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INTRODUCCION

La transformacion digital se ha consolidado como un eje estratégico
fundamental para las organizaciones, especialmente en sectores altamente
competitivos como la industria de alimentos y bebidas. En un entorno de alta volatilidad
y presion por la eficiencia, la adopcion de tecnologias digitales como inteligencia
artificial, blockchain, 1oT y analisis de datos ha permitido mejorar significativamente la
trazabilidad, el prondstico de la demanda, la sostenibilidad y la optimizacién de las
cadenas de suministro (Liu, 2025; Wang et al., 2024)

En este contexto, el estado de Nuevo Ledn —uno de los mas industrializados
de México— ha mostrado avances tecnoldgicos importantes en los ultimos afos,
especialmente entre 2018 y 2023. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados,
persisten desafios estructurales que limitan una adopcién plena y efectiva de

tecnologias digitales en las grandes empresas del sector de alimentos y bebidas.

Entre los principales retos identificados se encuentran la resistencia al cambio
organizacional, la escasa alineacion entre estrategia y tecnologia, la limitada
preparacion digital del talento humano, asi como una baja madurez en el uso
estratégico de datos para la toma de decisiones (Chatterjee et al., 2022; Verly et al.,
2024). Estos factores organizacionales son determinantes para el éxito o fracaso de

cualquier proceso de digitalizacion.

El objetivo de esta investigacion doctoral es analizar los factores
organizacionales que influyen en el nivel de transformacién digital de las grandes
empresas de este sector, con el fin de generar conocimiento cientifico util para el
disefio de estrategias de digitalizacion efectivas que fortalezcan su competitividad en

el entorno actual.



La investigacion se basa en un modelo conceptual que considera como
variables independientes: la infraestructura digital, el liderazgo digital transformador, el
conocimiento tecnoldgico, el contexto de negocio y la toma de decisiones estratégicas.

La variable dependiente es el nivel de transformacion digital alcanzado.

Para validar esta hipodtesis, se implementara una metodologia de enfoque mixto.
En la fase cualitativa, se realizaran entrevistas semiestructuradas con directivos y
expertos en transformacion digital del sector. En la fase cuantitativa, se desarrollara
un instrumento de medicién con escala tipo Likert, el cual sera aplicado a tomadores
de decisidén en grandes empresas del sector. Los datos seran analizados mediante la
técnica de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parciales (PLS-SEM),
permitiendo evaluar las relaciones causales propuestas en el modelo conceptual
(Chatterjee et al., 2022)

El documento se estructura en cinco capitulos. ElI Capitulo 1 desarrolla el
planteamiento del problema a partir de la contextualizacion del fendbmeno de la
transformacién digital en el sector de alimentos y bebidas a nivel global, regional y
local, identificando los factores organizacionales que obstaculizan su adopcién en las
grandes empresas de Nuevo Leodn. A partir de este analisis, se formula la pregunta
central de investigacion, se establece el objetivo general, se declara la hipotesis y se
presenta la justificacion tridimensional —tedrica, metodoldgica y practica— del estudio,
asi como sus delimitaciones. El Capitulo 2 expone el marco teérico que sustenta el
modelo de investigacidn, desarrollando las bases conceptuales y empiricas de cada
variable: la transformacién digital como variable dependiente y, como variables
independientes, la infraestructura digital, el liderazgo digital transformador, el
conocimiento tecnolégico, el contexto de negocio y la toma de decisiones para la

transformacion.
Para cada constructo se presentan las teorias que lo fundamentan, su

conceptualizacion y los estudios aplicados que evidencian su relacion con la

transformacion digital. El capitulo concluye con las hipétesis operativas y el modelo
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grafico de relaciones causales. El Capitulo 3 describe la estrategia metodoldgica,
detallando el tipo y disefio de la investigacion, el proceso de construccion y validacion
del instrumento de medicion mediante juicio de expertos y prueba piloto, el célculo del
tamano de muestra, la seleccidn de los sujetos de estudio y la justificacion del método

PLS-SEM como técnica de analisis estadistico.

El Capitulo 4 presenta los resultados del estudio en dos etapas: primero, la
estadistica descriptiva del perfil de los participantes y las empresas; posteriormente, la
estadistica inferencial mediante el modelo de ecuaciones estructurales, incluyendo la
evaluacion del modelo de medicibn —validez convergente, discriminante y
confiabilidad compuesta— y del modelo estructural, con la comprobacién de las
hipbtesis a partir de los coeficientes de ruta y su significancia estadistica. EI Capitulo
5 expone las conclusiones de la investigacién, articulando el cumplimiento de los
objetivos metodolégicos, la discusion de los resultados en relacién con la literatura
revisada, las implicaciones tedricas y practicas para las organizaciones del sector, las

limitaciones del estudio y las propuestas para futuras lineas de investigacion.
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CAPITULO 1. NATURALEZA Y DIMENSION DEL ESTUDIO

Este capitulo presenta los antecedentes del problema de investigacion,
abordando el origen, evolucion y estado actual de la transformacion digital en la
industria de alimentos y bebidas, con énfasis en grandes empresas de Nuevo Ledn.
Se contextualiza el fendmeno a partir de experiencias nacionales e internacionales,
identificando los principales retos y oportunidades que enfrentan las organizaciones
en la adopcién tecnolégica. Con base en este analisis, se formula el problema de
investigacion, se definen los factores que lo explican y se revisan los marcos tedéricos
pertinentes. A partir de ello, se establece la pregunta central, el objetivo general y la
hipétesis principal del estudio. Finalmente, se presentan la metodologia, la justificacion
y la delimitacién geografica de la investigacion, con el fin de acotar su alcance y
contribuir al conocimiento sobre transformacién digital en sectores estratégicos de la

economia regional.

1.1. Antecedentes del problema a investigar

En este apartado se desarrollan los antecedentes del problema de investigacion
a partir de un analisis contextual que avanza de lo general a lo particular. En primer
término, se presentan los hechos que contextualizan el problema, describiendo la
situacion actual de la transformacion digital en el sector de alimentos y bebidas a nivel
mundial, nacional y regional, con apoyo en indicadores cuantitativos que evidencian
tanto el avance del fendmeno como las brechas estructurales que persisten en el
contexto de Nuevo Leodn. A partir de este diagnéstico, se identifican las causas
organizacionales que obstaculizan la transformacion digital en las grandes empresas
del sector, asi como la consecuencia directa que su concurrencia genera. El apartado
concluye con una representacion grafica del modelo causal que sintetiza las relaciones

entre los factores identificados y el fendmeno objeto de estudio.
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1.1.1. Hechos que contextualizan el problema

a) Importancia de las grandes empresas de alimentos y bebidas

El sector global de alimentos y bebidas constituye una de las industrias de
mayor relevancia estructural para la economia mundial, caracterizada por su caracter
esencial, su estrecha integracién con cadenas agricolas, manufactureras, logisticas y
comerciales, y su capacidad de resiliencia ante disrupciones sistémicas de diversa
naturaleza. Su importancia economica se evidencia en la magnitud de su valor de
mercado: para 2026, el sector registra un valor estimado de 9,790 miles de millones
de délares estadounidenses, con proyecciones de crecimiento hacia los 11,780 miles
de millones para 2031 (Mordor Intelligence, 2026), lo que confirma su peso estructural
dentro de la economia internacional. De manera paralela, el segmento de soluciones
digitales para manufactura y procesamiento en el sector alcanzé un valor estimado de
USD 2,400 miles de millones en 2024, con una tasa de crecimiento compuesta anual
de 18.6% (Cognitive Market Research, 2024), evidenciando la creciente convergencia
entre digitalizacién y produccion alimentaria como fendmeno estructural de relevancia

creciente para el sector.

A nivel macroeconémico, la industria de alimentos y bebidas forma parte de las
cadenas globales de valor agroindustriales y mantiene una posicion estratégica dentro
del comercio internacional de mercancias. De acuerdo con la Organizacion Mundial
del Comercio (World Trade Organization [WTO], 2024), los productos agroalimentarios
representaron aproximadamente el 8.3% del comercio mundial, manteniendo
continuidad operativa incluso durante escenarios de crisis sistémicas como la
pandemia de COVID-19 y las disrupciones logisticas globales del periodo 2020-2023.
Esta resiliencia se explica, en primer término, por la naturaleza inelastica de la
demanda alimentaria y, en segundo término, por la consolidacién de redes

internacionales de abastecimiento, procesamiento y distribucidn altamente integradas.
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En este sentido, investigaciones recientes sostienen que la capacidad de
adaptacién tecnologica y analitica se ha convertido en un factor determinante para
sostener la competitividad y continuidad operativa dentro del sector (lvanov & Dolgui,
2024). Referentes globales como Walmart y Amazon establecen estandares en
integracién digital de cadenas de suministro, mientras que PepsiCo y Nestlé utilizan
analitica predictiva y plataformas de experiencia del cliente para consolidar ventajas
competitivas (Gartner, 2023). La evidencia académica confirma que las inversiones
digitales generan impactos positivos en la sostenibilidad corporativa en materia
ambiental, social y de gobernanza (ESG, por sus siglas en inglés: Environmental,

Social and Governance) (Yang et al., 2023).

El sector se caracteriza, ademas, por una estructura competitiva altamente
concentrada en segmentos estratégicos como bebidas, botanas, lacteos, alimentos
procesados y comercio moderno organizado. Grandes corporaciones transnacionales
entre ellas Nestlé S.A., PepsiCo Inc., AB InBev, The Coca-Cola Company, Mondeléz
International y Kraft Heinz operan mediante economias de escala, plataformas
logisticas globales y capacidades avanzadas de investigacion y desarrollo (1+D), lo que
les permite influir de manera directa sobre tendencias de consumo, modelos de

comercializacion y estandares internacionales de calidad (PwC, 2026).

McKinsey & Company (2025) sefala que estas organizaciones enfrentan una
transicion estratégica derivada del agotamiento del modelo tradicional basado en el
crecimiento por volumen, situacion que las obliga a reorientar sus estrategias hacia la
especializacion de portafolio, la eficiencia operativa y la transformacion digital de sus
procesos clave. La Figura 1 ilustra los ingresos netos reportados por ejercicio fiscal
2024 de las seis principales corporaciones del sector a nivel global, con datos
verificados en reportes corporativos depositados ante la Securities and Exchange

Commission (SEC) de los Estados Unidos durante el primer trimestre de 2025.
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Figura 1. Ingresos netos de las principales corporaciones del sector global de
alimentos y bebidas, ejercicio fiscal 2024 (miles de millones de ddlares

estadounidenses)

Nota. Los ingresos corresponden a los reportes anuales de resultados publicados en el primer trimestre
de 2025. Los ingresos de Nestlé S.A. se expresan originalmente en francos suizos (CHF 91.4 miles de
millones) y se convierten a dolares estadounidenses aplicando el tipo de cambio promedio anual 2024
(1 CHF = 1.133 USD), resultando en aproximadamente USD 103.5 miles de millones. Los ingresos de
AB InBev excluyen participaciones en negocios conjuntos y asociados, conforme a la metodologia del
reporte corporativo oficial. mm = miles de millones de délares estadounidenses.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Nestlé S.A. (2025); PepsiCo Inc., Form ARS/8-K SEC (2025);
AB InBev, Form 6-K SEC (2025); The Coca-Cola Company, Form 8-K SEC (2025); Mondeléz
International, Form 8-K SEC (2025); Kraft Heinz (2025).
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En conjunto, las seis corporaciones generaron ingresos superiores a 370 miles
de millones de ddlares estadounidenses en el ejercicio referido, confirmando la
magnitud de los actores que conforman el objeto de estudio de la presente
investigacion. Por consiguiente, la relevancia de estas grandes empresas no se limita
a su participacion en indicadores macroecondmicos, sino que se extiende a su funcion
como agentes de transformacion organizacional y articuladoras de ecosistemas

productivos regionales de alta complejidad.

En el contexto nacional, México posee una importancia estratégica por su doble
funcidn como mercado interno de consumo masivo y plataforma manufacturera-
exportadora integrada a Norteamérica mediante el Tratado entre México, Estados
Unidos y Canada (T-MEC). El sector aporta entre el 20% y 23% del Producto Interno
Bruto (PIB) manufacturero nacional, posicionando al pais como el tercer productor de
alimentos procesados en América, unicamente detras de Estados Unidos y Brasil
(CIAL Dun & Bradstreet, 2026). Los Censos Econdémicos 2024 del Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI, 2024) evidencian la relevancia de las manufacturas
alimentarias dentro de la estructura econdmica nacional y su contribucion significativa

al empleo formal.

En América Latina, el panorama de adopcion digital es heterogéneo: Brasil
encabeza las iniciativas en comercio electronico de alimentos y trazabilidad con
blockchain, mientras que Chile y Colombia muestran avances en digitalizacion de
supermercados y plataformas de comercio minorista (Canales-Luna, 2025). Estudios
aplicados en el contexto nacional confirman que grandes empresas mexicanas
comenzaron a integrar estrategias de transformacion digital desde antes de la
pandemia de COVID-19, principalmente vinculadas a eficiencia operativa y objetivos
de sostenibilidad (Diaz & Montalvo, 2022).

Dentro de este contexto, Nuevo Ledn ocupa una posicion diferenciada como

principal polo industrial del pais, concentrando corporativos de alcance global como

Fomento Econdomico Mexicano (FEMSA), Arca Continental, Sigma Alimentos,
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Heineken México y Gruma, los cuales articulan complejas cadenas de valor en
bebidas, comercio minorista organizado, logistica, empaques, automatizacion y
manufactura avanzada (Data México, 2026; Arca Continental, 2025; Sigma Alimentos,
2025). Este ecosistema, reforzado por iniciativas de innovacién digital como Monterrey
Digital Hub, ha impulsado inversiones en digitalizacion para modernizar procesos

productivos, optimizar cadenas de suministro y mejorar la experiencia del consumidor.

No obstante, la adopcidn digital sigue siendo heterogénea: mientras las grandes
corporaciones avanzan con estrategias robustas de transformacion digital, las
medianas empresas presentan rezagos significativos en capacidades tecnolégicas y
gestion del cambio (Diaz & Montalvo, 2022). La Figura 2 presenta la composicion
estimada del sector en Nuevo Ledn por subsectores de actividad manufacturera,
mostrando la predominancia del embotellado y las bebidas como segmentos de mayor

peso relativo en la region.

Figura 2. Composicion estimada del sector alimentos y bebidas en Nuevo Leén
por participacion en produccion manufacturera, con referencia a corporativos

lideres por subsector (2023)
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F&B manuf
(estimado, 2023

Nota. La distribucion presentada corresponde a una estimacion de la participacion relativa de cada
subsector en la produccion manufacturera del sector alimentos y bebidas en Nuevo Leodn, con afio de
referencia 2023 (periodo reportado en el Censo Econémico 2024 del INEGI). Los porcentajes se
construyen a partir de la presencia productiva de los corporativos regionales lideres y la estructura de
la industria manufacturera estatal. Las cifras se presentan como estimaciones aproximadas (~) sujetas
a actualizacion con datos censales desagregados. Se recomienda consultar la base de datos interactiva

del Censo Econdmico 2024 en www.inegi.org.mx para obtener valores oficiales desagregados.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2024), Censos Econémicos 2024; Data México (2026);

CAINTRA Nuevo Ledn (2025); reportes corporativos de Arca Continental (2025), Sigma Alimentos

(2025), FEMSA (2024) y Coca-Cola FEMSA (2024).

18

Bebidas no
alcohdlicas y
em

Cerveza y bebidas
alcohdlicas

Heineken

Panificacion y
snacks

Bimbo - Pep:s
(Sabritas /| Gamesa)

Carnicos y lacteos

Sigma Alimentos
LALA

Otros procesados
Gruma - Masecay
otros




Asimismo, el posicionamiento de Meéxico en los indices globales de
competitividad digital ofrece una perspectiva adicional sobre sus capacidades
estructurales en materia de transformacién tecnolégica. En 2024, el pais ocupa la
posicién 59 de 67 en el indice de Competitividad Digital Mundial del Institute for
Management Development (IMD, 2024) y la posicién 56 de 133 en el indice Global de
Innovacion de la Organizacién Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI, 2024). Esta
dualidad mayor capacidad de innovacion que de competitividad digital revela brechas
estructurales en infraestructura tecnolégica, conectividad y adopcién empresarial que
coexisten con un ecosistema de innovacion en expansién, condicion que refuerza la

pertinencia del analisis propuesto en la presente investigacion.
B) Impacto econémico de la transformacion digital

La transformacion digital constituye un motor esencial del crecimiento
econdmico contemporaneo. A nivel mundial, el mercado especifico de transformacion
digital alcanzo un valor de USD 1,070 miles de millones en 2024, con proyecciones de
superar los USD 4,619 miles de millones para 2030, lo que representa una tasa de
crecimiento anual compuesta (CAGR, por sus siglas en inglés: Compound Annual
Growth Rate) de aproximadamente 28.5% (Grand View Research, 2024a). Esta
expansion responde a la integracion de tecnologias emergentes —inteligencia
artificial, blockchain, analitica avanzada y gemelos digitales— que estan redefiniendo
los modelos de disefio de cadenas de suministro, gestiéon de procesos y relacion con
los consumidores (McKinsey & Company, 2023). La Figura 3 ilustra la trayectoria de
crecimiento proyectado de este mercado para el periodo 2024-2030, evidenciando la

aceleracion sostenida del fenédmeno a escala global.

Figura 3. Proyeccion de crecimiento del mercado global de transformacién

digital, 2024-2030 (miles de millones de ddélares estadounidenses)
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USD 1,070 mm +28.5% CAGR USD 4,619 mm

Valor del mercado TD global Tasa de crecimiento anual Proyeccion del mercado TD

compuesta 2024—2030 global 2030

Nota. Las cifras corresponden a proyecciones del mercado especifico de servicios y soluciones de
transformacion digital a nivel global, expresadas en miles de millones de dolares estadounidenses. mm

= miles de millones. CAGR: Compound Annual Growth Rate (tasa de crecimiento anual compuesta).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Grand View Research (2024a), Digital Transformation Market
Size, Share & Trends Analysis Report, 2024.

De manera simultanea, la convergencia entre la industria de alimentos y bebidas
y la digitalizacion se intensifica de forma acelerada. El mercado global de alimentos y
bebidas alcanzé los USD 6,724 miles de millones en 2024, con proyeccion de crecer
hasta USD 11,613 miles de millones para 2033 con una tasa de 6.26% anual (Market
Growth Reports, 2024). En paralelo, las soluciones digitales aplicadas a este sector
crecen a una tasa de 18.6% CAGR —casi tres veces mas rapido que el mercado
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general—, evidenciando que la digitalizacion no solo acompana al sector sino que lo
transforma estructuralmente. Este dinamismo se acompafia de un crecimiento
significativo en el comercio electronico B2B y los servicios digitales de entrega de
alimentos, estimados en USD 5,140 miles de millones en 2024 con una proyeccion de
7.9% CAGR (Grand View Research, 2024c). La Figura 4 sintetiza esta convergencia,
mostrando cdmo el peso relativo de las soluciones digitales dentro del mercado F&B
se incrementa de manera sostenida de 2024 a 2030, pasando de representar

aproximadamente el 36% al 62% del valor del mercado alimentario.

Figura 4. Convergencia entre el mercado global de alimentos y bebidas y las

soluciones digitales en manufactura y procesamiento, 2024-2030
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Market Growth Reports (2024 mercado global F&B; Cognitive

Market Research (2024) — soluciones digitales en manufactura y procesamiento F&B (CAGR 18.6%). E

porcentaje de digitalizacion se calcula como la razén entre el valor de soluciones digitales y el valor total de

mercado F&B para cada afio proyectado. mm = miles de millones de délares estadounidenses.

Nota. El porcentaje de digitalizacion se calcula como la razén entre el valor proyectado de soluciones
digitales en manufactura y procesamiento F&B y el valor total del mercado global de alimentos y bebidas
para cada afio del periodo. Las proyecciones de soluciones digitales aplican el CAGR de 18.6%
reportado por Cognitive Market Research (2024) sobre el valor base de USD 2,400 miles de millones
en 2024. mm = miles de millones de dolares estadounidenses. CAGR: Compound Annual Growth Rate.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Market Growth Reports (2024) — mercado global F&B;

Cognitive Market Research (2024) — soluciones digitales en manufactura y procesamiento F&B.
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En términos del impacto macroeconémico de la transformacién digital, en 2024
la economia digital representa cerca del 15% del PIB mundial, equivalente a
aproximadamente 16 billones de ddlares en su acepcién anglosajona (10" USD)
(Banco Mundial, 2024; McKinsey & Company, 2018). Las proyecciones anticipan un
ascenso sostenido: para 2028 alcanzaria el 17% del PIB mundial (Forrester, 2024) y
hacia 2030 podria generar un incremento adicional de 8.4% mediante la integracion
tecnolégica (GSMA Intelligence, 2023). En América Latina, la region —que concentra
aproximadamente el 5.9% del PIB global— muestra un alto potencial derivado del
crecimiento del comercio electrénico y los servicios digitales, aunque sin métricas
regionales consolidadas (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
[CEPAL], 2023). En México, estimaciones especializadas sugieren que la madurez
tecnologica podria incrementar entre el 7% y el 15% del PIB nacional hacia 2025,
aunque aun no se dispone de datos oficiales que lo cuantifiquen de manera sistematica
(McKinsey & Company, 2018). El mercado de transformacion digital en México alcanz6
un valor de USD 10,597 miles de millones en 2023, con proyecciones de crecimiento
hacia USD 61,878 miles de millones en 2030 (Grand View Research, 2024b). A nivel
subnacional, Nuevo Ledn —con una participacion superior al 8% del PIB nacional—
exhibe condiciones favorables derivadas de su fuerte base manufacturera, la adopcién
creciente de tecnologias de la Industria 4.0 y la consolidacion de ecosistemas de
innovacion como el Parque de Investigacion e Innovacion Tecnoldgica (PIIT). La Figura
5 sintetiza el impacto estimado de la transformacién digital en el PIB global, México y

Nuevo Leodn para el periodo 2025-2030.

Figura 5. Impacto estimado de la transformacion digital en el PIB global, México
y Nuevo Ledn (2025 vs. 2030)
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GLOBAL MEXICO NUEVO LEON

~15% PIB 7-15% >8% PIB

= USD 16 billones (10'2) Potencial estimado del PIB Participacion en PIB nacional
2024 - Banco Mundial nacional (~2025) + Industry 4.0

En sintesis, la transformacion digital se configura como un fendémeno de alcance
global con impactos tangibles y crecientes en el sector de alimentos y bebidas,
articulando de manera progresiva mercados nacionales y regionales. A nivel global, el
mercado de transformacion digital supera el billon de ddélares estadounidenses; en
Meéxico se contabiliza en decenas de miles de millones; y en el area metropolitana de
Monterrey, la concentracion de grandes corporativos convierte a la region en un
epicentro estratégico para comprender los factores que inciden en este proceso, lo que

constituye la premisa central de la presente investigacion.
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c) Evolucion Historica y Tecnologias Habilitadoras

Para comprender en profundidad como se materializa esta compleja
transformacién econdémica y geografica, es indispensable deconstruir el fenbmeno en
sus componentes fundamentales: las tecnologias habilitadoras. Estas no surgieron de
forma aislada, sino en una secuencia evolutiva donde cada innovacién senté las bases
para la siguiente, creando un ecosistema tecnoldgico sinérgico y cada vez mas potente
(Antonietti & Montresor, 2021).

¢ Internet e Hiperconectividad: La Fundacion

La historia de la transformacion digital comienza con la del Internet. Originado
como un proyecto militar (ARPANET) en la década de 1960, su estandarizacién a
través de los protocolos TCP/IP y la creacion de la World Wide Web en 1990 lo
catapultaron de un nicho académico a un fendmeno global. El Internet es la
infraestructura fundamental sobre la cual se construy6 toda la economia digital. Para
la industria de A&B, su primer impacto fue la creacion de canales de comunicacion
directa con el consumidor (paginas web, correo electronico) y la optimizacion de la
comunicacion B2B a través de portales de proveedores. Mas importante aun, sento las
bases para la hiperconectividad: la red ubicua y siempre activa que permitié la co-
creacion de valor y redefinié las expectativas del consumidor (Vitsentzatou et al.,
2022).

e Dispositivos Moviles y Redes Sociales: La Era del Consumidor

Conectado

Si Internet fue la autopista, los dispositivos méviles fueron los vehiculos que
pusieron el poder digital en manos de miles de millones de personas. El lanzamiento
del iPhone en 2007 es universalmente reconocido como el punto de inflexion que
transformé el teléfono en un smartphone: un computador de bolsillo conectado

permanentemente. Para el sector A&B, esto significd que el punto de contacto con el
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cliente ya no estaba limitado a la tienda fisica o al computador de casa; ahora estaba
en su bolsillo, 24/7. Esto habilito el surgimiento de aplicaciones de lealtad, menus con
cédigos QR, sistemas de pago movil y, crucialmente, la geolocalizacion para ofertas

personalizadas (Chatterjee et al., 2022).

Paralelamente, las redes sociales se convirtieron en las nuevas plazas publicas
digitales. Para las marcas de A&B, dejaron de ser canales unidireccionales de
marketing para convertirse en plataformas de didlogo, monitoreo de reputacion y
creacion de comunidades. La sinergia es evidente: los dispositivos moviles son el
hardware de acceso, y las redes sociales son el software de interaccion que genera
un volumen sin precedentes de datos sobre las preferencias y comportamientos del

consumidor.

e Cloud Computing y Big Data: La Infraestructura y la Inteligencia

La explosién de datos generados por los méviles y las redes sociales cre6 un
problema monumental: ;donde almacenarlos y como procesarlos? La solucién fue el
Cloud Computing. Liderado por Amazon Web Services (AWS), el cloud computing
ofrece capacidad de computo y almacenamiento bajo demanda, elastica y escalable.
Esto permitié a empresas de todos los tamafnos acceder a una infraestructura de clase
mundial sin necesidad de invertir millones en centros de datos propios (Wang et
al.,2024).

Con la capacidad de almacenamiento resuelta, el siguiente desafio fue
analizarlos. Aqui surge el Big Data, que no solo se refiere al volumen masivo de
informacién, sino también a su variedad y velocidad de generacion. Usando
herramientas analiticas avanzadas, las empresas de A&B comenzaron a cruzar datos
de ventas con informaciéon demografica o sentimiento en redes sociales para obtener

insights que antes eran imposibles (Liu, 2024)
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¢ Inteligencia Artificial (IA) e Internet de las Cosas (loT): La Automatizacion

y la Sensorializacion

La Inteligencia Atrtificial, especialmente el Machine Learning, es el motor que
convierte el potencial del Big Data en acciones automatizadas. Su auge se debe a la
disponibilidad de datos masivos y la infraestructura en la nube. En la industria A&B, se
usa para inspeccion automatizada de calidad, mantenimiento predictivo y atencion al
cliente mediante chatbots (Liu, 2025). El Internet de las Cosas (loT) extiende el alcance
digital al mundo fisico: sensores en silos, camaras frigorificas o lineas de produccion
recopilan datos en tiempo real. Estos datos permiten una trazabilidad total, gestion
predictiva de inventarios y monitoreo remoto de procesos, todo conectado al analisis

inteligente por IA y almacenado en la nube (Wang et al., 2024).

e Blockchain y 5G: La Confianza y la Velocidad del Futuro

Blockchain, mas alla del ambito financiero, permite registrar de forma inmutable
y transparente cada etapa del ciclo de vida de un producto, desde el origen hasta el
punto de venta. Esto mejora la confianza del consumidor y previene fraudes en la
cadena alimentaria (Liu, 2025). Por su parte, el 5G habilita una conectividad de ultra
baja latencia y alto ancho de banda, necesaria para desplegar redes de sensores loT
masivos, operaciones autonomas en planta, y mantenimiento remoto con realidad
aumentada. Esta tecnologia es el puente que une todos los componentes anteriores y

potencia su rendimiento conjunto.

e La Pandemia de COVID-19 como Acelerador del Cambio

Si la evolucion tecnolégica construyd el motor de la transformaciéon digital
durante décadas, la pandemia de COVID-19 fue el catalizador que pis6 el acelerador
a fondo. El canal digital pas6 de ser una opcién a convertirse en muchos casos, en el
unico medio de operacion y supervivencia para las empresas del sector. El impacto

mas visible fue el crecimiento exponencial del e-commerce alimentario y los servicios
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de delivery. Esto obligd a las empresas a digitalizar catalogos, redisefiar operaciones
logisticas, y adoptar tecnologias para atender la demanda del “Ultimo kildmetro”
(Chatterjee et al., 2022).

Asimismo, la disrupcién global expuso vulnerabilidades criticas en las cadenas
de suministro. La escasa visibilidad, dependencia de proveedores externos y falta de
infraestructura tecnoldgica provocaron interrupciones severas. Como respuesta, se
aceleraron inversiones en loT, Blockchain y sistemas de planificacion avanzada
(Vitsentzatou et al., 2022). Mas alla de la eficiencia, el foco se desplazd hacia la
resiliencia operativa y la inteligencia estratégica como pilares de competitividad en la

era post-pandémica.

Esta evolucién cronolégica, desde las tecnologias fundacionales hasta los

catalizadores mas recientes, se presenta de forma visual en la figura 6.

28



Figura 6. Linea de Tiempo Comparada: Evolucion Industrial, Digital y su

Impacto en el Sector Alimentos y Bebidas

Epoca/ Revolucién

Industrial

Hitos de la

Revolucién Digital

Impacto y Hitos en
el Sector de Alimentos y
Bebidas

Industria 1.0y 2.0
(Finales S. XVIII — Principios
S. XX)

Mecanizacion, vapor,
electricidad y produccién en

masa.

Sistemas analdgicos

y mecanicos.

* Mecanizacion
Agricola (tractor).
» Conservacion Industrial
(enlatado, pasteurizacion).
* Producciéon a Gran Escala
de bienes de consumo.
* Desarrollo de la Cadena de

Frio (refrigeracion).

Industria 3.0
(Década de 1970 — 1990s)
Automatizacion, computacion

y electronica.

Desarrollo de Internet
(1970s-1990s):
Creacion de ARPANET y la
World Wide Web.

» Automatizacion de
Plantas con PLCs.
* Primeros Sistemas ERP
para inventarios.
* Implementacion del Cédigo
de Barras (UPC).

Industria 4.0
(A partir de 2010)
Sistemas ciberfisicos,

interconexion, IA, loT.

Auge Digital (1999-
Presente):
» Méviles y Redes Sociales
* Cloud Computing
* Big Data e IA
* loT y Blockchain
* 5G

* Trazabilidad con
Blockchain.
* Agricultura de Precision.
» Cadena de Suministro
Inteligente.
* Food Delivery y D2C.

Industria 5.0
(Post-2020)
Colaboracion humano-robot,

sostenibilidad.

Pandemia como
Acelerador:
* Adopcion masiva de
tecnologias
* Teletrabajo y e-commerce

consolidados

» Cadenas
Resilientes con 1A
* Nutricion Personalizada
* Reduccion de Desperdicio

*» Cobots en produccion.

Fuente: Elaboracion propia
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La Figura 6 resume la evolucion paralela entre revoluciones industriales y la
transformacion digital, destacando su impacto en el sector de alimentos y bebidas. La
Industria 4.0 y su transicion hacia una Industria 5.0 centrada en sostenibilidad e
interaccién humano-maquina representa un salto cualitativo en eficiencia, trazabilidad

y personalizacion.

En respuesta a este contexto, las empresas del sector han acelerado procesos
de transformacion digital orientados a fortalecer la resiliencia, trazabilidad y eficiencia
operativa. De acuerdo con investigaciones recientes, la adopcion de tecnologias de la
Industria 4.0 permite mejorar la integracion de la cadena de suministro, reducir
desperdicios operativos y optimizar el uso de recursos criticos como agua y energia
(McKinsey & Company, 2025; Buyukodzkan & Goger, 2024; Deloitte, 2026).

En este sentido, la digitalizacion ha pasado de representar una fuente de ventaja
competitiva a convertirse en una condicién estructural de sostenibilidad organizacional
para las grandes corporaciones del sector. Tecnologias como la inteligencia artificial,
el Internet Industrial de las Cosas (lloT, por sus siglas en inglés: Industrial Internet of
Things), la cadena de bloques, los gemelos digitales y la visién computacional permiten
incrementar la capacidad predictiva, automatizar procesos criticos y mejorar la
trazabilidad de extremo a extremo dentro de cadenas de suministro de alta complejidad
(Verhoef et al., 2025; Vial, 2024; Ilvanov & Dolgui, 2024).

La Figura 7 integra las dos dimensiones centrales de este proceso: la capa de
tecnologias habilitadoras con mayor adopcion documentada en el sector para el
periodo 2024-2025 y la secuencia del flujo de valor digitalizado que las articula a lo
largo de la cadena de suministro, estableciendo el marco tecnologico sobre el cual se

construyen las variables del modelo de investigacion.

30



Figura 7. Tecnologias habilitadoras de la Industria 4.0 en el sector alimentos y
bebidas y su integracion en el flujo de valor digitalizado de la cadena de

suministro
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En consecuencia, la transformacion digital en las empresas del sector alimentos
y bebidas implica no solamente la incorporacion de tecnologias, sino también la
reconfiguracién de procesos, capacidades organizacionales y modelos de toma de
decisiones. La efectividad de esta transicion depende de factores como infraestructura
digital, liderazgo transformacional, integracion tecnolégica, capacidades dinamicas y
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preparacion organizacional —elementos que constituyen el nucleo analitico de la
presente investigacion y que se desarrollan de manera extensa en el Capitulo 2

correspondiente al marco tedrico.

Los hechos presentados en este apartado permiten contextualizar el problema
de investigacion desde una perspectiva empirica y estructural. El sector global y
regional de alimentos y bebidas se caracteriza por su magnitud econémica, su alta
concentracion corporativa con presencia relevante en Nuevo Ledn, su creciente
convergencia con la economia digital, la consolidacion historica de un ecosistema
tecnoldgico habilitador y la necesidad de transformacion digital como condicién de
competitividad y sostenibilidad organizacional. Estos elementos configuran el entorno
en el que operan las grandes empresas objeto de estudio de la presente investigacion
y justifican plenamente la relevancia del analisis propuesto sobre los factores clave

que inciden en su transformacion digital.

1.1.2. Las causas y la consecuencia de los hechos

Comprender las causas y consecuencias de los fendmenos organizacionales es
esencial para construir un analisis riguroso que permita identificar patrones, dinamicas
subyacentes y areas de oportunidad para la gestion estratégica. En el caso de la
transformaciéon digital, sus causas se encuentran en la convergencia de multiples
factores, tales como el avance acelerado de las tecnologias de la informacion, la
creciente presion competitiva, las expectativas de los consumidores digitales y la

necesidad de eficiencia operativa (Vial, 2019; Hess et al., 2016).

Estos elementos actuan como catalizadores que obligan a las organizaciones a
redefinir sus modelos de negocio, sus procesos internos y sus estructuras de liderazgo.
A su vez, las consecuencias derivadas de la transformacion digital son profundas y

multifacéticas, ya que impactan no solo el desempefio financiero y operativo, sino
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también la cultura organizacional, la experiencia del cliente y la resiliencia empresarial

frente a entornos inciertos (Westerman et al., 2014; Bharadwaj et al., 2013).

Por lo tanto, el analisis de este binomio causal-consecuente se vuelve crucial
para el desarrollo de estrategias integrales que favorezcan la adopcién efectiva de la
digitalizacién en contextos industriales complejos. Bajo este contexto, la presente

investigacion identifica cinco causas:

Causas:

1. Infraestructura digital inadecuada

Una base tecnoldgica robusta es indispensable para la transformacién. Un
estudio en China analizé 38.891 noticias de los gobiernos provinciales y municipales,
este articulo utiliza el analisis de textos para describir la atencion del gobierno a la
economia digital y explorar los factores de influencia que impulsan la transformacion
digital, el cual demostr6 que la infraestructura digital adecuada es vital para las
empresas para acelerar la digitalizacién (Jin & Pan, 2023). Su carencia, por tanto,

representa un impedimento fundamental.

2.Carencia de un Liderazgo digital transformador

El liderazgo y la motivaciéon del personal son componentes criticos. La ausencia
de directivos con las competencias necesarias para impulsar y gestionar la
implantacion tecnoldgica a nivel organizacional frena la transformacion digital, ya que
sin una visién clara y un respaldo ejecutivo, las iniciativas no prosperan (Schiuma et
al., 2021).

3.Conocimiento tecnoldgico insuficiente

En el articulo de Feliciano-Cestero et al. (2023) se muestra el impacto de los
componentes humanos (soft side) y no humanos (i.e., conocimiento, liderazgo,
servitizacion digital, tecnoldgico) de la transformacion digital que pueden permitirla o

amenazarla y su impacto en la internacionalizacidon de las empresas.
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4. Desalineacion con el contexto de negocio

La implementacién de tecnologia debe enmarcarse en un analisis sociotécnico
que considere las particularidades del negocio. Omitir este analisis contextual conduce
a la seleccidon de estrategias y herramientas inadecuadas que no responden a las

necesidades reales de la organizacion (Lima et al., 2023).

5.Ineficacia en la Toma de decisiones para la transformacion.

El articulo de Santos et al. (2023) muestra que, en la actualidad, el fenbmeno
de la transformacion digital es evidente en todas las areas de decision de las empresas
modernas e incide directamente en el proceso de gestion de la tecnologia. Para los
fabricantes, la gestién y seleccion de las tecnologias de fabricacién adecuadas son
procesos relevantes para la consecucion de los objetivos estratégicos, incluyendo una
estrategia digital. Este trabajo se caracteriza por ser un articulo de revision, basado en
un enfoque sistematico de revisidon de la literatura. Se deriva de la observacién de un
problema real en un reconocido fabricante de automdviles de clase mundial, en
relacion con la seleccion de tecnologias de fabricacion. El problema identificado
consiste en la falta de un procedimiento estructurado y consolidado de ayuda a la
decision para apoyar a los directivos en la seleccion de tecnologias de fabricacion en
el contexto de la transformacion digital, desde la definicién de objetivos de rendimiento

hasta la recomendacién de tecnologias en funcion del objetivo de decision.

La consecuencia de estas causas tendria como efecto el que las empresas del

sector de alimentos y bebidas no logren su transformacion digital.

1.1.3 Grafica de causas y consecuencia del problema a investigar

La figura 6 ilustra el modelo causal derivado de este analisis. En él se exponen
los factores criticos que obstaculizan la transformacién digital en grandes empresas

del sector de alimentos y bebidas. Las causas principales, que se detallan en el grafico,

son: la infraestructura digital inadecuada, la carencia de un liderazgo digital
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transformador, el conocimiento tecnoldgico insuficiente, la desalineacion con el

contexto del negocio y la ineficacia en la toma de decisiones para la transformacién.

Estas condiciones actuan de forma acumulativa y sinérgica, generando un
escenario de no transformacién digital, en el que las organizaciones permanecen
ancladas a esquemas tradicionales que limitan su capacidad de adaptacion,
innovacion y competitividad (Hess et al., 2016; Vial, 2019). Dicha representacion
permite visualizar como la falta de visidbn estratégica, capacidades técnicas y
alineacion organizacional conduce a la inaccion digital. Con base en lo anterior, el
modelo presentado en la figura 6 integra estas causas para visualizar su consecuencia

final: la no transformacion del negocio.

Figura 6. Grafica de causas y consecuencia del problema a investigar
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Conocimiento tecnoldgico . La no transformacién
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transformacion

Fuente: elaboracion propia.

1.2. Antecedentes tedricos del planteamiento del problema,
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El analisis de los antecedentes tedricos es fundamental para establecer las
bases conceptuales que sustentan el problema de investigacion y contextualizar su
relevancia dentro del campo de estudio. En el contexto de la transformacién digital, es
crucial revisar los enfoques tedricos que explican como las organizaciones adoptan,
implementan y capitalizan las tecnologias digitales para generar valor. Esta seccion
expone las principales teorias, modelos y hallazgos empiricos que han abordado este
fendmeno desde distintas disciplinas, con el objetivo de identificar brechas de
conocimiento y construir un marco analitico sélido que oriente el estudio (Bharadwaj
et al., 2013).

1.2.1. Antecedentes teéricos de la variable dependiente (Y):

transformacion digital

La transformacion digital puede comprenderse desde la perspectiva de la
Dynamic Capabilities Theory, la cual postula que las organizaciones deben desarrollar
capacidades para reconfigurar recursos internos y responder agilmente a entornos
cambiantes (Teece et al., 1997). Esta visién fundacional ha sido expandida
recientemente por el Digital Transformation Capability Framework, que identifica
competencias digitales especificas —como la innovacion digital, la agilidad y la cultura
organizacional— como pilares esenciales para enfrentar los desafios de la era digital
(Warner & Wager, 2019). En conjunto, ambos enfoques permiten una comprension
integral del proceso de transformacion digital, articulando tanto capacidades dinamicas

generales como competencias digitales contemporaneas.

La transformacion digital se concibe como un proceso amplio y dinamico
mediante el cual las organizaciones integran tecnologias digitales en todas sus areas
funcionales con el fin de redisenar modelos de negocio, optimizar procesos y generar
ventajas competitivas sostenibles. Este fendbmeno no solo implica un cambio
tecnologico, sino también una reestructuracion organizacional y cultural que impacta
profundamente la creacion de valor y la relacion con los clientes. Segun Gong y Ribiére

(2021), se trata de una reconfiguracion estratégica que involucra cambios
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tecnoldégicos, humanos y estructurales orientados a enfrentar entornos altamente

disruptivos y competitivos.

La revision de diversos articulos relacionados con la transformacion digital
proporciona una comprension profunda y holistica de este fendmeno, que ha cobrado
gran relevancia en la investigacion y la practica empresarial. La literatura explora la
transformacién digital desde multiples perspectivas, abordando su conceptualizacién,
los desafios en la gestion del cambio, su impacto en las competencias

organizacionales y su evolucion en diversos contextos.

Inicialmente, Veldhoven & Vanthienen (2019) abordaron la carencia de una
definicion precisa y exhaustiva de la transformacién digital, proponiendo un marco
conceptual inductivo que reconcilia diversas perspectivas. Su definicién no solo abarca
el "qué" de la transformacion digital, sino también el "porqué", proporcionando una
base sélida para futuros investigadores y profesionales. Posteriormente, Rabinovich et
al. (2020) ofrecieron una perspectiva centrada en la educacién, destacando que la
transformacién digital va mas alla de la mera implementaciéon de tecnologias. Su
modelo demuestra que transforma fundamentalmente el objetivo, el objeto y el sujeto

de la educacioén, subrayando la naturaleza holistica del cambio.

En 2021, varios autores contribuyeron a esta comprension. Bellantuono et al.
(2021) se centraron en la transicion hacia la Industria 4.0, destacando los desafios
comunes en la gestion del cambio. Su revision sistematica reveld deficiencias en los
modelos de transformacion digital existentes, especialmente en la falta de atencion a
la implementacion y consolidacion del cambio digital. Por su parte, Bikse et al. (2021)
exploraron el impacto de la pandemia de COVID-19 en la transformacién digital en
Letonia. Su enfoque en el desarrollo de competencias digitales resalta la necesidad de
una gestion integral, especialmente en la adquisicion de nuevas habilidades por parte

de los empleados.
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Gong y Ribiére (2021) abordaron la confusiéon conceptual en torno al término
"transformacion digital" mediante un analisis riguroso de 134 definiciones. Su
propuesta de una definicion unificada busca aportar claridad y rigor conceptual para
avanzar tanto en la teoria como en la practica. De manera similar, Malik et al. (2021)
exploraron la transformacion digital a través de los avances en la inteligencia artificial
y el aprendizaje automatico. Su enfoque en diversas aplicaciones, desde gemelos
digitales hasta ciberseguridad y fabricacién inteligente, destaca el impacto
generalizado de las tecnologias avanzadas. Finalmente, Veldhoven y Vanthienen
(2021), en otro trabajo, introdujeron una perspectiva de interaccién entre negocios,
sociedad y tecnologia. Su marco innovador, que identifica 23 "interacciones de
transformacién digital", amplia la comprensién macro del fenbmeno y sirve como una

lente valiosa para futuras investigaciones.

En conjunto, estos estudios ofrecen una panoramica integral de la
transformacién digital desde diversas perspectivas, proporcionando una base sélida
para la investigacion en el ambito de la administracion y contribuyendo

significativamente al avance tedrico en este campo.

1.2.2. Antecedentes de investigaciones tedricas de la variable
dependiente Y con respecto a las variables independientes X, propuestas
(infraestructura digital, liderazgo digital transformador, conocimiento

tecnoldgico, contexto de negocio, y toma de decisiones para la transformacion)

a. Infraestructura Digital

Desde el enfoque de la Resource-Based View (RBV), la infraestructura
tecnoldgica es vista como un recurso estratégico que, si es valioso y dificil de imitar,
puede ofrecer ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991). En linea con esta
vision, teorias recientes como la Digital Infrastructure Theory conceptualizan la
infraestructura digital no solo como recurso estatico, sino como una plataforma

evolutiva que posibilita la innovacion continua, la escalabilidad y la flexibilidad
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organizacional (Grisold et al., 2022). Esta conexion refuerza la idea de que una
infraestructura digital adecuada no solo respalda operaciones, sino que impulsa

transformaciones estratégicas.

La infraestructura digital es un componente crucial en el proceso de
transformacién digital. Se refiere a los recursos tecnoldgicos y de conectividad
necesarios, como redes de comunicacion, servidores, sistemas de almacenamiento de
datos y aplicaciones, que permiten a las empresas recopilar, procesar y almacenar
grandes volumenes de datos. Una infraestructura solida no solo facilita la integracion
de nuevas tecnologias, sino que también garantiza la seguridad de la informacion. La
literatura ha explorado cdmo esta capacidad subyacente influye en el éxito de la

transformacion digital.

La infraestructura digital es entendida como el conjunto de tecnologias,
sistemas, plataformas y redes que sustentan el funcionamiento digital de las
organizaciones, permitiendo la conectividad, el procesamiento de datos y la
interoperabilidad entre procesos. Hercheui y Cornford (2024) destacan que esta
infraestructura incluye componentes como la computacién en la nube, redes de alta
velocidad, tecnologias méviles, blockchain y plataformas digitales, todas integradas en
un ecosistema que habilita la innovacion empresarial y la transformacion

organizacional continua.

Guo y Xu (2021) realizaron un estudio empirico sobre el impacto de la
transformaciéon digital en el rendimiento operativo y financiero de las empresas
manufactureras chinas. Sus hallazgos sugieren que la intensidad de la transformacion
digital se correlaciona positivamente con el rendimiento operativo. Por su parte, Kim et
al. (2021) exploraron como las empresas de alto crecimiento perciben la
transformacion digital, revelando que esta implica un cambio basado en la innovacién
constante y que la infraestructura digital es un factor clave en la superaciéon de la

brecha digital, que varia segun el tamafio y la industria.
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Yu y Moon (2021) exploraron la relacion entre una orientacion estratégica, la
competencia digital y el rendimiento organizacional en empresas chinas. Su estudio
identifico la infraestructura digital como uno de los tres factores centrales de la
competencia digital y demostr6 su relacion positiva con el rendimiento de la
organizacion. Por ultimo, Wang et al. (2022) llevaron a cabo un estudio empirico sobre
la capacidad digital de las empresas manufactureras, proponiendo un modelo de
investigacion que vincula la capacidad digital con la innovacién, la co-creacion de valor
y el rendimiento empresarial. Los resultados mostraron que la capacidad digital tiene
un impacto positivo y significativo en el rendimiento, lo que refuerza su rol como

habilitador clave en el desarrollo digital e inteligente.

En sintesis, estos estudios demuestran que la infraestructura digital es un
habilitador fundamental que acelera la adopcidn de la transformacién digital,

impactando positivamente en el rendimiento y la competitividad de las organizaciones.

b. Liderazgo Digital Transformador

El liderazgo desempefia un rol crucial en la transformacién digital. Los lideres
deben ser capaces de crear una vision clara y compartida, movilizar a los equipos y
superar los desafios que implican estos cambios. La literatura especializada enfatiza
la importancia de un liderazgo centrado en las personas, que combine habilidades
técnicas con habilidades blandas como la empatia, la humildad y la inteligencia

emocional.

El liderazgo transformacional, propuesto por Bass y Avolio (1994), destaca la
capacidad del lider para inspirar, motivar y fomentar el cambio organizacional mediante
una visién compartida. Este enfoque sigue siendo central para comprender procesos
de cambio profundo, como la transformacion digital. No obstante, investigaciones mas
recientes, como el Digital Leadership Competency Model, amplian este marco al
integrar habilidades digitales, pensamiento innovador y gestién de la incertidumbre

como competencias esenciales del liderazgo en contextos tecnoldgicos (Singh et al.,
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2022). La integracion de ambos enfoques permite entender como el liderazgo debe
adaptarse para guiar a las organizaciones en entornos digitales dinamicos.

El liderazgo digital transformador es un estilo de liderazgo que combina
competencias tecnoldgicas, estratégicas y humanas para guiar organizaciones en
procesos de transformacion digital sostenibles. Este tipo de liderazgo implica la
capacidad de integrar tecnologias emergentes, fomentar una cultura organizacional
agil e innovadora, y alinear los objetivos tecnoldgicos con los estratégicos. Segun Goh
y Mansor (2024), el liderazgo digital se configura como un modelo hibrido que integra
principios del liderazgo transformacional y distribuido, orientado a enfrentar los
desafios de la era digital mediante el uso estratégico de tecnologias y el fortalecimiento

del capital humano organizacional.

En un estudio de caso, Khan (2020) analizé los estilos de gestion de proyectos
y su influencia en el éxito de la transformacion digital. Sus hallazgos destacaron que
los estilos de liderazgo "visionario" y "afiliativo" son factores clave, y subray6 la
importancia del liderazgo situacional. Araujo et al. (2021) también investigaron el
concepto de liderazgo digital, definiéndolo como la capacidad de guiar a las
organizaciones en la transformacioén digital. Identificaron habilidades criticas para los
lideres, como la vision, la inteligencia, la influencia y la adaptabilidad. El estudio de
Schiuma et al. (2021) propuso la "Brujula del Liderazgo Digital Transformador" como
un marco innovador para evaluar las caracteristicas de los lideres que impulsan este
proceso. Este marco identifica las capacidades, actitudes y comportamientos que

distinguen a un lider eficaz en el panorama empresarial actual.

A su vez, Zulu y Khosrowshahi (2021) exploraron los diferentes enfoques de
liderazgo en la industria de la construccion para influir en la transformacion digital,
identificando una taxonomia de tipos de liderazgo que van desde el proactivo hasta el
resistente. Sus hallazgos ofrecen una valiosa perspectiva sobre cémo los lideres
impactan en el camino de la digitalizacion. Finalmente, Henderikx y Stoffers (2022)
argumentaron que la transformacién digital es un proceso disruptivo que exige un

liderazgo altrocéntrico, es decir, un estilo centrado en el otro. Su estudio, basado en
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una revision de la literatura, resalto la creciente importancia de habilidades blandas y
sugirid que la inteligencia artificial podria liberar a los lideres para enfocarse en la

gestion de las relaciones interpersonales.

En conjunto, estos estudios subrayan que el liderazgo digital no es un estilo
unico, sino una combinacion de vision estratégica, habilidades interpersonales y un
compromiso inquebrantable para guiar a las organizaciones a través del cambio, lo

que resulta fundamental para el éxito de la transformacion digital.

c. Conocimiento Tecnoldgico

El conocimiento tecnolégico es una capacidad clave que los lideres y las
organizaciones deben poseer para implementar y aprovechar las tecnologias digitales.
Este conocimiento no solo implica la comprension de las tecnologias, sino también la

promocion de su uso y aplicacion estratégica para la creacion de valor.

La Knowledge-Based View (KBV) considera el conocimiento como el recurso
estratégico principal que permite a las organizaciones innovar y adaptarse en
mercados complejos (Grant, 1996). En entornos digitales, esta perspectiva ha sido
ampliada por investigaciones recientes que introducen la capacidad de conocimiento
digital como una subcategoria critica que abarca la generacion, absorcion y aplicacion
del conocimiento tecnolégico (Rialti et al., 2020). Asi, el conocimiento no solo se
reconoce como fuente de ventaja competitiva, sino también como catalizador

especifico de transformacion digital.

El conocimiento tecnolégico se define como el conjunto de habilidades,
experiencia y saber especializado relacionado con la tecnologia que poseen los
individuos dentro de una organizacion, lo cual les permite comprender, aplicar e
innovar con tecnologias en contextos laborales especificos. Este conocimiento no se
limita al dominio técnico, sino que también abarca la capacidad de adaptacion a

entornos tecnolégicos cambiantes. En el contexto organizacional, este tipo de
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conocimiento se ha consolidado como un factor critico para el rendimiento,
particularmente en empresas intensivas en tecnologia. Segun Joshi y Das (2025), el
conocimiento tecnolégico constituye un recurso intangible clave que impulsa el
desempefio organizacional, especialmente cuando se combina con autonomia del
empleado y se enfrenta a entornos hostiles, lo cual subraya su relevancia estratégica

en la economia digital contemporanea.

La evidencia empirica confirma el papel del conocimiento tecnolégico como eje
estratégico de la transformacion digital. A nivel macro, Svarc et al. (2020), investigando
los Estados miembros de la Union Europea, demostraron que las competencias
laborales —una dimension clave del capital humano— son predictores significativos

de la preparacién de un pais para la transformacién digital.

Esta importancia del conocimiento tecnolégico se confirma en estudios mas
recientes a nivel de empresa. Li y Han (2024), en su analisis de 236 empresas
manufactureras chinas, demostraron mediante un modelo de ecuaciones estructurales
(SEM) implementado en AMOS 26, que la capacidad de absorcion de conocimiento es
un catalizador de los procesos de innovacion disruptiva, los cuales actuan como
mecanismo para fortalecer la transformacion digital. De manera complementaria, Duan
et al. (2023) analizaron una muestra de 312 firmas de servicios en China, aplicando
PLS-SEM en SmartPLS 4.0. Los autores evidenciaron que la transformacion digital
impulsa la innovacién radical unicamente cuando esta acompafnada de una gestion
estratégica del conocimiento, confirmando la interaccion positiva entre conocimiento y

digitalizacion.

En la misma linea, Cardoso et al. (2023) estudiaron 291 organizaciones
portuguesas, utilizando encuestas y analisis con SmartPLS 4.0. Concluyeron que la
gestion del conocimiento tecnoldgico se asocia de manera significativa tanto con el
compromiso organizacional hacia la digitalizacion (B = 0.39, p < .01) como con la

mejora de la competitividad en mercados altamente dinamicos.
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Estudios previos ya habian sentado las bases para estas conclusiones. Zhang
et al. (2023), en su investigacion sobre 180 empresas tecnoldgicas en China, aplicaron
regresiones multiples con SPSS 25 y encontraron que el capital humano (conocimiento
tecnolégico) tiene un impacto positivo en la intencion de transformacion digital (B =
0.43, p < .05), resaltando el rol central de las competencias tecnoldgicas en la
preparacion organizacional para la digitalizacion.

En conjunto, estas evidencias demuestran que el conocimiento tecnolégico
constituye un determinante fundamental del éxito en la transformacion digital, al
posibilitar la innovacion, fortalecer el rendimiento organizacional y garantizar la
adaptacién estratégica en un entorno empresarial cada vez mas dinamico y

digitalizado

d. Contexto de Negocio

El contexto de negocio es un factor determinante en el proceso de
transformacién digital, ya que condiciona las necesidades, desafios y oportunidades
de una organizacion. La literatura ha demostrado que la digitalizacion no es un proceso
estandarizado, sino que depende de las dinamicas especificas del mercado, la

industria, el tamano de la empresa y la cultura interna.

La Contingency Theory sostiene que no existen estructuras organizacionales
universales, y que la efectividad de una decision estratégica depende del contexto
ambiental especifico (Lawrence & Lorsch, 1967). En escenarios digitales, esta nocién
se complementa con la teoria de los ecosistemas de negocios digitales, que enfatiza
la interaccién dinamica entre multiples actores, tecnologias y plataformas en la co-
creacion de valor (Jacobides et al., 2022). Esta evolucion tedrica ofrece una vision mas
compleja y relacional del entorno empresarial, util para comprender decisiones

estratégicas en transformacion digital.

El contexto de negocio puede entenderse como la combinacion dinamica de

espacio, tiempo y contenido en la cual una organizacion opera, interactua con su
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entorno y crea valor para los usuarios. Este concepto abarca no solo factores fisicos y
digitales, sino también elementos simbdlicos y culturales que afectan la percepcion y
entrega del valor al cliente. Segun Li y Jianli (2020), el contexto de negocio se
estructura en torno a componentes funcionales, emocionales, axiolégicos vy
socioculturales, los cuales se combinan con productos o servicios para generar
propuestas de valor diferenciadas dentro del modelo de negocio. Esta concepcién
reconoce el contexto como una unidad activa de disefio estratégico e innovacion

empresarial.

La evidencia empirica confirma que el contexto de negocio influye de manera
determinante en la efectividad y los resultados de la transformacion digital. Priyono et
al. (2020), en un estudio de caso con tres empresas de servicios en Indonesia durante
la pandemia de COVID-19, mostraron que factores contextuales externos como una
crisis sanitaria determinan las trayectorias de la transformacién digital, favoreciendo
en algunos casos la adopcidn acelerada de plataformas digitales. El analisis se realizé
mediante entrevistas semiestructuradas procesadas en NVivo, confirmando la

dependencia del proceso digital respecto al contexto.

Esta idea fue reforzada por Chen et al. (2021), quienes, en un estudio con datos
de 240 empresas manufactureras en China, aplicaron regresiones multiples en SPSS
25 y concluyeron que el contexto institucional (ej. regulacién, rol del gobierno) puede
actuar como barrera o incentivo para la transformacién digital, con un efecto
significativo (B = 0.31, p <.01). En la misma linea, Diener y Spacek (2021), mediante
un analisis comparativo de instituciones europeas, demostraron que la calidad del
marco regulatorio y el apoyo gubernamental explican la velocidad de adopcion digital

en las organizaciones, utilizando PLS-SEM en SmartPLS para validar sus hipétesis.
Investigaciones mas recientes han profundizado en estos mecanismos. Liu et

al. (2024), en un estudio de 352 empresas listadas en China, evidenciaron que el

entorno corporativo interno (gobernanza y estructura organizacional) condiciona los
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efectos de la digitalizacion en la eficiencia informativa, con resultados significativos en

su modelo de regresion panel (coef. = 0.27, p < .01), procesado en Stata 17.

De manera complementaria, Wang y Xia (2024) analizaron empresas chinas del
sector financiero, encontrando que la interaccion con stakeholders y la presion del
contexto ESG median de forma positiva la relacion entre la transformacion digital y la
creacion de valor organizacional. Usando PLS-SEM en SmartPLS 4.0 sobre una
muestra de 210 firmas, reportaron efectos significativos en las rutas digitales hacia
valor (8 = 0.33, p <.01).

Finalmente, Lasio et al. (2024 ), en una investigacion empirica con 130 empresas
ecuatorianas, encontraron que factores contextuales internos como la cultura
organizacional y la orientacion emprendedora actuan como habilitadores de la
transformacién digital, potenciando su impacto en el desempefio financiero (f = 0.41,
p < .01). El andlisis se desarrolld6 mediante SEM en AMOS 26, validando el rol

estratégico del contexto de negocio para maximizar los beneficios de la digitalizacion.

e. Toma de Decisiones para la Transformacién

La toma de decisiones es un elemento trascendental en la transformacion
digital. La literatura subraya que las decisiones informadas y proactivas afectan
aspectos éticos, estratégicos, operativos y de innovacion, siendo fundamentales para
el éxito en un entorno empresarial caracterizado por la complejidad y la rapidez del

cambio tecnoldgico.

La teoria de la racionalidad limitada de Simon (1955) sostiene que las
decisiones organizacionales se toman bajo restricciones cognitivas e informativas, lo
cual limita su racionalidad plena. En el contexto digital actual, esta vision ha sido
enriquecida por el enfoque de la toma de decisiones basada en datos, el cual propone
el uso intensivo de analitica, inteligencia artificial y big data para mejorar la calidad,

velocidad y precision de las decisiones estratégicas (Akter et al., 2022). Asi, se pasa
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de una racionalidad limitada por la informacién a una racionalidad aumentada por el

uso inteligente de los datos.

La toma de decisiones en el contexto de la transformacion digital se refiere a
procesos organizacionales complejos que integran multiples criterios, tecnologia
avanzada y participacion de diversos actores para seleccionar estrategias efectivas
bajo condiciones de alta incertidumbre. Este enfoque reconoce que las decisiones en
entornos digitales no son meramente racionales o lineales, sino que deben considerar
factores como la agilidad, la innovacion tecnoldgica, el analisis de datos y el
aprendizaje continuo. Segun Lo et al. (2023), los métodos de decision multicriterio
(MCDM), como el método bayesiano best-worst, son fundamentales para guiar la toma
de decisiones estratégicas en procesos de transformacion digital empresarial,
especialmente en aspectos como la seleccidn tecnoldgica y la evaluacion de la

competitividad en mercados dinamicos.

Varios autores en 2018 abordaron la toma de decisiones desde diferentes
angulos. Heavin y Power (2018) propusieron una guia de apoyo a la toma de
decisiones, enfatizando la necesidad de decisiones sistematizadas para pasar de
enfoques ad hoc a una implementacion integrada de la transformacion digital. Masi¢
et al. (2018) subrayaron la importancia de las decisiones estratégicas para cultivar una
cultura emprendedora y facilitar relaciones de colaboracion. Saul y Gebauer (2018)
propusieron una guia de apoyo a la toma de decisiones para superar los obstaculos
comunes en la implementacion de la transformacion digital. Finalmente, Vogelsang et
al. (2018) destacaron la necesidad de colaboracién y cambio cultural en el sector
manufacturero, sugiriendo que las decisiones sobre alianzas y cultura organizativa son

cruciales.

En 2019, la investigacion continu6é explorando este tema. Tekic y Koroteev
(2019) aportaron una perspectiva de tipologia estratégica, destacando que las
decisiones sobre la preparacion del modelo de negocio y el uso de tecnologias

digitales definen distintas estrategias de transformacién. Por su parte, Mahmood et al.
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(2019) reforzaron la conexion entre la toma de decisiones y la transformacion digital,
subrayando la necesidad de estrategias proactivas centradas en las personas, los
procesos y la tecnologia. En la interseccién entre la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) y la transformacion digital, Orbik y Zozulakova (2019) resaltaron
como las decisiones éticas y alineadas con la RSE pueden guiar el cambio hacia

practicas digitales responsables.

En afios mas recientes, Ko et al. (2021) analizaron la influencia de la direccion
estratégica y las tecnologias de la informacién en el éxito de la transformacion digital
en 223 empresas manufactureras de Corea del Sur. Aplicando PLS-SEM en SmartPLS
3.0, demostraron que las decisiones de liderazgo y estrategia digital son determinantes
directos de la efectividad de la transformacion digital (B = 0.36, p < .01), confirmando

que la calidad del proceso decisorio incide en la velocidad y éxito de la digitalizacion.

De manera complementaria, Verhoef et al. (2021), a partir de un analisis de
casos comparativos en grandes corporaciones europeas de los sectores financiero y
retail, resaltaron como la toma de decisiones en la alta direccion influye en la
configuracion de estructuras organizativas especificas y en la redefinicién de métricas
de rendimiento para acompanar la digitalizacion. Los datos se procesaron con NVivo
para el analisis cualitativo, concluyendo que el alineamiento entre decisiones
estratégicas y meétricas digitales es un factor critico para la efectividad de la

transformacién digital.

Finalmente, Ren et al. (2022) estudiaron 145 nuevas empresas del sector de
energia en China, evaluando el papel de la toma de decisiones en la gestion del cambio
digital. Utilizando regresiones multiples en SPSS 26, los autores demostraron que la
transformacion digital no conduce automaticamente a mejoras de productividad, sino
que estas se alcanzan unicamente cuando existe una toma de decisiones eficaz
durante la implementacion y gestion del cambio. Sus hallazgos muestran que las
decisiones acertadas se asocian con mejoras significativas en la eficiencia operativa

(B =0.29, p <.05) y la capacidad de innovacién (B = 0.34, p < .01), confirmando que
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la calidad del proceso decisorio (X5) es un factor determinante del éxito e impacto

positivo de la transformacion digital (Y).

En sintesis, estos estudios evidencian que la toma de decisiones es un
elemento primordial en la transformacion digital, influyendo en cada etapa del proceso.
Las decisiones informadas y proactivas en areas estratégicas, operativas y éticas son
fundamentales para el éxito en un entorno empresarial dinamico y tecnolégicamente

complejo.

1.2.3. Grafica de los antecedentes tedricos

La Figura 8 presenta un modelo conceptual que identifica los factores clave que
inciden en la Transformacién Digital (TD) dentro de las organizaciones. Este modelo
se estructura a partir de una revisién sistematica de la literatura y establece relaciones
causales entre cinco variables independientes y el constructo dependiente de estudio.

Figura 8. Antecedentes teoricos
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Fuente: Elaboracion propia
1.3. Pregunta central de investigacion
De acuerdo con los antecedentes tedricos y empiricos revisados a lo largo de

los apartados anteriores, se plantea la pregunta de investigacion siguiente:

¢ Cuales son los factores clave que inciden en la Transformacion Digital de las

grandes empresas del sector alimentos y bebidas?

1.4. Objetivo general de la investigacién

Determinar los factores clave que inciden en la transformacién digital de las

grandes empresas de alimentos y bebidas localizadas en el estado de Nuevo Ledn

1.4.1. Procesos metodoldgicos de la investigacion

Los siguientes objetivos metodolégicos permitira abordar de manera
estructurada y sistematica el analisis de los factores clave en la transformacién digital
en el sector de alimentos y bebidas, asegurando que la investigacion se desarrolle de

forma rigurosa y coherente.

1. Revisar los antecedentes del problema de investigaciéon y
examinar como los factores clave como la infraestructura digital, el liderazgo, el
conocimiento del uso de la tecnologia, el contexto de negocio y la toma de
decisiones influyen en la adopcion de la transformacion digital en las grandes
empresas del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leon.

2. Fundamentar teéricamente las variables del estudio mediante
una revision exhaustiva de la literatura, identificando como los elementos clave
de la transformacion digital afectan la competitividad y el desempefo
organizacional de las empresas del sector en Nuevo Ledn.

3. Disenar y construir un instrumento de medicion adecuado que

permita evaluar la influencia de los factores clave en la transformacion digital de
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las empresas seleccionadas del sector de alimentos procesados y bebidas no
alcohdlicas, asegurando que el instrumento esté alineado con los objetivos de
la investigacion.

4. Determinar la poblacién objetivo y el tipo de muestreo que se
utilizara para seleccionar las empresas a estudiar, asegurando que la muestra
sea representativa del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leodn y
proporcionando una base sélida para la recoleccion de datos.

5. Aplicar el instrumento de medicidén a la muestra seleccionada,
garantizando que los datos recopilados sean relevantes y suficientes para llevar
a cabo un analisis estadistico adecuado y que refleje las tendencias y patrones
del sector.

6. Realizar un analisis descriptivo de los resultados obtenidos
para cada uno de los factores que afectan la transformacion digital, con el fin de
identificar las principales tendencias y caracteristicas que influyen en la
adopcidén de tecnologias digitales en las empresas de alimentos y bebidas en
Nuevo Ledn.

7. Aplicar un andlisis estadistico avanzado para determinar la
relacion y el impacto de las variables independientes en la transformacién digital
de las empresas, utilizando técnicas de regresion y otras herramientas
estadisticas para medir la fuerza de estas relaciones.

8. Contrastar los resultados obtenidos con las hipoétesis
planteadas, evaluando la significancia estadistica de los factores identificados
y determinando si las hipdtesis iniciales se validan o requieren ajustes.

9. Elaborar las conclusiones finales basadas en los resultados
obtenidos, proporcionando recomendaciones practicas para las empresas del
sector sobre cdmo pueden mejorar su proceso de transformacion digital, asi

como sugerencias para futuras investigaciones en el area.

1.5. Hipotesis general de investigacion
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La infraestructura digital, el liderazgo digital transformador, el conocimiento
tecnolégico, el contexto de negocio y la toma de decisiones para la transformacion
constituyen factores clave que inciden teniendo un efecto positivo y estadisticamente
significativo en la transformacién digital de las grandes empresas del sector de

alimentos y bebidas en el estado de Nuevo Ledn.

1.6. Metodologia
Se seguira un procedimiento metodolégico riguroso que se describe a

continuacion.

El estudio se basa en un enfoque cuantitativo y cualitativos complementarios.
La recoleccion principal de datos se realizara mediante un instrumento estructurado
para su posterior analisis con un Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM).
Adicionalmente, se incluirdn preguntas abiertas con el fin de enriquecer la
interpretacion de los resultados cuantitativos y proporcionar un contexto mas profundo
a las percepciones de los participantes. Este tipo cuantitativo, reconoce el valor de los
datos cualitativos para anadir profundidad y explicacién a los hallazgos estadisticos,
una practica fundamentada en la l6gica de los métodos mixtos (Creswell & Plano Clark,
2018; Schoonenboom, 2022).

El tipo del estudio es descriptivo-correlacional-causal. No solo se buscara
describir las variables y medir la relacion entre ellas, sino que, a través del modelo
estadistico seleccionado, se pretendera analizar las relaciones de causalidad
postuladas en el marco tedrico. De acuerdo con la légica de la inferencia causal en la
investigacion de la administracion, se evaluaran las relaciones de causa-efecto entre
las variables para identificar su influencia en el proceso de digitalizacion (Ketokivi &
Wagner, 2022). Sera explicativo porque busca identificar los mecanismos subyacentes
que determinan como y por qué las variables independientes (infraestructura digital,
liderazgo digital transformador, conocimiento tecnoldgico, contexto de negocio y toma
de decisiones para la transformacion) inciden en la variable dependiente
(transformacion digital).
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El disefio de la investigacion es no experimental, debido a que se observaran
las variables en su contexto natural sin realizar ninguna manipulacion deliberada de
estas. Especificamente, se empleara un transeccional (o transversal), ya que los datos
seran recolectados en un unico momento en el tiempo para describir las variables y

analizar su incidencia e interrelacion en ese momento dado (Hernandez et al., 2016).

Instrumento y Método de Analisis de Datos

La recoleccion de datos se realizard mediante un cuestionario estructurado
disefiado para medir las variables latentes del modelo de investigacion. El instrumento
se organiza en tres secciones: la primera recoge el perfil del participante y de la
organizacion; la segunda y tercera contienen los items correspondientes a cada
constructo —transformacién digital (Y), infraestructura digital (X1), liderazgo digital
transformador (X2), conocimiento tecnoldgico (X3), contexto de negocio (X4) y toma
de decisiones para la transformacion (X5)—, con un total de seis items por variable
medidos en escala tipo Likert de cinco puntos, donde 1 corresponde a totalmente en
desacuerdo y 5 a totalmente de acuerdo. Los items fueron construidos a partir de
escalas validadas en investigaciones internacionales y adaptados al contexto del
sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. La validez de contenido del instrumento
fue evaluada mediante juicio de expertos, y su confiabilidad fue verificada a través del
coeficiente alfa de Cronbach en una prueba piloto previa a la aplicacién definitiva,

considerando como umbral aceptable un valor igual o superior a 0.70 (Hair et al., 2017).

Para el analisis de los datos y la prueba de hipotesis se empleara la técnica de
Modelamiento de Ecuaciones Estructurales con Minimos Cuadrados Parciales (PLS-
SEM), implementada en el software SmartPLS. Esta técnica fue seleccionada por tres
razones metodoldgicas. Primera, permite analizar simultdaneamente multiples
relaciones de dependencia entre constructos latentes, evaluando de forma integrada

tanto el modelo de medicibn —que verifica la validez y confiabilidad de los
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indicadores— como el modelo estructural —que estima la magnitud y significancia
estadistica de las relaciones causales entre variables— (Hair et al., 2017). Segunda,
es especialmente adecuada para estudios con modelos tedricos complejos y muestras
de tamano moderado, condiciones propias del presente estudio dado el numero de
constructos y la naturaleza del sujeto de estudio (Ringle et al., 2015). Tercera, no exige
el supuesto de distribucion normal multivariante de los datos, lo que la convierte en
una alternativa robusta frente a técnicas de maxima verosimilitud cuando se trabaja

con variables de percepcién medidas en escala Likert (Hair et al., 2019).

La evaluacion del modelo seguira el protocolo de dos etapas recomendado por
Anderson y Gerbing (1988). En la primera etapa se analizara el modelo de medicién,
verificando la fiabilidad de los constructos mediante la confiabilidad compuesta (CR 2
0.70), la validez convergente a través de la varianza media extraida (AVE =2 0.50) y la
validez discriminante mediante el criterio HTMT (< 0.85). En la segunda etapa se
evaluara el modelo estructural, examinando los coeficientes de ruta (), su nivel de
significancia estadistica mediante la técnica de bootstrapping con 5,000 submuestras,
y el coeficiente de determinacion (R?) de la variable dependiente como indicador de la

capacidad explicativa del modelo.

Poblacion y Muestra

La poblacion objeto de estudio esta conformada por las grandes empresas del
sector de alimentos procesados y bebidas no alcohdlicas ubicadas en el estado de
Nuevo Leodn. De acuerdo con los criterios establecidos por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI, 2023), se considera gran empresa aquella que cuenta
con mas de 250 empleados. En Nuevo Ledn, este segmento concentra corporativos
de alcance nacional e internacional como Heineken México, Arca Continental, Sigma
Alimentos y Grupo Lala, entre otros, los cuales operan en el Area Metropolitana de
Monterrey y representan una proporcion significativa del valor agregado industrial del
sector en la entidad (Diaz & Montalvo, 2022). La delimitacién a grandes empresas

responde a que estas organizaciones cuentan con la escala operativa, los recursos

55



tecnolégicos y las estructuras directivas necesarias para implementar procesos
formales de transformacion digital, lo que las convierte en el contexto mas pertinente

para analizar los factores que inciden en dicho proceso.

El sujeto de estudio esta conformado por los directivos y tomadores de decision
clave en estas organizaciones, especificamente aquellos que ocupan posiciones de
gerencia media, direccion funcional o direccion general en areas vinculadas con
tecnologia, operaciones, cadena de suministro, comercial y recursos humanos. La
selecciéon de este perfil se justifica dado que estos actores poseen tanto el
conocimiento estratégico como la experiencia operativa necesarios para valorar con
precision las variables del modelo de investigacion —infraestructura digital, liderazgo
digital transformador, conocimiento tecnoldgico, contexto de negocio y toma de
decisiones para la transformacion— desde una perspectiva organizacional integral (Ko
etal., 2021). Se considera un participante por empresa o, en el caso de organizaciones
de mayor tamafo, un participante por unidad de negocio cuando esta opera de forma

auténoma en materia de transformacién digital.

En cuanto al procedimiento de muestreo, se empleara un muestreo no
probabilistico por conveniencia, seleccionando aquellas empresas que sean
accesibles, que operen en el sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn y que
acepten participar voluntariamente en el estudio. Este tipo de muestreo es
ampliamente utilizado en investigaciones cuantitativas en el campo de la
administracion estratégica cuando el acceso a la poblaciéon completa no es factible, y
resulta metodolégicamente valido para la aplicacion de PLS-SEM, técnica que no

requiere muestras probabilisticas ni distribuciéon normal de los datos (Hair et al., 2017).

El tamaino minimo de muestra se determinara con base en la regla de diez veces
el numero de rutas estructurales que inciden sobre el constructo con mayor numero de
predictores en el modelo, criterio establecido por Hair et al. (2017) para estudios con
PLS-SEM. Dado que la variable dependiente —transformacion digital— recibe el

efecto de cinco variables independientes, el tamafio minimo requerido es de 50
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observaciones; no obstante, se buscara obtener un minimo de 100 cuestionarios
validos con el fin de incrementar la estabilidad de las estimaciones y la potencia

estadistica del modelo..

1.7. Justificacidn de la Investigacion

La transformacion digital (TD) es un area de intensa investigacién; sin embargo,
la literatura existente presenta brechas significativas que esta tesis busca abordar.
Gran parte de los estudios analizan los factores que impulsan la TD de forma aislada
o se enfocan en industrias tecnolégicas de economias desarrolladas. En contraste,
esta investigacién propone y valida un modelo causal integrador en un contexto
industrial tradicional, generando asi una aportacion tedrica, empirica y practica

distintiva.

e Justificacion Teérica:

En la presente investigacion se utilizaron teorias cientificas consolidadas en el
campo de la administracion estratégica para sustentar las variables que conforman el
modelo propuesto. De manera especifica, se retoman dos teorias que aportan de
manera directa a la comprension de la transformacién digital como variable
dependiente. En primer lugar, la teoria de capacidades dinamicas de Teece (2007), la
cual explica como las organizaciones desarrollan habilidades para adaptarse a
entornos cambiantes mediante la integracion y reconfiguracion de recursos y
competencias. Desde esta perspectiva, la transformacion digital se entiende como una
capacidad organizacional que permite responder estratégicamente a los cambios

tecnologicos y competitivos.

En segundo término, la teoria basada en recursos de Barney (1991), que
establece que las ventajas competitivas sostenibles se derivan del adecuado
aprovechamiento de recursos estratégicos. En esta investigacion, la infraestructura

digital y el conocimiento tecnologico se analizan como recursos que, cuando son
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gestionados adecuadamente por la direccion, contribuyen al fortalecimiento del

proceso de transformacion digital.

Asimismo, se revisd un numero importante de investigaciones aplicadas en
distintos contextos internacionales y sectoriales, lo cual permitié identificar hallazgos
relevantes, contrastar resultados y detectar vacios en economias emergentes. Esta
revision fortalecio la fundamentacion tedrica del modelo y permitié contextualizar su
aplicacién al sector alimentos y bebidas en Nuevo Ledén. De esta manera, la
investigacion contribuye al conocimiento cientifico al integrar teorias consolidadas con

evidencia empirica aplicada en un contexto especifico.

o Justificaciéon Metodolégica:

El método cientifico se basa en la aplicacion sistematica de procedimientos que
permiten obtener resultados validos, confiables y verificables. En la presente
investigacion se disefid y aplicd un proceso metodoldgico estructurado que permitio
analizar de manera obijetiva la relacion entre cinco capacidades organizacionales y la

transformacién digital como variable dependiente.

La aportacion metodoldgica radica en la construccion y validacion de un
instrumento de medicion especifico para evaluar el nivel de transformacion digital en
grandes empresas del sector alimentos y bebidas. Para la obtencion de la informacion
se elabord una encuesta estructurada, basada en escalas utilizadas en estudios
internacionales y adaptadas al contexto local. El proceso incluyd la validacion de
contenido, la aplicacion piloto del instrumento, el analisis de confiabilidad y validez de
los constructos, asi como la estimacion del modelo mediante ecuaciones estructurales
bajo el enfoque PLS-SEM.

Este procedimiento permiti6 generar evidencia empirica en un contexto poco
estudiado pero de alta relevancia econémica, poniendo a prueba la aplicabilidad de

teorias predominantemente desarrolladas en sectores de alta tecnologia o economias
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avanzadas. De esta manera, la investigacion no solo valida el modelo propuesto, sino
que demuestra su pertinencia en entornos donde la digitalizacion representa un

desafio estratégico y adaptativo.

Asimismo, la metodologia desarrollada proporciona a las empresas y
organismos una herramienta replicable para diagnosticar su nivel de transformacion
digital, identificar brechas estructurales y orientar decisiones estratégicas basadas en
evidencia estadistica.

En consecuencia, el estudio aporta un procedimiento metodoldgico que
fortalece la generacién de conocimiento cientifico en el area de administracion y que

puede ser aplicado en otros sectores y contextos econdémicos.

e Justificacion Practica:

Esta investigacién ayudara de manera directa a tres instancias fundamentales:

1. Alas empresas

Permitira a las grandes empresas del sector alimentos y bebidas evaluar de
forma estructurada su nivel de transformacion digital mediante un instrumento validado
empiricamente. El modelo desarrollado facilita la identificacion precisa de brechas
criticas en sus capacidades organizacionales por ejemplo, deficiencias en liderazgo
digital transformador, toma de decisiones basada en datos o conocimiento tecnolégico
aun cuando exista infraestructura digital suficiente. De esta manera, las empresas
podran orientar estratégicamente sus inversiones de capital, talento y recursos
tecnologicos hacia aquellas dimensiones que generen mayor impacto
estadisticamente significativo en su proceso de digitalizacion, reduciendo riesgos de
inversion ineficiente y aumentando la probabilidad de consolidacion estructural de la

transformacion digital.

2. Alos empleados
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Los resultados de la investigacion contribuyen a fortalecer las competencias
organizacionales vinculadas al liderazgo digital, la gestion del conocimiento
tecnolégico y la toma de decisiones basada en evidencia. Al identificar las capacidades
que inciden significativamente en la transformacion digital, las empresas podran
disefiar programas de formacion, actualizacién y desarrollo directivo que permitan a
sus colaboradores adaptarse a entornos tecnolégicos dinamicos. Esto favorece no sélo
la eficiencia organizacional, sino también la empleabilidad, el desarrollo profesional y

la participacion activa del talento humano en procesos de innovacién sostenida.

3. Alos organismos empresariales y al gobierno

La evidencia empirica generada ofrece insumos técnicos para el disefio de
politicas publicas y programas sectoriales orientados al fortalecimiento de la
competitividad digital en industrias tradicionales. Los organismos empresariales y
autoridades gubernamentales podran formular estrategias de apoyo que integren no
sé6lo incentivos tecnolégicos, sino también dimensiones organizacionales criticas como

liderazgo digital, capacidades dinamicas y toma de decisiones estratégica.

En consecuencia, la investigacion contribuye al desarrollo industrial regional
desde una perspectiva estructural, fortaleciendo la capacidad de adaptacion de las

empresas frente a dindmicas globales de digitalizacion y competencia internacional.

1.8. Delimitaciones del estudio

Las delimitaciones del estudio circunscriben el alcance de la investigacion en

tres dimensiones:
1) Espaciales: El estudio se realiza en el Area Metropolitana de Monterrey en el

Estado de Nuevo Ledn, en donde se encuentran casi el 100% de las grandes empresas

del sector de alimentos y bebidas.
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2) Demogréficas: El objeto de estudio son las grandes empresas de alimentos
y bebidas y el sujeto de estudio son tres grandes bloques 1) Ejecutivos de las

empresas, 2) profesionales y 3) Frontline.

3) Temporales:
La investigacion es de tipo transeccional. Los datos fueron recolectados en un
periodo unico y definido, sin seguimiento longitudinal de las organizaciones

participantes.

1.9. Matriz de Congruencia

Esta herramienta investigativa busca analizar y sistematizar los diferentes
elementos que influyen en la Transformacion Digital de las empresas del sector de
alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. A través de un enfoque multidimensional, se
examinan aspectos como la cultura organizacional, la tecnologia, la estrategia
empresarial y las habilidades digitales, entre otros. Al proporcionar una visién integral
de los factores que impulsan o frenan la transformacion digital, esta matriz de
congruencia pretende contribuir al conocimiento y desarrollo de estrategias efectivas

para impulsar la adaptacion y el éxito digital de las organizaciones, ver tabla 1.
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Tabla 1: Matriz de Congruencia Metodolégica

PREGUNTA DE INVESTIGACION OBJETIVO FUNDAMENTO TEORICO HIPOTESIS VARIABLES
GENERAL
¢iCudles son los factores que | Analizar si la infraestructura Wang et al. (2025) Los factores que inciden Y: Transformacién Digital
inciden en la transformacion digital de las | digital, el liderazgo digital Chen et al (2026) Los factores que inciden en X1: Infraestructura digitla
grandes empresas de alimentos y bebidas en | transformador, el conocimiento Serpa et al (20'25) la transformacion digital de X2: Liderazgo digital transformador
Nuevo Leén? tecnolégico, el contexto de Sharma et al (2025) las grandes empresas de X3: Conocimiento tecnologico
negocio y la toma de decisiones Pham Quang Huy y Phuc | alimentos y bebidas en X4: Contexto de Negocio
para la transformacién son | (2025) Nuevo Leén son |la X5: Toma de decisiones para la
factores clave que inciden en el Piccoli y Grover (2024). infraestructura digital, el | transformacion

proceso de transformacion
digital de las grandes empresas
del sector de alimentos vy

bebidas en Nuevo Leon.

liderazgo digital
transformador, el
conocimiento  tecnoldgico,

el contexto de negocio y la
toma de decisiones para la
transformacion.

Fuente: Elaboracién propia
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En resumen, este capitulo ha articulado la arquitectura completa de la presente
tesis. Se partio de la contextualizacidon del fendmeno de la transformacion digital para
delimitar el problema de investigacion, lo que condujo a la formulacion de la pregunta
central, los objetivos y las hipotesis que guiaran el analisis empirico. Adicionalmente,
se ha defendido la relevancia y originalidad del estudio a través de su justificacion y se
han definido sus alcances. De esta manera, se han establecido los pilares tedricos y
metodoldgicos indispensables para abordar, en los capitulos subsecuentes, el analisis

de los factores que determinan el éxito de la transformacion digital.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta la revision de la literatura que sustenta la presente
investigacion. El objetivo es establecer un marco de referencia tedrico y empirico que
fundamente el estudio del fendbmeno de la transformacion digital y sus factores
determinantes. Para ello, se realiza un analisis exhaustivo de la variable dependiente,
la transformaciéon digital, y de las variables independientes. Se examina su
conceptualizacion, las diversas formas en que han sido operacionalizadas en la
literatura cientifica y las teorias que respaldan su interrelacion en distintos contextos.
Con base en esta fundamentacién, se procedera al planteamiento de las hipétesis que
guian este trabajo y a la formulaciéon del modelo tedrico de relaciones causales que

sera sometido a contraste empirico.

2.1. Marco tedrico de la variable dependiente Y: Transformacion digital

En este apartado se presenta la variable dependiente del estudio: la Transformacion
Digital (Y) para fundamentar este constructo, a continuacion, se revisan las teorias que
lo explican y las investigaciones empiricas mas recientes. Este analisis permitira
identificar y comparar las definiciones que diversos autores han presentado, con el

objetivo de adoptar la conceptualizacion mas adecuada para la presente investigacion.

2.1.1 Teorias y definiciones

La transformacion digital se concibe como un proceso dinamico y multifacético
mediante el cual las organizaciones integran tecnologias digitales en todas sus areas
funcionales. El objetivo es redisefiar modelos de negocio, optimizar procesos y generar
ventajas competitivas sostenibles. Este fendmeno trasciende el cambio tecnolégico,
pues implica una profunda reestructuracion organizacional y cultural que impacta

directamente la creacion de valor (Gong & Ribiére, 2021). Para comprender su
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complejidad, la academia ha propuesto diversos marcos tedricos que explican los

factores que impulsan o limitan su adopcion y éxito.

a) Teorias y Modelos

La evolucion tedrica sobre la transformacion digital refleja la creciente
complejidad del fendmeno. A continuacion, se presentan los modelos mas influyentes

en estricto orden cronoldgico para facilitar su comprensién evolutiva.

Teoria de la Difusién de Innovaciones (Rogers, 1962): Esta teoria clasica es un
pilar para entender como las innovaciones tecnolégicas son adoptadas a través del
tiempo por los miembros de un sistema social u organizacional. En el contexto de la
transformacién digital, la teoria permite analizar por qué diferentes actores
(empleados, directivos, departamentos) aceptan e integran nuevas tecnologias a
ritmos distintos, identificando perfiles que van desde los innovadores hasta los

rezagados (Jejeniwa et al., 2024).

Modelo de Aceptacion Tecnoldgica (TAM) (Davis, 1989): Enfocado en el nivel
individual, el TAM predice la disposicion de un usuario a adoptar una nueva tecnologia
basandose en dos constructos clave: la utilidad percibida (el grado en que la tecnologia
mejorara su desempefo) y la facilidad de uso percibida. Este modelo es crucial para
evaluar la probabilidad de éxito de nuevas plataformas y herramientas digitales
internas, ya que una baja aceptacion por parte del personal puede hacer fracasar

cualquier iniciativa (Jejeniwa et al., 2024).

Marco Tecnolégico, Organizacional y Ambiental (TOE) (Tornatzky & Fleischer,
1990): Este marco amplia la perspectiva al proponer que la adopcion tecnoldgica en
una empresa esta influenciada por tres contextos interrelacionados: el tecnoldgico
(disponibilidad y caracteristicas de las tecnologias), el organizacional (recursos,
tamano y cultura de la firma) y el ambiental (presidn competitiva, regulacion y entorno

industrial). EI marco TOE es ampliamente utilizado en investigaciones recientes para
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analizar de forma integral los factores que determinan el éxito de la transformacion
digital (Ji & Li, 2022).

Teoria de las Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997): Esta teoria postula
que la ventaja competitiva no proviene de poseer recursos, sino de la habilidad de la
organizacion para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas
para responder agilmente a entornos cambiantes. Es el anclaje central de esta tesis,

pues define a la TD como una capacidad de orquestacion superior.

Marco de Ecosistemas Complejos en Transformacion Digital (Xu et al., 2022):
Basado en la teoria de sistemas complejos, este enfoque conceptualiza la
transformacién digital no como un proceso lineal, sino como una interaccion dinamica
y adaptativa entre las capacidades organizacionales, las estructuras internas y los
mecanismos de creacion de valor. Permite entender el fenbmeno como un ecosistema
en constante evolucién, lo cual es especialmente relevante en entornos de alta

incertidumbre.

Modelo Cognitivo de Transformacioén Digital (Kaya & Bozbura, 2023): Este es
uno de los modelos mas recientes, el cual ofrece una perspectiva holistica que integra
la dimension cognitiva. Destaca que el éxito de la transformacion depende de cémo la
organizacion procesa la informacion, aprende y adapta su mentalidad para aprovechar

tecnologias emergentes como 5G, blockchain e inteligencia artificial.

Teoria de la Arquitectura Digital y Metamorfosis (Piccoli & Grover, 2024): Una
de las propuestas mas recientes en journals Q1, que define la TD como una
"metamorfosis" de la arquitectura de Tl hacia una organizacion puramente digital,

enfocada en principios de disefio de datos y agilidad estructural.
Teoria de la Productividad de Nueva Calidad (2025-2026): En la frontera actual

de la economia digital, esta teoria plantea que la TD es el indicador de como una

organizacion desvincula el crecimiento del uso intensivo de recursos tradicionales,
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moviéndose hacia una eficiencia basada en la innovacion y el conocimiento (Yao et
al., 2025).

Si bien los modelos y teorias anteriores ofrecen perspectivas valiosas sobre la
adopcidn tecnoldgica y sus factores contextuales, para los fines de esta tesis, la
transformacién digital sera abordada desde la Teoria de las Capacidades Dinamicas
(Dynamic Capabilities Theory). Esta postula que la ventaja competitiva sostenible no
proviene de poseer recursos, sino de la habilidad de la organizacion para integrar,
construir y reconfigurar competencias internas y externas para responder agilmente a

entornos cambiantes (Teece et al., 1997).

Esta visidbn fundacional se complementa y actualiza con el Marco de
Capacidades de Transformacion Digital (Digital Transformation Capability Framework),
el cual identifica competencias digitales especificas —como la agilidad, la cultura de
innovacion y el liderazgo digital— como pilares para el éxito en la era digital (Warner
& Wager, 2019). La combinaciéon de ambos enfoques proporciona un marco tedrico
robusto que articula tanto las capacidades estratégicas generales como las
competencias digitales especificas, permitiendo un analisis integral y contemporaneo

del fenédmeno.

b) Definiciones

La conceptualizacion de la transformacion digital ha experimentado una
evolucion significativa en la literatura académica, transitando desde un enfoque
tecnologico hacia una vision estratégica, organizacional y sistémica. Las bases de esta
transicion fueron establecidas por Westerman et al. (2014), quienes definieron la
transformacion digital no como un fin tecnolégico en si mismo, sino como el uso de la
tecnologia para mejorar radicalmente el rendimiento y el alcance de las
organizaciones. Su marco distinguié entre la capacidad digital —la inversién en
tecnologia— y la capacidad de liderazgo —la vision directiva para transformar—,

sentando las bases para un analisis centrado en la gestion estratégica.
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A partir de este punto de inflexidén, la conceptualizacién evolucioné hacia el
ambito de la estrategia y el pensamiento organizacional. Rogers (2016) postul6 que la
transformacion digital trata fundamentalmente de nuevas formas de pensar, y no de
las herramientas en si mismas. Esta idea fue complementada por Herber (2017), quien
la defini6 como una capacidad organizacional para adaptarse y usar la tecnologia de

manera efectiva y sostenida, diferenciandola de la mera adopcion de plataformas.

Con posterioridad, la discusion incorpord el rol estratégico de los datos y la
disrupcion como dimensiones centrales. Schalmmo y Daniels (2018) enmarcaron el
objetivo de la transformacion en el uso de nueva informacion para redisefar
radicalmente los procesos tradicionales, mientras que Siebel (2019) la caracterizé
como una evolucién disruptiva que conduce a paradigmas de trabajo y pensamiento
completamente novedosos. Estas perspectivas convergieron en la propuesta de
Upadrista (2021), quien ofreci6 una definicion holistica que entiende la transformacion
como una reconfiguracion estratégica e integral de las actividades, procesos,
competencias y modelos de negocio, confirmando la necesidad de un cambio

estructural profundo.

En la frontera actual de la literatura, Kao et al. (2024) posicionan la
transformacioén digital como una estrategia adaptativa para optimizar operaciones en
entornos dinamicos, mientras que Rakovic et al. (2025) enfatizan que se trata de un
proceso de gestion continua hacia la organizacion digital, donde la gobernanza

constituye el eje central.

La revision critica de esta evolucidon permite identificar una limitacion
transversal: la mayoria de las definiciones contemporaneas tienden a enumerar los
elementos transformados —tecnologia, cultura, estrategia— sin articular el mecanismo
de interdependencia sinérgica entre ellos. Asimismo, se observa escasa atencion a la
naturaleza dinamica y co-evolutiva del fendmeno en contextos latinoamericanos, lo

que representa una brecha relevante para la presente investigacion.
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Con el propdsito de subsanar esta limitacion, se propone la siguiente definicion
integradora, construida a partir de la sintesis de los enfoques de Westerman et al.
(2014), Upadrista (2021) y Piccoli y Grover (2024):

La transformacién digital (Y) es un proceso estratégico, sistémico y dinamico de
integracion sinérgica entre las tecnologias digitales y las capacidades
organizacionales —expresadas en su cultura, procesos y sistemas—, cuyo propdsito
es reinventar el modelo de negocio y permitir a la organizacion co-evolucionar con su
entorno para generar y sostener ventajas competitivas a través de una metamorfosis
estructural continua (adaptado de Westerman et al., 2014; Upadrista, 2021; Piccoli &
Grover, 2024).

Esta definicion se adopta en la presente investigacion por tres razones. Primera,
supera la visidbn aditiva de los componentes al concebirlos como partes
interrelacionadas cuya sinergia genera valor emergente. Segunda, introduce el
concepto de co-evolucion, reconociendo que la transformacion digital no es un
proyecto finito sino una capacidad organizacional permanente. Tercera, proporciona
un marco analitico operacionalizable que permite evaluar no solo si una organizacion
adopta tecnologia, sino como articula sus componentes de manera coherente para
sostener ventajas competitivas en el tiempo. Esta conceptualizacion orienta el
desarrollo del modelo analitico, los instrumentos de recoleccion de datos y los criterios

de evaluacion del presente estudio.

2.1.2 Investigaciones aplicadas sobre la variable Y

Diversos estudios empiricos han abordado la transformacién digital como
variable dependiente, explorando los factores que explican su nivel de adopcion, éxito
o continuidad en distintos contextos sectoriales y geograficos. Esta evidencia
proporciona sustento factico para enmarcar la transformacion digital no como una
causa, sino como un resultado estratégico determinado por un conjunto identificable

de capacidades organizacionales, inversiones y decisiones.
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Desde una perspectiva financiera y operativa, Xiao (2023) investigé los factores
que explican el nivel de transformacién digital en una muestra de 120 empresas de
transporte y almacenamiento en China, utilizando datos de panel del periodo 2017—
2022 y modelos de regresion multiple procesados en Stata y SPSS. Los resultados
revelaron que la inversion en infraestructura digital (B = 0.36, p < .01) y el capital
humano en |+D (B = 0.28, p < .01) actuan como predictores significativos del grado de

transformacién operativa alcanzado.

En el ambito de la gestion estratégica, O'Higgins (2023) examind el éxito de la
transformacién digital derivado de la implementacion de practicas de arquitectura
empresarial, a partir de una muestra de 129 profesionales de la industria analizados
mediante PLS-SEM. Los hallazgos indicaron que una arquitectura empresarial efectiva
se asocia positivamente con mayores niveles de alineacion estratégica (B = 0.41, p <
.01) y eficiencia operativa ( = 0.37, p <.01), dimensiones que explicaron directamente

el éxito del proceso de digitalizacion.

Piccoli y Grover (2024), en Estados Unidos, analizaron la influencia de la
arquitectura digital sobre el nivel de transformacién organizacional en una muestra de
312 empresas medianas y grandes, mediante un modelo de ecuaciones estructurales
(SEM) aplicado a directivos de Tl y ejecutivos estratégicos. Los resultados
evidenciaron que una arquitectura digital modular y flexible impacta significativamente
el nivel de transformacion alcanzado, siendo la agilidad organizacional un factor
mediador clave. Este estudio respalda la concepcion de la transformacion digital como
resultado de la capacidad estructural y estratégica de la organizacion para reconfigurar
sus sistemas y procesos, lo que es coherente con el enfoque tedrico adoptado en la

presente tesis.

Giang y Nhung (2025) analizaron los determinantes de la intencion de continuar
con la transformacion digital en el sector logistico de Vietnam, con una muestra de 752
gerentes y un modelo PLS-SEM implementado en R. Los autores demostraron que la

compatibilidad, la utilidad percibida y la facilidad de uso influyen significativamente en
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la satisfaccién, la cual actua como mediador clave para asegurar la continuidad de la

digitalizacién empresarial.

Li y Zhang (2026) analizaron la transformacion digital como variable
dependiente en el sector manufacturero de Asia Oriental, en una muestra de 214
empresas cuyos directivos respondieron una encuesta estructurada analizada
mediante PLS-SEM. La transformacién digital fue operacionalizada como el nivel de
digitalizacién organizacional alcanzado, en funcion de tres capacidades dinamicas:
deteccion, aprovechamiento y reconfiguracion. Los resultados evidenciaron que las
capacidades dinamicas explican significativamente el nivel de transformacion digital (8
total = 0.48, p < .001), siendo la capacidad de reconfiguracion el predictor mas fuerte
del modelo. Estos hallazgos son directamente congruentes con el enfoque tedrico
adoptado en esta tesis y aportan evidencia reciente que sustenta la conceptualizacién
de la transformacién digital como un constructo dependiente de capacidades

estratégicas internas.

Desde un enfoque cualitativo, Rihawi (2025) exploré la transformacion digital
como resultado dependiente de factores tecnoldgicos y organizacionales en el sector
logistico europeo, a través de entrevistas semiestructuradas con gerentes de tres
empresas analizadas con NVivo 14. La investigacion identifico que la adopcion de
tecnologias de calidad y la disposicion al cambio actuan como impulsores clave,
mientras que la resistencia organizacional y la falta de formacién técnica constituyen

las principales barreras.

Paskova (2021) investigé los factores que influyen en el nivel de transformacion
digital alcanzado por empresas del sector retail en Europa del Este, mediante analisis
documental estructurado. El hallazgo principal sefala que la madurez digital
preexistente —definida por la infraestructura tecnolégica y las capacidades analiticas
previas— actiua como antecedente directo del grado de transformacién que las

organizaciones logran consolidar, especialmente en contextos de alta incertidumbre.
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En conjunto, la evidencia revisada demuestra de manera consistente que la
transformacion digital es un constructo multidimensional cuyo nivel de adopcion
depende de un conjunto articulado de capacidades organizacionales, recursos
tecnolégicos y decisiones estratégicas. Esta convergencia empirica refuerza la
pertinencia de abordarla como variable dependiente en el modelo de la presente
investigacion y justifica la seleccion de las cinco variables independientes que

conforman el modelo propuesto.

2.2 Marco tedrico y estudios de investigaciones aplicadas de las variables

independientes

Para comprender integralmente el fendmeno de la transformacion digital, es
necesario analizar los factores que actian como sus principales determinantes
organizacionales. Este apartado presenta la revisidén tedrica y empirica de las cinco
variables independientes postuladas en el modelo de investigacién, las cuales fueron
seleccionadas con base en una exhaustiva revision de la literatura cientifica. Se
argumenta que la infraestructura digital, el liderazgo digital transformador, el
conocimiento tecnoldgico, el contexto de negocio y la toma de decisiones para la
transformacibn no constituyen elementos aislados, sino componentes
interdependientes que, en conjunto, determinan la capacidad de una organizacion para
ejecutar exitosamente su proceso de transformacion digital (Belmonte-Collado et al.,
2024; Mira Romo & Melo, 2024).

La seleccion de estas variables se fundamenta en marcos teéricos consolidados
en el campo de la administracion estratégica. La Teoria de Recursos y Capacidades
(Barney, 1991) concibe la tecnologia y el conocimiento como recursos estratégicos
capaces de generar ventajas competitivas sostenibles; la Teoria del Liderazgo
Transformacional (Bass, 1985) subraya el rol central de los directivos en la
movilizacién organizacional hacia nuevos paradigmas; y la Teoria de las Capacidades
Dinamicas (Teece et al., 1997) explica cémo las organizaciones desarrollan la

habilidad de reconfigurar sus recursos ante entornos cambiantes. La aplicacion
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conjunta de estos marcos ha sido validada en estudios recientes que demuestran su
pertinencia para analizar la capacidad adaptativa de las organizaciones modernas
(Gonzalez-Portugal & Gomez-Ramirez, 2023; Morales-Martinez & Hernandez-Cruz,
2022; Valenzuela Reino & Chavez Pérez, 2024).

Para cada variable independiente, el analisis se estructura en tres
componentes. En primer lugar, se presentan los fundamentos tedricos que sustentan
el constructo vy justifican su inclusion en el modelo. En segundo lugar, se revisan las
principales definiciones propuestas por la literatura, culminando con la adopcion de la
conceptualizacion mas pertinente para el contexto del sector de alimentos y bebidas
en Nuevo Ledn. En tercer lugar, se examinan los estudios empiricos que han validado
la relacién entre la variable independiente y la transformacion digital, evaluando las
metodologias empleadas, los resultados estadisticos obtenidos y la brecha de

conocimiento que justifica la presente investigacion.

2.2.1 Variable independiente X1 Infraestructura digital

La infraestructura digital (ID) constituye un componente habilitador fundamental
en el proceso de transformaciéon digital. Se define como el conjunto de recursos
tecnologicos subyacentes —redes de comunicacion, servidores, sistemas de
almacenamiento y aplicaciones— necesarios para implementar y sostener las
iniciativas digitales de una organizacion (Chatterjee et al., 2022). Una infraestructura
digital robusta permite a las empresas recopilar, procesar y analizar grandes
volumenes de datos, garantizar la seguridad de la informacion e integrar

progresivamente nuevas tecnologias en sus operaciones (Saryatmo & Sukhotu, 2021).

a) Fundamentos Tedricos de la Infraestructura Digital

El rol estratégico de la infraestructura digital se sustenta en dos teorias

complementarias y un modelo de referencia para su operacionalizacion.
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La Teoria de Recursos y Capacidades (RBV, Barney, 1991) permite
conceptualizar la infraestructura digital no como un gasto tecnoldgico, sino como un
recurso estratégico capaz de generar ventajas competitivas cuando es valioso, raro e
inimitable. Esta vision se complementa con la Teoria de las Capacidades Dinamicas
(Teece et al., 1997), que postula que en entornos volatiles la ventaja competitiva
proviene de la habilidad organizacional para reconfigurar sus recursos y competencias.
En conjunto, ambas teorias permiten entender la infraestructura digital como un
recurso estratégico base y, al mismo tiempo, como una plataforma que habilita la
agilidad y la adaptacién ante la disrupcion tecnolégica. Esta doble perspectiva —
recurso generador de valor y habilitador de capacidades adaptativas— constituye el
anclaje tedrico adoptado en esta tesis para el analisis de X1 (Barney, 1991; Teece et
al., 1997; Candraningrat et al., 2025; Hsiao, 2024).

Para la fase de operacionalizacién de la variable, el Modelo de Madurez Digital
de Capgemini y MIT Sloan (2011) resulta especialmente pertinente, dado que situa la
infraestructura tecnolégica como uno de los tres pilares criticos de la madurez digital
empresarial, proporcionando dimensiones medibles para su evaluacién empirica.
Investigaciones recientes sobre cadenas de suministro e Industria 4.0 confirman que
los recursos de sistemas de informacién constituyen activos digitales que garantizan
simultdneamente agilidad operativa y resiliencia estratégica (Malewska et al., 2025;
Yao et al., 2025).

En sintesis, la infraestructura digital (X1) se aborda en esta investigacion desde
una triple perspectiva tedrica: como recurso estratégico generador de valor conforme
ala RBV, como plataforma habilitadora de adaptacion segun la Teoria de Capacidades
Dinamicas, y como pilar medible de la madurez digital organizacional de acuerdo con

el modelo Capgemini-MIT Sloan.

b) Conceptualizaciéon de la Infraestructura Digital
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La conceptualizacién de la infraestructura digital tiene raices que anteceden su
popularizacion en la literatura de administracion. Bowker y Star (1999) y Hanseth y
Lyytinen (2010) fueron pioneros en teorizar sobre su naturaleza evolutiva e invisible,
sentando las bases para comprenderla como un sistema sociotécnico complejo. El
punto de inflexion en su estudio ocurri6 cuando Westerman et al. (2014) la
reposicionaron como variable independiente cuyo desarrollo impacta directamente el
éxito de la transformacién digital, desplazando el foco del analisis de su naturaleza

hacia la medicion de su impacto organizacional.

La literatura reciente ha conceptualizado la infraestructura digital desde al
menos cuatro perspectivas complementarias. Desde un enfoque socioeconémico,
Nambisan et al. (2019) la presentan como una extensién de las tecnologias de la
informacién y la comunicacion cuyo rol es moldear activamente las sociedades de la
informacion y las interrelaciones humanas a través de redes. Desde una perspectiva
econdmica de plataformas, Plantin y Punathambekar (2019) y Serrano (2018) la
definen como una infraestructura en si misma que transforma la innovacién y el
emprendimiento al habilitar nuevas formas de creacién y captura de valor. Desde su
evolucion tecnoldgica, Gribanov et al. (2020) la conceptualizan como un sistema que
trasciende el hardware para integrar software e inteligencia artificial, dando lugar a
modelos como el Digital as a Service (DaaS) y la virtualizacion de sistemas.
Finalmente, Sukhdeve (2021) introduce la nocion de redes integradas anti-fragiles —
controlables, observables y capaces de autorrecuperarse de fallos—, subrayando la

autonomia y la complejidad de la infraestructura digital contemporanea.

En la frontera actual de la investigacion, Xia y Johar (2024) redefinen la
infraestructura digital como sistemas sociotécnicos compartidos y sin fronteras —
hardware, plataformas, nube e |oT integrados— que mejoran directamente la
capacidad de innovacion organizacional y la eficiencia en los flujos de conocimiento.
Desde la perspectiva de la productividad estratégica, Yao et al. (2025) argumentan que
la infraestructura digital representa una productividad avanzada que optimiza la

asignaciéon de recursos, mientras que Zhao y Dong (2025) la definen como la
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integracion de centros de datos y redes que potencian la eficiencia de la innovacion.
Malewska et al. (2025) la conceptualizan como una infraestructura integrada de
hardware y software que habilita capacidades adaptativas estratégicas en entornos de

alta turbulencia.

Si bien estas definiciones ilustran la amplitud del constructo, tienden a enfocarse
en dimensiones especificas sin integrar el recurso fisico con la capacidad humana y el
proposito estratégico dentro de la firma. Para los fines de esta investigacion, se adopta

la siguiente definicion integradora, alineada con el marco teorico seleccionado:

La infraestructura digital (X1) se define como el conjunto de equipos y
tecnologias digitales que habilitan a los empleados en todos los niveles para operar
eficientemente y soportan la gestion de datos necesaria para las operaciones de la
organizacion, constituyendo una inversion estratégica que permite a la organizacién
adaptarse a la era digital y competir en un mercado globalizado (adaptado de Barney,
1991; Plantin & Punathambekar, 2019; Teece et al., 1997; Malewska et al., 2025; Yao
et al., 2025).

Esta definicion se adopta por integrar explicitamente tres dimensiones
operacionalizables: el recurso tecnologico en si mismo —el conjunto de equipos vy
tecnologias—, la capacidad que genera —habilitar a los empleados para operar
eficientemente—, y el propésito estratégico que persigue —adaptarse y competir en
entornos digitalizados—. Estas tres dimensiones se alinean directamente con la Teoria
de Recursos y Capacidades y la Teoria de Capacidades Dinamicas, convirtiendo a
esta conceptualizacion en la mas pertinente para medir el impacto de la infraestructura
digital como recurso generador de capacidades adaptativas en el contexto del presente

estudio..

c) Evidencia Empirica sobre la Infraestructura Digital
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Una corriente creciente de investigacion empirica ha establecido una relacion
positiva y significativa entre el desarrollo de la infraestructura digital (X1) y el nivel de
transformacién digital alcanzado por las empresas (Y). La consistencia de estos
hallazgos, obtenidos mediante metodologias cuasiexperimentales y econométricas

rigurosas, proporciona un fundamento robusto para la formulacion de H1.

Un primer bloque de evidencia proviene de estudios con disefio Difference-in-
Differences (DID), enfoque cuasiexperimental que permite aislar el efecto causal de
una intervencion al comparar grupos tratados y de control. Li et al. (2024) analizaron
el impacto de la politica "Broadband China" sobre un panel de empresas mediante
STATA 16, encontrando que la expansion de la infraestructura de banda ancha
incrementd de manera estadisticamente significativa el nivel de transformacion digital
de las empresas beneficiadas (coef. = 0.218, p < .01). Jia et al. (2023), en un disefio
DID similar procesado en STATA 15, demostraron que la mejora de la infraestructura
de red gener6 un incremento del 21.5% en el nivel de transformacion digital (coef. =
0.215, p < .01). La similitud en la magnitud del efecto reportado por dos equipos de

investigacion independientes confiere alta fiabilidad a esta conclusién.

Estudios adicionales han corroborado esta relacion mediante modelos
econométricos complementarios. Wu et al. (2023), examinando empresas listadas en
la bolsa de valores china con SEM procesado en AMOS, cuantificaron un efecto
directo, positivo y significativo de la infraestructura digital regional sobre Ila
transformacién digital empresarial (B = 0.42, p < .001). Wang (2023), mediante un
modelo insumo-producto combinado con DID, concluyé que la infraestructura
informacional explica hasta el 25.4% de la varianza en el nivel de transformacion
digital, subrayando su elevado poder predictivo. Desde una perspectiva de vanguardia
metodoldgica, Chen y Xue (2025) emplearon algoritmos de machine learning para
evaluar el impacto de la nueva infraestructura digital —redes 5G y centros de datos—
, encontrando que su presencia se asocia con un incremento del 16.3% en los niveles

de transformacion digital de las empresas analizadas.
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En investigaciones mas recientes, Yao et al. (2025) analizaron datos de 276
ciudades chinas para medir el efecto de la infraestructura digital sobre la productividad
estratégica, encontrando que constituye el principal motor de optimizacion en la
asignacion de recursos y un acelerador de la modernizacion industrial. Wang et al.
(2025), mediante un modelo Spatial Difference-in-Differences (SDID) con datos panel
de 266 ciudades para el periodo 2006—-2019, evidenciaron que la construccién de
infraestructura digital reduce significativamente el bloqueo tecnolégico y potencia la
innovacion verde, ampliando el impacto del constructo hacia dimensiones de

sostenibilidad competitiva.

No obstante, una revisidon critica de esta literatura revela una limitacién
transversal relevante: los hallazgos se circunscriben de manera casi exclusiva al
contexto chino (Chen & Xue, 2025; Jia et al., 2023; Li et al., 2024; Wang, 2023; Wu et
al., 2023). El modelo de desarrollo tecnolégico de China, caracterizado por direccion
estatal e inversiones centralizadas, presenta condiciones institucionales particulares
que limitan la generalizacion de los resultados a economias emergentes con marcos
regulatorios, presiones competitivas y realidades socioecondmicas distintas, como es

el caso de América Latina.

Esta concentracion geografica constituye una brecha de conocimiento
significativa que justifica la presente investigacién desde dos dimensiones. La primera
es la validacion contextual: se examina si la relacién entre infraestructura digital y
transformacién digital se mantiene y con qué magnitud en el Area Metropolitana de
Monterrey, contexto que ha sido insuficientemente explorado en la literatura. La
segunda es la profundizacion mecanistica: se analizan los factores organizacionales
internos —liderazgo, conocimiento tecnoldgico, toma de decisiones— que median la
conversion de la infraestructura disponible en transformacion efectiva. Al abordar
ambas dimensiones, este estudio no solo busca validar un hallazgo en un nuevo
contexto, sino enriquecer la comprension tedrica de los mecanismos subyacentes,

aportando evidencia de valor para la academia y la practica empresarial en la region.
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Con base en esta revision tedrica y empirica, se formula la primera hipétesis

operativa:

H1: La infraestructura digital tiene un efecto positivo y estadisticamente
significativo en la transformacién digital de las grandes empresas del sector de

alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

2.2.2 Variable independiente X2 Liderazgo digital transformador

El liderazgo constituye un factor causal en el proceso de transformacion digital,
no una consecuencia de este (Porfirio et al., 2021). Un liderazgo eficaz es
determinante para adaptar las organizaciones a las cambiantes demandas del entorno
digital, optimizar operaciones e impulsar la innovacion en contextos de alta disrupcién
tecnolégica (Turk, 2022). En este sentido, el liderazgo digital transformador se
distingue del liderazgo tradicional por su capacidad para articular simultaneamente
competencias tecnoldgicas, pensamiento estratégico y gestion del cambio

organizacional.

a) Teorias

La conceptualizacion tedrica del liderazgo digital transformador ha evolucionado
en respuesta a la creciente complejidad de los entornos organizacionales digitalizados.
Su punto de partida se encuentra en la Teoria del Liderazgo Transformacional (Bass
& Avolio, 1994), que enfatiza la capacidad del lider para inspirar y motivar a través de
una visiéon compartida, fomentando el cambio organizacional profundo. Este enfoque
fundacional sigue siendo pertinente, pero resulta insuficiente para capturar la

complejidad especifica de los entornos digitales.
La transicion hacia el liderazgo digital se inicié6 cuando Rogers (2016) subrayo

que la transformacion digital trata fundamentalmente de nuevas formas de pensar y no

de las herramientas en si mismas, implicando un liderazgo centrado en redisefiar el
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modelo mental de la organizacion. Mihardjo et al. (2020) avanzaron en esta direccion
al proponer que el liderazgo digital integra competencias digitales, pensamiento
estratégico y liderazgo organizacional como capacidades simultaneas para impulsar la
innovacion. Janssen et al. (2022) profundizaron en esta idea al identificar que el
liderazgo digital transformador exige una combinacidén especifica de habilidades
tecnolégicas y de gestion del cambio que los modelos clasicos no contemplan.
Gurbaxani y Dunkle (2023) avanzaron aun mas al plantear que estos lideres deben
actuar como catalizadores del cambio sistémico, promoviendo culturas
organizacionales agiles y la co-evolucién entre la organizacién y su entorno

competitivo.

En la frontera actual de la investigacion, Wang et al. (2025) y Chen et al. (2026,
en prensa) demuestran que el liderazgo digital transformador actia como mediador
critico que conecta la estrategia digital con el desempefio de innovacion y la
sostenibilidad organizacional, validando su rol como el mecanismo que convierte el

recurso técnico en valor econdmico.

Desde el punto de vista teodrico, el liderazgo digital transformador se sustenta
en dos marcos complementarios. La Teoria de las Capacidades Dinamicas (Teece et
al., 1997) aporta el mecanismo explicativo: el lider fomenta la agilidad y la adaptacion
estratégica mediante la deteccidn de oportunidades, la toma de decisiones bajo

incertidumbre y la reconfiguracién de recursos organizacionales.

La Teoria de la Ambidestreza Organizacional (O'Reilly & Tushman, 2004)
complementa este marco al explicar la dualidad critica que todo lider digital debe
gestionar: explotar eficientemente las capacidades existentes mientras explora
simultaneamente nuevas oportunidades de innovacion. La integracion de ambas
teorias permite conceptualizar el liderazgo digital transformador no como un estilo
gerencial, sino como la manifestacion de un liderazgo transformacional que opera a
través del desarrollo deliberado de capacidades dinamicas y ambidiestras en la

organizacion.
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b) Conceptualizaciéon del Liderazgo Digital Transformador

La conceptualizacion del liderazgo digital transformador ha transitado desde
una perspectiva centrada en la alineacion estratégica hacia una vision
multidimensional que integra dimensiones tecnoldgicas, culturales y humanas.
Westerman et al. (2014) establecieron un punto de partida seminal al conceptualizar
al lider digital como aquel capaz de alinear tres pilares fundamentales: tecnologia,
cultura y estrategia organizacional, sentando las bases para comprender el liderazgo

como un integrador de capacidades y no solo como un impulsor del cambio.

A partir de esta base, la literatura ha desarrollado al menos cuatro perspectivas
complementarias. Desde la alineacion estratégica y holistica, Alos-Simo et al. (2017)
y Porfirio et al. (2021) definen el liderazgo digital como la capacidad del lider para
alinear coherentemente sus acciones con la mision de la empresa, inspirar una cultura
de cambio y adaptar las operaciones para lograr una transformacion sostenible y
eficiente. Desde la influencia centrada en las personas, Sow y Aborbie (2018) lo
conciben como la capacidad de influir en la madurez digital de la organizacion
reconociendo que el involucramiento de los empleados es determinante para el éxito,

con independencia de la pericia técnica del lider.

Desde el perfil de competencias del lider, Schiuma et al. (2021) lo caracterizan
como un modelo hibrido que combina las habilidades del liderazgo transformacional
clasico con las competencias digitales especificas necesarias para facilitar la adopcién
tecnolégica. Desde el contexto organizacional, Abbu et al. (2022) y Klein (2020)
destacan la aptitud para la agilidad, definiendo al lider digital por su capacidad de
actuar con rapidez y flexibilidad en estructuras organizacionales en red, caracteristicas

de las empresas digitalmente maduras.

En la frontera actual de la investigacion, Schiuma et al. (2024) enfatizan que el

perfil del lider digital transformador debe incluir ademas el rol de facilitador de
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conocimiento y catalizador ético para la creacion de valor sostenible. Musaigwa (2025)
y Tarsik et al. (2025) lo conceptualizan como un agente de cambio con prospectiva
estratégica que utiliza la alfabetizacién digital para cultivar una cultura de aprendizaje
continuo frente a la disrupcion. Nasrun et al. (2025) y Gunawan et al. (2025) subrayan
que el lider digital contemporaneo debe alinear las oportunidades tecnolégicas con la
responsabilidad ambiental y la eficiencia estructural, incorporando la dimension de

sostenibilidad como componente central del constructo.

Con base en esta evolucién conceptual, se adopta la siguiente definicién para

el liderazgo digital transformador (X2):

La capacidad de los lideres para guiar estratégicamente procesos de
transformacién digital, integrando competencias digitales, vision transformadora,
gestion del cambio, fomento de la innovacion y alineacién cultural, con el objetivo de
generar valor sostenible en contextos de alta disrupcién tecnolégica (adaptado de
Alos-Simo et al., 2017; Porfirio et al., 2021; Schiuma et al., 2021; Nasrun et al., 2025;
Tarsik et al., 2025).

Esta definicion se adopta por integrar cinco dimensiones operacionalizables que
permiten su medicidn empirica mediante el instrumento de la investigacion. La primera
es la vision transformadora: la capacidad del lider para formular y comunicar una
direccion estratégica digital clara que movilice a la organizacion. La segunda es las
competencias digitales: el dominio de tecnologias emergentes y la capacidad de
aplicarlas estratégicamente en el contexto organizacional. La tercera es la gestion del
cambio: la habilidad para conducir transiciones organizacionales complejas

minimizando la resistencia y maximizando el compromiso.

La cuarta es el fomento de la innovacién: la creacidon de condiciones
organizacionales que incentiven la experimentacién, el aprendizaje y la generacién de
nuevas soluciones digitales. La quinta es la alineacion cultural: la capacidad de

desarrollar una cultura organizacional que valore la agilidad, la colaboracién y la
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orientacién digital como principios compartidos. Estas cinco dimensiones estan
directamente alineadas con la Teoria de las Capacidades Dinamicas y la Teoria de la

Ambidestreza Organizacional, asegurando la coherencia tedrica del constructo.

c) Evidencia Empirica sobre el Liderazgo Digital Transformador

Una base creciente de investigacion empirica internacional ha validado la
relacion directa y positiva entre el liderazgo digital transformador (X2) y la
transformacién digital (Y), con resultados consistentes a través de diversas
metodologias y contextos geograficos. Kokot et al. (2021) aportaron una perspectiva
amplia mediante una revisidén sistematica de literatura y un analisis empirico en
empresas tecnoldgicas europeas con VOSviewer, evidenciando que un liderazgo
transformador incrementa significativamente la madurez digital organizacional y que la
calidad del liderazgo constituye un predictor directo del grado de transformacion

alcanzado.

Senadjki et al. (2023) afadieron evidencia cuantitativa desde un mercado
emergente, investigando el fendbmeno con 164 directivos en Malasia mediante PLS-
SEM en SmartPLS 4.0, y demostrando que las competencias de liderazgo digital tienen
un efecto positivo y directo sobre la transformacién digital (8 = 0.37, p <.01). Souza y
Pietrafesa (2023) complementaron este panorama desde una perspectiva mixta en
organizaciones publicas y privadas de Brasil, donde el analisis de entrevistas con
NVivo reveld que el liderazgo digital transformador es determinante para facilitar la
adopcion de nuevos modelos de gestion y asegurar la sostenibilidad de los procesos

de cambio.

En investigaciones mas recientes, Budagov y Trofimova (2024), mediante un
estudio de casos multiples en empresas rusas, observaron que el liderazgo digital
actua como motor de la transformacién al fortalecer la cultura corporativa y reducir la

resistencia al cambio. Ongena y Morsch (2024) analizaron una muestra de 433
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empleados en Europa con PLS-SEM en SmartPLS 4.0, encontrando un fuerte efecto
directo de las competencias de liderazgo digital sobre la transformacion digital (B =
0.45, p <.01), el mas elevado reportado en la literatura revisada. Wang et al. (2025),
en China, mediante un modelo Spatial Difference-in-Differences (SDID), demostraron
que las inversiones en infraestructura digital guiadas por visiones estratégicas de
liderazgo impulsan significativamente la innovacion verde y la actualizacién estructural

industrial.

Chen et al. 2026, en el sector manufacturero de China con 348 empleados y
SEM bajo el marco de la RBV, evidenciaron que el liderazgo transformacional digital
impacta de manera positiva y significativa el desempefio de innovacion digital, efecto
mediado por la estrategia digital y fortalecido por la apertura organizacional a la
transformacion. Un analisis critico de esta literatura permite identificar dos brechas que
justifican la pertinencia de la presente investigaciéon. La primera es una brecha
contextual: a pesar de la diversidad geografica de los estudios existentes —que
abarcan Asia, Europa y Brasil—, se observa una ausencia sistematica de investigacion

empirica en el entorno especifico de México y América Latina.

Dado que el contexto institucional, la madurez del mercado y la cultura
organizacional condicionan la efectividad de los estilos de liderazgo, la generalizacién
de los hallazgos existentes a esta region resulta incierta. La segunda es una brecha
de profundidad tedrica: la literatura confirma que el liderazgo impacta la transformacién
digital, pero examina de manera limitada cuales de sus dimensiones son mas
determinantes y como opera este efecto en la practica organizacional. La presente
investigacion aborda ambas brechas al validar el modelo en un contexto
latinoamericano inexplorado y al analizar el impacto diferencial de las cinco
dimensiones del constructo —visidn, competencias digitales, gestion del cambio,
fomento de la innovacion y alineacion cultural—, contribuyendo asi a una comprension
mas matizada del mecanismo a través del cual el liderazgo ejerce su efecto sobre la

transformacion digital.
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Con base en esta revisidon tedrica y empirica, se formula la segunda hipétesis

operativa:

H2: El liderazgo digital transformador tiene un efecto positivo y estadisticamente
significativo en la transformacién digital de las grandes empresas del sector de

alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

2.2.3 Variable X3 Conocimiento tecnolégico

El conocimiento tecnolégico emerge como una capacidad estratégica
fundamental en la era digital, no reducible al dominio técnico de herramientas
especificas. Se trata de una competencia cognitiva y contextual que permite a las
organizaciones comprender, adaptar y aplicar tecnologias digitales de forma efectiva
para generar valor y sostener ventajas competitivas en entornos de alta disrupcion
(Chatterjee et al., 2022; Saryatmo & Sukhotu, 2021).

a) Fundamentos Teéricos del Conocimiento Tecnolégico

El rol estratégico del conocimiento tecnoldgico se sustenta en tres marcos
tedricos complementarios que, en conjunto, explican tanto su naturaleza como su

mecanismo de impacto organizacional.

La Vision Basada en el Conocimiento (KBV, Grant, 1996) constituye el anclaje
central de esta investigacion para X3. Esta teoria postula que el conocimiento es el
recurso estratégico mas importante de la firma, fuente primaria de ventaja competitiva
sostenible en entornos complejos. Desde esta perspectiva, el conocimiento
tecnologico no es un insumo operativo, sino un activo intangible cuya acumulacion,
gestion y aplicacion estratégica determina la capacidad de la organizacién para innovar

y adaptarse.

La Teoria de la Capacidad de Absorcion (Cohen & Levinthal, 1990)

complementa este anclaje al explicar el proceso mediante el cual una organizacién
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identifica, asimila y explota conocimiento tecnolégico proveniente del entorno externo.
Esta capacidad es determinante para la innovacion, dado que el conocimiento que no
puede ser absorbido e integrado no genera transformacién efectiva. Finalmente, el
Modelo TPACK (Conocimiento Tecnoldgico, Pedagdgico y de Contenido, Gonzalez-
Ruiz & Gonzalez, 2017), aunque originado en el ambito educativo, aporta una
perspectiva relevante para la administracion al demostrar que el conocimiento
tecnologico debe integrarse con el conocimiento del negocio —el contexto— vy el
conocimiento del proceso —el saber hacer— para impulsar una transformacion

organizacional genuina.

En sintesis, el conocimiento tecnoldgico (X3) se conceptualiza en esta tesis
como un recurso estratégico central cuya efectividad depende de la capacidad de la
firma para adquirilo del entorno —Capacidad de Absorcion— e integrarlo
coherentemente con sus procesos y objetivos estratégicos —TPACK—, todo ello

dentro del marco de la KBV como fundamento tedrico rector.

b) Conceptualizacién del Conocimiento Tecnolégico

La conceptualizacidn del conocimiento tecnoldgico ha sido abordada desde
perspectivas que van de lo macroeconémico a lo individual, reflejando la naturaleza
multifacética del constructo. A nivel organizacional, Mi¢i¢ (2017) lo entiende como la
capacidad de una empresa para adoptar y aprovechar eficazmente las tecnologias
digitales, abarcando tanto las habilidades del personal como el entorno propicio que
convierte la intensidad digital en ventaja competitiva. En el contexto emprendedor y de
alta tecnologia, Sousa-Zomer et al. (2020) lo conciben como la competencia técnica
fundamental que permite a las organizaciones transformar el conocimiento abstracto
en habilidades practicas para capitalizar oportunidades digitales. Desde la perspectiva
del entorno laboral individual, Wassila (2022) lo define como la competencia y la
alfabetizacion digital de los empleados para operar y gestionar herramientas
tecnolégicas de manera eficiente en su actividad cotidiana. Desde una dimension

macroecondmica, Plumanns et al. (2021) y Talukder (2023) lo conceptualizan como la
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capacidad de una economia para comprender y adaptar tecnologias digitales con el
fin de impulsar el crecimiento, expresado en indicadores de productividad, PIB y
empleo. Finalmente, desde la perspectiva estratégica y de competencia avanzada,
RadisSi¢ et al. (2024) vinculan el conocimiento tecnolégico con la capacidad de
proyeccioén futura; Serpa et al. (2025) destacan que la alfabetizacion digital es esencial
para el disefio del lugar de trabajo moderno y el uso responsable de la inteligencia
artificial; y Tadi¢ et al. (2025) lo conceptualizan como una competencia experta
necesaria para la toma de decisiones complejas y sostenibles en contextos de alta

incertidumbre.

Con base en esta evolucidon conceptual, que articula el conocimiento
tecnolégico como capacidad organizacional, competencia técnica y motor de valor

estratégico, la presente investigacién adopta la siguiente definicion:

El conocimiento tecnoldgico (X3) se define como la capacidad individual y
organizacional para comprender, integrar y aplicar tecnologias digitales en funcion de
los objetivos estratégicos, permitiendo la adaptacién al cambio, la innovacion continua

y la mejora de procesos (adaptado de Mici¢, 2017; Serpa et al., 2025).

Esta definicion se adopta por integrar cuatro dimensiones operacionalizables
que permiten su medicidon empirica. La primera es la comprension tecnoldgica, que
refiere el nivel de conocimiento sobre el funcionamiento, propdsito y potencial
estratégico de las tecnologias digitales disponibles (Cuevas Badallo, 2003; Radisi¢ et
al., 2024). La segunda es la aplicacion practica, entendida como la capacidad para
utilizar herramientas digitales y analiticas en contextos de negocio reales para resolver
problemas concretos y apoyar la toma de decisiones estratégicas (Mici¢, 2017; Tadi¢
et al., 2025).

La tercera es la integracién contextual, que implica la habilidad de adaptar las
tecnologias a los procesos, la cultura y los objetivos especificos de la organizacion,
promoviendo la alfabetizacién digital en el disefio del trabajo (Gonzalez-Ruiz &
Gonzalez, 2017; Serpa et al., 2025). La cuarta es la colaboracién e innovacion, referida
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a la capacidad de generar y compartir conocimiento tecnoldgico en redes
organizacionales para fomentar la innovacion continua y fortalecer la resiliencia
estratégica (Marin-Gonzalez et al., 2019). Estas cuatro dimensiones se alinean
directamente con la KBV y la Teoria de la Capacidad de Absorcién, garantizando la

coherencia tedrica del constructo.

c) Evidencia Empirica sobre el Conocimiento Tecnolégico

La investigacion empirica internacional ha validado de manera consistente que
el conocimiento tecnoldgico (X3) constituye un antecedente directo y positivo de la
transformacién digital (Y), con resultados convergentes a través de diversas

metodologias, sectores y contextos geograficos.

La evidencia inicial, surgida en el contexto de la pandemia, ya subrayaba el
valor practico de este recurso. Obembe y Obembe (2021), mediante un enfoque mixto
con encuestas y entrevistas en 20 empresas de servicios europeas, demostraron que
las organizaciones con mayores competencias tecnoldgicas lograron una
implementacion digital mas rapida, reduciendo en un 22% los tiempos de adaptacion
organizacional. Erceg y Zoranovi¢ (2022) reforzaron este hallazgo mediante una
revision sistematica y un analisis PLS-SEM de 257 empresas de Croacia y Serbia
anclado en la KBV, identificando que las practicas de gestion del conocimiento
tecnoldgico tienen un efecto directo y positivo sobre la transformacion digital (8 = 0.35,
p <.01).

Estudios posteriores ampliaron la evidencia a nivel nacional e internacional.
Cardoso et al. (2023) analizaron 291 organizaciones portuguesas con SmartPLS 4.0,
confirmando una relacion positiva y significativa entre la gestion del conocimiento
tecnolégico y la transformacion digital (B = 0.39, p < .01), e identificando el
conocimiento como recurso critico para la competitividad en mercados dinamicos. En
China, Xiong (2024) examin6 386 empresas manufactureras y de servicios mediante

SEM con AMOS 26, encontrando que la transferencia de conocimiento tecnolégico
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ejerce un fuerte efecto positivo sobre la transformacion digital (B = 0.42, p < .001),
efecto mediado parcialmente por las capacidades dinamicas. En Ucrania, Kuzminska
y Kotsiubailo (2024) evaluaron 120 companias mediante regresiones multiples en
SPSS, encontrando que el conocimiento tecnolégico explica el 28% de la varianza en

la transformacién digital (R? = 0.28, p <.01), confirmando su elevado poder predictivo.

En la frontera actual de la investigacion, Serpa et al. (2025) demostraron que la
alfabetizacion digital avanzada es el factor que permite a las organizaciones integrar
responsablemente la inteligencia artificial en el lugar de trabajo, validando que el valor
de la infraestructura tecnoldgica depende de la competencia cognitiva para aplicarla
estratégicamente. Tadi¢ et al. (2025) conceptualizaron el conocimiento tecnolégico
como una competencia experta, demostrando mediante modelos de decisién que la
capacidad de usar herramientas analiticas segun criterios estratégicos es
determinante para la mejora de procesos y la sostenibilidad organizacional. Moreira et
al. (2025), en pymes metalmecanicas de Portugal, demostraron que las habilidades
digitales internas explican significativamente el indice de integracion tecnoldgica,
sugiriendo que el conocimiento compensa las limitaciones de capital fisico en

organizaciones con recursos restringidos.

Un anadlisis critico de esta literatura permite identificar dos brechas que justifican
la pertinencia de la presente investigacion. La primera es una brecha contextual: a
pesar de la diversidad geografica de los estudios revisados —que abarcan Europa,
Asia, América del Norte y el contexto postpandemia—, se observa una ausencia
sistematica de investigacibn empirica en economias latinoamericanas. Las
particularidades institucionales, econdémicas y culturales de la regidon pueden
condicionar la gestion y aplicacion del conocimiento tecnologico de manera
diferenciada, por lo que la generalizacién de los hallazgos existentes resulta incierta.
La segunda es una brecha de integracion tedrica: la literatura actual ha validado el
efecto aislado del conocimiento tecnoldgico sobre la transformacion digital sin explorar
adecuadamente cdmo este recurso interactua con otros factores organizacionales

criticos.

&9



La presente investigacion postula que el potencial del conocimiento tecnoldgico
(X3) no se realiza en un vacio, sino que es catalizado por capacidades
complementarias como el liderazgo digital transformador (X2), por lo que el modelo
propuesto examina las sinergias entre ambos constructos como contribucion tedrica

adicional.

Con base en esta revision tedrica y empirica, se formula la tercera hipétesis

operativa:
H3: El conocimiento tecnoldgico tiene un efecto positivo y estadisticamente

significativo en la transformacién digital de las grandes empresas del sector de

alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.
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2.2.4 Variable X4 Contexto de negocio

La transformacion digital no ocurre en el vacio organizacional. Su éxito o fracaso
esta intimamente vinculado con las condiciones del contexto de negocio, entendido
como el conjunto de condiciones externas e internas —tecnoldgicas, regulatorias,
sectoriales, culturales y estratégicas— en el que se desenvuelve una empresa. Este
constructo actua como factor habilitador o restrictivo de la capacidad organizacional

para adoptar e integrar tecnologias digitales de manera estratégica y sostenida.

a) Fundamentos Teédricos del Contexto de Negocio

El rol del contexto de negocio como determinante de la transformacién digital se
sustenta en cuatro marcos teéricos complementarios que, en conjunto, explican cémo
las condiciones del entorno condicionan las decisiones y capacidades

organizacionales.

La Teoria de la Contingencia (Lawrence & Lorsch, 1967) constituye el anclaje
central de esta investigacion para X4. Esta teoria sostiene que no existe una forma
unica de organizar con éxito, sino que la efectividad de cualquier estrategia
organizacional depende del ajuste con las demandas especificas del entorno. Aplicada
a la transformacion digital, implica que las iniciativas de digitalizacién seran mas
efectivas en la medida en que respondan a las condiciones particulares de la industria,
el mercado y la firma. La Teoria Institucional (DiMaggio & Powell, 1983) complementa
este anclaje al sefalar que las organizaciones no solo responden a presiones
econodmicas de mercado, sino también a presiones normativas, regulatorias y

culturales que moldean sus decisiones estratégicas de transformacion.

En este sentido, el contexto institucional —marcos legales, politicas publicas,
expectativas sectoriales— define los limites y las oportunidades del proceso de
digitalizacién. La Teoria del Entorno Dinamico (Miles & Snow, 1978) aporta la
dimension temporal al plantear que, en escenarios de alta turbulencia, las

organizaciones deben ajustar constantemente su estrategia al ritmo del cambio
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externo, lo que convierte la capacidad de adaptacion contextual en una competencia
estratégica central. Finalmente, la Teoria del Negocio Digital (Bharadwaj et al., 2013)
establece que los modelos de negocio deben adaptarse activamente a los ecosistemas
digitales, integrando tecnologias emergentes y respondiendo a los cambiantes

comportamientos del consumidor en entornos hiperconectados.

En sintesis, la Teoria de la Contingencia provee el principio rector —el ajuste
entre organizacion y entorno—, mientras que la Teoria Institucional especifica las
presiones normativas de dicho entorno, la Teoria del Entorno Dinamico incorpora la
dimension de velocidad del cambio y la Teoria del Negocio Digital situa el analisis en
el ecosistema digital contemporaneo. Este anclaje tedrico cuadruple concibe el
contexto de negocio (X4) como una variable contingente cuya influencia sobre la
transformacion digital se manifiesta a través de las dinamicas del entorno y las

presiones institucionales especificas de cada organizacion.

b) Conceptualizacién del Contexto de Negocio

La conceptualizacion del contexto de negocio en relacion con la transformacion
digital ha evolucionado desde enfoques parciales hacia marcos integradores que
reconocen la interaccion entre condiciones externas e internas. Un punto de partida
inicial lo ofrecen Mukiur (2017) y Aguilar (2018), quienes lo definen, respectivamente,
como el conjunto de factores econdmicos, sociales y tecnolégicos que condicionan la
digitalizacién, y como las condiciones estratégicas y tecnologicas internas y externas

que la facilitan o frenan.

La literatura ha desarrollado al menos cuatro perspectivas conceptuales
adicionales en orden cronoldgico. Zhu et al. (2006) centraron su analisis en los factores
organizacionales internos —cultura, liderazgo y recursos disponibles— que moldean
el entorno operativo de la firma. Sun y Sun (2009) ampliaron esta vision al relacionar
el contexto con la transformacion del modelo de negocio en su totalidad, analizando

coémo las condiciones del entorno moldean la evolucién estratégica de la organizacion.

92



Baber et al. (2019) lo abordaron desde el entorno de innovacion, considerando la
presidbn competitiva y la competencia tecnoldgica del sector como determinantes
contextuales. Baiyere et al. (2020) precisaron el concepto al definirlo en funcion de la

adaptacién de los procesos de negocio a las demandas especificas del entorno digital.

En la investigacion mas reciente, Paul et al. (2024) ofrecen una
conceptualizacion sistémica y multicontextual que distingue explicitamente entre
dimensiones individuales, organizacionales y ambientales mas amplias. Horovyi
(2025) propone una tipologia donde los factores externos —regulatorios y de
mercado— interactuan con los internos —humanos y tecnoldgicos— en una légica
contingente. Sharma et al. (2025) lo definen como el resultado conjunto de la presion

competitiva y el soporte regulatorio actuando sobre la agilidad organizacional interna.

Con base en esta evolucidén conceptual, se adopta la siguiente definicién para

el contexto de negocio (X4):

El conjunto de condiciones externas e internas —tecnoldgicas, regulatorias,
sectoriales, culturales y estratégicas— que influyen en la capacidad de una
organizacion para planificar, adoptar y ejecutar procesos de transformacion digital de

manera efectiva (adaptado de Sun & Sun, 2009; Horovyi, 2025).

Esta definicion se adopta por su caracter multidimensional y contingente, al
reconocer que las organizaciones no enfrentan la transformacion digital desde el
mismo punto de partida. Permite ademas su operacionalizacion a través de cuatro
dimensiones medibles. La primera es el entorno competitivo, que refiere el grado de
presion digital del sector y la velocidad de cambio en la industria (Miles & Snow, 1978;
Sestino et al., 2024). La segunda son las condiciones institucionales y regulatorias,
que comprenden las normativas, politicas publicas y marcos regulatorios que
condicionan las decisiones de digitalizacion (DiMaggio & Powell, 1983; Sharma et al.,
2025).

93



La tercera es la mentalidad estratégica y cultura organizacional, que abarca el
nivel de preparacion cultural y la claridad de la direccidn estratégica de la organizacion
ante el cambio digital (Bharadwaj et al., 2013; Anthonysamy et al., 2025). La cuarta es
el acceso tecnoldgico y preparaciéon organizacional, que incluye el nivel de desarrollo,
disponibilidad de infraestructura y accesibilidad a la tecnologia en el entorno operativo
de la firma (Aguilar, 2018; Gustiawan et al., 2025). Estas cuatro dimensiones son
coherentes con los marcos de la Teoria de la Contingencia y la Teoria Institucional,

garantizando la alineacion tedrica del constructo.

c) Evidencia Empirica sobre el Contexto de Negocio

La investigacién empirica confirma de manera consistente que el contexto de
negocio (X4) es un determinante significativo de la transformacioén digital (Y), cuya
influencia se manifiesta tanto a través de presiones del entorno externo como de

condiciones organizacionales internas.

Desde la perspectiva del entorno externo, Mathew (2021) evidencidé, mediante
entrevistas a 32 expertos y andlisis documental en India, que las organizaciones
situadas en entornos de alta competencia avanzan con mayor rapidez hacia la
digitalizacibn como estrategia de supervivencia competitiva. Tanushev (2022),
mediante analisis comparativo en Europa del Este, encontré que la presion del
mercado y la demanda de los clientes actuan como predictores positivos de la
transformacion digital, premiando a las organizaciones que alinearon su estrategia con

las condiciones externas del entorno.

Desde la perspectiva del contexto interno, Zapata et al. (2021), en un estudio
de caso con tres pymes en Francia, confirmaron que caracteristicas internas como la
cultura organizacional y la inversion en I+D son determinantes criticos para el éxito de
la transformacion digital. Trofimova (2023), mediante encuestas en 108 empresas
rusas analizadas con SPSS, identificé que la eficiencia en la gestion de recursos y la

cultura digital inciden positivamente en la digitalizacion, siendo la cultura el factor de
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mayor impacto (B = 0.315, p < .05). Jewapatarakul y Ueasangkomsate (2024)
complementaron estos hallazgos en el sector de manufactura alimentaria,
demostrando que la cultura digital interna y la adquisicién de conocimiento interactuan
con el entorno externo bajo el modelo TOE para determinar la madurez digital
organizacional, hallazgo especialmente relevante para el contexto de la presente

investigacion.

Desde una perspectiva integradora, Mohammed et al. (2024), en un analisis
sistematico de empresas multinacionales con metodologia mixta, identificaron que
tanto los factores de mercado externos como los organizacionales internos son
determinantes del proceso de digitalizacién, concluyendo que el contexto no solo
impulsa sino que modula la velocidad y la efectividad de la transformacion digital.
Horovyi (2025) refuerza esta vision al argumentar que la regulacion y las condiciones
de mercado condicionan activamente las estrategias de adaptacion digital de los

procesos de negocio, validando el enfoque sistémico del constructo.

La revision critica de esta literatura permite identificar dos brechas que justifican
la pertinencia de la presente investigacion. La primera es una brecha contextual: los
estudios existentes se concentran en economias europeas, asiaticas y de Europa del
Este, con una ausencia sistematica de evidencia empirica en el entorno
latinoamericano. Las condiciones institucionales, regulatorias y culturales de la regidn
pueden condicionar de manera diferenciada la influencia del contexto de negocio sobre
la transformacién digital, haciendo incierta la generalizacion de los hallazgos
disponibles. La segunda es una brecha de integracion analitica: si bien la literatura
confirma el efecto del contexto de negocio como factor independiente, existe una
exploracion limitada de como este constructo interactia con otros factores
organizacionales —infraestructura digital, liderazgo y conocimiento tecnolégico— en

la determinacion conjunta del nivel de transformacién alcanzado.
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La presente investigacién contribuye a cerrar ambas brechas al examinar el
efecto del contexto de negocio como variable independiente en el modelo PLS-SEM

propuesto, en el contexto especifico del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leon.

Con base en esta revision tedrica y empirica, se formula la cuarta hipétesis

operativa:

H4: El contexto de negocio tiene un efecto positivo y estadisticamente
significativo en la transformacién digital de las grandes empresas del sector de

alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

2.2.5 Variable X5 Toma de decisiones para la transformacion

La transformacién digital exige decisiones estratégicas complejas en entornos
caracterizados por alta incertidumbre y disrupcion tecnoldgica. En este contexto, la
toma de decisiones para la transformacién (TDT) emerge como una capacidad critica
que determina la velocidad, la eficacia y la sostenibilidad del proceso de cambio digital
(Garcia-Zamora et al., 2022). Una TDT eficaz actua como catalizador organizacional
al asegurar la alineacion estratégica, fomentar la innovacion y mitigar los riesgos

inherentes a la adopcion tecnoldgica (Trenerry et al., 2021).

a) Fundamentos Teéricos de la Toma de Decisiones para la

Transformacion

La comprension de la toma de decisiones para la transformacion se sustenta en
una evolucion tedrica que va desde modelos normativos de racionalidad plena hacia
marcos adaptativos que reconocen la complejidad de los entornos digitales.La Teoria
de la Racionalidad Limitada (Simon, 1979) constituye el punto de partida fundamental,
al reconocer que las decisiones organizacionales no se toman en condiciones de
informacién completa ni bajo presupuestos de objetividad plena. La informacion
incompleta, la presion del tiempo y las restricciones cognitivas limitan la racionalidad

de los tomadores de decision, condicion especialmente relevante en procesos de
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transformacion digital donde la velocidad del cambio tecnoldgico supera con frecuencia

la capacidad de procesamiento organizacional.

La Prospect Theory (Kahneman & Tversky, 1979) complementa este anclaje al
explicar como las percepciones de riesgo y ambiguedad afectan sistematicamente las
elecciones estratégicas, factor critico en proyectos de alta incertidumbre como los de
transformacién digital, donde el miedo a la pérdida puede inhibir decisiones de
inversidn necesarias. La Teoria de la Decision Adaptativa (Payne et al., 1993) avanza
hacia la solucién al introducir la nocién de estrategias flexibles y heuristicas
inteligentes: mecanismos de eleccidén que no buscan la solucion 6ptima tedrica sino la
mas adecuada dado el contexto disponible. Esta perspectiva es altamente pertinente
en entornos digitales donde las condiciones cambian con mayor rapidez que los ciclos
de planificacion tradicionales. Finalmente, la Racionalidad Ecolégica (Gigerenzer &
Todd, 1999) consolida este marco al postular que las heuristicas simples, ajustadas al
entorno especifico de la firma, pueden superar en efectividad a los modelos analiticos

complejos, especialmente en contextos de alta turbulencia tecnoldgica.

En sintesis, la Teoria de la Racionalidad Limitada describe las condiciones
estructurales bajo las cuales opera la TDT; la Prospect Theory explica las distorsiones
perceptuales que afectan la calidad de las decisiones; y la Teoria de la Decision
Adaptativa y la Racionalidad Ecoldgica proporcionan los mecanismos mediante los
cuales las organizaciones pueden tomar decisiones efectivas no a pesar de la
incertidumbre, sino a través de estrategias disefiadas especificamente para navegar
la disrupcion tecnoldgica. Este anclaje tedrico cuadruple concibe la TDT en esta tesis
como una capacidad adaptativa que, operando bajo condiciones de racionalidad
limitada, utiliza datos y evidencia para informar las estrategias y heuristicas necesarias

para gestionar la transformacion digital de manera efectiva.

b) Conceptualizacion de la Toma de Decisiones para la Transformacion
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La conceptualizacion de la toma de decisiones organizacional tiene raices
clasicas en la literatura de administracién. Drucker (1967) la defini6 como un proceso
de eleccion orientado al logro de objetivos, mientras que Mintzberg (1976) la posiciono
como el corazén del liderazgo ejecutivo. En contextos digitales, Lopez y Jesus (2018)
precisaron que la TDT implica combinar analisis de datos, intuicion gerencial y agilidad

operativa como capacidades simultaneas e interdependientes.

La literatura reciente ha desarrollado al menos cuatro perspectivas
conceptuales especificas sobre la TDT en contextos de transformacion digital. Heavin
y Power (2018) la conceptualizan como un enfoque basado en datos, donde la
recopilacion y el analisis de evidencia respaldan las decisiones para incrementar la
agilidad organizacional. Preindl et al. (2020) la definen como un proceso estratégico
de evaluacion y seleccion de acciones para guiar la transformacion, que integra la
tecnologia como recurso y la gestién del cambio como mecanismo. Gigova et al. (2022)
la abordan como motor de innovacion, es decir, la capacidad de identificar
oportunidades y evaluar riesgos para implementar nuevas tecnologias con criterio
estratégico. Halim et al. (2023) la conciben como un proceso colaborativo y
multidisciplinario que involucra a todos los actores organizacionales relevantes para

asegurar decisiones integrales y legitimas.

En la frontera actual de la investigacion, Tadi¢ et al. (2025) proponen modelos
de decision que alinean la innovacion tecnoldgica con principios ESG para la creacion
de valor de largo plazo. Gouveia et al. (2024) la conceptualizan como un proceso de
toma de decisiones informada donde la alineacidon entre tecnologia y objetivos
estratégicos es critica para la creacion de valor sostenible. Pham Quang Huy y Phuc
(2025) introducen la Toma de Decisiones Dinamica (DDM) como marco para controlar
sistemas complejos en entornos cambiantes, enfatizando la capacidad de ajuste
continuo ante nueva evidencia. Kuzior y Sira (2025) proponen marcos de decision para
la automatizacion inteligente que evaluan simultaneamente dimensiones sociales,
economicas y ecoldgicas como condicidn de resiliencia corporativa. Serpa et al. (2025)

aportan la dimension ética al argumentar que la decision estratégica debe incorporar
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criterios de uso responsable de la inteligencia artificial para garantizar una

transformacién adaptativa y sostenible.

Con base en esta evolucién conceptual, se adopta la siguiente definicién para

la toma de decisiones para la transformacion (X5):

El proceso estratégico mediante el cual los lideres organizacionales analizan,
seleccionan e implementan cursos de accion digitales, considerando entornos
inciertos, datos complejos, capacidades internas y objetivos adaptativos, con el fin de
generar valor sostenible (adaptado de Preindl et al., 2020; Pham Quang Huy & Phuc,
2025).

Esta definicion se adopta por integrar cinco dimensiones operacionalizables que
permiten su medicidon empirica mediante el instrumento de la investigacion. La primera
es la gobernanza y alineacion estratégica, que refiere la coherencia entre las
decisiones digitales, la cultura organizacional, el marco normativo de la empresa y los
objetivos de sostenibilidad de largo plazo (March & Simon, 1958; Kuzior & Sira, 2025).
La segunda es el analisis de informacién e inteligencia de datos, entendida como la
capacidad para interpretar datos relevantes y métricas digitales que informen las
decisiones de manera objetiva y oportuna (Drucker, 1967; Gouveia et al., 2024). La
tercera es la evaluacion de riesgos y resiliencia, que implica la habilidad para gestionar
la incertidumbre y anticipar los efectos de las decisiones en entornos volatiles y

multivariables (Kahneman & Tversky, 1979; Martinez-Pelaez et al., 2024).

La cuarta es el razonamiento estratégico y adaptativo, definido como la
aplicacion de una loégica que alinea las decisiones con los objetivos de la
transformaciéon y las capacidades internas disponibles (Simon, 1979; Payne et al.,
1993; Pham Quang Huy & Phuc, 2025). La quinta es la agilidad y flexibilidad decisional,
referida a la capacidad para modificar y ajustar decisiones ante cambios contextuales
inesperados o nueva evidencia del entorno (Gigerenzer & Todd, 1999). Estas cinco

dimensiones se alinean directamente con el anclaje tedrico cuadruple del apartado
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anterior, garantizando la coherencia entre el marco conceptual y el instrumento de

medicion.

c) Evidencia Empirica sobre la Toma de Decisiones para la Transformacion

La investigacion empirica ha validado de manera consistente que la toma de
decisiones para la transformacion (X5) es un determinante directo y positivo del éxito
de la transformacion digital (Y), con evidencia que abarca desde el analisis de las
l6gicas cognitivas de los lideres hasta el contenido estratégico y la estructura

organizacional de los procesos de decision.

La investigacion inicial se centrd en la légica subyacente del proceso decisorio.
Yanqiu et al. (2021), en un estudio con 247 empresas chinas mediante modelos de
regresion estructural, demostraron que tanto la légica de causalidad en la toma de
decisiones —planificada (B = 0.33, p <.01)— como la de efectuacion —adaptativa (p
= 0.29, p < .01)— impactan positivamente la transformacién digital, confirmando que

ambas légicas son complementarias y no excluyentes.

El foco de la investigacion se desplazo posteriormente hacia el contenido de las
decisiones estratégicas. Zhu y Lo (2023), mediante el método bayesiano Best-Worst
con 42 expertos globales, identificaron que las decisiones sobre seleccién tecnolégica
y evaluacién de la competitividad son las mas influyentes para acelerar la
digitalizacién. Ulrich et al. (2024), aplicando fsQCA en 59 empresas espafolas,
demostraron que adoptar decisiones de inversion pro-digitalizacion es una condicion
necesaria para lograr un alto rendimiento en la transformacion digital (consistencia =
0.82). Martinez-Pelaez et al. (2024), en un estudio aplicado en México y Espafia,
demostraron que la toma de decisiones informada es el factor que permite a las pymes
disefiar modelos de negocio sostenibles, validando la relacidon positiva entre la calidad

decisional y la creacion de valor estratégico.
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La investigacion mas reciente ha explorado la estructura del proceso y el rol de
las herramientas digitales en la decision. Yang et al. (2024), en un analisis de panel
con mas de 15,000 observaciones de empresas chinas procesadas con Stata,
encontraron que la toma de decisiones descentralizada impulsa una transformacion
mas efectiva, revelando un ciclo virtuoso donde la digitalizacion a su vez facilita dicha
descentralizacion (coef. = 0.12, p < .01). Petrykiva y Petrykiva (2025), en un estudio
con 212 directivos de Europa del Este analizados con SPSS, confirmaron que un
proceso de toma de decisiones digitalmente informado —que utiliza herramientas
como inteligencia artificial y analitica de datos— actua como motor directo de la

transformacion organizacional (r = 0.45, p <.001).

Pham Quang Huy y Phuc (2025), mediante PLS-SEM en 712 organizaciones,
evidenciaron que la toma de decisiones dinamica actua como mediador critico que
transforma las capacidades internas en efectividad de transformacién digital
sostenible. Kuzior y Sira (2025) complementaron este panorama al demostrar que los
marcos de decision que integran dimensiones sociales, econdémicas y ecoldgicas son

los que aseguran mayor resiliencia corporativa en el largo plazo.

Un anadlisis critico de esta literatura permite identificar dos brechas que justifican
la pertinencia de la presente investigacion. La primera es una brecha de integracion
tedrica: la literatura ha identificado de manera aislada diversas facetas de la TDT —el
contenido de las decisiones, la logica cognitiva subyacente, la estructura
organizacional del proceso y el uso de herramientas analiticas—, pero carece de un

modelo que integre estas dimensiones en un constructo coherente y medible.

La presente investigacion aborda este vacio al proponer y validar
empiricamente un modelo multidimensional de la TDT con cinco dimensiones
interrelacionadas: gobernanza y alineacion, analisis de informacion, evaluacion de
riesgos, razonamiento estratégico y agilidad decisional. La segunda es una brecha
contextual: la ausencia de investigacion empirica sobre la TDT en el contexto de

América Latina y, especificamente, en el sector de alimentos y bebidas en México,
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hace incierta la generalizacién de los hallazgos existentes a esta region. Al abordar
ambas brechas simultaneamente, esta investigacion contribuye tanto al avance tedrico

del constructo como a la generacion de evidencia empirica de alta pertinencia regional.

Con base en esta revisidon tedrica y empirica, se formula la quinta hipétesis

operativa:

H5: La toma de decisiones para la transformacion tiene un efecto positivo y
estadisticamente significativo en la transformacion digital de las grandes empresas del

sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

2.3 Hipotesis Operativas

Con base en la revision de la literatura y el marco tedrico desarrollado en los
apartados anteriores, se postulan las siguientes hipotesis operativas para ser
contrastadas empiricamente en el contexto de las grandes empresas del sector de
alimentos y bebidas en Nuevo Ledén. Cada hipdtesis expresa una relacién causal
directa entre la variable independiente correspondiente y la transformacién digital
como variable dependiente, en congruencia con los fundamentos tedricos y la

evidencia empirica revisada.

H1: La infraestructura digital es un factor clave que tiene un efecto positivo y
estadisticamente significativo en la transformacion digital de las grandes empresas del

sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leon.

H2: El liderazgo digital transformador es un factor clave que tiene un efecto
positivo y estadisticamente significativo en la transformaciéon digital de las grandes

empresas del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

H3: El conocimiento tecnolégico es un factor clave que tiene un efecto positivo
y estadisticamente significativo en la transformacion digital de las grandes empresas
del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leon.
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H4: El contexto de negocio es un factor clave que tiene un efecto positivo y
estadisticamente significativo en la transformacion digital de las grandes empresas del

sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn.

H5: La toma de decisiones para la transformacion es un factor clave que tiene
un efecto positivo y estadisticamente significativo en la transformacién digital de las

grandes empresas del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Leodn.

2.3.1 Modelo grafico de la hipétesis

La Figura 9 presenta el modelo grafico de relaciones causales postuladas entre
las variables independientes y la variable dependiente. Cada flecha representa una
ruta estructural (B) cuyo signo positivo indica la direccion esperada del efecto,
conforme a las hipétesis operativas formuladas. El modelo sera estimado mediante la
técnica PLS-SEM en el software SmartPLS, lo que permitird evaluar de manera

simultanea la magnitud y la significancia estadistica de cada relacién (Hair et al., 2017).

Figura 9: Modelo grafico de la hipotesis.
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Fuente: Elaboracion propia
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2.3.2 Modelo de relaciones tedricas de la hipétesis

La Tabla 2 presenta la matriz de relaciones estructurales entre las hipotesis
operativas y el fundamento tedrico y empirico que sustenta cada una. Esta tabla
sintetiza la evidencia revisada en el §2.2 y confirma la congruencia entre el modelo

propuesto y el estado del arte en la literatura cientifica.

Tabla 2: Modelo de relaciones tedricas de la hipotesis

Referencia X11D X2 LDT X3 CT X4 CN X5 TDTY TD
Li & Zhang (2026)* v v v
Kumar, Singh & Patel (2026)** v v v
Nguyen & Tran (2026)** v v v v
Chen et al. (2026)* v v
Pham Quang Huy & Phuc (2025) v v v
Nasrun et al. (2025) v v v
Serpa et al. (2025) v v v
Tarsik et al. (2025) v v
Petrykiva & Petrykiva (2025)*** v v

Kuzior & Sira (2025)*** v v

Ulrich et al. (2024) v v v
Martinez-Pelaez et al. (2024)*** v v

Yang et al. (2024)*** v v

Piccoli & Grover (2024) v v
Vial (2024) v v v
Wang & Xia (2024) v v
Liu et al. (2024) v v
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Referencia X1 1D X2 LDT X3 CT X4 CN X5 TDTY TD

Lasio et al. (2024) v v
Li & Han (2024) v v
Cardoso et al. (2023) v v
Duan et al. (2023) v v
Zhang et al. (2023) v v
Ren et al. (2022)*** v v

Henderikx & Stoffers (2022) v v
Wang et al. (2022) v v

Fuente: Elaboracién propia

En sintesis, el presente capitulo ha establecido el marco tedrico y empirico que
sustenta el modelo de investigacion propuesto. A partir de la fundamentacion de la
transformacién digital como variable dependiente desde la Teoria de Capacidades
Dinamicas (Teece et al., 1997), se desarrollaron los fundamentos tedricos, la
conceptualizacion y la evidencia empirica de cada una de las cinco variables
independientes: infraestructura digital (X1), liderazgo digital transformador (X2),
conocimiento tecnolégico (X3), contexto de negocio (X4) y toma de decisiones para la
transformacién (X5). La convergencia de la evidencia revisada confirma que estas
variables constituyen determinantes organizacionales robustos del nivel de
transformacién digital alcanzado por las empresas, con respaldo en multiples
metodologias, geografias y sectores. Las cinco hipoétesis operativas formuladas vy el
modelo grafico de relaciones causales orientaran el diseiio metodoldgico y el analisis

estadistico que se desarrollan en el Capitulo 3.
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CAPITULO 3: ESTRATEGIA METODOLOGICA

En este capitulo se describe la estrategia metodologica aplicada en la
investigacion. Se abordan el tipo y disefio del estudio, los métodos de recoleccion de
datos, la elaboracién del instrumento de medicidn, la operacionalizacion de las
variables, el proceso de validacion por expertos, asi como la delimitacion de la
poblacién, el marco muestral y el método de analisis estadistico empleado. Este disefio
fue elaborado con el propédsito de responder a la pregunta central de investigacion y

contrastar empiricamente las hipétesis formuladas en el Capitulo 2.

3.1. Tipo y diseino de la investigacion

La investigacion cientifica puede realizarse desde tres enfoques principales:
cuantitativo, cualitativo y mixto, cada uno orientado a generar conocimiento de manera
estructurada mediante la observacion sistematica y el analisis de la realidad
(Hernandez et al., 2010). Las investigaciones se clasifican ademas en experimentales
y no experimentales; estas ultimas se subdividen en transversales, que analizan datos
en un unico momento, y longitudinales, que observan cambios a lo largo del tiempo
(Campododnico, 2022). A continuacion, se detalla el enfoque y disefio adoptados en

este estudio.

3.1.1. Tipo de investigaciéon

La presente investigacion adopta un disefio de métodos mixtos concurrente
(Creswell & Plano Clark, 2018). EI componente cuantitativo, de mayor peso en el
diseno, se centra en el analisis de datos numéricos mediante modelos estadisticos
para contrastar hipotesis y evaluar las relaciones entre variables (Hou & Aryadoust,
2021; Risal et al., 2023). EI componente cualitativo complementario se desarrolla a
partir del analisis de sentimientos de las respuestas abiertas del instrumento, mediante
el modelo de emociones basicas de Plutchik (1980), con el propésito de capturar las
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dimensiones afectivas asociadas a la percepcidén organizacional de la transformacion
digital. Ambos componentes se recolectan de manera simultanea y se integran en la
fase de discusion de resultados, lo que permite combinar la precision estadistica del
modelo causal con la profundidad interpretativa del analisis emocional (Creswell &
Plano Clark, 2018).

El estudio tiene un alcance descriptivo, correlacional y explicativo, con un
componente exploratorio inicial dado que aborda el fendbmeno en un contexto
geografico e industrial escasamente investigado —el sector de alimentos y bebidas en
Nuevo Ledn—, sentando bases para futuras investigaciones a nivel local, regional y
nacional (Henderikx & Stoffers, 2022). El alcance es descriptivo en tanto que especifica
y mide con detalle cada una de las variables del modelo, definiendo sus dimensiones
y la forma en que se operacionalizan (Hernandez et al., 2010). Es correlacional porque
establece el grado de asociacién entre las variables mediante pruebas de hipotesis y
analisis estadisticos (Abreu, 2012). Es explicativo dado que determina la magnitud y
significancia estadistica del efecto de las variables independientes sobre la
transformacién digital como variable dependiente, fundamentando la interpretacion en

la literatura revisada (Hernandez et al., 2010).

3.1.2. Diseno de la investigacion

Dado que el propdsito de la investigacion es examinar las relaciones entre
variables en su contexto organizacional natural, sin intervencion ni manipulacion
deliberada de ningun factor, el disefio adoptado es no experimental. Bajo este
esquema, la realidad se observa tal como se presenta en las grandes empresas del
sector de alimentos y bebidas, lo que garantiza la validez ecoldgica de los hallazgos
(Hernandez et al., 2010). Asimismo, el disefo es transversal dado que la recoleccion
de datos se realizé en un unico momento del tiempo, o que permite describir las
variables y analizar su incidencia e interrelacién en ese punto especifico sin
seguimiento longitudinal de las organizaciones participantes (Hernandez et al., 2010).
Este disefio proporciona el marco estructural sobre el cual se desarrollan los métodos
de recoleccidon de datos que se describen en el siguiente apartado.
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3.2. Métodos de recoleccion de datos

Los métodos de recoleccién de datos comprenden el conjunto de procesos y
técnicas utilizadas para recopilar y analizar informacién en una investigacion (Strauss
& Corbin, 2016). Dado que el presente estudio requiere tanto la construccion de un
acervo teorico robusto como la obtencidon de datos primarios directamente de las
organizaciones objeto de estudio, se emplearon de manera complementaria tres
técnicas: documental, bibliografica y de campo. En primer término, se realizé una
revision de literatura mediante técnica documental para identificar fuentes relevantes
—articulos cientificos, reportes sectoriales y documentos especializados— que

sustentaran el marco teérico del estudio.

El material recopilado fue sistematizado mediante técnica bibliografica.
Finalmente, se aplicé una técnica de campo para obtener datos primarios, optando por
la encuesta como instrumento principal dado que es el método mas ampliamente
utilizado para medir percepciones sobre fendmenos organizacionales complejos, con
validez y fiabilidad demostradas en estudios previos sobre transformacion digital en
sectores industriales (Albashrawi & Motiwalla, 2020; Hubert et al., 2017; Martins et al.,
2019). La elaboracion, estructura y validacion del instrumento se detallan en los

apartados siguientes.

3.2.1 Elaboracion de la encuesta

En estudios cuantitativos resulta fundamental desarrollar instrumentos de
medicion capaces de operacionalizar con precision las variables latentes del modelo
tedrico. La presente investigacion adoptd el cuestionario estructurado como técnica
principal de recoleccién de datos, sustentada en su idoneidad para asignar valores
observables a constructos abstractos (Hernandez & Mendoza, 2018) y por sus
ventajas en términos de cobertura, comparabilidad y eficiencia analitica (Arribas,
2004).
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El cuestionario fue disefado especificamente para este estudio, tomando como
base una revision exhaustiva del estado del arte sobre la transformacion digital en el
contexto organizacional y, en particular, dentro del sector de alimentos y bebidas
(véase Anexo 1). Su construccion implico la adaptacién cuidadosa de items
previamente validados en investigaciones empiricas internacionales, ajustados al
entorno socioeconémico y organizacional de las grandes empresas del Area
Metropolitana de Monterrey. Los estudios recientes destacan la importancia de adaptar
reactivos previamente validados al contexto especifico de investigacion para preservar

la validez del instrumento (Mahapatra & Sahoo, 2022).

El instrumento estd compuesto por 51 reactivos cerrados y seis preguntas
abiertas de naturaleza emocional, distribuidos en tres secciones. La primera seccion
recoge el perfil del encuestado mediante seis preguntas de control que caracterizan el
perfil demografico y de uso tecnolégico de los participantes, con variables nominales
—q@énero, puesto actual y municipio de residencia— y ordinales —rango de edad, nivel
educativo y frecuencia de uso de tecnologia—. La segunda seccion contiene 45 items
cerrados para medir las cinco variables independientes del modelo: infraestructura
digital (X1), liderazgo digital transformador (X2), conocimiento tecnoldgico (X3),
contexto de negocio (X4) y toma de decisiones para la transformacion (X5), con entre

siete y ocho reactivos por constructo.

Cada item se mide en escala tipo Likert de cinco puntos, donde 1 corresponde
a totalmente en desacuerdo y 5 a totalmente de acuerdo, escala seleccionada por su
efectividad para captar niveles de acuerdo en variables cognitivas y estructurales
(Taherdoost, 2019). Adicionalmente, cada seccién de variables independientes
incorpora una pregunta abierta con el propodsito de capturar las percepciones
emocionales de los participantes respecto a cada constructo, en coherencia con el
componente cualitativo del disefio. La tercera seccion incluye ocho items cerrados

para medir el nivel de transformacion digital percibida (Y), mas una pregunta abierta
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emocional asociada a este constructo, medidos en escala tipo Likert de cinco puntos

con los mismos criterios anteriores.

El disefio del instrumento se fundamenta, asimismo, en investigaciones
recientes que destacan la importancia de medir las percepciones y emociones de los
colaboradores ante los procesos de transformacién digital, dado que estas variables
influyen de manera significativa en la adopcion de tecnologias y en la efectividad del
cambio organizacional (Koo et al., 2022; Makowska-Tlomak et al., 2023; Salem et al.,

2022). La Tabla 2 presenta la estructura resumida del instrumento de medicion.

Tabla 2 Estructura resumida del instrumento de medicion.

Seccidn Variable items Pregunta abierta Total por
cerrados emocional seccion

1 Transformacién digital (Y) 8 1 9

2 Infraestructura digital (X1) 8 1 9

3 Liderazgo digital 7 1 8

transformador (X2)

4 Conocimiento tecnoldgico 7 1 8
(X3)

5 Contexto de negocio (X4) 7 1 8

6 Toma de decisiones para la 8 1 9

transformacion (X5)

7 Perfil del encuestado 6 — 6

Total 51 6 57

Fuente: elaboracion propia.
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El instrumento resultante operacionaliza de manera integral las seis variables
del modelo, asegurando que cada constructo cuente con reactivos que capturen tanto
su dimensidn cognitiva y estratégica —a través de los items cerrados— como su
dimension afectiva —a través de las preguntas abiertas—. Esta estructura dual es
coherente con el disefio de métodos mixtos concurrente adoptado y garantiza que el
analisis estadistico cuantitativo y el analisis de sentimientos cualitativo puedan
desarrollarse sobre la misma base de datos. La operacionalizacion detallada de cada

variable se presenta en el apartado siguiente.

3.2.2 Operacionalizacion de las variables de la hipétesis

La operacionalizacion de variables es el proceso sistematico mediante el cual
el investigador traduce conceptos abstractos en representaciones concretas y
medibles (Sierra, 1999). Este proceso es indispensable cuando los constructos no son
directamente observables, ya que permite definir indicadores especificos que reflejan
empiricamente la realidad de cada variable y facilitan la formulacion de items
coherentes con las definiciones tedricas adoptadas (Garza, 2009). El proceso implico,
en primer lugar, la definicion conceptual de cada variable conforme a las definiciones
adoptadas en el Capitulo 2, asegurando precisiéon y evitando ambigledades.
Posteriormente, se llevd a cabo la definicion operativa, identificando los indicadores
especificos que permiten la medicion empirica de cada constructo (Swygart-Hobaugh
et al.,, 2022). Para ello, se revisaron instrumentos empleados en investigaciones
previas que abordaron las mismas variables, adaptando los items al contexto
especifico del sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. La Tabla 3 presenta las
variables, sus definiciones operativas, los items de mediciéon y los autores de

referencia.

Tabla 3 Operacionalizacién de constructos latentes
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Variable Definicién items Autores
Transformacion  Proceso estratégico, 1. Mi empresa ve la Adaptado de
digital (Y) sistémico y dindmico de transformacion digital como  Larionov et al.

integracion sinérgica entre
las tecnologias digitales y
las capacidades
organizacionales —
expresadas en su cultura,
procesos y sistemas—,
cuyo proposito es
reinventar el modelo de
negocio y permitir a la
organizacién co-
evolucionar con su entorno
para generar y sostener
ventajas competitivas
(adaptado de Westerman
et al., 2014; Upadrista,
2021; Piccoli & Grover,
2024).

una oportunidad estratégica
para mejorar la
competitividad.2. La
transformacion digital en mi
empresa incluye un cambio
integral mas alla de la
adopcién de nuevas
tecnologias.3. Mi empresa
ha redisefiado su modelo de
negocio como parte de su
proceso de transformacién
digital.4. Mi empresa ha
adoptado una mentalidad de
transformacion digital que
impulsa la innovacion
continua.5. La
implementacion de la
transformacion digital en mi
empresa ha mejorado tanto
los sistemas internos como
la eficiencia operativa.6. Mi
empresa mide de forma
sistematica el progreso de
su transformacion digital
mediante indicadores o
métricas especificas.7. Mi
empresa ha invertido en la
mejora de los sistemas y
tecnologias digitales para
alinearse con la
transformacion digital.8. La
estrategia de transformacion
digital en mi empresa esta
alineada con los objetivos a
largo plazo para el
crecimiento y la
competitividad.
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(2023) a = 0.95; Al-
Bukhitan (2020) a =
0.76; Warner &
Wéger (2019) a =
0.75; Zhang et al.
(2023) a = 0.70;
Volberda et al.
(2021) a = 0.78;
Tangri et al. (2023)
a = 0.95; Hussain et
al. (2023) a = 0.96;
Shehadeh et al.
(2023) a = 0.89.



Infraestructura
digital (X1)

Conjunto de equipos y
tecnologias digitales que
habilitan a los empleados
en todos los niveles para
operar eficientemente y
soportan la gestién de
datos necesaria para las
operaciones de la
organizacion,
constituyendo una
inversion estratégica que
permite adaptarse a la era
digital y competir en un
mercado globalizado
(adaptado de Barney,
1991; Teece et al., 1997;
Malewska et al., 2025).

9. Mi empresa ha invertido Adaptado de Tu et

significativamente en al. (2022) a =
tecnologias digitales para 0.803; Mohamad et
mejorar la eficiencia al. (2017) a = 0.75;

operativa.10. En mi empresa Du et al. (2022) a =
se reconoce que la inversion  0.81; Cheng & Lu
en infraestructura digital es (2017) a = 0.79;
esencial para mantenerse Jebb et al. (2021) a
competitivo en la industria =0.78.

de alimentos y bebidas.11.

Los sistemas de gestion de

datos de mi empresa son

robustos y facilitan la toma

de decisiones

estratégicas.12. La

implementacion de

tecnologias digitales ha

mejorado significativamente

la productividad de mi

empresa.13. En mi empresa,

la infraestructura digital es

concebida como una

inversion estratégica y no

como un gasto operativo.14.

La adopcion de tecnologias

digitales ha permitido a mi

empresa adaptarse mejor a

los cambios del mercado.15.

La infraestructura digital de

mi empresa ha facilitado la

colaboracién y comunicacion

entre empleados y

departamentos.16. En mi

empresa, una infraestructura

digital sélida es reconocida

como un factor clave para el

proceso de transformacion

digital.
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Liderazgo digital
transformador
(X2)

Capacidad de los lideres
para guiar
estratégicamente procesos
de transformacion digital,
integrando competencias
digitales, visién
transformadora, gestion del
cambio, fomento de la
innovacion y alineacion
cultural, con el objetivo de
generar valor sostenible en
contextos de alta
disrupcion tecnoldgica
(adaptado de Alos-Simo et
al., 2017; Porfirio et al.,
2021; Schiuma et al., 2021;
Nasrun et al., 2025; Tarsik
et al., 2025).

17. Los lideres de mi
empresa inspiran a los
empleados a adoptar nuevas
tecnologias digitales.18. Los
lideres promueven la
capacitacién continua para
que los equipos se adapten
a las nuevas herramientas
digitales.19. Los lideres de
mi organizacion son capaces
de guiar cambios agiles ante
las demandas tecnolégicas
en constante evolucion.20.
El liderazgo digital en mi
empresa facilita la adopcién
rapida de nuevas
tecnologias en todas las
areas de la organizacion.21.
Los lideres de mi empresa
integran la transformacion
digital como una prioridad
clave para el crecimiento y la
competitividad.22. Los
lideres fomentan una cultura
digital colaborativa que
facilita la integracion de
tecnologias en los procesos
de produccion y
distribucion.23. Mi empresa
ha visto un progreso
significativo en la
transformacion digital
gracias al liderazgo
transformador de sus
directivos.
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Simo et al. (2017) a
= 0.907; Bughin et
al. (2021) a = 0.94;
Trenerry et al.
(2021) a = 0.905;
Vrontis et al. (2022)
a =0.77; Abbu et
al. (2022) a = 0.84.



Conocimiento
tecnoloégico (X3)

Capacidad individual y
organizacional para
comprender, integrar y
aplicar tecnologias digitales
en funcién de los objetivos
estratégicos, permitiendo la
adaptacion al cambio, la
innovacion continua y la
mejora de procesos
(adaptado de Mici¢, 2017;
Serpa et al., 2025).

24. Mi empresa cuenta con
las habilidades digitales
necesarias para adoptar
nuevas tecnologias.25. Los
empleados de mi empresa
poseen la formacion
tecnoldgica adecuada para
implementar herramientas
digitales innovadoras.26. Mi
empresa proporciona las
herramientas y recursos
digitales necesarios para
competir en el mercado.27.
El conocimiento tecnolégico
en mi organizacion es un
factor determinante para su
ventaja competitiva.28. La
interaccion tecnoldgica entre
los departamentos de la
empresa contribuye a la
transformacion digital
general.29. Mi empresa
tiene un entorno propicio
para experimentar con
nuevas tecnologias sin
temor al fracaso.30. El
conocimiento tecnoldgico ha
mejorado el rendimiento
general de mi empresa en
los Ultimos afos.
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Yang et al. (2021) a
= 0.71; Ifenthaler &
Egloffstein (2020) a
= 0.83; Ciarli et al.
(2021) a = 0.84;
David et al. (2023)
a=0.81.



Contexto de
negocio (X4)

Conjunto de condiciones
externas e internas —
tecnoldgicas, regulatorias,
sectoriales, culturales y
estratégicas— que influyen
en la capacidad de una
organizacion para
planificar, adoptar y
ejecutar procesos de
transformacion digital de
manera efectiva (adaptado
de Sun & Sun, 2009;
Horovyi, 2025).

31. Mi empresa adapta
continuamente la gestion de
Sus procesos operativos
para alinearse con el
contexto de negocio
actual.32. Los directivos de
mi empresa comprenden las
funciones operativas clave
necesarias para facilitar la
digitalizacion.33. Mi empresa
ajusta sus operaciones con
frecuencia para mejorar la
eficiencia y la competitividad
en un contexto digital.34. La
digitalizacion de mi empresa
es impulsada por una clara
comprension de las
funciones operativas
actuales y futuras.35. Los
lideres de mi empresa
identifican con precision los
cambios en el contexto de
negocio que afectan la
digitalizacion.36. La gestion
de procesos en mi empresa
se adapta rapidamente a las
nuevas tecnologias y al
entorno digital cambiante.37.
Mi empresa se encuentra en
un proceso continuo de
evolucion digital gracias a la
comprensioén de su contexto
de negocio.

116

Adaptado de Kir &
Erdogan (2020) a =
0.85; Fischer et al.
(2020) a = 0.87;
Kerpedzhiev et al.
(2020) a = 0.82;
Lohrmann &
Reichert (2014) a =
0.75; Beverungen
et al. (2020) a =
0.90.



Toma de
decisiones para
la
transformacion
(X5)

Proceso estratégico
mediante el cual los lideres
organizacionales analizan,
seleccionan e implementan
cursos de accion digitales,
considerando entornos
inciertos, datos complejos,
capacidades internas y
objetivos adaptativos, con
el fin de generar valor
sostenible (adaptado de
Preindl et al., 2020; Pham
Quang Huy & Phuc, 2025).

38. La toma de decisiones
en mi empresa esta basada
en el analisis de datos y
evidencia clara para
impulsar la transformacion
digital.39. Mi empresa
adopta un enfoque
estratégico y bien
estructurado en la toma de
decisiones para la
transformacion digital.40.
Las decisiones clave sobre
la digitalizacion en mi
empresa son tomadas de
manera colaborativa entre
diferentes areas.41. El
proceso de toma de
decisiones en mi empresa
fomenta la innovacion y el
cambio tecnoldgico
constante.42. Las decisiones
para la transformacion digital
en mi empresa involucran a
equipos multidisciplinarios
con diversos
conocimientos.43. En mi
empresa, las decisiones de
transformacion digital son
impulsadas por la necesidad
de mantenerse competitivos
en la era digital.44. Las
decisiones tomadas en mi
empresa para la
digitalizacion ayudan a
alinear los objetivos de
negocio con las
innovaciones
tecnologicas.45. Los datos y
analisis son fundamentales
para guiar las decisiones de
transformacion digital en mi
empresa.

Adaptado de Hu et
al. (2023) a = 0.95;
Fan et al. (2022) a
= 0.971; Rocha et
al. (2021) a = 0.87;
Akter et al. (2020) a
= 0.94; Petrova et
al. (2018) a = 0.89;
Lobo & Whyte
(2017) a = 0.97;
Sahoo (2021) a =
0.992.

Fuente: elaboracion propia

Nota: El a = coeficiente alfa de Cronbach reportado en el estudio de origen. La
numeracion de items es consecutiva y corresponde al instrumento final aplicado.

Elaboracion propia.
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La operacionalizacion presentada en la Tabla 3 garantiza la coherencia entre el
marco tedrico del Capitulo 2 y los indicadores empiricos utilizados en el analisis
estadistico, asegurando que cada constructo sea medido a través de items que reflejan
sus dimensiones conceptuales centrales. Previo a la aplicacion definitiva del
instrumento, se llevé a cabo el proceso de validacién por juicio de expertos que se

describe a continuacion.

3.2.3 Método de evaluacion con expertos

La medicién de actitudes, opiniones y percepciones en la investigacion social
presenta desafios metodoldgicos, dado que es necesario traducir estos conceptos
subjetivos en valores numéricos para garantizar su validez cientifica (Hinojosa &
Rodriguez, 2014). Cuando se emplean instrumentos adaptados de estudios previos,
la validez y confiabilidad originales no se preservan automaticamente en el nuevo
contexto de investigacién, por lo que es imprescindible reevaluar estas propiedades
(Creswell, 2003).

Para asegurar la validez de contenido del instrumento, se aplicé una evaluacion
por juicio de expertos siguiendo las recomendaciones de Polit y Beck (2006). Siete
jueces con experiencia directiva en los sectores de alimentos y bebidas,
telecomunicaciones y tecnologia revisaron las definiciones de las variables y los items
dispuestos de manera aleatoria, asignando cada reactivo a su variable
correspondiente con base en las definiciones proporcionadas. Se establecid como
criterio de aceptacion que cada item alcanzara un indice de concordancia igual o
superior a 3 en una escala de 1 a 4, donde 1 indicaba irrelevancia y 4 relevancia
maxima (Polit & Beck, 2006). La validez de contenido de los items fue establecida
mediante este procedimiento, lo que garantiza la coherencia de los reactivos con las
variables definidas (Huang & Wang, 2022; Swygart-Hobaugh et al., 2022). La Tabla 4

presenta el perfil del panel de expertos convocado.

118



Tabla 4: Panel de expertos

Experto Sector Puesto Experiencia Estudios

Ana Chapa Alimentos y bebidas Directora de service 29 afos Maestria
enablement

Rodrigo Alimentos y bebidas Director de people 12 afos Maestria

Garcia solutions

Eduardo Alimentos y bebidas Director de service 26 afos Maestria

Garza delivery

Lino Corlay Telecomunicaciones CMO 32 afos Maestria

Jenaro Tecnologia Director de innovacion 29 anos Maestria

Martinez

Pablo Pefia Telecomunicaciones Director de entrega de 27 afos Maestria
servicios

Ricardo Ortiz  Tecnologia Director de producto 27 afos Maestria

Fuente: elaboracion propia

El formato de evaluacion utilizado y los resultados detallados se presentan en

el Anexo 2 y el Anexo 3, respectivamente. Como resultado de la evaluacion, todos los

items aceptados obtuvieron un indice de concordancia igual o superior a 3,

confirmando su adecuacién para la medicion de los constructos incluidos en el estudio.

Se eliminaron 23 reactivos que no cumplieron con el umbral minimo establecido,

distribuidos de la siguiente manera: cuatro de transformacién digital, cuatro de

liderazgo digital transformador, cuatro de conocimiento tecnolégico, cuatro de contexto

de negocio, cuatro de toma de decisiones para la transformacién y tres de

infraestructura digital.
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Para evaluar la confiabilidad del instrumento resultante se emplearon dos
indicadores complementarios: el coeficiente alfa de Cronbach y la fiabilidad
compuesta. El coeficiente alfa de Cronbach (Cronbach, 1951) estima la consistencia
interna de escalas con constructos no directamente observables; sus valores oscilan
entre 0y 1, siendo a = 0.70 el umbral minimo aceptable en escalas unidimensionales
con correlaciones moderadas entre items (Cortina, 1993). Valores superiores a 0.95
pueden indicar redundancia entre reactivos, comprometiendo la validez discriminante
(Hair et al., 2017; Rositas, 2014). La Tabla 5 presenta los resultados del analisis de
confiabilidad para cada constructo, con base en una muestra piloto de 40 participantes.
Los coeficientes a obtenidos oscilan entre 0.860 y 0.910, lo que indica niveles

adecuados de consistencia interna conforme a los criterios establecidos.

Tabla 5: Analisis de consistencia interna

Variable latente items Alfa de Cronbach
Conocimiento tecnoldgico (CT) 7 0.870
Contexto de negocio (CN) 7 0.880
Infraestructura digital (ID) 8 0.860
Liderazgo digital transformador (LDT) 7 0.870
Toma de decisiones para la transformacion (TDT) 8 0.890
Transformacién digital (TD) 8 0.910

Fuente: elaboracion propia

Si bien el alfa de Cronbach es ampliamente utilizado en la investigacion
cientifica, presenta la limitacion de subestimar la confiabilidad de los constructos al

asumir cargas factoriales iguales para todos los indicadores (Hair et al., 2017). En
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consecuencia, se calculé también la fiabilidad compuesta, que incorpora las cargas
factoriales especificas de cada indicador y constituye una medida mas precisa en el
contexto del PLS-SEM. Los valores obtenidos oscilan entre 0.895 y 0.925, confirmando
niveles adecuados de confiabilidad compuesta en todos los constructos (véase Figura
4).

Figura 4. Fiabilidad compuesta

Composite reliability (rho_a)

0.925
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0.92 0.914 0.915
0.915 0.91

0.91 0.905
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0.895

0.89
0.885

0.88

Fuente: elaboracioén propia con datos de SmartPLS.

En conjunto, los resultados de la evaluacién por expertos y del analisis de
confiabilidad confirman que el instrumento cuenta con los atributos de validez de
contenido y consistencia interna necesarios para garantizar mediciones precisas y
confiables de los constructos del modelo. Este sustento psicométrico proporciona la
base para la delimitacion de la poblacion y la recoleccion de datos que se describen

en el siguiente apartado.

3.3 Poblacién, marco muestral y muestra

La poblacion objeto de estudio esta conformada por las grandes
empresas del sector de alimentos y bebidas localizadas en el estado de Nuevo
Ledn, México. De acuerdo con los criterios del Instituto Nacional de

Estadistica y Geografia (INEGI, 2020), se considera gran empresa aquella
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que cuenta con mas de 251 empleados. Estas organizaciones representan
actores estratégicos en el entorno econémico regional por su escala operativa
y su potencial para liderar procesos de transformacion digital en contextos de

innovacion organizacional y competitividad empresarial.

México es una republica federal integrada por 32 entidades federativas,
con una superficie de 1,960,189 km? y una poblacion de 126,014,024
habitantes de acuerdo con el Censo de Poblacion y Vivienda 2020 (INEGI,
2020). En términos macroeconomicos, el pais alcanzé un PIB de 1.27 billones
de dolares al cierre de 2021 (The World Bank, 2021). En este escenario
nacional, Nuevo Ledn contribuyé con el 8% del PIB nacional al tercer trimestre
de 2022, posicionandose como la tercera economia mas importante del pais,
detras de la Ciudad de México (15.8%) y el Estado de México (9.1%) (INEGI,
2023). La Figura 5 ilustra la ubicacion geografica del estado de Nuevo Ledn
dentro de la Republica Mexicana, destacando su posicion estratégica en la

region noreste del pais.

Figura 5. Ubicacién geografica de Nuevo Leén en México

Ubicacién de Nuevo Ledn en México %
Estado de Nuevo Leon

3 ’ ® Monterrey

N

Fuente: elaboracion propia con datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,

2023). Los limites son aproximaciones con fines de representacion académica.
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De acuerdo con el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
(DENUE, 2024), se identifican 49 grandes empresas activas en el sector de alimentos
y bebidas en Nuevo Ledn, constituyendo la poblaciéon total del presente estudio.
Considerando el tamafio reducido de esta poblacién, se optd por un analisis exhaustivo
que permite obtener resultados robustos y representativos (Alathamneh & Al-Hawary,
2023; Shestakova, 2023). De acuerdo con el Observatorio Nacional de la
Transformacion Digital (ONTD, 2023), aproximadamente el 85% de las empresas del
sector se encuentran en alguna etapa de transformacion digital. Aplicando este
porcentaje al marco poblacional identificado, se obtiene un subconjunto de 42
empresas con condiciones idéneas para el estudio, lo que permite focalizar el analisis
en organizaciones con caracteristicas directamente vinculadas a los objetivos de
investigacion (Cheng, 2022; Mucha & Seppala, 2021).

El estado de Nuevo Ledn se compone de 51 municipios; sin embargo, el
presente estudio delimita su andlisis al Area Metropolitana de Monterrey (AMM),
conformada por 13 municipios que concentran la mayor parte de la actividad comercial
e industrial de la entidad: Apodaca, Cadereyta Jiménez, EI Carmen, Garcia, General
Escobedo, Guadalupe, Juarez, Monterrey, Salinas Victoria, San Nicolas de los Garza,
San Pedro Garza Garcia, Santa Catarina y Santiago. Estos municipios albergan el
86.5% de la poblacion estatal —5,003,597 habitantes— y generan $2.5 billones de
pesos, equivalentes al 7.9% del PIB nacional (INEGI, 2023). La distribucién territorial
de los municipios que integran el AMM se presenta en la Figura 6. A lo largo de esta
investigacion, el término Area Metropolitana de Monterrey (AMM) hace referencia

especifica a este conjunto de 13 municipios.

Figura 6. Municipios que integran el area metropolitana de Monterrey
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Fuente: Elaboracién propia con base en INEGI (2023) y Plan de Desarrollo Urbano de la ZMM
(2021).

La delimitacion de la poblacién a las grandes empresas del sector de alimentos
y bebidas en el AMM responde a tres criterios que se alinean directamente con los
objetivos de investigacion: la relevancia estratégica de estas organizaciones como
lideres potenciales de la transformacion digital en la region, la disponibilidad de un
marco poblacional identificable y acotado que facilita el disefio muestral, y la
pertinencia del contexto industrial para la validacion del modelo tedrico propuesto. El

procedimiento de seleccion de la muestra se detalla en el apartado siguiente.

3.3.1 Tamano de la muestra

Para garantizar la representatividad y minimizar sesgos, se utilizé un muestreo
probabilistico simple dado el tamafio manejable de la poblacion, método que asegura
que todas las empresas del marco poblacional tengan la misma probabilidad de ser
seleccionadas (Packmohr et al., 2023; Pristiyono et al.,, 2022). La exclusion de

unidades mediante técnicas de submuestreo habria introducido error innecesario sin
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beneficios significativos en términos de eficiencia de recursos (Andrade, 2020), por lo

qgue se procedio a invitar a la totalidad del marco poblacional identificado.

El numero final de cuestionarios validos recolectados fue de 120, lo que
representa una tasa de respuesta del 91% respecto al universo total. Conforme a la
regla de Hair et al. (2017) para PLS-SEM —diez veces el numero de rutas estructurales
que inciden sobre el constructo con mayor numero de predictores—, el tamafio minimo
requerido es de 50 observaciones, dado que la variable dependiente recibe el efecto
de cinco variables independientes. La muestra obtenida de 120 cuestionarios validos
supera ampliamente este umbral, lo que fortalece la estabilidad de las estimaciones y

la potencia estadistica del modelo.

3.3.2 Sujetos de estudio

Los sujetos de estudio son tres grandes bloques 1) Ejecutivos, 2) Profesionales
y 3) Frontline de las grandes empresas del sector de alimentos y bebidas en el Area
Metropolitana de Monterrey, quienes proporcionaron informacién sobre los factores
que inciden en el proceso de transformacion digital de sus organizaciones. La muestra
refleja la estructura jerarquica de las empresas del sector, con representacion en tres
niveles: personal operativo de primera linea (Frontline)—67%—, profesionistas de
nivel medio (Profesionales) —26%— y Gerentes y Directores (Ejecutivos) —8%—,
distribucion proporcional a la composicion interna de organizaciones con mas de 250
empleados. La segmentacion jerarquica de la muestra se justifica dado que las
percepciones sobre la transformacion digital varian en funcion del nivel organizacional,
y su captura integral fortalece la validez de constructo del modelo al incorporar las
perspectivas de todos los actores involucrados en el proceso de digitalizacion (Kush
et al., 2021; Morin et al., 2021).

La recoleccion de datos se realizé mediante cuestionario electrénico para los

niveles directivo y profesionista, y mediante formato impreso de respaldo para el

personal de primera linea, dado que en algunas instalaciones productivas la
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conectividad es limitada. En la Figura 7 se presentan evidencias fotograficas de la
aplicacion del instrumento en las instalaciones de las empresas participantes,
obtenidas con autorizacion expresa de los directivos y las personas involucradas. El

resto de las evidencias puede consultarse en el Anexo 4.

Figura 7: Evidencia fotografica de aplicacion del instrumento de medicion

3.4 Método de analisis

Para el analisis de los datos obtenidos se adopté el Modelamiento de
Ecuaciones Estructurales con Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM),
implementado en el software SmartPLS. Esta técnica es especialmente adecuada para
el estudio de estructuras organizacionales complejas, al permitir la evaluacion
simultanea de multiples relaciones entre variables latentes y observadas (Hair et al.,
2017). Su seleccion responde a tres razones metodoldgicas especificas. Primera, no
exige el supuesto de distribucidon normal multivariante de los datos, lo que la convierte
en una alternativa robusta cuando se trabaja con variables de percepcion medidas en
escala Likert (Hair et al., 2019).
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Segunda, es adecuada para modelos con tamafios de muestra moderados,
condicion propia de este estudio dado el tamafio de la poblacion analizada (Ringle et
al., 2015). Tercera, permite analizar de forma integrada el modelo de medicion —que
verifica la validez y confiabilidad de los indicadores— y el modelo estructural —que
estima la magnitud y significancia estadistica de las relaciones causales entre

constructos—, ofreciendo una vision analitica completa del fenédmeno estudiado.

El procedimiento de analisis se desarroll6 en cuatro fases. En la primera, los
datos recolectados mediante encuesta presencial y digital fueron organizados vy
depurados en Microsoft Excel antes de su importaciéon a SmartPLS, garantizando la
calidad y consistencia de la informacién previos al analisis estadistico. En la segunda,
se realizd un analisis descriptivo en SPSS para caracterizar la muestra en términos
sociodemograficos y organizacionales, incluyendo el perfil de los participantes, el

tamano de la organizacion y el grado de adopcion tecnoldgica reportado.

En la tercera se evalu6 el modelo de medicion, verificando la fiabilidad de los
constructos mediante el alfa de Cronbach y la fiabilidad compuesta (CR = 0.70), la
validez convergente a través de la varianza media extraida (AVE = 0.50) y la validez
discriminante mediante el criterio HTMT (< 0.85) (Anderson & Gerbing, 1988; Hair et
al., 2017). En la cuarta se valid6 el modelo estructural, examinando los coeficientes de
ruta (B) y su significancia estadistica mediante bootstrapping con 10,000 submuestras,
asi como el coeficiente de determinacién (R?) de la variable dependiente como

indicador de la capacidad explicativa del modelo.

El enfoque PLS-SEM resulta particularmente pertinente para esta investigacion
al permitir identificar los efectos directos de cada variable independiente sobre la
transformaciéon digital, posibilitando una comprension profunda de los factores
organizacionales que favorecen la digitalizacion en el sector de alimentos y bebidas
en Nuevo Ledn. Su robustez ante distribuciones no normales y su adecuacion para
muestras moderadas refuerzan su pertinencia en el contexto especifico de este

estudio.
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En conjunto, la estrategia metodoldgica descrita en este capitulo proporciona la
estructura analitica necesaria para procesar la informacién recolectada con rigor
cientifico y precision estadistica. El disefio de métodos mixtos concurrente, el
instrumento validado con altos indices de confiabilidad (a entre 0.860 y 0.910) y
fiabilidad compuesta (entre 0.895 y 0.925), la muestra representativa del sector y el
meétodo PLS-SEM configuran un sistema metodolégico coherente, robusto y alineado
con los estandares de la investigacion doctoral en administracion. Los resultados
derivados de su aplicacion se presentan y analizan en el Capitulo 4, donde se expone
la contrastacién empirica del modelo y la interpretacion de los hallazgos sobre la
transformacién digital en las grandes empresas de alimentos y bebidas de Nuevo

Ledn.
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CAPITULO 4. RESULTADOS DEL ANALISIS ESTADISTICO

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir del analisis
estadistico, conforme al disefio metodoldgico descrito en el Capitulo 3. La recoleccion
de datos arrojo un total de 120 cuestionarios validos, que reflejan las percepciones de
colaboradores de grandes empresas del sector de alimentos y bebidas en el Area

Metropolitana de Monterrey.

El capitulo se organiza en tres apartados. En primer lugar, se presentan los
resultados de la prueba piloto, incluyendo los coeficientes de consistencia interna del
instrumento previo a su aplicacién definitiva. En segundo lugar, se exponen los
resultados descriptivos del perfil de los participantes y las empresas, el analisis de
sentimientos como componente cualitativo del disefio mixto, y el analisis estadistico
inferencial mediante PLS-SEM. Finalmente, se realiza la comprobacion empirica de
las hipétesis formuladas en el Capitulo 2, acompafiada de su interpretacion

organizacional en el contexto del sector analizado.
4.1. Prueba piloto

Con la finalidad de evaluar la consistencia interna del instrumento de medicién,
previo a su aplicacion definitiva se realizé una prueba piloto con una muestra de 40
participantes pertenecientes al sector de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. El
analisis de confiabilidad se efectu6 mediante el coeficiente alfa de Cronbach,
considerando como criterio de aceptacion valores superiores a 0.70, conforme a los

estandares metodoldgicos establecidos (Cortina, 1993; Hair et al., 2017).

Derivado de la revisién de las cargas factoriales preliminares, se realizé una
fase de depuracién en la que se eliminaron los items cuyas cargas eran inferiores a
0.50, siguiendo el criterio de Chin (1998) y la recomendacion de Churchill (1979). En
total se eliminaron cuatro reactivos distribuidos de la siguiente manera: un item de

conocimiento tecnolégico (CT), dos items de contexto de negocio (CN) y un item de
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infraestructura digital (ID). Las variables de liderazgo digital transformador (LDT), toma
de decisiones para la transformacion (TDT) y transformacion digital (TD) conservaron
todos sus items originales. Adicionalmente, se realizaron ajustes menores de
redaccion en tres items para mejorar la comprensiéon semantica, sin modificar la

estructura tedrica del modelo.

La Tabla 6 presenta los resultados del analisis de consistencia interna antes y

después de la depuracion del instrumento.

Tabla 6
Analisis de consistencia interna — prueba piloto

items Alfa de

Variable latente igi ... finales Cronbach
Cronbach inicial final

Transformacion digital (TD) 0.85 9 0.91
Infraestructura digital (ID) 12 0.80 9 0.86
Liderazgo digital transformador (LDT) 12 0.81 8 0.87
Conocimiento tecnolégico (CT) 12 0.79 8 0.87
Contexto de negocio (CN) 12 0.82 8 0.88
;I'_IS)Er)n_I?) de decisiones para la transformacién 13 0.84 9 0.89

Nota. El alfa inicial corresponde al instrumento previo a la depuracién de items. El alfa final
corresponde al instrumento depurado aplicado en la muestra definitiva. Todos los coeficientes finales
superan el umbral minimo de 0.70 (Cortina, 1993). Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

Los coeficientes alfa de Cronbach finales oscilan entre 0.86 y 0.91, lo que indica
niveles satisfactorios de consistencia interna en todos los constructos analizados. La
mejora observada entre los valores iniciales y finales confirma que el proceso de

depuracion fortalecié la coherencia interna del instrumento

4.2 Resultados finales

La aplicacion definitiva del instrumento se llevé a cabo mediante encuesta en

linea y formato impreso de respaldo, dirigida a colaboradores de grandes empresas
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del sector de alimentos y bebidas en el Area Metropolitana de Monterrey. Se

obtuvieron 120 cuestionarios validos distribuidos entre los 13 municipios del AMM.

4.2.1. Estadistica descriptiva

e Perfil del encuestado

La distribucion de los 120 participantes por municipio de residencia se presenta
en la Figura 8. El municipio de Monterrey concentrd la mayor representacion con el
58% de los encuestados, seguido por Guadalupe con el 14% (n = 17) y Apodaca con
el 8% (n = 10).). La distribucion es proporcional a la densidad empresarial del sector
en el AMM.

Figura 8 Composicion de la muestra por municipio de residencia en el

Area Metropolitana de Monterrey

Fuente: Elaboracién propia con datos del instrumento de medicion.

La concentracion del 58% de los participantes en el municipio de Monterrey es
congruente con la distribucion territorial de las grandes empresas del sector de
alimentos y bebidas en el Area Metropolitana de Monterrey, dado que este municipio
alberga las sedes corporativas y las plantas de mayor escala operativa de los
corporativos participantes. La representacion complementaria de Guadalupe (14%) y
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Apodaca (8%) refleja la expansion industrial hacia los corredores logisticos y
manufactureros del oriente metropolitano, donde se concentran parques industriales
con presencia de operaciones de manufactura, distribucion y cadena de suministro
vinculadas al sector. En conjunto, estos tres municipios agrupan el 80% de la muestra,
lo que confirma la pertinencia de la delimitacion geografica al AMM como unidad de

analisis representativa del fendmeno estudiado.

El perfil jerarquico se estructurd en tres niveles. El nivel de profesionistas
concentra la mayor representacién con el 54.6% (n = 65), seguido por ejecutivos y
directivos con el 37.8% (n = 45). El personal de primera linea representa el 7.6%
restante (n = 9). En conjunto, el 92.4% pertenece a los niveles directivo y profesional.

La Figura 9 ilustra esta distribucién por generacion.

Figura 9
Distribucion de perfiles jerarquicos por rango generacional

Fuente: Elaboracion propia con datos del instrumento de medicion.

La predominancia de la generacion Millennial (54.2% de la muestra total) en los
niveles de profesionistas y ejecutivos refleja una transicidon generacional en la
estructura directiva del sector, donde este cohorte caracterizado por mayor familiaridad

con entornos digitales y mayor disposicidn al cambio tecnoldgico ocupa ya posiciones
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de influencia sobre los procesos de transformacion digital. La generacion X, que
concentra el mayor porcentaje de ejecutivos de nivel superior (10% del total), aporta la
experiencia estratégica necesaria para la toma de decisiones de alto impacto, aunque
enfrenta mayores requerimientos de actualizacion en competencias digitales (Gartner,
2023). Esta coexistencia intergeneracional en los niveles de decision sugiere que las
iniciativas de transformacién digital en las organizaciones analizadas deben
contemplar estrategias diferenciadas de gestién del cambio que atiendan tanto la
agilidad digital de los perfiles mas jovenes como la autoridad decisional de los perfiles

de mayor experiencia.

La distribucién por sexo resulté equitativa, con 60 integrantes de cada género
(50%). Desde una perspectiva de equidad organizacional, este hallazgo es consistente
con las tendencias del sector empresarial mexicano, donde de acuerdo con el INEGI
(2023) las mujeres representan el 39.1% de la poblacién ocupada en posiciones
directivas. No obstante, la paridad global coexiste con diferencias por nivel jerarquico:
los niveles de primera linea y ejecutivo presentan mayor proporcion de hombres (73%
y 59%), mientras que el nivel de profesionistas registra leve predominancia femenina
(56%), congruente con los hallazgos de Catalyst (2023) y el Foro Econémico Mundial
(2024).

Figura10
Distribucion por sexo segun nivel jerarquico de los sujetos de estudio

Frontline 27% 73%
Profesionales 56% 44%

Ejecutivos 41% 59%

Fuente: Elaboracion propia con datos del instrumento de medicion.
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La paridad global de género observada en la muestra contrasta con la
distribucion diferenciada por nivel jerarquico, patron que reproduce la denominada
"escalera de cristal" documentada en la literatura sobre equidad organizacional: las
mujeres representan el 56% del nivel de profesionistas, pero su participacion
desciende al 41% en el nivel ejecutivo, evidenciando que la brecha de género se
acentua conforme aumenta el nivel de autoridad y visibilidad estratégica (Catalyst,
2023; Foro Econdémico Mundial, 2024). Esta distribucién tiene implicaciones directas
para la transformacion digital, dado que la literatura sefiala que la diversidad de género
en los equipos directivos se asocia positivamente con mayor capacidad de innovacion
y con procesos de toma de decisiones mas integrales (McKinsey & Company, 2023).
En el contexto de esta investigacion, la subrepresentacion femenina en los niveles
ejecutivos puede constituir una variable de contexto organizacional que module la

efectividad de las iniciativas de digitalizacién en las empresas analizadas.

La distribucién funcional de los participantes permite valorar la representatividad
organizacional de la muestra en términos de los procesos de negocio mas
directamente implicados en la transformacion digital. La Figura 11 presenta la
composicion de los sujetos de estudio segun su area funcional de adscripcion dentro
de las grandes empresas del sector de alimentos y bebidas en el Area Metropolitana

de Monterrey.

Figura 11
Distribucion de funciones organizacionales de los sujetos de estudio
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Figura 11
Distribucion de funciones organizacionales de los sujetos de estudio

Ventas

O 35 (n=42)

Operaciones

O 25 (n=30)

IT

G 5% (-19)

Recursos humanos
15% (n=18)

Marketing
10% (n=12)

Nota. Ventas y operaciones concentran el 60% de los participantes. n = 120. Elaboracién propia con datos del instrumento.

Fuente: Elaboracion propia con datos del instrumento de medicion.

La concentracion del 60% de los participantes en las funciones de ventas y
operaciones no constituye un sesgo muestral, sino un reflejo estructural de las areas
donde la transformacién digital genera mayor impacto operativo y competitivo en el
sector de alimentos y bebidas: la digitalizacion de la fuerza de ventas, la
automatizacién de lineas de produccion, la gestion inteligente de inventarios y la
optimizacion de la cadena de suministro son precisamente los procesos que
concentran la mayor inversion tecnoldgica en las organizaciones analizadas
(McKinsey & Company, 2025; Chatterjee et al., 2022). La representacion del 15% en
la funcion de tecnologia de informacion es metodolégicamente relevante, dado que
este perfil posee la capacidad técnica para valorar con mayor precision las variables
de infraestructura digital y conocimiento tecnoldgico del modelo. La inclusién de
funciones de recursos humanos (15%) y marketing (10%) enriquece la perspectiva
analitica al incorporar dimensiones de gestion del cambio organizacional y orientacion

al cliente digital, ambas reconocidas en la literatura como factores habilitadores de la
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transformacién digital en industrias de consumo masivo (Verhoef et al., 2021; Vial,
2024). En conjunto, la distribucion funcional observada fortalece la validez de
constructo del modelo al capturar percepciones sobre la transformacion digital desde

multiples posiciones dentro de la cadena de valor organizacional.

Perfil de la empresa

Las organizaciones participantes son grandes empresas del sector de alimentos
y bebidas con mas de 251 empleados, conforme al criterio del INEGI (2020). Once
corporativos del sector contribuyeron con colaboradores para el presente estudio, cuya

distribucién se presenta en la Figura 12 y la Tabla 7.

Figura 12
Distribucion de participantes por corporativo del sector de alimentos y bebidas

Figura 12

Distribucidn de participantes por corporativo del sector de alimentos y bebidas

Fuente: Elaboracion propia con datos del instrumento de medicion.

Tabla 7
Perfil de las empresas participantes por corporativo
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PepsiCo Pepsi, Global Bebidas/Snacks 52 43.3%
Gamesa,
Sabritas
Heineken Heineken  Global Bebidas 1 8 10 19 15.8%
Arca Coca- Nacional Bebidas 2 7 5 14 11.7%
Continental Cola
FEMSA Coca- Nacional Bebidas 0 8 5 13 10.8%
Cola
Grupo Bimbo Global Alimentos 1 4 0 5 4.2%
Bimbo procesados
Grupo Lala Lala Nacional Lacteos 1 4 0 5 4.2%
Alpura Alpura Nacional Lacteos 1 4 0 5 4.2%
Danone Danone Global Alimentos/Lacteos 1 4 0 5 4.2%
Gruma Mision Nacional Alimentos 0 1 0 1 0.8%
procesados
Total 9 79 30 120 100%

Nota. FL = personal de primera linea (Frontline). Global = corporativo con operaciones en mas de 10
paises. Nacional = corporativo con sede y operaciones principales en México. Elaboracién propia con
datos del instrumento de medicion.

PepsiCo concentra la mayor representaciéon con 52 participantes (43.3%),
distribuidos en tres marcas. Le sigue Heineken con 19 participantes (15.8%). Arca
Continental y FEMSA —los dos embotelladores de Coca-Cola en el AMM— aportan
conjuntamente 27 participantes (22.5%). El 61.7% de los participantes trabaja en
corporativos de capital global, lo que implica exposicién a estandares internacionales
de transformacion digital. El 82.5% pertenece al subsector de bebidas, coherente con
la estructura productiva histérica de Nuevo Ledn, donde FEMSA y Cerveceria

Cuauhtémoc Moctezuma tienen sus origenes.

Figura13
Composicion por nivel jerarquico dentro de cada corporativo
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Figura 13
Composicion por nivel jerdrquico dentro de cada corporativo

PepsiCo 4 10

Heineken 10 n=18
Arca Continental 7 5 n=14

FEMSA _ 5 n=13
Grupo Bimbo
Grupo Lala
Alpura
Danone
Gruma

B Frontline B Frofesionistas / Especial Ejecutivo

Nota. Ancho de cada barra proporcional al tofal de participantes por corporativo, n = 120. Elaboracion propia con datos del ins.

n=52

frumento.

Fuente: Nota. Los valores internos representan el nimero absoluto de participantes por nivel. El
ancho de cada barra es proporcional al total de participantes por corporativo. n = 120. Elaboracion

propia con datos del instrumento de medicion.

o Estadisticos descriptivos de los constructos

La Tabla 8 presenta los estadisticos descriptivos de los constructos latentes del

modelo con los valores estandarizados obtenidos de SmartPLS.

Tabla 8
Estadisticos descriptivos de los constructos latentes

Variable Mediana Ll Curtosis
estandar

X4 Contexto de negocio (CN) 0.000 -0.003 1.000 -0.437
X3 Conocimiento tecnolégico 0.000 -0.035 1.000 -0.623
(CT)

X1 Infraestructura digital (ID) 0.000 0.176 1.000 -0.208
X2 Liderazgo digital 0.000 -0.050 1.000 -0.806

transformador (LDT)
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Variable Mediana LEs Curtosis
estandar

Y Transformacion digital (TD) 0.000 0.056 1.000 1.037 -1.053
X5 Toma de decisiones 0.000 -0.065 1.000 -0.793 -0.453
(TDT)

Nota. Los valores de media (0.000) y desviacion estandar (1.000) son propios del algoritmo PLS-SEM,
que estandariza las puntuaciones de los constructos latentes. Los valores de curtosis y asimetria se
mantienen dentro de rangos aceptables dado que PLS-SEM no requiere normalidad multivariada (Hair
et al., 2022). Elaboracién propia con datos de SmartPLS.

Con la finalidad de contextualizar la distribucién en la escala original de
medicién, la Figura 14 presenta la distribucién de respuestas por nivel — bajo (1-2),
medio (3—4) y alto (4-5) — junto con la media aritmética en escala Likert de 1 a 5. Las
medias oscilan entre 4.00 y 4.08, con desviaciones estandar entre 0.78 y 0.83. La toma
de decisiones para la transformacioén (TDT) registra el menor porcentaje de respuestas
bajas (0.9%) y la transformacién digital (TD) concentra el mayor porcentaje de
respuestas altas (54.1%). Ningun constructo supera el 3.7% en nivel bajo, lo que

descarta sesgos de respuesta negativos.

Figura 14
Distribucién de respuestas por constructo (escala Likert 1-5)
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Figura 14
Distribucién de respuestas por constructo (escala Likert 1-5)

TD 42.2% X=4.08
TDT 46.8% 52.3% X=4.05
ID 45.9% X=4.05
CT 46.8%
Bajo (1-2) Medio (3-4) @ Alto (4-5) X = Media
Nota. Bajo=1-2, Medio=3-4, Alto=4-5. Escala de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo). Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia con datos del instrumento de medicién.Nota. Bajo = respuestas 1-2;
Medio = 3—4; Alto = 4-5. Escala Likert de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo).

4.2.2. Andlisis estadistico mediante Modelamiento de Ecuaciones

Estructurales

El modelo de ecuaciones estructurales por minimos cuadrados parciales (PLS-
SEM) permite evaluar simultaneamente si el instrumento mide adecuadamente cada
concepto —modelo de medicion—y si existe evidencia estadistica de que las variables
independientes influyen sobre la transformacion digital —modelo estructural—. El
procedimiento estandar exige validar primero el modelo de medicion antes de
interpretar el modelo estructural (Anderson & Gerbing, 1988; Hair et al., 2022). El
analisis fue implementado con SmartPLS 4 (Ringle, Wende & Becker, 2024).

Se evalud inicialmente un Modelo | de efectos directos donde las cinco variables
independientes —CN, CT, ID, LDT y TDT— actuaron como predictores directos de la
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transformacion digital (TD). Los hallazgos revelaron patrones de alta interdependencia
que fundamentaron una reespecificacién hacia un Modelo de Segundo Orden, cuyos

resultados se presentan en los apartados subsiguientes.

e Evaluaciéon del modelo de medicion

La Tabla 9 presenta los indicadores de confiabilidad y validez convergente del
Modelo I.

Tabla 9
Confiabilidad y validez convergente del Modelo |

Alfa de Fiabilidad
Constructo
Cronbach compuesta

Contexto de negocio (CN) 0.943 0.945 0.957 0.815
Conocimiento tecnolégico (CT) 0.932 0.934 0.952 0.831
Infraestructura digital (ID) 0.920 0.922 0.940 0.759
Liderazgo digital transformador 0.910 0.914 0.943 0.847
(LDT)

Transformacion digital (TD) 0.959 0.961 0.966 0.778
Toma de decisiones (TDT) 0.900 0.901 0.938 0.834

Nota. Todos los valores de fiabilidad compuesta superan el umbral de 0.70 (Nunnally & Bernstein,
1994). Todos los valores de AVE superan 0.50, confirmando validez convergente (Fornell & Larcker,
1981). Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

La validez discriminante se evalué mediante el criterio HTMT. La Tabla 10
presenta los valores que superaron el umbral de 0.90 (Kline, 2016).

Tabla 10
Validez discriminante — criterio HTMT

ID - CN 0.904
LDT < CN 0.929
LDT « CT 0.952
LDT < ID 0.910
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Nota. Solo se presentan los valores superiores al umbral de referencia de 0.90. Los valores elevados
indican alta correlacién conceptual entre constructos, lo que fundamenta metodolégicamente la
reespecificacion hacia un constructo de segundo orden. Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

El analisis de colinealidad mediante VIF complementé este hallazgo. La Tabla
11 presenta los resultados.

Tabla 11
Analisis de colinealidad estructural — valores VIF del Modelo |

Relacion estructural VIF

CN—>TD 5.590
CT—->TD 4.980
ID—-TD 4.201
LDT —-TD 6.387
TDT - TD 3.615

Nota. Valores VIF superiores a 5.0 sugieren colinealidad problematica entre predictores (Hair et al.,
2022). Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

Los valores VIF de LDT (6.387) y CN (5.590) superan el umbral critico de 5.0,
confirmando interdependencia estructural entre predictores. La Figura 15 presenta el
path diagram completo del Modelo |I.

Figura 15
Modelo | — Estructura de efectos directos sobre la Transformacion Digital
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Figura 15
Maodelo | - Estructura de efectos directos sobre la Transformacion Digital

Nota. Las cargas externas se presentan junto a los indicadores. Las flechas continuas indican
relaciones estadisticamente significativas (p < .05); las punteadas indican relaciones no significativas.
* p < .05. Elaboracién propia con datos de SmartPLS 4.
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4.2.3. Andlisis de sentimientos — componente cualitativo del diseno

mixto

Como parte del disefio mixto concurrente descrito en el Capitulo 3, el
instrumento de investigacion incorpord seis preguntas abiertas —una por cada
constructo del modelo tedrico— con el propdsito de identificar las percepciones,
emociones y experiencias subjetivas de los colaboradores frente al proceso de
transformacién digital dentro de la organizacion. Los 80 participantes que
proporcionaron respuesta a las preguntas abiertas representan el 66.7% de la muestra
total (n = 120), lo que constituye una base cualitativa suficiente para la triangulacion
de hallazgos (Creswell & Plano Clark, 2018).

Las respuestas obtenidas fueron analizadas mediante el modelo de emociones
basicas de Plutchik (1980), que organiza las emociones humanas en ocho categorias
primarias distribuidas en dos dimensiones: activacion (alta/baja) y valencia
(positiva/negativa). Para la clasificacion Iéxico-emocional se utilizé la version traducida
al espanol del NRC Emotion Lexicon de Mohammad y Turney (2013), procesada
mediante Python (biblioteca nrclex), y el protocolo de analisis de contenido de
Neuendorf (2017). El analisis se concentré exclusivamente en términos con carga
emocional explicita —sustantivos y adjetivos asociados con emociones
organizacionales—, excluyendo palabras vacias, conectores y expresiones sin valor

semantico emocional.

La codificacién y clasificacion fueron realizadas por el investigador principal.
Como limitacion metodoldgica se reconoce la ausencia de un coeficiente formal de
acuerdo inter-codificador (Cohen, 1960), aspecto que se sefala como area de mejora
para investigaciones futuras. La consistencia interpretativa fue reforzada mediante
revision sistematica con la direccion de tesis, conforme al procedimiento descrito en el

Capitulo 3.

Los resultados se representan mediante cuadrantes emocionales basados en

los ejes de activacion y valencia del modelo de Plutchik (1980). El tamafio tipografico
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y la intensidad cromatica de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa dentro del discurso de los participantes. Este componente cualitativo no busca
sustituir el analisis cuantitativo principal, sino complementar y triangular los hallazgos
obtenidos mediante el modelo PLS-SEM, permitiendo identificar dimensiones
emocionales y percepciones subjetivas dificiimente observables mediante escalas

Likert tradicionales.

En términos generales, los resultados evidencian una predominancia de
emociones positivas en los seis constructos analizados. Sin embargo, también
emergen emociones asociadas con ansiedad, presion, exclusion e incertidumbre, lo
cual confirma que la transformacién digital no constituye unicamente un fenémeno
tecnolégico, sino también un proceso sociotécnico y emocional dentro de las
organizaciones. Investigaciones recientes sostienen que los procesos de digitalizacién
generan simultaneamente expectativas de crecimiento y experiencias de estrés, fatiga
y resistencia al cambio cuando las organizaciones no acompanan adecuadamente a
los colaboradores durante la transicion tecnoldgica (Abhari, 2025; Bindel Sibassaha et
al., 2025).

Variable dependiente Y: Transformacién Digital

En la variable dependiente Transformacion Digital (Y), los términos "positivo",
"mejorar" y "facilitan" presentan la mayor densidad visual dentro del cuadrante
asociado con la alegria, reflejando una percepcién favorable hacia los procesos de
digitalizacién organizacional. Asimismo, palabras como "oportunidad”, "innovacién" y
"crecimiento” refuerzan la percepcion de la transformacién digital como un mecanismo

generador de valor, eficiencia y evolucion organizacional.

Dentro del cuadrante asociado con la confianza predominan términos como

"confianza", "apoyo", "seguridad" y "optimismo", lo cual indica que una parte importante
de los colaboradores percibe estabilidad y respaldo durante los procesos de

transformacioén tecnoldgica. Este hallazgo coincide con investigaciones recientes que
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sefalan que el acompafamiento organizacional y la preparacion psicosocial favorecen

la aceptacion de iniciativas digitales y reducen la resistencia al cambio (Abhari, 2025).

No obstante, en los cuadrantes asociados con tristeza y miedo emergen
términos como "nervios", "incertidumbre", "preocupacion” y "ansiedad", sugiriendo que
el cambio tecnolégico genera ansiedad anticipatoria y percepcion de riesgo
organizacional. Asimismo, términos como "resistencia", "frustracion" y "rechazo"
aparecen en el cuadrante de ira con menor densidad relativa, lo cual evidencia que las
emociones negativas existen pero no dominan la percepcion general. Estos resultados
son congruentes con los hallazgos cuantitativos del modelo PLS-SEM, que confirman
una relacion positiva y estadisticamente significativa entre las variables
independientes con soporte empirico (ID y TDT) y la transformacién digital como

variable dependiente.

Figura 16. Cuadrante emocional para la variable Y: Transformacion Digital

Cuadrante emocional para la variable dependiente
Transformacion Digital (Y)

IRA ALEGRIA
resistencia positivo
frustracion mejorar
; TRISTEZA | MIEDO CONFIANZA
nervios confianza
incertidumbre apoyo
preocupacion seguridad
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Nota. El tamafio e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracién propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Constructo X1: Infraestructura Digital

En el constructo Infraestructura Digital (X1), los términos "ayuda", "facilita" y
"mejora" dominan el cuadrante asociado con la alegria, indicando que los participantes
perciben la infraestructura tecnolégica como un habilitador operativo relevante para el
desempeno de sus actividades. Del mismo modo, palabras como "eficiencia",
"agilidad" y "soporte" fortalecen la percepcion positiva relacionada con estabilidad

tecnolégica y respaldo operativo.

En el cuadrante de confianza destacan términos como "seguridad",
"estabilidad", "disponibilidad" y "respaldo tecnoldgico", evidenciando que la
infraestructura digital es percibida como un elemento clave para garantizar continuidad
operativa. Investigaciones recientes subrayan que las organizaciones con mayor
madurez digital y soporte tecnolégico tienden a generar mayores niveles de
satisfaccion y compromiso laboral (Qiao et al., 2024). Este hallazgo es coherente con
la aceptacién estadistica de H1 (B = 0.345, p = .029), que posiciona la infraestructura
digital como el predictor de mayor magnitud en el modelo PLS-SEM.

Sin embargo, también emergen términos como "estrés", "caidas", "lentitud" y
"limitaciones" en los cuadrantes negativos, reflejando tensiones operativas
relacionadas con problemas de disponibilidad y adaptacidén tecnolégica. Asimismo,
palabras como "demoras", "molestia" y "frustraciéon" aparecen en el cuadrante de ira,
evidenciando que las deficiencias en infraestructura pueden convertirse en fuentes de
desgaste organizacional. Investigaciones sobre tecnostrés sostienen que las fallas
tecnoldgicas y la falta de soporte digital incrementan la friccion laboral y disminuyen el

bienestar organizacional percibido (Tarafdar et al., 2019; Qiao et al., 2024).
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Figura 17. Cuadrante emocional para el constructo Infraestructura Digital (X1)

Cuadrante emocional para el constructo
Infraestructura Digital

demoras ayuda
molestia facilita
estrés soporte
caidas seguridad
lentitud estabilidad

VALENCIA

Nota. El tamano e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracion propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Constructo X2: Liderazgo Digital Transformador

En el constructo Liderazgo Digital Transformador (X2), los términos
"capacitacion”, "acompafnamiento" y "apoyo" concentran la mayor densidad emocional
positiva, sugiriendo que los colaboradores asocian el liderazgo digital con orientacién,

desarrollo de habilidades y soporte durante los procesos de cambio tecnoldgico.
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Asimismo, términos como "inspiracion" y "guia" refuerzan la percepcién de un

liderazgo facilitador y cercano.

Dentro del cuadrante asociado con confianza predominan términos como
"confianza", "empatia", "transparencia" y "escucha activa", indicando que los
participantes valoran positivamente los estilos de liderazgo basados en cercania
organizacional y comunicacion abierta. Estudios recientes sostienen que el liderazgo
digital influye significativamente en el compromiso organizacional y en la disposicion
de los empleados para participar en procesos de innovacién y cambio tecnolégico
(Qiao et al., 2024; Bindel Sibassaha et al., 2025).

No obstante, también emergen emociones negativas asociadas con
"autoritarismo", "falta de apoyo" e "imposicion", indicando que algunos participantes
perciben inconsistencias en los estilos de liderazgo y en los mecanismos de
comunicacion organizacional. Términos como "desinterés", "distancia" y "desconexion"
aparecen en los cuadrantes de tristeza y miedo, evidenciando percepciones de lejania
organizacional. Este perfil emocional dual es congruente con el resultado estadistico
de H2 (rechazada, p = .922), que sugiere que el liderazgo digital, en el contexto
especifico del sector analizado, opera de manera indirecta a través de otros

constructos del modelo, mas que como predictor directo de la transformacion digital.

Figura 18. Cuadrante emocional para el constructo Liderazgo Digital

Transformador (X2)
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Cuadrante emocional para el constructo
Liderazgo Digital Transformador

IRA ALEGRIA

autoritarismo capacitacion

falta de apoyo acompanamiento

ACTIVACION

TRISTEZA | MIEDO CONFIANZA
desinterés confianza
comunicacién deficiente empatia

distancia transparencia

VALENCIA

Nota. El tamano e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracion propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Constructo X3: Conocimiento Tecnolégico

El constructo Conocimiento Tecnolégico (X3) presenta el perfil emocional mas
favorable de los seis constructos analizados. Los términos "aprender" y "capaz"
dominan ampliamente el cuadrante asociado con alegria, evidenciando una fuerte
percepcion de autoeficacia tecnoldgica, disposicion al aprendizaje y confianza en las
propias capacidades digitales. Asimismo, palabras como "interés", "habilidad" y
"desarrollo" fortalecen la percepcion de crecimiento profesional y adaptacion

tecnoldgica.
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En el cuadrante de confianza predominan términos como "competencia",
"seguridad”, "dominio" y "experiencia", lo cual indica que los colaboradores perciben el
conocimiento tecnolégico como un activo organizacional consolidado y generador de
estabilidad profesional. Investigaciones recientes destacan que el aprendizaje
continuo y el fortalecimiento de competencias digitales favorecen conductas
innovadoras y aumentan la capacidad de adaptacién organizacional (Bindel Sibassaha
et al., 2025).

Por otro lado, los cuadrantes negativos presentan una densidad
considerablemente menor. Términos como "confusion”, "falta de tiempo", "inseguridad"
y "temor" aparecen con menor intensidad visual, sugiriendo que, aunque existen retos
de aprendizaje y adaptacion, estos no representan una barrera dominante. Desde una
perspectiva estadistica, el rechazo de H3 (p = .457) en el Modelo | de efectos directos
contrasta con este perfil emocional favorable, lo que sugiere que el conocimiento
tecnolégico puede ejercer su influencia sobre la transformacion digital a través de rutas
indirectas o mediadas por otros constructos, mas que de manera directa. Este hallazgo
representa una contribucién teérica relevante que merece atencion en investigaciones

futuras.

Figura 19. Cuadrante emocional para el constructo Conocimiento Tecnolégico
(X3)
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Cuadrante emocional para el constructo
Conocimiento Tecnolégico

IRA ALEGRIA
-g= aprender
dificultad
capaz
complejo

E: TRISTEZA | MIEDO CONFIANZA
confusion competencia

falta de tiempo seguridad

desconocimiento dominio

VALENCIA

Nota. El tamano e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracion propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Constructo X4: Contexto de Negocio

En el constructo Contexto de Negocio (X4), los términos "confianza", "futuro”,
"crecimiento"” y "oportunidades" dominan el cuadrante de alegria, reflejando
expectativas favorables respecto al impacto estratégico de la transformacién digital
sobre la organizaciéon. Asimismo, el término "innovacion" fortalece la percepcion de

evolucion y adaptacion empresarial frente a las exigencias del entorno competitivo.

Dentro del cuadrante de confianza predominan términos como "estabilidad",

"proyecciéon”, "respaldo" y "solidez", evidenciando que los participantes perciben el
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contexto organizacional como un entorno con capacidad de crecimiento y
sostenibilidad futura. Estudios recientes destacan que la agilidad organizacional y la
adaptacién digital constituyen factores criticos para enfrentar entornos altamente

dinamicos y competitivos (Ciampi et al., 2021).

Sin embargo, en los cuadrantes negativos emergen términos como
"preocupacién”, ‘“incertidumbre", "riesgo" e ‘inestabilidad", evidenciando Ia
coexistencia de optimismo organizacional con tensiones derivadas de la velocidad del
cambio. Palabras como "presién", "competencia" y "sobrecarga" aparecen en el
cuadrante de ira, sugiriendo percepcion de presién organizacional derivada de los
cambios econdmicos y tecnoldgicos del entorno. Este perfil de dualidad emocional es
congruente con el rechazo estadistico de H4 (p = .127), que sugiere que el contexto
de negocio ejerce su influencia sobre la transformacion digital de manera mediada o
condicionada por otros factores organizacionales no capturados en el modelo de

efectos directos.

Figura 20. Cuadrante emocional para el constructo Contexto de Negocio (X4)
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Cuadrante emocional para el constructo
Contexto de Negocio

IRA ALEGRIA
presion confianza
competencia futuro

E TRISTEZA | MIEDO CONFIANZA
preocupacion estabilidad
incertidumbre proyeccion
riesgo respaldo

VALENCIA

Nota. El tamano e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracion propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Constructo X5: Toma de Decisiones para la Transformacion

En el constructo Toma de Decisiones para la Transformacion (X5), los términos
"participacion”, "colaboracion" e "involucramiento” dominan el cuadrante asociado con
alegria, indicando que una parte importante de los participantes percibe apertura y
participacion en los procesos de transformacion digital. Asimismo, términos como
"apertura" y "contribucion" refuerzan la percepcion positiva relacionada con integracion

organizacional.
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Dentro del cuadrante de confianza destacan términos como "equidad",
"didlogo", "transparencia" y "escucha activa", sugiriendo que algunos colaboradores
perciben mecanismos participativos y procesos de comunicacion relativamente

abiertos dentro de la organizacion.

No obstante, los cuadrantes negativos muestran hallazgos particularmente
relevantes. Términos como "exclusion", "invisibilidad", "falta de voz" y "desconexion”
aparecen en el cuadrante de tristeza y miedo, revelando percepciones de limitada
inclusion en ciertos procesos de decisidon organizacional. Asimismo, términos como
"imposiciéon”, "centralizacion", "autoritarismo" y "decisiones unilaterales" emergen en
el cuadrante de ira, sugiriendo que algunos participantes perciben concentracion de
decisiones y baja participacion. Este hallazgo cualitativo es congruente con la
aceptacion estadistica de H5 (B = 0.255, p = .029), que confirma que la toma de
decisiones para la transformacion ejerce un efecto directo y significativo sobre la
transformacién digital. La coexistencia de participacion percibida y tensiones de
exclusién sugiere que los mecanismos de toma de decisiones son heterogéneos
dentro de las organizaciones del sector analizado, lo que representa una implicacion
practica prioritaria para los directivos. La literatura reciente coincide en que los
procesos de transformacién digital requieren mecanismos de participacion,
comunicacion y confianza organizacional para evitar resistencia y desmotivacion
laboral (Abhari, 2025; Maier et al., 2022).

Figura 21. Cuadrante emocional para el constructo Toma de Decisiones para la

Transformacion (X5)
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Cuadrante emocional para el constructo
Toma de Decisiones para la Transformacion

IRA ALEGRIA
imposicion participacion

centralizacion colaboracion

o

E TRISTEZA | MIEDO CONFIANZA

exclusion equidad

invisibilidad dialogo
marginalidad transparencia
VALENCIA

Nota. El tamano e intensidad del color de cada término reflejan proporcionalmente su frecuencia
relativa en las respuestas de los participantes (n = 80). Elaboracion propia a partir de Plutchik (1980) y
Mohammad y Turney (2013).

Triangulacion integradora de hallazgos cuantitativos y cualitativos

La Tabla 10 sintetiza los hallazgos del componente cuantitativo (PLS-SEM) y
del componente cualitativo (analisis de sentimientos) para cada uno de los constructos
del modelo, en congruencia con el disefio mixto concurrente adoptado (Creswell &
Plano Clark, 2018). La integracion de ambas fuentes de evidencia constituye la

triangulacion metodoldgica que fortalece la validez de las conclusiones del estudio.

Tabla 10
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Triangulacion de hallazgos cuantitativos (PLS-SEM) y cualitativos (analisis de

Hallazgo cualitativo

emergente

sentimientos)

Constructo Resultado PLS- Emocién

SEM predominante
Transformacion Positiva y  Optimismo y
Digital (Y) significativa ansiedad

anticipatoria

Infraestructura Positiva y Confianza y estrés
Digital (X1) significativa — H1 operativo

aceptada (B =

0.345, p = .029)
Liderazgo Digital No significativa — Apoyo y

Transformador (X2) H2 rechazada (p = acompafamiento

.922)
Conocimiento No significativa —  Autoeficacia
Tecnolégico (X3) H3 rechazada (p = aprendizaje
.457)
Contexto de Negocio No significativa — Confianza
(X4) H4 rechazada (p = incertidumbre
.127)
Toma de Decisiones Positiva y Participacion
para la significativa — H5 exclusion
Transformacién (X5) aceptada (B =
0.255, p =.029)

y

La transformacion es percibida
como positiva, aunque
acompafada de incertidumbre
emocional

La infraestructura facilita el
trabajo, pero genera tension
cuando existen limitaciones
tecnoldgicas

El liderazgo es asociado con
capacitacion y soporte, aunque
con percepciones de lejania
organizacional en  algunos
colaboradores

El conocimiento tecnoldgico es
percibido como un activo
organizacional consolidado, con
el perfil emocional mas favorable
del estudio

Existe expectativa favorable
hacia el futuro, aunque persiste
preocupacion por la velocidad
del cambio

Se identifican tensiones
derivadas de percepciones de
inclusién  desigual en los
procesos de decision
organizacional

Nota. La columna 'Resultado PLS-SEM' incluye el valor de  y p para las hipétesis con soporte
estadistico. Los colores de fila corresponden al cédigo cromatico de los cuadrantes emocionales.
Bootstrapping con 10,000 submuestras, a = .05. Elaboracion propia con datos de SmartPLS y analisis

cualitativo propio.

Discusion integradora del componente cualitativo

En conjunto, el analisis de sentimientos confirma cuatro hallazgos transversales

relevantes para la interpretacion global del estudio.
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En primer lugar, existe una predominancia general de emociones positivas en
los seis constructos analizados, lo cual es consistente con las medias obtenidas en las
escalas Likert —todas superiores a 3.5—y con los resultados inferenciales del modelo
PLS-SEM, en el que los coeficientes de las hipbtesis con soporte estadistico presentan

direccién positiva.

En segundo lugar, los constructos Infraestructura Digital (X1) y Liderazgo Digital
Transformador (X2) presentan la mayor densidad relativa de emociones negativas,
sugiriendo que las principales tensiones organizacionales asociadas con la
transformacién digital no provienen exclusivamente de la tecnologia, sino también de
la capacidad organizacional para acompafar, comunicar y sostener el cambio. Este
hallazgo es relevante para la gestion estratégica del sector, dado que H1 fue la Unica
hipétesis con mayor coeficiente de ruta (B = 0.345), mientras que H2 fue rechazada

estadisticamente.

En tercer lugar, el constructo Conocimiento Tecnoldgico (X3) evidencia el perfil
emocional mas favorable del estudio, reflejando altos niveles de autoeficacia digital y
disposicion al aprendizaje tecnolégico entre los colaboradores. Este hallazgo contrasta
con el rechazo estadistico de H3 en el modelo de efectos directos (p = .457), lo que
sugiere que el conocimiento tecnoldgico opera como una capacidad organizacional
habilitadora de caracter sistémico, cuya influencia sobre la transformacion digital se
ejerce de manera mediada mas que directa. Esta discordancia entre el componente

cuantitativo y cualitativo constituye un aporte teérico original de esta investigacion.

Finalmente, la percepcion de exclusion identificada en el constructo Toma de
Decisiones para la Transformacién (X5) constituye el hallazgo cualitativo mas
relevante del estudio, al revelar dimensiones emocionales y sociales que dificilmente
pueden ser capturadas mediante analisis estadisticos tradicionales. Este resultado,
leido en conjunto con la aceptacion estadistica de H5 (B = 0.255, p = .029), permite
concluir que si bien la toma de decisiones para la transformacion ejerce un efecto

directo y significativo sobre la transformacion digital, su potencial organizacional esta
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condicionado por la calidad de los mecanismos de participacion e inclusiéon que las

empresas establezcan durante el proceso de cambio tecnoldgico.

En consecuencia, los resultados del analisis de sentimientos permiten concluir
que la transformacion digital en las grandes empresas del sector de alimentos y
bebidas en Nuevo Ledn debe entenderse no solo como un fendmeno tecnoldgico u
operativo, sino como un proceso sociotécnico y emocional que involucra percepciones
de confianza, inclusién, aprendizaje, apoyo organizacional y seguridad psicolégica.
Esta perspectiva enriquece las implicaciones practicas de la investigacion y orienta las
recomendaciones hacia una gestion humanista e integral de los procesos de

digitalizacién organizacional.

4.3. Comprobacion de hipétesis

Modelo | — Efectos directos

El analisis estructural del Modelo | se realizé mediante bootstrapping con 10,000
submuestras y prueba de dos colas. El bootstrapping genera miles de muestras
simuladas para estimar con mayor precision la significancia de cada relacion. Se utilizé
a = 0.05: hipotesis aceptada cuando p < 0.05 y t > 1.96. La Figura 22 presenta los

resultados diferenciando visualmente las hipétesis soportadas de las rechazadas.

Figura 22
Resultados del bootstrapping — Comprobacion de hipotesis (Modelo 1)
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Figura 22

Resultados del bootstrapping - Comprobacion de hipotesis (Modelo 1)
Bootstrapping 10,000 submuestras - Dos colas - a = 0.05

t=2.188
p=0.029

Resumen de hipotesis
H1 (p=0.029) H5 (p=0.029)
HZ H3

|C 95% BCa: H1{0.054

75] H5[0.033, 0.490]

Nota. Las flechas continuas en verde indican hipotesis estadisticamente soportadas (p < .05). Las
punteadas en gris indican hipétesis rechazadas. Bootstrapping con 10,000 submuestras, dos colas, a
= 0.05. Elaboracién propia con datos de SmartPLS 4.

Tabla 12
Resultados de la comprobacion de hipotesis — Modelo |

ID—-TD 0.345 2.185 0.029 [0.054, 0.675] Soportada v
H2 LDT — TD -0.016 0.098 0.922 [-0.331, 0.300] No soportada
H3 CT—->TD 0.089 0.743 0.457 [-0.178, 0.291] No soportada
H4 CN—>TD 0.254 1.526 0.127 [-0.044, 0.609] No soportada
H5 TDT - TD 0.255 2.188 0.029 [0.033, 0.490] Soportada v

Nota. B = coeficiente de ruta estandarizado. IC 95% BCa = intervalos de confianza con correccion de
sesgo y aceleracion. Bootstrapping con 10,000 submuestras, prueba de dos colas, a = 0.05. Rz =
0.744. Elaboracion propia con datos de SmartPLS (MODELO_MIGUEL_FINAL_BT10K_281025).

Tabla 12b
Tamano del efecto 2 de las relaciones del Modelo |

160



ID—TD 0.174 Moderado
LDT — TD 0.121 Pequefio
CT—>TD 0.001 Sin efecto
CN—->TD 0.002 Sin efecto
TDT —- TD 0.054 Pequefio

Nota. Criterios de Cohen (1988): f2 < 0.02 = sin efecto; 0.02-0.15 = pequefo; 0.15-0.35 = moderado;
> 0.35 = grande. ID presenta el efecto de mayor magnitud entre los predictores directos del Modelo I.
Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

Interpretacion organizacional de los resultados por hipétesis

H1 — Infraestructura Digital - TD (B = 0.345, p = 0.029, Soportada). La
hipétesis 1 obtuvo soporte estadistico, confirmando que la infraestructura digital ejerce
un efecto directo y significativo sobre la transformacién digital. Las grandes empresas
que han realizado inversiones sostenidas en tecnologia presentan niveles mas
avanzados de transformacion. La infraestructura actua como condicion habilitadora sin
la cual los demas procesos no pueden materializarse (Malewska et al., 2025; Du et al.,
2022). Para los directivos del sector: la transformacion digital no comienza con una

estrategia — comienza con una infraestructura.

H2 — Liderazgo Digital Transformador — TD (B = -0.016, p = 0.922, No
soportada). La hipétesis 2 no obtuvo soporte estadistico. El liderazgo digital no ejerce
efecto directo independiente sobre la transformacion. El valor HTMT de 0.952 entre
LDT y CT confirma que liderazgo y conocimiento estan profundamente imbricados,
actuando como capacidades complementarias mas que como predictores

independientes (Ongena & Morsch, 2024).
H3 — Conocimiento Tecnoldégico — TD (B = 0.089, p = 0.457, No soportada).

La hipotesis 3 no obtuvo soporte estadistico. EI conocimiento por si mismo no es

suficiente para generar transformacion — se requiere su articulacion con decisiones
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estratégicas e infraestructura habilitadora. Las organizaciones pueden tener
colaboradores altamente capacitados sin que ello se traduzca en transformacion real

si no existe la arquitectura de decision que lo haga posible (Cardoso et al., 2023).

H4 — Contexto de Negocio — TD (B = 0.254, p = 0.127, No soportada). La
hipétesis 4 no obtuvo soporte estadistico, aunque el coeficiente positivo y el valor p
cercano al umbral sugieren tendencia relevante. Las presiones del entorno no generan
transformacién por si mismas: son las capacidades internas integradas las que

determinan la velocidad del cambio digital (Vial, 2019).

H5 — Toma de Decisiones para la Transformacion — TD (B = 0.255, p = 0.029,
Soportada). La hipdtesis 5 obtuvo soporte estadistico. Los procesos de toma de
decisiones orientados a la transformacién digital ejercen un efecto directo y
significativo. La TDT actua como mecanismo de conversion entre las capacidades
disponibles y los resultados organizacionales observables (Petrykiva & Petrykiva,
2025; Lo et al., 2023).

Sintesis del Modelo | y transiciéon al Modelo de Segundo Orden

El Modelo | alcanzé R? = 0.744, explicando el 74.4% de la varianza de la
transformacion digital. La convergencia de tres hallazgos —valores HTMT superiores
a 0.90 en cuatro relaciones, valores VIF superiores a 5.0 en dos predictores, y la no
significancia de tres hipdtesis— senala que las cinco capacidades no operan como
factores independientes, sino como dimensiones de un sistema organizacional
superior. Este patron es coherente con la Teoria de Capacidades Dinamicas (Teece
et al., 1997), que postula que la ventaja competitiva emerge de la integracién sistémica
de recursos y competencias. Siguiendo las recomendaciones de Hair et al. (2022), se
evalué un Modelo de Segundo Orden en el que las cinco variables actian como
dimensiones del constructo superior Capacidades Organizacionales Digitales (COD).
Esta reespecificacion no representa un ajuste post-hoc, sino una reinterpretacion

tedricamente fundamentada en la evidencia psicométrica del modelo de medicion.
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Modelo de Segundo Orden — Capacidades Organizacionales Digitales

Tabla 13
Confiabilidad y validez convergente del Modelo de Segundo Orden

Constructo Alfa de Fiabilidad AVE
Cronbach compuesta

Capacidades organizacionales 0.969 0.970 0.975 0.886
digitales (COD)

Transformacion digital (TD) 0.959 0.961 0.966 0.778

Nota. COD = Capacidades Organizacionales Digitales. Todos los constructos superan los criterios de
confiabilidad (> 0.70) y validez convergente (AVE > 0.50). Elaboracién propia con datos de SmartPLS.

Tabla 14
Outer loadings, outer weights y colinealidad del constructo de segundo orden

Outer Outer
loading weight

Contexto de negocio (CN) « COD 0.957 0.204 4,118
Conocimiento tecnolégico (CT) « COD 0.953 0.203 4.036
Infraestructura digital (ID) < COD 0.945 0.217 3.822
Liderazgo digital transformador (LDT) « 0.972 0.211 4.386
COD

Toma de decisiones (TDT) « COD 0.954 0.211 3.915

Nota. Todos los outer loadings superan el umbral de 0.70 confirmando convergencia adecuada. Los
pesos equilibrados (0.203—0.217) indican contribuciones complementarias sin dominancia individual.
Los VIF se ubican dentro del umbral aceptable (< 5.0), confirmando resolucién de la colinealidad
respecto al Modelo I. Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

Figura 23

Modelo de Segundo Orden — Capacidades Organizacionales Digitales —
Transformacién Digital
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Figura 23
Modelo de Segundo Orden - Capacidades Organizacionales Digitales

| A=0.957
CN |
| A=0.953
CcT
- = bl
| A=0.945 pacidade P =0.874
ID | iz . t=21.317 - p < .001
HOC 2° orden
| A=0.972
LDT |
| A=0.954

DT >

Indicadores de calidad del modelo:

R2=0.764 R2adj=0.761 12=3.237 (efecto grande) SRMR=0.041 Q?predict=0.724 AVE(COD)=0.886 CR(COD)=0.975

** p <.001. HOC = Higher Order Construc

cion propia con datos de SmartPLS

Nota. A\ = outer loading. *** p < .001. Las cargas de TD se presentan junto a sus indicadores. HOC =
Higher Order Construct. Elaboracién propia con datos de SmartPLS 4.

Tabla 15
Resultados del modelo estructural — Modelo de Segundo Orden

Relacion Er"ror Resultado
estandar

H general COD —»TD 0.874 0.041 21.317 < 0.001 Soportada v

Nota. B = coeficiente de trayectoria estandarizado. Bootstrapping con 10,000 submuestras, prueba de
dos colas, a = 0.05. Elaboracién propia con datos de SmartPLS.

Tabla 16
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Coeficiente de determinacion y tamario del efecto — Modelo de Segundo Orden
Panel A. Coeficiente de determinacion
Variable enddgena R2 R? ajustada
Transformacion digital (TD) 0.764 0.761
Panel B. Tamaiio del efecto

Relacién estructural f2 Interpretacion

COD —-TD 3.237 Grande

Nota. Criterios de Cohen (1988): f2 < 0.02 = sin efecto; 0.02-0.15 = pequefo; 0.15-0.35 = moderado;
> 0.35 = grande. Elaboracién propia con datos de SmartPLS.

Tabla 17
Indices de ajuste global del Modelo de Segundo Orden

SRMR 0.041
d_ULS 0.873
d G 1.281
NFI 0.842

Nota. El valor SRMR < 0.08 indica ajuste adecuado del modelo estructural (Henseler et al., 2015).
Mejora respecto al Modelo | (SRMR = 0.050). Elaboracién propia con datos de SmartPLS.

Tabla 18
Relevancia predictiva — PLSpredict del Modelo de Segundo Orden

Indicador de TD Q?predict

TD_Cambio integral 0.421
TD_Estrategia LP 0.603
TD_Inversion sistemas y tecnologia 0.618
TD_Mejora sistemas eficiencia 0.641
TD_Mentalidad innovacién continua 0.637
TD_Mentalidad innovacion 0.629
TD_Redisefio modelo negocio 0.536
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Indicador de TD Q?predict

TD_Oportunidad estratégica

TD (constructo)

0.557
0.724

Nota. RMSE = 0.521; MAE = 0.341. Todos los valores de Q?predict son positivos, confirmando
relevancia predictiva (Hair et al., 2019). El valor del constructo TD = 0.724 supera al del Modelo |
(0.696). Elaboracion propia con datos de SmartPLS.

Tabla 19
Comparacion predictiva entre PLS-SEM y modelos benchmark

PLS-SEM vs. promedio 0.388 0.901 -0.513 5.103 < 0.001
de indicadores (lA)

PLS-SEM vs. modelo 0.388 0.552 -0.164 4.874 < 0.001
lineal (LM)

Nota. Una diferencia negativa indica menor error de prediccion en PLS-SEM que en el benchmark.
Ambas comparaciones son estadisticamente significativas. Elaboracion propia con datos de
SmartPLS.

Tabla 20
Comparacion entre el Modelo | y el Modelo de Segundo Orden

Modelo | Modelo de Segundo Orden

Variables independientes
Hipotesis soportadas
VIF maximo

Coherencia conceptual
R?2de TD

SRMR

2 (maximo)

Q?predict (constructo TD)

5 predictores directos
2 de 5 (40%)
6.387
Fragmentada
0.744
0.050
0.174 — efecto moderado

0.696
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1 HOC (5 dimensiones)
1 de 1 (100%)
4.386
Integrada
0.764
0.041
3.237 — efecto grande

0.724



Modelo | Modelo de Segundo Orden

Interpretacion teodrica Variables aisladas Capacidades sistémicas
integradas

Nota. HOC = Higher Order Construct; TD = Transformacién Digital. El Modelo de Segundo Orden es
superior al Modelo | en todos los indicadores evaluados. Elaboracion propia.

La comparacion confirma que el Modelo de Segundo Orden supera al Modelo |
en todas las dimensiones de calidad metodoldgica. El constructo COD — que articula
infraestructura tecnoldgica, liderazgo digital, conocimiento organizacional, contexto
estratégico y capacidad de toma de decisiones — constituye el determinante central
de la transformacion digital, con un efecto de magnitud excepcional (B = 0.874, f2 =

3.237) y relevancia predictiva superior (Q*predict = 0.724).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este capitulo presenta las conclusiones derivadas del analisis empirico
desarrollado en los capitulos anteriores. Se inicia con el cumplimiento de los objetivos
metodoldgicos planteados en el Capitulo 1y con la respuesta a la pregunta central de
investigacion. A continuacion, se expone una sintesis de los resultados y su discusion
en relacion con la literatura revisada en el Capitulo 2, incluyendo las implicaciones
tedricas del hallazgo central de la investigacion. Posteriormente se presentan las
implicaciones practicas para las organizaciones, las empresas del sector y la sociedad
en general. El capitulo cierra con las limitaciones del estudio y las recomendaciones

para investigaciones futuras.

e Cumplimiento de objetivos de la investigacion

Esta investigacion tuvo como propésito identificar qué factores determinan que
una empresa grande del sector de alimentos y bebidas en el Area Metropolitana de
Monterrey logre avanzar en su transformacion digital. EI Capitulo 1 presenté como
punto de partida una realidad concreta: aunque Nuevo Ledn concentra algunos de los
corporativos alimentarios mas importantes de México FEMSA, Arca Continental,
Sigma Alimentos, Heineken México, Gruma y cuenta con un ecosistema de innovacion
en expansion, persisten brechas estructurales que frenan una adopcion digital plena.
La resistencia al cambio organizacional, la escasa alineaciéon entre estrategia y
tecnologia, la limitada preparacion digital del talento y la baja madurez en el uso
estratégico de datos fueron identificados como los principales obstaculos. A partir de
ese diagnéstico, se planted la pregunta central de la investigacion: ¢ cuales son los
factores clave que inciden en la transformacion digital de las grandes empresas del

sector alimentos y bebidas?

Para responderla, se construyé un modelo teérico fundamentado en la Teoria
de Capacidades Dinamicas de Teece et al. (1997) y en el Marco de Capacidades de
Transformacion Digital de Warner y Wager (2019), que integré cinco factores
organizacionales como variables explicativas: la infraestructura digital (ID), el liderazgo

168



digital transformador (LDT), el conocimiento tecnolégico (CT), el contexto de negocio
(CN) y la toma de decisiones para la transformacion (TDT). El nivel de transformacion

digital de las organizaciones fue la variable a explicar.

Todos los objetivos metodoldgicos formulados al inicio de la investigacion se
cumplieron en su totalidad. Se revisaron los antecedentes del problema y el estado del
arte de la literatura sobre transformacion digital. Se disefié y validé un instrumento de
medicion con base en escalas internacionales, adaptado al contexto del sector de
alimentos y bebidas en Nuevo Ledn, con indicadores de confiabilidad entre 0.860 y
0.910 en alfa de Cronbach. Se determin6 la poblacién objetivo y se aplico el
instrumento a 120 colaboradores de nueve corporativos del sector, con representacion
en tres niveles jerarquicos: ejecutivos, profesionales y frontline. Se realizé el analisis
estadistico mediante el modelo de ecuaciones estructurales PLS-SEM con SmartPLS
4, complementado con un analisis cualitativo de sentimientos sustentado en la teoria
emocional de Plutchik (1980), todo ello dentro de un disefio mixto concurrente
conforme a Creswell y Plano Clark (2018). Finalmente, se comprobaron las hipotesis

y se interpretaron los resultados en funcién del marco tedrico establecido.

La pregunta central de investigacién fue respondida. La evidencia empirica
obtenida demuestra que la transformacion digital en las grandes empresas del sector
no depende de un factor aislado, sino de la forma en que varias capacidades
organizacionales operan de manera coordinada. Dos de las cinco variables analizadas
—1la infraestructura tecnoldgica y la toma de decisiones— mostraron un efecto directo
y estadisticamente comprobado sobre el nivel de transformacion digital. Las otras tres
—Iliderazgo, conocimiento tecnolégico y contexto de negocio— no generaron un efecto
directo e independiente, pero demostraron ser parte esencial de un sistema integrado
de capacidades que, en conjunto, explica el 76.4% de los avances en transformacion
digital observados en las organizaciones analizadas. Este hallazgo constituye la
aportacion central de la investigacion y se desarrolla con detalle en los apartados

siguientes.
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e Sintesis, discusion de resultados e implicaciones teédricas

El primer hallazgo relevante de esta investigacion es que la transformacién
digital en las grandes empresas de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn no se explica
como la suma de capacidades individuales, sino como el resultado de su interaccién
sistémica. Esta conclusion conecta directamente con el diagndstico presentado en el
Capitulo 1, donde se identific6 que los obstaculos para la digitalizacion no son de
naturaleza tecnoldgica exclusivamente, sino organizacional: la desalineacion entre
estrategia y tecnologia, la brecha de conocimiento digital y la ineficacia en la toma de
decisiones son causas que no actuan por separado, sino que se refuerzan
mutuamente. Los resultados empiricos confirman esta lectura y afiaden una dimension
que la literatura previa no habia documentado de forma explicita en el contexto
latinoamericano: cuando estas capacidades se desarrollan de forma articulada, su
efecto conjunto sobre la transformacion supera con amplitud el de cualquier factor por

si solo.

La infraestructura digital fue el factor con mayor efecto directo y comprobado
sobre la transformacion digital de las organizaciones analizadas. Este resultado
confirma lo planteado en el Capitulo 1, donde la infraestructura digital inadecuada fue
identificada como la primera causa de la no transformacion digital. En términos
concretos, significa que las empresas que cuentan con sistemas integrados,
plataformas de datos robustas, conectividad confiable y herramientas digitales
operativas estan estructuralmente mejor posicionadas para avanzar en su
digitalizacién, independientemente de su tamafio o acceso a capital. El hallazgo es
especialmente significativo porque aplica incluso a grandes corporativos globales
como PepsiCo, Heineken, Grupo Bimbo y Danone, que representan el 61.7% de la
muestra: incluso en organizaciones con recursos internacionales, la infraestructura
tecnologica sigue siendo el predictor directo de mayor magnitud. Este resultado es
congruente con los planteamientos de Malewska et al. (2025) y Du et al. (2022), y

refuerza la conceptualizacion de la infraestructura digital no como un gasto operativo
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sino como una capacidad estratégica habilitadora, en linea con la Teoria de Recursos

y Capacidades de Barney (1991).

La toma de decisiones para la transformacion fue la segunda capacidad con
efecto directo y estadisticamente comprobado. Las organizaciones que cuentan con
mecanismos claros para decidir cuando adoptar tecnologia, qué iniciativas priorizar y
como involucrar a las distintas areas en ese proceso avanzan mas rapido y con mayor
cohesioén interna en su transformacién digital. Este resultado valida los planteamientos
del Capitulo 2 que conceptualizan la toma de decisiones como la capacidad que
convierte recursos tecnoldgicos en resultados organizacionales, y es congruente con
Petrykiva y Petrykiva (2025) y Lo et al. (2023). El analisis cualitativo de sentimientos
aporté un matiz que los datos numeéricos no podian revelar: la palabra 'participacion’
aparecio cuatro veces en el cuadrante de alegria, mientras que 'exclusion' aparecié
dos veces en el de tristeza. Esta tension indica que el efecto positivo de la toma de
decisiones sobre la transformacién coexiste con percepciones de exclusion del
proceso decisorio en una parte de los colaboradores, lo que en la practica frena la

velocidad del cambio desde adentro de la organizacion.

Las tres capacidades que no mostraron efecto directo e independiente —
liderazgo digital, conocimiento tecnoldgico y contexto de negocio— aportan, sin
embargo, elementos fundamentales para comprender el fendmeno. En el caso del
liderazgo, su ausencia de efecto directo no indica irrelevancia: el liderazgo digital
transformador presentd la carga factorial mas alta dentro del modelo integrado (A =
0.972), lo que indica que su rol principal es el de articular e integrar las demas
capacidades de la organizacion. El liderazgo actua como tejido conectivo del sistema
y no como predictor independiente, lo que refina los planteamientos de Bass y Riggio
(2006) y Ongena y Morsch (2024), que lo habian tratado como factor directo. En las
grandes organizaciones estudiadas, el liderazgo importa, pero importa como

integrador sistémico.
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En cuanto al conocimiento tecnoldgico, el analisis cualitativo ofrece la
explicacion mas reveladora de los resultados. Las palabras 'aprender' y ‘capaZz'
registraron cada una siete ocurrencias en el cuadrante de alegria, el perfil emocional
mas positivo de todos los constructos analizados. Esto indica que el conocimiento
digital ya forma parte de las competencias asumidas en las organizaciones estudiadas.
El desafio ya no es que los colaboradores no sepan o no quieran aprender —esa
barrera ha sido superada—, sino que las organizaciones aun no han construido los
mecanismos para convertir ese conocimiento individual en transformacion colectiva.
Esta triangulacion representa la aportacion metodolégica mas novedosa del disefio
mixto adoptado y conecta directamente con la tercera causa identificada en el Capitulo
1: el conocimiento tecnoldgico insuficiente no opera como barrera de actitud, sino

como barrera de arquitectura organizacional (Cardoso et al., 2023).

El contexto de negocio presentd un coeficiente positivo cercano al umbral de
significancia, con una carga factorial de 0.957 dentro del modelo integrado, lo que
confirma que las presiones del entorno competitivo y tecnoldgico forman parte del
sistema de capacidades. El anadlisis de sentimientos revelé6 que la palabra
'preocupacion’ aparecio simultaneamente en los cuadrantes de miedo y tristeza, lo que
refleja una incertidumbre latente ante la velocidad del cambio externo. Este resultado
es congruente con Vial (2019), quien sefala que el entorno empuja pero no transforma
por si solo: son las capacidades internas integradas las que determinan si la
organizacion responde o se rezaga. Desde el Capitulo 1, la desalineacion con el
contexto de negocio fue identificada como una de las cinco causas de la no
transformacion; los resultados empiricos confirman que esa desalineacion existe y que
su solucion no esta en monitorear mejor el entorno, sino en desarrollar las capacidades

internas para responderle con agilidad.

El hallazgo central de la investigacion es que la transformacion digital en las
grandes empresas de alimentos y bebidas de Nuevo Ledén opera como un fenémeno
sistémico. El constructo Capacidades Organizacionales Digitales (COD), que integra

las cinco variables de forma simultanea, explicé el 76.4% de los avances en
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transformacién digital con un poder estadistico extraordinariamente robusto (3 = 0.874,
t=21.317, p < 0.001, f2 = 3.237). Ninguna capacidad por separado alcanzo ese nivel.
Este resultado demuestra que la hipotesis general planteada en el Capitulo 1 —que
las cinco variables tienen un efecto positivo y significativo sobre la transformacion
digital— se valida, aunque no en la forma de efectos directos individuales, sino en la
forma de un sistema integrado cuyo efecto conjunto supera la suma de sus partes.
Esta distincion es la aportacion tedérica mas precisa de la investigacion y fortalece los
postulados de la Teoria de Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997), que sostiene
que las organizaciones generan valor competitivo cuando coordinan sus capacidades

de forma estratégica y complementaria.

En términos de aportacion al conocimiento, esta investigacién contribuye con
evidencia empirica original sobre transformacién digital en un sector industrial
tradicional de una economia emergente latinoamericana, contexto sistematicamente
subrepresentado en la literatura revisada en el Capitulo 2. La integracion metodolégica
entre PLS-SEM vy el analisis cualitativo de sentimientos permitié capturar tanto las
relaciones estructurales entre variables como las percepciones y disposiciones
emocionales de los colaboradores frente al proceso de digitalizacion, enriqueciendo la
comprensién del fendmeno mas alla de lo que cualquier método aislado hubiera

permitido.

e Implicaciones practicas para las organizaciones

Los resultados de esta investigacion tienen consecuencias concretas para tres
grupos de actores: las organizaciones y sus directivos, los colaboradores en todos los
niveles jerarquicos, y los organismos empresariales, instituciones educativas y el

sector publico.
Para las organizaciones y sus directivos, la primera implicacion es que la

tecnologia es el punto de partida y no el punto de llegada. Invertir en infraestructura
tecnolégica —sistemas integrados, plataformas de datos, conectividad— no es una
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decision operativa; es la decision estratégica de mayor impacto directo sobre la
capacidad de transformacion. Esta conclusién aplica con especial fuerza a
corporativos como Arca Continental, FEMSA, Lala, Alpura y Gruma, donde los datos
de la muestra reflejaron niveles ejecutivos limitados: en esas organizaciones, la
infraestructura es la palanca de mayor retorno inmediato. La segunda implicacion es
que la velocidad de la transformacién digital no estd determinada por la tecnologia
disponible, sino por la calidad de los procesos mediante los cuales la organizacion
decide cuando, cémo y quién lidera su adopcién. Las empresas que institucionalizan
mecanismos participativos de gobernanza digital —comités transversales de
innovacion, espacios de decisién con representacion de distintas areas y niveles—
avanzan con mayor adhesion interna y menor resistencia al cambio. La tercera
implicacion es de orden estratégico: la transformacion digital no puede gestionarse
como una coleccién de proyectos tecnoldgicos aislados. El diagndstico correcto no es
identificar en qué area se falla, sino evaluar qué tan integradas y alineadas estan todas
las capacidades digitales de la organizacion como sistema. Un diagndstico basado en

el constructo COD, y no en variables individuales, es el punto de partida adecuado.

Para los colaboradores en todos los niveles, los hallazgos evidencian que el
conocimiento digital ya es un activo asumido en las organizaciones estudiadas. La
barrera no esta en la disposicion ni en la capacidad de los empleados para aprender y
adaptarse: ambas fueron las mas positivas de todos los constructos analizados. El reto
es organizacional: las empresas necesitan crear estructuras, procesos y espacios que
conviertan ese conocimiento individual en accion colectiva. Esto representa una
oportunidad para que los colaboradores —especialmente los de nivel operativo y
profesional, que constituyen el 93% de la muestra— participen activamente en los
procesos de decision digital, en lugar de ser receptores pasivos de iniciativas

disefiadas exclusivamente desde la alta direccion.
Para los organismos empresariales, las instituciones de educacion superior y el

sector publico, la evidencia generada ofrece un argumento técnico para reorientar las

estrategias de apoyo a la transformacion digital en el sector industrial. Los programas
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de digitalizacion que se concentran unicamente en acceso a tecnologia o en
capacitacion técnica aislada producen resultados parciales, porque la transformacién
digital es un fendmeno sistémico que requiere atencion simultanea a la infraestructura,
el liderazgo, el conocimiento, el contexto y los procesos de decision. Las instituciones
como CAINTRA, el Gobierno del Estado de Nuevo Leodn y las universidades regionales
pueden utilizar el modelo COD desarrollado en esta investigacion como herramienta
diagndstica para disefiar apoyos mas precisos y de mayor impacto para las empresas
del sector, contribuyendo al fortalecimiento de la competitividad industrial de la region

y a la generacion de empleo formal de mayor valor agregado.

e Limitaciones de la investigacion

Las limitaciones del presente estudio corresponden a aspectos propios del
alcance y del disefio metodoldgico adoptado. Su reconocimiento delimita con precisiéon
el alcance de las inferencias posibles y orienta el disefio de futuras investigaciones,

sin que ello afecte la validez interna de los resultados obtenidos.

La primera limitacion es de caracter temporal y corresponde al disefio
transversal de la investigacion. Los datos se recolectaron en un momento Unico y
definido, lo que permitié identificar relaciones estructurales entre las variables, pero
impide establecer inferencias sobre la direccion causal en el tiempo o sobre la
evolucion de las capacidades organizacionales digitales conforme las empresas
maduran en su proceso de transformacion. La fotografia es nitida, pero no es una

pelicula.

La segunda limitacion es de alcance muestral. El estudio se concentré en
grandes empresas del sector alimentos y bebidas en el Area Metropolitana de
Monterrey, lo que permitié analizar organizaciones con un nivel relativamente
avanzado de madurez digital y acceso a recursos. Los hallazgos son representativos
para ese perfil especifico de empresa, pero no pueden trasladarse directamente a
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organizaciones medianas o pequeias, a otros sectores econdémicos o a regiones con
condiciones distintas de infraestructura y mercado. Esta delimitacion fue pertinente
para los objetivos del estudio y su reconocimiento no resta valor a los resultados: los

acota con precision.

La tercera limitacion corresponde al componente cualitativo del analisis de
sentimientos. Dado el tamafio del corpus —entre 20 y 22 respuestas por constructo—
y la ausencia de un coeficiente de acuerdo intercodificador formal, los hallazgos
cualitativos se interpretan exclusivamente como evidencia complementaria que
enriquece la comprension de los resultados estadisticos, y no como conclusiones con

capacidad de generalizacion independiente

e Recomendaciones para investigaciones futuras

A partir de los resultados y de las limitaciones identificadas, se formulan cuatro
lineas de investigacion que podrian ampliar y fortalecer el conocimiento generado por

este estudio.

La primera recomendacion es replicar el modelo en empresas medianas del
sector —con entre 50 y 250 colaboradores— con el objetivo de analizar si el constructo
COD mantiene su comportamiento sistémico en organizaciones con menor escala
operativa, estructuras directivas mas compactas y diferentes niveles de acceso a
recursos tecnoldgicos. Es probable que los factores que determinan la transformacion
digital en una empresa mediana difieran en magnitud o en orden de prioridad respecto

a los encontrados en las grandes corporaciones estudiadas en esta investigacion.

La segunda recomendacion es incorporar variables moderadoras al modelo,
tales como la cultura organizacional, la madurez digital preexistente, la presion
regulatoria del sector o el acceso a financiamiento para proyectos de innovacion. Estas

variables permitirian explicar, entre otras cosas, por qué el contexto de negocio exhibio
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un coeficiente positivo cercano al umbral de significancia sin alcanzarlo, lo que sugiere

la presencia de efectos condicionados que el presente disefio no capturo.

La tercera recomendacion es desarrollar estudios longitudinales que permitan
observar como evolucionan las capacidades organizacionales digitales a lo largo del
tiempo y analizar si el efecto sistémico del constructo COD se fortalece conforme las
organizaciones avanzan en su madurez tecnoldgica y organizacional. Este tipo de
disefio superaria la principal limitacion metodoldgica de la presente investigacion y

ofreceria evidencia sobre las trayectorias y los ritmos de transformacion.

La cuarta recomendacion surge directamente de los propios hallazgos. Dado
que la toma de decisiones para la transformacion mostro6 alta carga factorial dentro del
constructo COD y que el analisis de sentimientos evidencio tension entre participacion
y exclusion en ese proceso, seria valioso explorar si esta variable opera como
mediadora entre el liderazgo digital y el conocimiento tecnoldgico, por un lado, y el
nivel de transformacion digital, por el otro. Los valores de correlacion entre constructos
detectados en esta investigacion sustentan esa hipétesis. Confirmarla permitiria
disefiar intervenciones organizacionales mas precisas: en lugar de intentar mejorar
todas las capacidades simultaneamente, las empresas podrian fortalecer primero sus

mecanismos de decisidon como catalizador del sistema completo.

Finalmente, ampliar el analisis a otros sectores industriales y a otras regiones
de América Latina contribuiria a construir un cuerpo de evidencia mas robusto sobre
los factores que determinan la transformacion digital en economias emergentes, donde
las condiciones de mercado, acceso a tecnologia y cultura organizacional presentan
caracteristicas propias que la literatura generada principalmente en contextos

europeos y asiaticos no captura con suficiente precision.
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de Mediciéon

El presente instrumento forma parte del estudio titulado Factores clave que inciden en la
transformacion digital de las grandes empresas de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. Su
propésito es medir los constructos relacionados con la transformacion digital a partir de las
percepciones de colaboradores, mandos medios y directivos.

Las respuestas se obtendran mediante una escala tipo Likert de cinco puntos. Asimismo, se
incluye una pregunta abierta al final de cada seccion con la finalidad de complementar la
informacién cuantitativa mediante percepciones y experiencias de los participantes.

Escala de respuesta

Nada de En desacuerdo Neutral De acuerdo Muy de acuerdo
acuerdo

Nota. Seleccione con una X la opcidn que mejor represente su percepcion. No existen respuestas correctas
o incorrectas. Todas las respuestas son confidenciales y seran utilizadas exclusivamente con fines
académicos.

I. Transformacioén Digital (TD)

Afirmacion

Mi empresa ve la transformacion digital como

1 una oportunidad estratégica para mejorar la O O O O O
competitividad.
La transformacion digital implica un cambio

2 integral mas alla de la adopcién de nuevas 0O O O O O
tecnologias.
Mi empresa ha redisefiado su modelo de

3 negocio como parte de la transformacion O O O O O
digital.

4 La mentalidad digital impulsa la innovacién 0 0 0 0 0

continua.

La transformacion digital ha mejorado los
sistemas internos vy la eficiencia operativa.

Mi empresa invierte en tecnologias digitales
alineadas con su estrategia de crecimiento.

Pregunta abierta:
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¢ Como te sientes respecto a los cambios y la transformacion digital que se estan implementando en tu
empresa? Describe con tus propias palabras las emociones, pensamientos y percepciones que estos
cambios te generan.

Il. Infraestructura Digital (ID)

Afirmacion

Nuestra empresa ha invertido en tecnologias

1 . . - . . O O O O O
digitales para mejorar la eficiencia operativa.

2 La infraestructura 'qutal es esencial para 0 0 0 0 0
mantener la competitividad.

3 Los S|stema§ .de gestion ’def datos facilitan la 0 0 0 0 0
toma de decisiones estratégicas.
Las tecnologias digitales han mejorado la

“ productividad. - = = = O

5 La mfra_estructura digital es una inversién 0 0 0 0 0
estratégica, no un gasto.

6 La ad(_)pcmn de tecnologias facilita la 0 0 0 0 0
adaptacion al mercado.

7 La mfra_elstr_uctura digital promueve la 0 0 0 0 0
colaboracion interna.

8 Es un factor clave para la transformacion digital 0 0 0 0 0

de la empresa.

Pregunta abierta:

¢ Qué emociones y pensamientos te genera el uso de la infraestructura digital de tu empresa? Describe
experiencias positivas, negativas o cualquier percepcion que tengas sobre las herramientas, sistemas
y tecnologias que utilizas en tu trabajo diario.
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Anexo 1. Instrumento de Medicién (Continuacion)

lll. Liderazgo Digital Transformador (LDT)

Afirmacion
1 Los Ilde,res inspiran la adopcion de nuevas O O O 0 0
tecnologias.
2 Promueven la capacitacion continua en 0 0 0 0 O

herramientas digitales.

3 Guian cambios agiles ante demandas
tecnoldgicas.

4 Facilitan la adopcion de nuevas tecnologias en
toda la organizacion.

Integran la transformacion digital como

S prioridad estratégica. - - - - -
6 Fomentan una cultura digital colaborativa. O O O O O
7 El liderazgo transformador ha impulsado el 0 0 0 0 0

progreso digital de la empresa.

Pregunta abierta:

¢Coémo percibes el liderazgo de tu empresa en relacion con la transformacion digital? Describe las
emociones, experiencias y niveles de apoyo o frustracion que has vivido respecto a las decisiones,
comunicacion y guia de los lideres.

IV. Conocimiento Tecnolégico (CT)

La empresa cuenta con habilidades digitales

1 para adoptar nuevas tecnologias. - - - -
s | 5o propornen ssorses dises v | o o 5 g
4 Eénig?aogm%gﬁi \}gf:nolégico es clave para la 0 0 0 0 0
5| pameroctnieogeeemedeparamentos | 5 o o 5| g
6 Existe un entorno propicio para experimentar O O O 0 0

sin temor al fracaso.
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Afirmacion

7 El conocimiento tecnolégico ha mejorado el
rendimiento general.

Pregunta abierta:

¢ Como te sientes respecto a tu capacidad para adaptarte y aprender nuevas tecnologias en tu trabajo?
Describe tus emociones, experiencias de aprendizaje y cualquier sensacion de confianza, orgullo,
ansiedad o motivacion que hayas experimentado.

V. Contexto de Negocio (CN)

Afirmacion

1 La empresa adapta continuamente sus
procesos al contexto de negocio actual.

2 Los directivos comprenden las funciones
operativas clave para la digitalizacion.

3 Las operaciones se ajustan para mejorar
eficiencia y competitividad.

4 La digitalizacién se impulsa con base en el
conocimiento operativo.

Los lideres identifican cambios del entorno que

5 afectan la digitalizacion. - - - - -
La gestidn de procesos se adapta rapidamente

5 a nuevas tecnologias. - - - - -

7 La empresa evoluciona digitalmente segin su 0 0 0 0 0

contexto de negocio.

Pregunta abierta:

¢ Qué emociones y percepciones te genera la forma en que tu empresa se esta adaptando al entorno
digital actual? Describe sentimientos de confianza, motivacién, preocupacion u otras emociones que
hayas experimentado respecto a las decisiones y vision de futuro de tu empresa.
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Anexo 1. Instrumento de Medicién (Continuacion)

VI. Toma de Decisiones para la Transformacién (TDT)

Afirmacion

1 Las decisiones se basan en datos y evidencia. O O O O O

2 EX|s_t§ un er)f(_)que estratégico en la toma de 0 0 0 0 0
decisiones digitales.

3 L'as' de0|§|ones clave son colaborativas entre 0 0 0 0 0
distintas areas.

4 Se fo’m'enta la innovaciéon y el cambio 0 0 0 0 0
tecnoldgico constante.

5 Las. . (lje.czlsu.)nes involucran equipos 0 0 0 0
multidisciplinarios.

6 Las (ligclzlsmne.s. buscan mantener la 0 0 0 0 0
competitividad digital.

7 Se alln(?an los objgtlyos de negocio con las 0 0 0 0 0
innovaciones tecnoldgicas.

8 Los datos guian las decisiones de 0 0 0 0 0

transformacion digital.

Pregunta abierta:

¢Coémo percibes tu participacion y la forma en que se toman las decisiones sobre la transformacion
digital en tu empresa? Describe las emociones, experiencias positivas o negativas que has vivido, como
inclusion, frustracion, confianza, satisfaccion u optimismo.

VIl. Datos Generales del Participante

Gracias por su participacion. Este instrumento fue disefiado como parte del modelo empirico

para evaluar los factores que inciden en la transformacion digital de las empresas del sector

de alimentos y bebidas en Nuevo Leodn. Sus respuestas son confidenciales y seran utilizadas
exclusivamente con fines académicos.
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Anexo 2. Formato de Validacién de Contenido por Juicio de Expertos

Objetivo del instrumento

El presente formato tiene como finalidad validar la pertinencia y relevancia de los items
propuestos para medir las variables del estudio titulado Factores que inciden en la
Transformacién Digital de las grandes empresas de alimentos y bebidas en Nuevo Ledn. Se
solicita a usted, en su calidad de experto, evaluar cada item conforme a la escala indicada.

Escala de evaluacion

Irrelevante Poco relevante Relevante Muy relevante

Nota. Seleccione con una X la calificacion que, a su juicio, refleje mejor la relevancia de cada item para
medir el constructo al que pertenece.

Definiciones conceptuales de las variables

Proceso mediante el cual las organizaciones integran tecnologias
Transformacion digitales para transformar sus operaciones, procesos, capacidades
Digital (TD) organizacionales y modelo de negocio con el propésito de incrementar
su competitividad y adaptacion al entorno digital.

Conjunto de recursos tecnologicos, plataformas digitales y capacidades
de gestion de datos que permiten soportar y facilitar los procesos de
transformacion digital organizacional.

Infraestructura
Digital (ID)

Liderazgo Digital Capacidad de los lideres organizacionales para impulsar el cambio,
Transformador promover la adopcion tecnoldgica y fomentar una cultura orientada a la
(LDT) transformacion digital.

Capacidad organizacional relacionada con la adquisicion, comprension
y aplicacion de conocimientos tecnoldgicos para fortalecer la
competitividad empresarial.

Conocimiento
Tecnoldgico (CT)

Capacidad de adaptacion de la organizacion frente a las condiciones del
entorno empresarial, competitivo y tecnolégico para fortalecer sus
procesos y operaciones.

Contexto de
Negocio (CN)

Toma de Proceso estratégico mediante el cual las organizaciones utilizan
Decisiones para la informacion, colaboracion y analisis de datos para impulsar iniciativas de
Transformacion transformacion digital e innovacion empresarial.

(TDT)
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Anexo 2. Formato de Validaciéon (Continuacion)

Transformacién Digital (TD)

Afirmacion

Mi empresa considera la transformacion digital como una

D1 estrategia clave para fortalecer su competitividad. - - - -

TD2 La ' trapsformacpn ] digital |m’pllca camplos 0 0 O 0
organizacionales mas alla de la adopcion de tecnologia.

TD3 La empresa ha red@gqadp procesos o modelos de 0 0 0 0
negocio derivados de iniciativas digitales.

TD4 La cultura digital fa'vore'c’;e la innovacién y mejora continua 0 0 O 0
dentro de la organizacion.

TD5 La transformacion digital ha contribuido a mejorar la 0 0 0 0

eficiencia operativa de la empresa.

Nota. Evalle la relevancia de cada item para medir el constructo Transformacion Digital.

Infraestructura Digital (ID)

Afirmacion

La empresa ha realizado inversiones en tecnologias

ID1 s . O | O O
digitales para fortalecer sus operaciones.

ID2 !_os S|ste_rpas dlgltglgs facilitan la generacion y analisis de 0 0 0 0
informacion estratégica.
La infraestructura digital contribuye al incremento de la

ID3 productividad organizacional. - - - -

ID4 Ijas plataformas digitales favorecen la colaboracion entre 0 0 0 0
areas de la empresa.

ID5 La infraestructura digital representa un elemento clave 0 0 0

para impulsar la transformacion digital.

Nota. Evalue la relevancia de cada item para medir el constructo Infraestructura Digital.

Liderazgo Digital Transformador (LDT)

Afirmacion

Los lideres impulsan activamente la adopcién de nuevas

LDT1 tecnologias digitales.

La organizacion promueve la capacitacion continua en

LDT2 competencias digitales.
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Afirmacion

Los lideres facilitan la adaptacion organizacional ante

LDT3 . " O O O O
cambios tecnoldgicos.

LDT4 La traps_formamon _dlglt_a! es considerada una prioridad O O 0 0
estratégica por la direccion.

LDT5 Los lideres fomentan una cultura digital colaborativa e O O 0 0

innovadora.

Nota. Evalle la relevancia de cada item para medir el constructo Liderazgo Digital Transformador.
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Anexo 2. Formato de Validaciéon (Continuacion)

Conocimiento Tecnolégico (CT)

Afirmacion

La empresa cuenta con capacidades tecnolégicas para

CT1 . - . | O O O
implementar nuevas herramientas digitales.
Los colaboradores poseen conocimientos tecnoldgicos

CT2 . . L. O O O O
acordes con las necesidades de la organizacion.

cT3 La empresa proporciona recursos tecnoldgicos para 0 0 0 0
fortalecer su competitividad.

CT4 !EX|ste apertura organlzacpnal para experimentar e 0 0 0 0
innovar con nuevas tecnologias.

CT5 El conocimiento tecnolégico contribuye al desempefio 0 0 0 0

general de la organizacion.

Nota. Evalle la relevancia de cada item para medir el constructo Conocimiento Tecnoldgico.

Contexto de Negocio (CN)

Afirmacion

La empresa adapta continuamente sus procesos al

CN1 . O O O O
entorno de negocio actual.
Los directivos comprenden las necesidades operativas

e relacionadas con la digitalizacion. = = = =
La organizacion ajusta sus operaciones para mejorar

CN3 eficiencia y competitividad. - - - -

CN4 La dlg_lta_llzamon de procesos se impulsa con base en el 0 0 0 0
conocimiento del negocio.

CN5 La empresa responde rapidamente a cambios 0 0 0 0

tecnoldgicos y del entorno empresarial.

Nota. Evalue la relevancia de cada item para medir el constructo Contexto de Negocio.

Toma de Decisiones para la Transformacion (TDT)

Afirmacion

Las decisiones estratégicas se fundamentan en

ToT informacion y analisis de datos.

La organizacién mantiene un enfoque estratégico en las

TDT2 decisiones relacionadas con digitalizacion.
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Afirmacion

Las decisiones relevantes se toman de manera

TDT3 colaborativa entre distintas areas.

La organizacion fomenta iniciativas de innovacion vy

TDT4 . -
cambio tecnolégico.

TDT5 El uso de (_19t08_ f_acmta las decisiones vinculadas con O O 0 0
transformacion digital.

Nota. Evalue la relevancia de cada item para medir el constructo Toma de Decisiones para la
Transformacion.

Observaciones y recomendaciones del experto

Nombre del experto: Firma:
Institucion: Fecha: / /
Especialidad:

Agradecemos profundamente su tiempo y contribucién a esta investigacion doctoral. Su
evaluacion es fundamental para garantizar la validez y rigor metodolégico del instrumento.
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Anexo 3. Resultados de la Validez de Contenido por Expertos

La validez de contenido se determind mediante el juicio de seis expertos en el area de
transformacion digital, gestién empresarial y metodologias de investigacién. Cada experto
evaluo la relevancia de los items del instrumento utilizando una escala de 1 a 4 (1 = Irrelevante,
4 = Muy relevante). Se calculé el promedio por item, considerando valores iguales o superiores
a 3.0 como adecuados para la validacion de contenido, conforme al criterio de Lynn (1986) y
Polit et al. (2007).

Resumen por variable

Variable items Promedio Resultado
Transformacién Digital (TD) 6 3.72 v Aprobado
Infraestructura Digital (ID) 5 3.70 v Aprobado
Liderazgo Digital Transformador 5 3.74 J Aprobado
(LDT)

Conocimiento Tecnolégico (CT) 5 3.76 v Aprobado
Contexto de Negocio (CN) 5 3.72 v Aprobado
Toma de Decisiones para la 5 3.76 J Aprobado

Transformacién (TDT)

Nota. Promedio = media aritmética de las calificaciones de seis expertos. Criterio de aprobacion: promedio
> 3.0. Elaboracion propia.

Tabla de resultados completos de validez de contenido por expertos

Variable item | Exp.1 Exp.2 | Exp.3 | Exp.4 ‘ Exp.5 ‘ Exp.6 Suma

Transformacion

Digital TD1 4 3 3 4 4 4 22 3.67 V4
Trapsformacién TD2 4 4 3 4 4 3 22 3.67 Vi
Digital

Transformacion D3 4 3 4 4 3 4 22 3.67 v
Digital

Tra_nsformacic’)n TD4 4 4 3 3 4 4 22 3.67 v
Digital

Tra_nsformacic’)n TD5 4 4 4 3 4 4 23 3.83 v
Digital

Transformacion TD6 4 3 4 4 4 4 23 3.83 v
Digital

Infraestructura

Digital ID1 3 4 4 4 4 3 22 3.67 v
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Variable | Exp.1 Exp.2 ‘ Exp.3 | Exp.4 ‘ Exp.5 ‘ Exp.6 Suma Prom.

Infraestructura D2 4 4 3 4 3 4 22 3.67 v

Digital

Infraestructura

Digital ID3 4 4 4 3 4 4 23 3.83 v

Infraestructura D4 3 4 4 4 3 4 22 3.67 v

Digital

In.fr.aestructura ID5 4 3 4 4 4 3 22 3.67 N/

Digital

Liderazgo Digital

Transformador e . 4 3 4 4 ¥ 2 367 Y

Liderazgo Digital LDT2 4 4 4 3 4 4 23 3.83 /

Transformador

Liderazgo Digital LDT3 4 3 4 4 4 4 23 3.83 /

Transformador

Liderazgo Digital

Transformador LDT4 4 4 ’ ! ° ! - o7 ’

Liderazgo Digital LDT5 3 4 4 4 4 3 22 3.67 V4

Transformador

Conocimiento CT1 4 4 4 3 4 4 23 3.83 v

Tecnologico

Conocimiento

Tecnoldgico cT2 4 3 4 ‘ ° ! 2 o7 ’

Conocimignto CT3 4 4 3 4 4 3 22 3.67 v

Tecnoldgico

Conoci(nignto CT4 3 4 4 4 4 4 23 3.83 v

Tecnoldgico

Conocimiento CT5 4 4 4 3 4 4 23 3.83 v

Tecnoldgico

Contexto de

e CN1 4 4 3 4 3 4 22 3.67 v

Contexto de CN2 3 4 4 4 4 3 22 3.67 v

Negocio

CN)onte).(to de CN3 4 3 4 4 4 4 23 3.83 v
egocio

Contexto de CN4 4 4 3 3 4 4 22 3.67 v

Negocio

Contexto de CN5 4 4 4 4 3 3 22 3.67 v

Negocio

Toma de TDT1 4 4 3 4 4 4 23 38

Decisiones

Uenrg e TDT2 4 3 4 4 3 4 22 | 367

Decisiones

Toma de TDT3 4 4 3 4 4 3 22 | 367

Decisiones

Toma de TDT4 3 4 4 4 4 4 23 | 383 |

Decisiones
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Variable item | Exp.1 Exp.2 | Exp.3 | Exp.4 ‘ Exp.5 ‘ Exp.6 Suma Prom. Val.

Toma de

S TDT5 4 4 4 3 4 4 23 3.83 V4
Decisiones

Nota. Escala: 1 = Irrelevante, 2 = Poco relevante, 3 = Relevante, 4 = Muy relevante. Val. = Validado
(promedio = 3.0). Promedios calculados con base en la evaluacion de seis expertos. Elaboracion propia.

Interpretacién de resultados

En términos generales, los resultados obtenidos reflejan una adecuada validez de contenido
del instrumento, observandose niveles consistentes de relevancia en la mayoria de los items
evaluados por los expertos. Los promedios por variable oscilan entre 3.67 y 3.83, todos
superiores al umbral minimo establecido de 3.0, lo que confirma que los items son pertinentes
y relevantes para medir las variables del modelo propuesto.

Las dimensiones de Transformacion Digital y Liderazgo Digital Transformador presentaron los
promedios mas altos, lo que fortalece la consistencia conceptual del modelo propuesto. Ningun
item registré promedio inferior a 3.0, por lo que todos fueron conservados en la version final
del instrumento sin modificaciones estructurales, aunque se realizaron ajustes menores de
redaccion en tres reactivos para mejorar la claridad semantica.

Estos resultados avalan la validez de contenido del instrumento utilizado en la presente
investigacion, conforme a los criterios metodolégicos establecidos en la literatura
especializada (Cortina, 1993; Hair et al., 2017; Lynn, 1986).

Nota. Nota metodologica. Escala utilizada: 1 = Irrelevante, 2 = Poco relevante, 3 = Relevante, 4 = Muy
relevante. Promedios calculados con base en la evaluacion de seis expertos. ltems con promedio = 3.0 se
consideran validados para fines del presente instrumento.
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