia intrainstitucio-
nal ni realizar un andlisis multinivel.

Perfil de los participantes (N = 253)

La suficiencia muestral se evalué mediante
un andlisis de potencia a priori con G*Power 3.1
(Faul et al., 2009). El célculo consideré tres pre-
dictores para el constructo endégeno con mayor
numero de relaciones entrantes, un tamano de
efecto medio (f2=0.15), un nivel de significancia
de a = 0.05 y una potencia estadistica deseada
de 0.80. El tamafio minimo requerido fue de 77
participantes, por lo que los 253 casos analiza-
dos superaron este criterio.

La tabla 1 resume las caracteristicas de la
muestra. Se observa una distribucién equili-
brada por género (52.2 % masculino) y tipo de
universidad (51.0 % privada). Los emprendedo-
res de entre 25 y 34 afios (38.3 %), aquellos con
estudios universitarios completos o de posgra-
do (66.4 %), los programas hibridos (54.5 %) y
los programas con una duracién de 3 a 6 meses
(52.2 %) fueron los m4s frecuentes.

Dimensiones Categoria Frecuencia (N) Frecuencia (%)
Masculino 132 52.2
Género Femenino 120 47.4
Prefiero no decirlo 1 0.4
18 a 24 anos 62 245
25 a 34 afios 97 38.3
Edad 35 a 44 afios 47 18.6
45 a 54 afios 29 11.5
55 afos o més 18 7.1
Privada 129 51.0
Tipo universidad
Publica 124 49.0
Hibrido 138 54.5
Tlp.o iz Pro.g‘rama 6 ., Presencial 38 15.0
Preincubacion o Incubacién
Virtual 77 30.5
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Dimensiones Categoria Frecuencia (N) Frecuencia (%)
Menos de 3 meses 80 31.6
Tiempo del Programa 3 a 6 meses 132 52.2
de Preincubacién o Incubacién 7 212 meses 24 95
Mas de 12 meses 17 6.7
Secundaria completa 4 1.6
Técnico 11 43
Nivel educativo Universitario incompleto 70 27.7
Universitario completo 96 37.9
Posgrado 72 28.5

Instrumentos de medicion
de variables

Las variables se midieron mediante escalas pre-
viamente validadas y publicadas en revistas in-
dexadas en Scopus y Web of Science, adaptadas
al contexto peruano preservando el contenido
conceptual de las escalas originales mediante un
proceso de traduccién, retraduccién y revisién
por expertos para evaluar la claridad, pertinen-
cia y equivalencia semaéntica de los items. Todos
los items se evaluaron mediante una escala tipo
Likert de cinco puntos (1 = totalmente en des-
acuerdo; 5 = totalmente de acuerdo).

Operacionalizacion de los constructos

La AEE se midié mediante la escala de Jena
(2020), integrada por tres dimensiones: cognitiva
(AEE_CC, 5 items), afectiva (AEE_AC, 8 items)
y conductual (AEE_BC, 9 items), especificadas
como manifestaciones reflectivas del constructo
de orden superior. La AE se midi6 con 5 ftems y
la AEFE con 6 ftems, adaptados de Lifidn y Chen
(2009). Estos ultimos operacionalizan el control
conductual percibido, aunque cinco correspon-
den al componente autoeficacia. La IE se evalu6
con 6 items de Lifidn y Chen (2009) y 2 items de
Thompson (2009). La tabla 2 resume la operacio-
nalizacién de los constructos.

Variable Definicién conceptual Escala
g . . Valoraciéon multidimensional que el emprendedor realiza de su
Actitud hacia la Educacién Lo . o .
experiencia formativa en emprendimiento, expresada mediante ~ Adaptado de Jena (2020)
Emprendedora (AEE) . .
respuestas cognitivas, afectivas y conductuales.
AEE - Dimensién Creencias y percepcién sobre la utilidad, pertinencia y
Cognitiva (AEE_CC) aplicabilidad de la formacién emprendedora. Adaptado de Jena (2020)
AEE — Dimensién Respuestas emocionales positivas o negativas generadas
Afectiva (AEE_AC) por la experiencia formativa en emprendimiento. i
AEE - Dimensién Predisposicién a involucrarse y trasladar la experiencia
Conductual (AEE_BC) formativa a acciones relacionadas con el emprendimiento. Adaptado de Jena (2020)
Actitud hacia el Valoracién favorable o desfavorable del emprendimiento Adaptado de Lifidn y
Emprendimiento (AE) como alternativa profesional y de vida. Chen (2009)
Autoeficacia Percepcién de capacidad para realizar tareas relacionadas Adaptado de Lifidn y
Emprendedora (AEFE) con la creacién y gestion de un nuevo negocio. Chen (2009)
Intencién Disposicién consciente y deliberada que orienta la atencién, Adaptado de Lifidn y
o . P . Chen (2009); Thompson
Emprendedora (IE) el esfuerzo y la accién hacia la creacién de un nuevo negocio. (2009)
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Estrategia de analisis de datos

Los datos se analizaron mediante PLS-SEM
con SmartPLS 4, considerando la presencia de
constructos latentes, mediaciones y un cons-
tructo de orden superior reflectivo-reflectivo
(Hair et al., 2021; Sarstedt et al., 2019).

La AEE se estimé mediante el enfoque de
dos etapas: primero se obtuvieron las puntua-
ciones de sus dimensiones cognitiva, afectiva
y conductual y, posteriormente, se utilizaron
como indicadores reflectivos del constructo de
orden superior (Becker et al., 2012; Sarstedt et
al., 2019).

El posible sesgo por método comtn se exa-
miné mediante la prueba de colinealidad com-
pleta de Kock (2015). Los valores full collinearity
VIF fueron inferiores a 3.3 en todos los construc-
tos, sin evidenciar niveles criticos segin este
criterio. La significancia de las cargas, coeficien-
tes de trayectoria y efectos indirectos se evalué
mediante bootstrapping con 10 000 remuestras.
Asimismo, se estimaron los tamarios del efecto
(), los efectos directos, indirectos y totales, y la
capacidad explicativa mediante R2

La evaluaciéon predictiva fuera de la mues-
tra se realizé mediante PLSpredict, consideran-
do Q?_predict, RMSE y MAE (Hair et al., 2021).

Finalmente, se aplicé Importance-Performance
Map Analysis (IPMA) con la IE como variable
objetivo, contrastando la importancia de los
constructos, estimada mediante sus efectos to-
tales, con su desempefio reescalado entre 0 y 100
(Ringle y Sarstedt, 2016). El IPMA se interpreté
como una herramienta descriptiva y orientati-
va, no como evidencia de efectos causales de
posibles intervenciones.

Evaluacion del modelo de medida

La tabla 3 presenta las cargas externas, cuyos
valores oscilaron entre 0.581 y 0.864. Aunque
algunos indicadores no alcanzaron el valor de
referencia de 0.70, todos superaron 0.50 y fue-
ron retenidos por su relevancia conceptual, su
procedencia de escalas previamente validadas y
que su eliminacién no mejoraba sustantivamen-
te la confiabilidad ni la validez convergente. El
alfa de Cronbach y la confiabilidad compuesta
superaron 0.70, mientras que la AVE fue supe-
rior a 0.50 en todos los constructos, respaldando
la consistencia interna y la validez convergente
del modelo de medida (Hair et al., 2021).

Confiabilidad interna y validez convergente del modelo de medida

Constructo ftem Cargas Alfa de Fiabilidad Varianza media
externas Cronbacha  Compuesta (Rho_c) extraida (AVE)
AEE_AC1 0.801
AEE_AC2 0.797
AEE_AC3 0.799
AEE_AC4 0.828
AEE_AC 0.918 0.933 0.637
AEE_AC5 0.843
AEE_AC6 0.711
AEE_AC7 0.767
AEE_ACS8 0.830
AEE_BC1 0.675
AEE_BC2 0.711
AEE_BC 0.888 0.909 0.528
AEE_BC3 0.737
AEE_BC4 0.810
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Constructo ftem Cargas Alfa de Fiabilidad Varianza media
externas Cronbacha  Compuesta (Rho_c) extraida (AVE)

AEE_BC5 0.759
AEE_BC6 0.640

AEE_BC AEE_BC7 0.726 0.888 0.909 0.528
AEE_BC8 0.716
AEE_BC9 0.751
AEE_CC1 0.648
AEE_CC2 0.793

AEE_CC AEE_CC3 0.837 0.828 0.876 0.586
AEE_CC4 0.804
AEE_CC5 0.732
AE_1 0.758
AE_2 0.781

AE AE_ 3 0.837 0.871 0.906 0.659
AE 4 0.852
AE_5 0.828
AEFE_1 0.659
AEFE_2 0.847
AEFE_3 0.840

AEFE 0.877 0.907 0.621
AEFE_4 0.756
AEFE_5 0.770
AEFE_6 0.839
IE_1 0.742
IE_2 0.791
IE_3 0.864
IE 4 0.781

IE 0.898 0.919 0.589
IE_5 0.853
IE_6 0.810
IE_7 0.581
IE_8 0.678

La validez discriminante se evalué con el
criterio Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT).
Como muestra la tabla 4, los valores entre las
dimensiones de la AEE fueron elevados, con-
sistentes con su pertenencia a un mismo cons-
tructo de orden superior. El HTMT entre las di-
mensiones afectiva y conductual alcanzé 0.918
y superé ligeramente el umbral conservador
de 0.90; sin embargo, su intervalo de confianza

bootstrap al 95 % no incluy6 1.00, lo que aporta
evidencia favorable de discriminacién empfiri-
ca (Henseler et al., 2015). Los valores HTMT de
los demads constructos estuvieron entre 0.348 y
0.869. La asociacién més elevada correspondi6 a
AE-IE (0.869), coherente con la proximidad te6-
rica entre actitud e intencién postulada por la
TCP (Ajzen, 1991).
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Evaluacion de validez discriminante (HTMT)

Constructo AEE_BC AEE_CC AEE_AC AE AEFE IE
AEE_BC —
0.871
AHE(EE [0.805, 0.927] o
0.918 0.825
AEE_AC [0.869, 0.958] [0.760, 0.885] -
i 0.504 0.628 0.348 .
[0.326, 0.651] [0.494, 0.750] [0.175, 0.518]
AEFE 0.453 0.574 0.384 0.604 o
[0.304, 0.591] [0.450, 0.682] [0.218, 0.548] [0.483, 0.706]
. 0.502 0.670 0.429 0.869 0.691
[0.333, 0.643] [0.560, 0.768] [0.263, 0.588] [0.808, 0.917] [0.598, 0.769]

Evaluacion del constructo
de orden superior

Las dimensiones afectiva (0.885), conductual
(0.924) y cognitiva (0.905) presentaron cargas
elevadas y significativas (p < .001), con interva-
los de confianza al 95 % que no incluyeron cero
(tabla 5). Estos resultados respaldan su repre-

sentacién como manifestaciones reflectivas de
la AEE. Sus magnitudes préximas indican que
la valoracién global de la experiencia formativa
se expresa de manera relativamente equilibrada
en respuestas cognitivas, afectivas y conductua-
les, sin evidencia suficiente para atribuir predo-
minio sustantivo a alguna dimension.

Evaluacion reflectiva del constructo de orden superior (COS)

Dimension reflectiva Carga externa Valor (p) IC 95 % de la carga externa
AEE afectiva (AEE_AC) 0.885 <.001 [0.828, 0.922]
AEE conductual (AEE_BC) 0.924 <.001 [0.887, 0.945]
AEE cognitiva (AEE_CC) 0.905 <.001 [0.881, 0.928]

Considerados junto con el HTMT, los resul-
tados muestran diferenciaciéon empirica entre
las dimensiones en el primer orden y cargas
elevadas sobre la AEE en el segundo. Estos ha-
llazgos respaldan una valoracién integrada y
multidimensional de la experiencia formativa
y aportan evidencia sobre esta estructura en un
contexto distinto al estudiado por Al-Qadasi et
al. (2024): emprendedores vinculados a progra-
mas de preincubacién e incubacién.

Contraste del modelo estructural y
prueba de hipétesis

Los valores VIF de las relaciones estructu-
rales oscilaron entre 1.000 y 1.616, sin indicar
problemas de colinealidad. Como se muestra
en las tablas 6 y 7, todas las relaciones directas
e indirectas fueron positivas y estadisticamente
significativas; por tanto, H1-H7 recibieron res-
paldo empirico.
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Andlisis de relaciones directas y tamarios del efecto

Intervalo de

Hipotesis Relacién B confianza 95 % Valor p VIF f2 Magnitud
H1 AEE->IE 0.141 [0.062, 0.224] .002 1.492 0.047 Pequeno
H2 AEE->AE 0.520 [0.395, 0.641] <.001 1.000 0.284 Mediano
H3 AE->IE 0.577 [0.500, 0.659] <.001 1.616 0.561 Grande
H5 AEE->AEFE 0.487 [0.373, 0.600] <.001 1.000 0.227 Mediano
He6 AEFE->IE 0.239 [0.155, 0.320] <.001 1.544 0.051 Pequefio

Los tamarfios del efecto muestran diferencias
en la relevancia sustantiva de las relaciones. La
AE present6 la mayor asociacién directa con la
IE (B = 0.577; 2 = 0.561), frente a la AEFE (8 =
0.239; = 0.051) y la AEE (B = 0.141; f* = 0.047).
A su vez, la AEE mostrd efectos medianos sobre
la AE (B =0.520; f?=0.284) y la AEFE (8 = 0.487;
f?=0.227). Asi, la AEE se relacioné con ambos
mecanismos psicolégicos, mientras que la AE
presenté mayor relevancia relativa para la IE.

Este patrén es consistente con Al-Qadasi
et al. (2024), quienes reportaron magnitudes

Andlisis de los efectos de mediacion

préximas para AEE-IE (0.168), AE-IE (0.556) y
AEFE-IE (0.228). Las mayores diferencias des-
criptivas aparecen en AEE-AE (0.520 frente a
0.383) y AEE-AEFE (0.487 frente a 0.229). Aun-
que no pueden atribuirse al contexto sin una
comparacion estadistica entre muestras, resul-
tan coherentes con evidencia que muestra que
distintos componentes y experiencias de EE se
relacionan de manera diferenciada con los me-
canismos que anteceden a la IE (Ahmed et al.,
2020; Taneja et al., 2024).

O R q Efecto Error 409 Intervalo de
Hipétesis Relaciones indirecto estandar Estadistico t Valor p Confianza 95 %

H4 AEE->AE->IE 0.300 0.053 5.620 <.001 [0.216, 0.391]

H7 AEE->AEFE->IE 0.116 0.028 4.192 <.001 [0.072, 0.163]

Los efectos indirectos mediante la AE
(B =.300) y la AEFE (B = .116) fueron positivos
y significativos (tabla 7). Dado que el efecto di-
recto AEE-IE también permanecié significativo
y en la misma direccién (B = .141), ambas rutas
corresponden a mediaciones parciales comple-

Descomposicion de los efectos estructurales

mentarias. La via mediante AE presenté una
magnitud sustancialmente mayor, sugiriendo
que la asociacién entre AEE e IE opera princi-
palmente a través de la valoracién favorable del
emprendimiento y, en menor medida, mediante
la percepcién de capacidad para emprender.

Relacién Efecto directo Efecto indirecto Efecto total
AEE -> AE 0.520 - 0.520
AEE -> AEFE 0.487 - 0.487
AEE ->1E 0.141 0.416 0.557
AE ->IE 0.577 - 0.577
AEFE -> IE 0.239 - 0.239

Nota. La diferencia entre el efecto total de 0.557 y el valor de 0.558 obtenido mediante IPMA se debe al redondeo.
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La descomposicion de efectos muestra que
la asociacién total AEE-IE (0.557) fue predomi-
nantemente indirecta: las vias mediante AE y
AEFE sumaron 0.416, aproximadamente el 75
% del efecto total, frente a un efecto directo de
0.141 (tabla 8). La mayor magnitud de la via me-
diante AE (0.300 frente a 0.116 mediante AEFE)
es consistente con la complementariedad de la
TCP y la TSC y muestra una mayor relevancia
relativa del mecanismo actitudinal.

El predominio de la via actitudinal coincide
con Al-Qadasi et al. (2024) y con evidencia re-
ciente que sittia la AE como mecanismo proxi-
mal relevante para la IE (Silesky-Gonzalez et al.,
2025; Taneja et al., 2024). A su vez, la mediacién
mediante AEFE fue descriptivamente mayor que
en Al-Qadasi et al. (.116 frente a .052), consisten-
te con estudios que muestran que la autoeficacia
depende de la naturaleza de las experiencias for-
mativas y de su proximidad a tareas emprende-

doras (Piperopoulos y Dimov, 2015; Taneja et al.,
2024; Wu et al., 2022). Sin una comparacién esta-
distica entre muestras, esta diferencia no puede
atribuirse al contexto de incubacion.

En conjunto, los resultados sugieren que la
asociacion entre AEE e IE es predominantemente
indirecta y se vincula principalmente con una ac-
titud mds favorable hacia emprender y, en menor
medida, con una mayor confianza para hacerlo.

Las asociaciones estimadas tampoco permi-
ten establecer efectos causales de la formacion.
La autoseleccién, la intencién previa y las di-
ferencias entre participantes, etapas empren-
dedoras y programas —como la duracién, la
metodologfa, la mentoria, las redes o los recur-
sos— podrian contribuir a los patrones observa-
dos. Por tanto, los resultados deben interpretar-
se como asociaciones estructurales consistentes
con el modelo tedrico.

Evaluacion explicativa y predictiva del modelo estructural

Constructo endégeno R? Q?predict RMSE MAE
AE 0.271 0.281 0.865 0.658

AEFE 0.237 0.150 0.935 0.684

IE 0.678 0.279 0.863 0.677

La tabla 9 muestra que el modelo explicé el
27.1 % de la varianza de AE, el 23.7 % de AEFE y
el 67.8 % de IE. Este patrén respalda la pertinen-
cia de modelar la relacién entre AEE e IE me-
diante mecanismos psicolégicos, en lugar de li-
mitarla a una asociacién directa. Los valores de
RMSE y MAE complementan esta evaluacién
y muestran, en términos descriptivos, mayores
errores de prediccion para AEFE, consistente
con su menor Q% predict.

Anilisis de importancia-desempeiio
(IPMA)

El IPMA muestra que la AE present6 la ma-
yor importancia para la IE (0.577) y desempe-

fo (82.527), seguida estrechamente por la AEE
(0.558; 79.724), mientras la AEFE registré valo-
res menores (0.239; 71.416) (figura 2; tabla 10).
La elevada importancia de la AEE contrasta con
su pequefio efecto directo sobre la IE (0.141),
reflejando que su relevancia dentro del modelo
proviene principalmente de sus efectos indirec-
tos mediante AE y AEFE. Desde una perspecti-
va descriptiva, su combinacién de alta impor-
tancia y desempefio inferior al de AE la sittia
como una prioridad potencial de evaluacién,
sin implicar que intervenir sobre ella produzca
cambios causales en la IE.
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Mapa de importancia-desempeiio (IPMA)
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Este resultado adquiere relevancia ante la
heterogeneidad de las experiencias de EE. Ah-
med et al. (2020) muestran que aprendizaje,
inspiracién y recursos de incubacién siguen
rutas diferenciadas hacia los antecedentes de
la IE, mientras que Taneja et al. (2024) destacan

la relevancia de la naturaleza experiencial de la
formacién. En este marco, el IPMA sugiere com-
plementar las medidas de participacién con la
valoraciéon que los emprendedores construyen
sobre su experiencia formativa.

Resultados del andlisis de importancia-desemperio (IPMA)

Constructo Importancia Desempefio
AE 0.577 82.527
AEE 0.558 79.724
AEFE 0.239 71.416

Implicaciones teéricas
y practicas

Los resultados extienden el estudio de la AEE a
emprendedores vinculados a programas universi-
tarios de preincubacién e incubacién. En continui-
dad con Jena (2020) y Al-Qadasi et al. (2024), res-
paldan su estructura multidimensional de orden

superior y su representacién reflectivo-reflectiva
mediante dimensiones cognitivas, afectivas y con-
ductuales. Las cargas elevadas y préximas indican
que estas dimensiones constituyen manifestacio-
nes complementarias de una valoracién general
de la experiencia formativa. El estudio aporta asf
evidencia sobre esta estructura en un contexto
donde la EE incorpora experiencias y recursos mas
préximos al desarrollo de emprendimientos.
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Asimismo, los resultados aportan evidencia
sobre la complementariedad entre la Teoria del
Comportamiento Planificado y la Teorfa Social
Cognitiva (Ajzen, 1991; Bandura, 1997). La AE
y la AEFE mediaron la asociaciéon AEE-IE, con
predominio de la via actitudinal, un patrén
consistente con Al-Qadasi et al. (2024). La ma-
yor asociacion AEE-AEFE observada plantea
examinar si la configuracién de estos mecanis-
mos varia segtin la naturaleza de la experiencia
formativa, como sugiere evidencia sobre apren-
dizaje experiencial y experiencias emprende-
doras especificas (Taneja et al., 2024; Wu et al.,
2022). El aporte no reside en proponer nuevas
mediaciones, sino en mostrar su configuracién
en emprendedores expuestos a experiencias de
preincubacién e incubacion.

En términos practicos, los resultados respal-
dan complementar las medidas de participa-
cién y servicios ofrecidos con la valoraciéon que
los emprendedores atribuyen a su experiencia
formativa. Esta orientaciéon resulta pertinente
porque la EE comprende experiencias hetero-
géneas cuyos componentes pueden relacionar-
se diferencialmente con los antecedentes de la
IE (Ahmed et al., 2020). En programas de pre-
incubacién e incubacién, ello implica evaluar
los recursos ofrecidos y cémo los participantes
valoran su utilidad, pertinencia y aplicabilidad.

Finalmente, el IPMA identifica a la AEE
como una prioridad potencial de evaluacién
por su elevada importancia relativa y desempe-
fio inferior al de la AE (Ringle y Sarstedt, 2016).
Esta priorizacién es descriptiva y, dada la na-
turaleza transversal y no experimental del es-
tudio, no implica que intervenir sobre la AEE
produzca cambios causales en la IE.

Los resultados muestran que incorporar la
valoracién multidimensional de la experiencia
formativa permite profundizar en la relacién
entre educacién emprendedora (EE) e intencién
emprendedora (IE). En emprendedores vincu-
lados a programas universitarios de preincu-
bacién e incubacién en Perd, la actitud hacia la
educacién emprendedora (AEE) se asoci6 con la

IE directa e indirectamente mediante la actitud
hacia el emprendimiento (AE) y la autoeficacia
emprendedora (AEFE). Asimismo, las dimensio-
nes cognitiva, afectiva y conductual respaldaron
la representacion de la AEE como un constructo
de orden superior reflectivo-reflectivo.

La asociaciéon AEE-IE fue predominantemen-
te indirecta y de mayor magnitud mediante AE,
lo que sugiere que la valoracién de la experiencia
formativa se relaciona con la IE mediante me-
canismos psicolégicos de relevancia diferencial.
Este patrén coincide con Al-Qadasi et al. (2024),
mientras que la mayor asociacion AEE-AEFE
observada plantea examinar si la configuracién
relativa de ambas vias varia segtin la naturaleza
y el contexto de la experiencia formativa.

El IPMA situé a la AEE como una prioridad
potencial de evaluacién por su elevada impor-
tancia relativa y desempefio inferior al de la AE.
Para universidades e incubadoras, ello respal-
da complementar las medidas de participacién
y servicios ofrecidos con indicadores sobre la
utilidad, pertinencia y aplicabilidad atribuidas
a la experiencia formativa. Esta priorizacién es
descriptiva y no implica efectos causales de po-
sibles intervenciones.

Los resultados deben interpretarse conside-
rando el disefio transversal y no experimental,
el uso de cuestionarios autoadministrados, el
muestreo no probabilistico y la ausencia de me-
diciones previas de IE. La muestra, integrada
por emprendedores vinculados a 30 incubado-
ras universitarias peruanas, limita la generali-
zacién a otros contextos y etapas empresariales.
Ademds, no se controlaron caracteristicas de
los participantes y los programas, como etapa
del emprendimiento, modalidad, duracién, me-
todologia, mentorfa y recursos; la ausencia de
identificadores institucionales impidié estimar
la dependencia entre participantes de una mis-
ma incubadora.

Futuras investigaciones deberfan contrastar
estos hallazgos mediante disefios longitudina-
les, experimentales o cuasiexperimentales que
incorporen mediciones previas y posteriores de
IE, asf como caracteristicas de los participantes,
proyectos y programas. ldentificadores insti-
tucionales anonimizados permitirfan evaluar
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la heterogeneidad entre incubadoras mediante
modelos multinivel o andlisis multigrupo. Tam-
bién resulta pertinente examinar si la relevancia
relativa de las vias mediante AE y AEFE cambia
conforme los emprendedores avanzan desde
la ideacion hacia la puesta en marcha y el cre-
cimiento. Asimismo, futuras investigaciones
podrian complementar PLS-SEM con fsQCA y
NCA para identificar configuraciones suficien-
tes y condiciones necesarias asociadas con nive-
les elevados de IE.
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EL EMPRENDIMIENTO FEMENINO
EN CONTEXTOS FRONTERIZOS: BARRERAS ESTRUCTURALES
Y DINAMICAS DE EMPODERAMIENTO

Autores:l@. Esthela Galvan-Vela l@l Deisy Milena Sorzano-Rodriguez I@l Karina Parra-Elizalde I@l Mario Alberto Salazar-Altamirano

JUSTIFICACION [N ] 2R |
) { {1 \

Las mujeres emprendedoras enfrentan -
desigualdades que se intensifican en
contextos fronterizos, por lo que
comprender sus experiencias es clave
para avanzar hacia un desarrollo mds
equitativo e inclusivo.

OBJETIVO

Analizar los retos que enfrentan las mu-
jeres emprendedoras de Tijuana y com-
prender cdmo sus experiencias con-
tribuyen a sus procesos de empodera-
miento.

METODOLOGIA

Se realizé un estudio cualitativo me-
diante Teorfa Fundamentada, con 23
mujeres emprendedoras, utilizando
entrevistas individuales y cuatro gru-

pos focales.
RESULTADOS

|. Las emprendedoras enfrentan ba-

rreras relacionadas con financiamien- CONCLUSION

to, educacion, movilidad, discrimina- . _

cion, violencia y falta de capacitacién y |. El emprendimiento femenino en contextos

redes de apoyo. fronterizos es un proceso de agencia, empodera-
miento y adaptacion condicionado por las de

2. Frente a estas condiciones, las mu- igualdades estructurales del entorno.

jeres desarrollan estrategias de adap- o . .

tacio'n, fortalecen su autonomia y 2. Flortglecer: el empr‘erjdlmlento femenino requllle—

construyen procesos de empodera- re ir mds alld del financiamiento y atender también

miento a partir de sus recursos y Ia/ segurldad,l mQ}/llldad, CUldaCIOS, violencia de

capacidades. género, capacitacion y redes de apoyo.

Publicacién gratuita ""‘al' retosupseduec @O X|@
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LA BRECHA ROSA DEL EMPRENDIMIENTO FEMENINO
Y EL DISENO DE POLITICAS PUBLICAS EN COLOMBIA

JUSTIFICACION

a brecha rosa expresa la diferencia de
gresos entre emprendimientos liderados
or mujeres y hombres, reflejando desigual-
ades estructurales en el acceso a recursos vy
portunidades.

OBJETIVO

uantificar la brecha de ingresos entre
ombres y mujeres emprendedores en
olombia y evaluar el disefio de la Politica
acional de Emprendimiento (CONPES

0l |') desde una perspectiva de género.

METODOLOGIA

La investigacion desarrolla un enfoque
metodoldgico mixto que integra el andlisis
cuantitativo de una muestra ponderada de
67.041 propietarios de micronegocios,
mediante el modelo Kitagawa Oaxaca
Blinder (KOB), con wuna evaluacién
cualitativa del disefio de la Politica Nacional
de Emprendimiento.

RESULTADOS

|. Los resultados confirman una brecha de CONCLUSION
ingresos a favor de los hombres de 0.655
puntos logaritmicos, equivalente aproxima-
damente al 92.5 %, cuya mayor proporcién
corresponde al componente no explicado.

2. La evaluacion confirma que la Polftica
Nacional de Emprendimiento incorpora de
manera insuficiente y no transversal el
enfoque de género.

mujeres emprendedores requiere que, desde |
disefio de la politica de emprendimiento, se
transversalmente el enfoque de género en su d
objetivos e instrumentos de intervencion.

acion gratuita Scopu S ‘\"]a“ retos.ups.edu.ec

ccién de inglés a espafiol / espafiol a inglés
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I. La educacién, la formalizacidn, el registro contable vy el
acceso a internet contribuyen a reducir la brecha de
ingresos en el dmbito emprendedor, pero estas condiciones
no son suficientes sin transformaciones estructurales.

2. La reduccidn de la brecha de ingresos entre hombres y

a fase de
incorpore
iagndstico,
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APOYO DE LA ALTA DIRECCION, CAPACIDADES GERENCIALES
DIGITALES Y DESEMPENO SOSTENIBLE:
DIFERENCIAS SEGUN EL GENERO DEL LIDERAZGO
EN EMPRESAS MANUFACTURERAS MEXICANAS

Autores: lﬁl Verdnica Gabriela Valdivia-Plaza Iﬁl Rubén Michael Rodriguez-Gonzélez

JUSTIFICACION

La Industria 4.0 puede impulsar la
sostenibilidad, pero falta comprender
como el apoyo directivo y el género del
liderazgo configuran estos resuttados. El
articulo identifica precisamente este
vacio en el contexto manufacturero
mexicano.

OBJETIVO

Examinar como el apoyo a la Industria
4.0 y las capacidades gerenciales digita-
les influyen en el desempefio sostenible,
considerando el género del gerente
general.

METODOLOGIA

Disefio cuantitativo; 304 empresas
manufactureras mexicanas, 89 lide-
radas por mujeres, con escalas valida-
das y andlisis PLS-SEM, moderacién vy
MGA.

RESULTADOS

|. El apoyo de la alta direccidon mejora
significativamente las capacidades ge-
renciales digitales y el desempefio
sostenible; las capacidades digitales
también favorecen la sostenibilidad.

2. El género no mostré un efecto
moderador significativo, pero el andli-
sis multigrupo reveld diferencias es-
tructurales entre liderazgo masculino
y femenino.

Publicacién gratuita
Traduccion de inglés a espafiol / espafiol a inglés

CONCLUSION

| El género influye en la configuracién general de
las decisiones sobre transformacion digital y
sostenibilidad, mds que mediante efectos de
interaccién aislados.

2. El género se entiende mejor como un factor
estructural asociado a rutas estratégicas
diferenciadas hacia el desempefio sostenible. Esta
interpretacién constituye una de las aporta-
ciones centrales del estudio.

retos.ups.edu.ec
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ANALISIS DEL IMPACTO DEL le’ENERO
DEL DIRECTOR GENERAL EN LA GESTION DEL TALENTO
Y EL ACCESO A CARGOS DIRECTIVOS

Autores: & Marfa Augusta Jativa-Pesdntez & Eugenia Lyli Moreira-Macias

JUSTIFICACION

Las mujeres siguen teniendo menos
oportunidades de llegar a los cargos
mds altos de las  empresas,
especialmente  en  organizaciones
medianas y grandes.

OBJETIVO

Cuando una mujer ocupa la
direccién general, suele haber una
mayor presencia femenina en el equipo
directivo, lo que favorece una mayor
diversidad en la toma de decisiones.

METODOLOGIA

Las mujeres directivas se encuentran
con mayor frecuencia en micro vy
pequefias empresas, mientras que su
participacion disminuye a medida que
aumenta el tamafio de la
organizacion.

RESULTADOS )
|. El tamafio de la empresa influye en CONCLUSION
la forma en que se gestiona el talento, |
pero no explica por si solo el acceso
de las mujeres a los puestos directivos.

. Las empresas mds grandes Yy jerarquizadas
pueden generar mayores barreras para el lider-
azgo femenino, debido a estructuras mas rigidas y

i . y rocesos de promocidon mas complejos
2. El género de quien dirige la P P Pl

empresa tiene poca relacién con la
mayoria de las practicas de gestidn del
talento, aunque se observan algunos
efectos positivos en condiciones
laborales, reputacion e iniciativa.

2. Promover la igualdad de género requiere
politicas diferentes segiin el tamafio de la empresa,
desde fortalecer la gestidn profesional en las
pymes hasta establecer medidas formales de
paridad en las grandes organizaciones.

Publicacién gratuita retos.ups.edu.ec 0OOX O
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MUJERES EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION:
DIVULGACION Y DESEMPENO AMBIENTAL
EN EMPRESAS LATINOAMERICANAS

JUSTIFICACION

En la literatura corporativa no se suele
distinguir la divulgacion del desempefio
ambiental.

OBIJETIVO

Analizar el efecto de la presencia
femenina en los consejos directivos
sobre la divulgacion y el desempefio

ambiental de empresas publicas
latinoamericanas.
METODOLOGIA

Panel de 22| empresas publicas lati-
noamericanas con un enfoque de
funcion de control y un modelo de

ecuaciones  estructurales como
analisis de robustez.
RESULTADOS
|. Integrar una mujer al consejo
incrementa la calificacion de

divulgacion ambiental. A medida que
se agregan dos o mds mujeres el
efecto  mejora, aunque  mas
lentamente.

2. El efecto de la presencia femenina
sobre el desempefio ambiental solo
se vuelve significativo a partir de dos
0 mMas mujeres en el consejo.

ublicacién gratuita
raduccién de inglés a espafiol / espafiol a inglés

Autor: I'l Beatriz Rosas-Rodriguez

DIVULGACION AMBIENTAL
DESEMPERO ESG - LATAM 2017-2024

CONCLUSION

|. La presencia de mujeres en el consejo mejora la
divulgacidon ambiental, pero para que mejore el
desempefio ambiental se requiere una masa critica
de representacién.

2. El efecto de la presencia femenina sobre el
desempefio ambiental puede ser mds visible en
industrias menos intensivas en el uso de recursos,
donde se toman menos decisiones operativas y de
largo plazo.
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IMPACTO DE LOS SECTORES ECONOMICOS
EN LA HUELLA ECOLOGICA GLOBAL: REGRESION CUANTILICA

Autores: guiigy Viviana del Cisne Torres-Diaz i José Alvarez-Garcia _# _ Marfa de la Cruz del Rio-Rama

JUSTIFICACION

La huella ecolégica permite medir de é

‘SERVICIRE VERDES

=]

forma integral el impacto de la actividad
econdémica sobre |os recursos naturales; -
sin embargo, aln existe poca evidencia
sobre cémo la agricultura, la industria vy
los servicios inciden en dicha huella.

OBJETIVO
Analizar cémo la agricultura, la industria y
los servicios influyen en la huella ecoldgi-
ca de |0l pafses entre 2010 y 2024,
considerando sus diferencias por nivel de
ingreso.

P
e}
>4

METODOLOGIA

Se analizaron datos de panel de 10
paises mediante cointegracion, regresion
cuantilica con efectos fijos y robustez
GLS. Estos métodos permitieron
estudiar relaciones de largo plazo vy
diferencias segin el nivel de huella
ecoldgica e ingreso.

RESULTADOS

[. La agricultura presenta un efecto CONCLUSION
negativo y significativo sobre la huella

by . [. La relacidn entre estructura econdmica y huella
ecolégica en todos los percentiles J

ecoldgica no es igual para todos los paises. El efecto

analizados, mostrando un . , .

- : de los sectores cambia segin el nivel de huella
comportamiento consistente en toda la ccoldgica v &l oruno de increco
distribucion. gicay € grup gresoe.

2. Los resultados respaldan polfticas diferenciadas
segln las caracteristicas de cada economia, con énfasis
en agricultura sostenible, industrias mads limpias vy
servicios verdes.

2. La industria tiene un efecto
negativo y creciente, mientras que los
servicios presentan un efecto positivo y
decreciente.

ublicacién gratuita
raduccion de inglés a espafiol / espafiol a inglés
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JUSTIFICACION

El liderazgo innovador sostenible permite a las
organizaciones abordar de manera integral la
sostenibilidad ambiental, social y financiera
mientras gestionan los retos de la transformacién
digital y aprovechan las tecnologfas financieras
emergentes.

OBJETIVO

Analizar la relacion entre el liderazgo innovador
sostenible y el desempefio en materia de
sostenibilidad a través de las mediaciones de la
adopcién de tecnologfa financiera (FinTech) y las
finanzas verdes, evaluando asimismo el rol
moderador de la gobernanza de las tecnologfas de
la informacidn.

METODOLOGIA

Se aplicd un enfoque cuantitativo mediante la
recoleccién de datos de 343 directivos y profe-
sionales de diversos sectores estratégicos en
Arabia Saudita vinculados a la transformacion
digital, los programas de sostenibilidad, las
finanzas y la gobernanza de Tl.

RESULTADOS

|. El liderazgo innovador sostenible se asocia
positivamente con la adopcidn de tecnologfas
financieras (FinTech), las iniciativas de finanzas
verdes y el desempefio en las dimensiones de
sostenibilidad ambiental, social y financiera.

2. La adopcién de tecnologia financiera y las
finanzas verdes ejercen un papel mediador en
la relacion entre el liderazgo innovador
sostenible y el desempefio en sostenibilidad
ambiental y financiera, sin observar un efecto
mediador significativo en la dimensién social.

licacién gratuita
duccién de inglés a espafiol / espafiol a inglés

Infografias

Vol.16 NUm. 32
(octubre 2026-marzo 2027)

LIDERAZGO INNOVADOR SOSTENIBLE
Y DESEMPENO EN SOSTENIBILIDAD:
FINTECH, FINANZAS VERDES Y GOBERNANZA DE TI

ores: -Yasser El-Kassrawy - Mourad Mansour ’ Mohammed Abdulrazzag Alaghbari - Basheer M. Al-Ghazali - Ehab Abdullatif Qahwash

CONCLUSION

|. La adopcidn de la tecnologfa financiera (FinTech), seguida
por la implementacién de finanzas verdes, configura un
mecanismo secuencial a través del cual el liderazgo
innovador sostenible impacta de manera directa en la
sostenibilidad ambiental y financiera de las organizaciones.

2. Una gobernanza eficaz de las tecnologias de la infor-
macidn fortalece las relaciones positivas entre el liderazgo
innovador sostenible, la adopcidn de tecnologfa financiera
(FinTech) vy el desarrollo de iniciativas de financiacién verde.
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UNIVERSIDAD POLITECNICA | [ =Y i.. OC Vol.16 NUm. 32 & 2z
SALESIANA| - “>v<o (octubre 2026-marzo 2027) EL

e pp. 351363 ==y

DETERMINANTES VISUALES DEL ENGAGEMENT
DE LOS ENVASES SOSTENIBLES EN PINTEREST

Autores: g Francisco Javier Arias-Vargas g Sergio Andrés Osuna-Ramirez g Manuela Escobar-Sierra

JUSTIFICACION

La promocién de empaques sostenibles
de lujo enfrenta el problema de que las
narrativas ecoldgicas tradicionales ya no
bastan para generar interés.

OBJETIVO

Examinar los determinantes visuales que
modulan el engagement hacia los
empaqgues sostenibles (eco-lujo) en
Pinterest.

p Inspiring ; £l ; 7
METODOLOGIA Desgrs ‘ i
Enfoque multimétodo basado en ‘ '
vision computacional y aprendizaje
automdtico sobre una muestra de
[ 1.030 imdgenes de Pinterest.

RESULTADOS
|. Los modelos de algoritmos no
lineales demuestran que las CONCLUSION

composiciones de estilo de vida
(lifestyle still life) son el predictor de
viralidad mads fuerte.

|. El consumidor del segmento "Eco-Elite" premia
la estética inmaculada y abstracta por encima del
contenido pedagdgico medioambiental explicito.

2. Oper?d la "Paradoja de la presencia
de manos', lo que evidencia que la
interaccién humana literal actdia como
un detractor critico del engagement.

2. Para optimizar campafias visuales en redes
sociales, las marcas de eco-lujo deben transitar
desde la educacion ambiental hacia la sefializacion
estética implicita.

,\ﬁa() retos.ups.edu.ec 00X 0

licacién gratuita
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)ATNQ Vol. 16 Num. 32
I\ d OJ (octubre 2026-marzo 2027)
- pp. 365-384

=

SOSTENIBILIDAD Y CADENA DE SUMINISTRO INVERSA:
EL PAPEL MEDIADOR DE LA INNOVACION ECOLOGICA

Autor: — Aram Hanna Massoudi

JUSTIFICACION

Hoy en dia, la cadena de suministro
inversa se ha consolidado como una
estrategia fundamental para la
recuperacion de recursos Yy la
reduccion de la huella ambiental en las
organizaciones.

OBJETIVO

Examinar la influencia de las précticas
sostenibles sobre la cadena de
suministro inversa, analizando el rol
mediador de la ecoinnovacion.

METODOLOGIA

La investigacion adoptd un disefio
cuantitativo,  recopilando  datos
mediante 350 cuestionarios
administrados a  propietarios vy
directivos de pymes manufactureras
en lrak.

RESULTADOS
. Las compras sostenibles, la CONCLUSION
colaboracion  con  proveedores |. La ecoinnovacién impulsa la recuperacion de
ecoldgicos y el compromiso de la alta residuos, la remanufactura y las operaciones de
direccidon ejercieron un impacto logfstica inversa en las pymes manufactureras
positivo en la ecoinnovacion. de Irak.
2. La normativa ambiental no mostrd 2.Irak carece de sistemas normativos ambientales
un efecto directo significativo sobre la efectivos que incentiven a las pymes a
ecoinnovacion. implementar actividades sostenibles.

Sc 1a“ retos.ups.edu.ec 09X
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UNIVERSIDAD POLITECNICA r) f‘;r i_4 OC Vol '|6 N l:l m. 32
SALESIAECNAA J X" S (octubre 2026—mar32§5222072)
pp. 585-

ACTITUD HACIA LA EDUCACION EMPRENDEDORA
E INTENCION EMPRENDEDORA EN PROGRAMAS UNIVERSITARIOS
DE PREINCUBACION E INCUBACION EN PERU

Autores: I!xl Mitchell ). Ldzaro-Dfaz I'éxl Diego Norena-Chavez

JUSTIFICACION

No basta con ofrecer educacién
emprendedora. Importa comprender cémo
los emprendedores valoran esa experiencia y
como esa valoracién se relaciona con su
decisién de emprender.

OBJETIVO

Comprender cémo la valoracién de la
educacion emprendedora se relaciona con la
intencion de emprender y qué papel cumplen
la actitud y la confianza en la propia capacidad
para hacerlo.

METODOLOGIA

La investigacién analizé a 253
emprendedores vinculados a 30 incubadoras
universitarias del Perd mediante PLS-SEM,
complementando el andlisis con un mapa de
importancia y desempefio (IPMA).

RESULTADOS

|. El hallazgo central: cerca del 75 % de la
asociacion entre valorar positivamente la

educaciéon emprendedora y  querer CONCLUSION
emprender ocurre |ndlre'ctamente,atraves |. Participar en un programa no cuenta toda la historia.
de mecanismos psicoldgicos. También importa cémo el emprendedor valora lo

: , i aprendido, lo vivido y su utilidad para llevar una idea a la
2. La actitud hacia emprender mostré una accién.

asociacion con la intencién mds de dos
veces mayor que la observada para la 2. El reto para universidades e incubadoras no es solo

autgeﬁcacia emprendeijora. ofrecer mds programas, sino evaluar mejor la experiencia:
(B = 0577 frente a p = 0.239). qué tan Util, pertinente y aplicable resulta para quien quiere
emprender.

Publicacién gratuita retos.ups.edu.ec 0OX0
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Normas editoriales bdsicas

Normas editoriales basicas

Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador

«Retos» es una publicacién cientifica bilingtie de la Universidad Politécnica Salesiana de Ecuador,
editada desde enero de 2011 de forma ininterrumpida, con periodicidad fija semestral, especializada en
Desarrollo y sus lineas transdisciplinares como Administracién Piblica, Economia Social, Marketing,
Turismo, Emprendimiento, Gerencia, Ciencias Administrativas y Econémicas, entre otras.

Es una Revista Cientifica arbitrada, que utiliza el sistema de evaluacién externa por expertos
(peer-review), bajo metodologia de pares ciegos (doble-blind review), conforme a las normas de publi-
cacién de la American Psychological Association (APA). El cumplimiento de este sistema permite
garantizar a los autores un proceso de revisién objetivo, imparcial y transparente, lo que facilita a la
publicacién su inclusién en bases de datos, repositorios e indexaciones internacionales de referencia.

«Retos» se encuentra indexada en el directorio y catdlogo selectivo del Sistema Regional de Infor-
macioén en Linea para Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal (Latindex),
en el Sistema de Informacién Cientifica REDALYC, en el Directorio de Revistas de Acceso Abierto
DOA] y en repositorios, bibliotecas y catdlogos especializados de Iberoamérica.

La Revista se edita en doble versién: impresa (ISSN: 1390-6291) y electrénica (e-ISSN: 1390-8618), en
espanol e inglés, siendo identificado ademads cada trabajo con un DOI (Digital Object Identifier System).

Tematica

Contribuciones originales en materia de Desarrollo, asi como dreas afines: Administracién Publica,
Economia Social, Marketing, Turismo, Emprendimiento, Gerencia... y todas aquellas disciplinas
conexas interdisciplinarmente con la linea temdtica central.

Aportaciones

«Retos» edita preferentemente resultados de investigacién empirica sobre Desarrollo, redactados en
espariol y/o inglés, siendo también admisibles informes, estudios y propuestas, asi como selectas
revisiones de la literatura (state-of-the-art).

Todos los trabajos deben ser originales, no haber sido publicados en ningtin medio ni estar en
proceso de arbitraje o publicacién. De esta manera, las aportaciones en la revista pueden ser:

¢ Investigaciones: 5.000 a 6.500 palabras de texto, incluyendo titulo, resimenes, descriptores,
tablas y referencias.

¢ Informes, estudios y propuestas: 5.000 a 6.500 palabras de texto, incluyendo titulo, resiimenes,
tablas y referencias.

¢ Revisiones: 6.000 a 7.000 palabras de texto, incluidas tablas y referencias. Se valorard especial-
mente las referencias justificadas, actuales y selectivas de alrededor de unas 70 obras.

«Retos» tiene periodicidad semestral (20 articulos por afio), publicada en los meses de abril y
octubre y cuenta por niimero con dos secciones de cinco articulos cada una, la primera referida a un
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tema Monografico preparado con antelacién y con editores temadticos y la segunda, una seccién de
Miscelaneas, compuesta por aportaciones variadas dentro de la temadtica de la publicacién.

Los trabajos se presentaran en tipo de letra Arial 10, interlineado simple, justificado completo y sin
tabuladores ni espacios en blanco entre parrafos. Solo se separardn con un espacio en blanco los
grandes bloques (titulo, autores, restimenes, descriptores, créditos y epigrafes). La pdgina debe tener
2 centimetros en todos sus mérgenes.

Los trabajos deben presentarse en documento de Microsoft Word (.doc o .docx), siendo necesario
que el archivo esté anonimizado en Propiedades de Archivo, de forma que no aparezca la identifica-
cién de autor/es.

Los manuscritos deben ser enviados tinica y exclusivamente a través del OJS (Open Journal Sys-
tem), en el cual todos los autores deben darse de alta previamente. No se aceptan originales enviados
a través de correo electrénico u otra interfaz.

Estructura del manuscrito

Para aquellos trabajos que se traten de investigaciones de cardcter empirico, los manuscritos seguirdn
la estructura IMRDC, siendo opcionales los epigrafes de Notas y Apoyos. Aquellos trabajos que por
el contrario se traten de informes, estudios, propuestas y revisiones podrdn ser mds flexibles en sus
epigrafes, especialmente en Material y métodos, Andlisis y resultados y Discusién y conclusiones. En
todas las tipologfas de trabajos son obligatorias las Referencias.

1. Titulo (espafiol) / Title (inglés): Conciso pero informativo, en castellano en primera linea y
en inglés en segunda. Se aceptan como maximo 80 caracteres con espacio. El titulo no solo es
responsabilidad de los autores, pudiéndose proponer cambios por parte del Consejo Editorial.

2. Nombre y apellidos completos: De cada uno de los autores, organizados por orden de prela-
cién. Se aceptardn como maximo 3 autores por original, aunque pudieren existir excepciones
justificadas por el tema, su complejidad y extension. Junto a los nombres ha de seguir la cate-
goria profesional, centro de trabajo, correo electrénico de cada autor y ntimero de ORCID. Es
obligatorio indicar si se posee el grado académico de doctor (incluir Dr./Dra. antes del nombre).

3. Resumen (espafiol) / Abstract (inglés): Tendrd como extensién méxima 230 palabras, primero
en espafiol y después en inglés. En el resumen se describird de forma concisa y en este orden:
1) Justificacién del tema; 2) Objetivos; 3) Metodologia y muestra; 4) Principales resultados;
5) Principales conclusiones. Ha de estar escrito de manera impersonal “El presente trabajo
analiza...”. En el caso del abstract no se admitird el empleo de traductores automdticos por su
pésima calidad.

4. Descriptores (espafiol) / Keywords (inglés): Se deben exponer 6 descriptores por cada versién
idiomdtica relacionados directamente con el tema del trabajo. Serd valorado positivamente el
uso de las palabras claves expuestas en el Thesaurus de la UNESCO.

5. Introduccién y estado de la cuestién: Debe incluir el planteamiento del problema, el contexto de
la problematica, la justificacién, fundamentos y propésito del estudio, utilizando citas bibliogra-
ficas, asi como la literatura més significativa y actual del tema a escala nacional e internacional.

6. Material y métodos: Debe ser redactado de forma que el lector pueda comprender con facilidad

el desarrollo de la investigacién. En su caso, describird la metodologfa, la muestra y la forma
de muestreo, asi como se hara referencia al tipo de anlisis estadistico empleado. Si se trata de
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una metodologia original, es necesario exponer las razones que han conducido a su empleo y
describir sus posibles limitaciones.

7. Analisis y resultados: Se procurard resaltar las observaciones mds importantes, describiéndose,
sin hacer juicios de valor, el material y métodos empleados. Aparecerdn en una secuencia légica
en el texto y las tablas y figuras imprescindibles evitando la duplicidad de datos.

8. Discusién y conclusiones: Resumird los hallazgos mds importantes, relacionando las propias
observaciones con estudios de interés, sefialando aportaciones y limitaciones, sin redundar
datos ya comentados en otros apartados. Asimismo, el apartado de discusién y conclusiones
debe incluir las deducciones y lineas para futuras investigaciones.

9. Apoyosy agradecimientos (opcionales): El Council Science Editors recomienda a los autor/es
especificar la fuente de financiacién de la investigacion. Se consideraran prioritarios los trabajos
con aval de proyectos competitivos nacionales e internacionales. En todo caso, para la valoracién
cientifica del manuscrito, este debe ir anonimizado con XXXX solo para su evaluacién inicial, a
fin de no identificar autores y equipos de investigacion, que deben ser explicitados en la Carta
de Presentacién y posteriormente en el manuscrito final.

10. Las notas: (opcionales) irdn, solo en caso necesario, al final del articulo (antes de las referen-
cias). Deben anotarse manualmente, ya que el sistema de notas al pie o al final de Word no es
reconocido por los sistemas de maquetacién. Los ndmeros de notas se colocan en superindice,
tanto en el texto como en la nota final. No se permiten notas que recojan citas bibliogréficas
simples (sin comentarios), pues éstas deben ir en las referencias.

11. Referencias: Las citas bibliograficas deben resefiarse en forma de referencias al texto. Bajo
ningtin caso deben incluirse referencias no citadas en el texto. Su nimero debe ser suficiente
para contextualizar el marco tedrico con criterios de actualidad e importancia. Se presentardn
alfabéticamente por el primer apellido del autor.

Normas para las referencias

Articulo de revista (un autor): Valdés-Pérez, D. (2016). Incidencia de las técnicas de gestién en la
mejora de decisiones administrativas [Impact of Management Techniques on the Improvement of
Administrative Decisions]. Retos, 12(6), 199-213. https:/ /doi.org/10.17163/ret.n12.2016.05

Articulo de revista (hasta seis autores): Ospina, M.C., Alvarado, S.V., Fefferman, M., & Llanos, D.
(2016). Introduccién del dossier temdtico “Infancias y juventudes: violencias, conflictos, memorias y
procesos de construccion de paz” [Introduction of the thematic dossier “Infancy and Youth: Violen-
ce, Conflicts, Memories and Peace Construction Processes”]. Universitas, 25(14), 91-95. https:/ / doi.
org/10.17163 /uni.n25. %25x

Articulo de revista (mas de seis autores): Smith, S.W., Smith, S.L. Pieper, KM., Yoo, ].H., Ferrys,
AL, Downs, E.,... Bowden, B. (2006). Altruism on American Television: Examining the Amount of, and
Context Surronding. Acts of Helping and Sharing. Journal of Communication, 56(4), 707-727. https:/ /
doi.org/10.1111/.1460-2466.2006.00316.x

Articulo de revista (sin DOI): Rodriguez, A. (2007). Desde la promocién de salud mental hacia la
promocién de salud: La concepcién de lo comunitario en la implementacién de proyectos sociales.
Alteridad, 2(1), 28-40. (https://goo.gl/zDb3Me) (2017-01-29).
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Libros completos: Cuéllar, J.C., & Moncada-Paredes, M.C. (2014). E! peso de la deuda externa ecuatoria-
na. Quito: Abya-Yala.

Capitulos de libro: Zambrano-Quifiones, D. (2015). El ecoturismo comunitario en Manglaralto y
Colonche. En V.H. Torres (Ed.), Alternativas de Vida: Trece experiencias de desarrollo endégeno en
Ecuador (pp. 175-198). Quito: Abya-Yala.

Pérez-Rodriguez, M.A., Ramirez, A., & Garcia-Ruiz, R. (2015). La competencia medidtica en educacion
infantil. Andlisis del nivel de desarrollo en Espafia. Universitas Psychologica, 14(2), 619-630. https://
doi.org.10.11144 /Javeriana.upsy14-2.cmei

Es prescriptivo que todas las citas que cuenten con DOI (Digital Object Identifier System) estén
reflejadas en las Referencias (pueden obtenerse en http://goo.gl/ gfruh1). Todas las revistas y libros que
no tengan DOI deben aparecer con su link (en su versién on-line, en caso de que la tengan, acortada,
mediante Google Shortener: http://goo.gl) y fecha de consulta en el formato indicado.

Los articulos de revistas deben ser expuestos en idioma inglés, a excepcién de aquellos que se
encuentren en espaiiol e inglés, caso en el que se expondrd en ambos idiomas utilizando corchetes.
Todas las direcciones web que se presenten tienen que ser acortadas en el manuscrito, a excepciéon de
los DOI que deben ir en el formato indicado (https://doi.org/XXX).

Epigrafes, tablas y graficos

Los epigrafes del cuerpo del articulo se numerardn en ardbigo. Irdn sin caja completa de mayts-culas,
ni subrayados, ni negritas. La numeracion ha de ser como maximo de tres niveles: 1. / 1.1. / 1.1.1. Al
final de cada epigrafe numerado se establecera un retorno de carro.

Las tablas deben presentarse incluidas en el texto en formato Word segtin orden de aparicién, nu-
meradas en ardbigo y subtituladas con la descripcién del contenido.

Los gréficos o figuras se ajustardn al ntimero minimo necesario y se presentardn incorporadas al
texto, segtin su orden de aparicién, numeradas en ardbigo y subtituladas con la descripcién abreviada.
Su calidad no debe ser inferior a 300 ppp, pudiendo ser necesario contar con el grafico en formato
TIFF, PNG o JPEG.

Deben remitirse a través del sistema OJS de la revista dos archivos:

1. Presentacidn y portada, en la que aparecerd el titulo en espafiol e inglés, nombres y apellidos
de los autores de forma estandarizada con niimero de ORCID, resumen, abstract, descriptores
y keywords y una declaracién de que el manuscrito se trata de una aportacién original, no
enviada ni en proceso de evaluacién en otra revista, confirmacién de las autorfas firmantes,
aceptacion (si procede) de cambios formales en el manuscrito conforme a las normas y cesién
parcial de derechos a la editorial (usar modelo oficial de portada).

2. Manuscrito totalmente anonimizado, conforme a las normas referidas en precedencia.

Todos los autores han de darse de alta, con sus créditos, en la plataforma OJS, si bien uno solo
de ellos serd el responsable de correspondencia. Ningtin autor podra enviar o tener en revisién dos
manuscritos de forma simultdnea, estimédndose una carencia de cuatro niimeros consecutivos (2 afios).
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