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La gestión del recurso humano en 
la innovación y el desempeño de 
las Mipymes de Baja California. 
Un análisis basado en ecuaciones 
estructurales

Renato F. González Sánchez* y Sósima Carrillo**                

Resumen
El objetivo de esta investigación es establecer la significancia estadís-
tica de las relaciones causales de factores de innovación, satisfacción 
del cliente, gestión de recursos humanos y recursos de las empresas en 
el desempeño comercial de Mipymes de Baja California. El método de 
análisis se basa en una muestra de 687 encuestas; se aplican 3 modelos 
estadísticos: el primero es el análisis factorial exploratorio, para reducir 
la dimensión de las variables observables. Posteriormente se emplea el 
análisis factorial confirmatorio, y finalmente modelos con estructuras 
de covarianza. Los resultados obtenidos señalan que la gestión eficiente 
de recursos humanos (retribución salarial y empoderamiento) influyen 
directa e indirectamente en el desempeño general de las empresas; y de 
manera directa en la satisfacción del cliente, la innovación, así como en 
la reducción del ausentismo y rotación laboral. Estos últimos factores, a 
su vez, influyen directamente en el desempeño de las Mipymes.
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Abstract
Human resource management in the innovation and performance 
of MSME of Baja California. An analysis based on structural equa-
tion models
The objective of this research work is to establish the statistical signifi-
cance of the causal relationships of innovation factors, customer satis-
faction, human resource management and company resources in the 
commercial performance of MSMEs in Baja California. The analysis 
method is based on a sample of 687 surveys, and three statistical 
models are applied. The first is the exploratory factor analysis, to reduce 
the dimension of the observable variables. Subsequently, confirmatory 
factor analysis is used and finally models with covariance structures. 
The results indicate that efficient human resource management (salary 
compensation and empowerment) directly and indirectly influence the 
general performance of companies, and directly in customer satisfac-
tion, innovation and the reduction of absenteeism and job rotation. 
These last factors in turn directly influence the performance of MSMEs.

Keywords: Human resource management, business performance, 
structural equations.
JEL Classification: M12, M51, M52, M54, L25.

Introducción

En la actualidad las empresas se enfrentan a cambios cada vez más 
rápidos, por lo que deben estar constantemente monitoreando su 
entorno, estableciendo y evaluando nuevas estrategias que les permitan 
tener un mejor desempeño económico y financiero (Aryanto, 2015; 
Fuentes et al., 2016). Existen diversos factores que afectan el desarrollo 
de las operaciones de las empresas, principalmente los tecnológicos, 
materiales, financieros, de mercado y humanos, los cuales deben ser 
administrados de manera eficiente, en un mercado tan competido como 
en el que hoy en día operan las empresas.

De acuerdo con datos del Instituto Nacional de Estadística y 
Geografía (INEGI), en México 98% de las empresas existentes son 
Mipymes, las cuales contribuyen con 72% del empleo y 52% del 
Producto Interno Bruto (INEGI, 2019). Autores como Carter y Jones-
Evans (2009) consideran que la creación y existencia de este tipo de 
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empresas es crucial para la estabilidad de la economía, el tamaño y 
calidad del empleo, así como la estructura sociopolítica de una nación.

La economía de Baja California ha presentado un crecimiento 
sostenido en los últimos años; ocupa el noveno lugar a nivel nacional en 
el crecimiento de la actividad económica y el séptimo mayor generador 
de empleo en el país en puestos de trabajo formales; con ello generó 
5% del total de los empleos nacionales en el periodo de enero a octubre 
de 2019. Respecto a la dinámica del empleo desde la perspectiva muni-
cipal, Tijuana impulsa fuertemente el empleo en la entidad con 20 mil 
375 empleos (63%), seguido de Mexicali, con 8 mil 789 (27%), Ense-
nada, 3 mil 136 (10%), y Tecate, 603 empleos (2%). Además, Baja 
California es el cuarto mayor exportador industrial en el país (INEGI, 
2019).

De acuerdo con el Directorio Estadístico Nacional de Unidades 
Económicas (DENUE), en Baja California existen 126,624 unidades 
económicas, de las cuales 88.37% son micro empresas, 9.37% son 
pequeñas, 1.76%, medianas, y el resto son grandes; es decir, 99.51% de 
las empresas son Mipymes (DENUE, 2019). Este estrato empresarial 
requiere especial impulso a través de la política de fomento, en virtud de 
que es importante impulsarlo para acelerar el desarrollo económico de 
la región, con condiciones favorables para que se consoliden y crezcan 
como fuentes productivas formales (Carter y Jones-Evans, 2009).

Un aspecto importante para que las Mipymes logren mantenerse 
en el mercado es la formación y desarrollo de su recurso humano en 
sus diferentes áreas. Para esto es necesario que las personas a cargo de 
áreas financieras, administrativas y operativas, entre otras, estén conti-
nuamente capacitadas y motivadas, y permitan a la empresa alcanzar un 
desempeño financiero efectivo (Molina y Moya, 2010). Estas empresas 
muestran una necesidad evidente de recibir una adecuada asesoría y 
capacitación que les facilite un funcionamiento eficiente y competitivo 
(Velasco et al., 2012); con lo cual las empresas responden a las exigen-
cias del mercado con personas competentes, formadas en el quehacer y 
los valores de su organización (Monterde y Bustamante, 2014).

Actualmente, la gestión de los recursos humanos es esencial para 
mejorar el desempeño de las empresas y permanecer en el mercado. 
De acuerdo con Lee et al. (2010), el recurso humano es el activo más 
valioso con que puede contar una empresa para competir en el mercado, 
obtener mayores rendimientos, mejorar su desempeño y lograr una 
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ventaja competitiva durante un largo periodo. Por tanto, el objetivo de 
este estudio es determinar el impacto de la gestión del recurso humano 
en la innovación y el desempeño de las Mipymes en Baja California. 
Para este fin, se analiza una base de datos de Mipymes, la cual contiene 
información sobre las percepciones de los dueños o encargados de la 
gestión de recursos humanos, la innovación de procesos y productos, la 
satisfacción de los clientes y el desempeño financiero de las empresas.

Además de esta introducción, este trabajo tiene un apartado donde 
se revisa la bibliografía que sustenta un conjunto de hipótesis del 
trabajo. En otro apartado se presentan las características generales de 
la base de datos y los métodos estadísticos empleados. Finalmente, se 
presentan los resultados obtenidos, la discusión de los mismos a la luz 
de otros estudios similares y las conclusiones generales.

1. Revisión de literatura y sustento de hipótesis de 
MEC

En el contexto de economía de la empresa, todas las firmas buscan maxi-
mizar sus ganancias, independientemente de la estructura de mercado 
en que se ubique la industria, tipo de propiedad, u otras condiciones, 
como regulaciones o esquemas taxativos (Perloff, 2014). Al respecto, 
Nicholson (1998) propone la función de ganancia de la empresa como: 
π* = π*(P, v, w), la cual deriva de maximizar a π = Pq - vK + wL;
donde q = f (K, L); es la función de producción. Además, P es el precio 
del producto que ofrece la empresa, K es el capital, L es el trabajo, v 
(ípsilon) es la tasa de interés y w es el salario (por unidad de tiempo). 
Destaca que π* es homogénea de grado uno y presenta resultados envol-
ventes. Así, la derivada parcial 𝜕𝜋  permite una estimación alternativa 
de la función de oferta; mientras 𝜕𝜋∗𝜕   son las funciones de demanda 
de insumos.

Estas ecuaciones permiten instrumentar el trabajo empírico en 
las aplicaciones prácticas de econometría. La función de producción 
incorpora diferentes elementos como economías de escala, las cuales 
ilustran qué insumo es más productivo, así como en sí misma consti-
tuye una tecnología de transformación de insumos en productos (Lovel, 
2004). También incorpora la noción de progreso tecnológico, y con 
ello el papel de innovación tipo Shumpeteriana (en producto, proceso, 
insumos, mercados, etc.) (Jaffe et al., 2003); aunque a nivel macro estas 
nociones son muy controvertidas (Nicholson, 1998).



237El capital social como determinante del desempeño... Jiménez Castañeda, R. y E. García GonzálezLa gestión del recurso humano en la innovación ... González Sánchez, R. F. y S. Carrillo

La productividad de los insumos, en particular del trabajo, también 
es analizada. Específicamente el salario (w), dado que, como señalan 
Ehrenberg y Smith (2012), aquél es un pago por unidad de tiempo. 
Los ingresos por trabajo (income) se componen por salario por el 
tiempo empleado, más las retribuciones, que pueden originarse de la 
empresa (bonos, beneficios en especie, etc.) del trabajador (beneficios 
de esquemas de ahorro) y transferencias de gobierno (entre éstas se 
incluyen los impuestos). A partir de estas nociones, en este apartado 
se presenta un conjunto de trabajos empíricos que permiten proponer 
un modelo teórico de causa y efecto que explique el desempeño de las 
empresas por elementos como el trabajo (y su gestión al interior de 
la empresa), y algunos elementos de innovación y la satisfacción del 
cliente. 

1.1. Gestión de recursos humanos (GRH)

La GRH se define como las políticas, prácticas y sistemas que afectan el 
comportamiento, actitud y desempeño de los empleados en la empresa. 
Si esto se alinea con las estrategias y objetivos de la empresa, entonces 
se convierte en GRH estratégica (Aryanto et al., 2015). Ahmand et al. 
(2019) y Armstrong (2001) proponen que la GRH es la toma de deci-
siones estratégicas y la planeación de las empresas relacionadas con su 
fuerza laboral en actividades como reclutamiento, capacitación, desa-
rrollo, manejo del desempeño, retribución y relaciones entre empleados.

La GRH en las empresas establece políticas y procesos con impacto 
en el desarrollo del trabajador (Mejía-Giraldo, 2013) a fin de desarrollar 
competencias genéricas y técnicas transversales (Ramírez, 2019). Este 
tipo de gestión abarca actividades como la selección y reclutamiento 
de personal, capacitación, diseño de puestos, retribución, motivación, 
evaluación del desempeño, establecimiento de planes de desarrollo 
de vida dentro de la empresa, satisfacción en el trabajo, resolución de 
conflictos laborales, ausentismo, gestión del talento y del clima organi-
zacional, entre otras. En el presente trabajo se incluyeron mediciones de 
algunas de estas actividades, pero sólo se mantuvieron dos, como más 
adelante se observará.

Ante la competencia y la globalización, las empresas deben opti-
mizar los procesos que aseguren la captación, atracción y retención del 
capital humano (García et al., 2016). Hatum (2009) refiere que la vieja 
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estabilidad laboral fue reemplazada por una era de cambios rápidos y 
de turbulencia, que afecta a todas las organizaciones, sobre todo a aque-
llas que se encuentran en una clara desventaja de competencia con los 
presupuestos tan altos que invierten las grandes empresas en materia 
de atracción y retención del talento. De acuerdo con Hoyes (2016) 
y Domínguez (2008), un objetivo de la GRH es atraer, desarrollar y 
retener los mejores talentos.

Las organizaciones eficientes y competitivas logran que las estrate-
gias definidas frente al recurso humano estén alineadas con las estrate-
gias de la empresa; la coherencia de estos dos aspectos implica que los 
procesos ejecutados por el capital humano garanticen la consecución 
correcta, oportuna, eficaz de las metas establecidas en la organización 
(Montoya y Boyero, 2016). Por ello, la GRH es considerada fuente de 
adaptación al entorno y creadora de valor de las organizaciones (Barrios-
Hernández, 2020). Así, mantener una ventaja competitiva y tener éxito 
en el mercado a través de su recurso humano implica la inversión en el 
desarrollo de los conocimientos, las habilidades y aptitudes del personal 
(Najul, 2011).

1.1.1. La gestión de recursos humanos y los sistemas de 
retribución

Respecto a las actividades de GRH encaminadas a la satisfacción de 
los trabajadores, se encuentra el establecimiento de los niveles sala-
riales para cada puesto, así como el sistema de retribución e incen-
tivos. Los aspectos monetarios de la retribución tienen gran relevancia 
en el ambiente laboral, pues mantienen una influencia positiva en la 
satisfacción, la motivación y actitudes del personal hacia sus activi-
dades laborales, que a su vez mejora el desempeño de las empresas 
(Salazar y Husted, 2019; Madero-Gómez y Rodríguez-Delgado, 2018). 
Los sistemas de retribución son la forma más tangible por la cual el 
empleado se siente recompensado y reconocido por su trabajo (Arias et 
al., 2008).

En un estudio realizado por Díaz-Chao et al. (2015), se determinó 
que en las empresas de menor tamaño, el salario es el principal determi-
nante de la productividad laboral; ésta se encuentra asociada a la calidad 
del trabajo, y se relaciona con el desempeño de la empresa. Lee et al. 
(2010), refieren que la retribución depende del desempeño y se basa en 



239El capital social como determinante del desempeño... Jiménez Castañeda, R. y E. García GonzálezLa gestión del recurso humano en la innovación ... González Sánchez, R. F. y S. Carrillo

dos categorías: retribución monetaria y retribución no monetaria, que 
actualmente es uno de los principales medios que utilizan las organiza-
ciones para mejorar el desempeño de los empleados.

De acuerdo con Madero-Gómez y Rodríguez-Delgado (2018), la 
retribución monetaria contempla los salarios, los bonos por resultados, 
prestaciones y beneficios, entre otros. En tanto, la retribución no mone-
taria considera los programas de capacitación y desarrollo, reconoci-
mientos por aportaciones en el trabajo, posibilidades de crecimiento y 
promoción, buen ambiente de trabajo, buena comunicación, autonomía 
de las actividades que realiza el trabajador, balance de vida y trabajo, 
horarios flexibles y proyectos retadores e interesantes que contribuyen 
a la motivación de los trabajadores. Al-Rubaish et al., (2011) llaman 
estos elementos Satisfacción con el trabajo.

Por su parte, Araya et al. (2021) refieren que en los factores deter-
minantes de la satisfacción laboral de las nuevas generaciones (los 
millennial), el nivel de retribución es el más importante, seguido de 
las relaciones interpersonales con el jefe y compañeros de trabajo, así 
como las retribuciones no monetarias. En este sentido, Cardoza et al. 
(2019) infieren que, a mayor satisfacción con la vida, mayor es la satis-
facción laboral. Ante estos cambios, la gestión de recursos humanos en 
las empresas debe rediseñarse e innovar en las políticas de motivación 
y sistemas retributivos.

Asimismo, Ab Wahab y Tatoglu (2020) afirman que las condiciones 
laborales flexibles juegan un papel importante en moderar la relación 
entre las demandas de productividad, el bienestar de los trabajadores y 
el desempeño de la empresa. Una mayor flexibilidad laboral, en hora-
rios de trabajo o en el bienestar de sus trabajadores, es positiva para los 
trabajadores y para las empresas (Kotey, 2017). En este mismo sentido, 
Hyatt y Coslor (2018) señalan que con la flexibilidad en las condiciones 
de trabajo, los empleados se sentirán empoderados, tendrán un mayor 
sentido de pertenencia hacia la empresa y más control de su vida laboral.

1.2. El desempeño de las empresas

Las empresas que maximizan sus utilidades pueden mantenerse más 
tiempo en el mercado, aumentar su participación de mercado domés-
tico, incursionar en la exportación, aumentar su tamaño (capitalización, 
integración vertical u horizontal), entre otras (Fuentes et al., 2016, 
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Audretsch, 1994). Buzzigoli y Viviani (2009) consideran que algunos 
de estos elementos son confundidos en la abundante literatura sobre el 
tema por la competitividad de las empresas; por lo que proponen un 
análisis sistémico de la competitividad (interrelación entre micro, meso 
y macro). “A nivel de empresa, la competitividad se transforma en 
desempeño, que incluye la noción de rentabilidad y productividad; que 
tiene muchas maneras de medirse” (Buzzigoli y Viviani, 2009: 13). En 
este sentido, la rentabilidad de corto plazo, es decir, la relación ingreso 
costo, se considera el mejor indicador del crecimiento y éxito de las 
empresas, por lo que para medir su desempeño algunos autores –como 
Laisasikorn y Rompho, 2014– emplean los ingresos por ventas (ROS), 
ingresos por activos (ROA) e ingresos por capital (ROE). Por su parte, 
Kemp et al. (2003) ofrecen una síntesis de estudios de este tipo; mien-
tras que Saliba de Oliveira et al. (2018) emplean un enfoque basado en 
ingreso sobre activos, retorno de ventas y/o margen operativo.

El otro enfoque es subjetivo, basado en percepciones de desempeño 
de las empresas de los dueños y encargados de las Mipymes. General-
mente se emplean preguntas tipo Likert para evaluar diferentes indica-
dores como los mencionados en el párrafo anterior. Ejemplos de esto 
lo ofrecen autores como González y Ashida (2019); Farrington (2014); 
Moreno (2016); Halabí y Lussier (2014); Akgün, et al. (2009). En este 
trabajo se emplea este enfoque con preguntas tipo Likert sobre aspectos 
de rentabilidad y otros elementos. Por la manera de medir el desempeño 
es factible emplear diferentes metodologías estadísticas, todo esto con 
el fin de hacer explícitos los factores que mejoran el desempeño de las 
empresas.

1.3. La gestión de recursos humanos y el desempeño de las 
empresas

La influencia de la gestión de recursos humanos en los resultados y 
desempeño de las empresas se ha convertido en un factor clave para 
alcanzar sus metas y aumentar sus rendimientos. Este proceso permite 
que las empresas anticipen y cubran sus necesidades de recursos 
humanos, especialmente de talentos en puestos de trabajo estratégicos; 
la capacitación se ha convertido en uno de los elementos de la gestión 
de los recursos humanos que tributa al mejoramiento del desempeño y 
a la disminución de las debilidades de los activos intangibles (Rivero y 
Davos, 2017).
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Las prácticas de gestión de recursos humanos tienen un impacto 
positivo en el desempeño de la empresa (Lee, et al., 2010; Gahlawat 
y Kundu, 2019; Ahmad et al., 2019). Estos trabajos enfatizan el papel 
de la capacitación y desarrollo, retribución e incentivos, planeación 
del recurso humano, evaluación del desempeño y seguridad laboral, el 
empoderamiento o autonomía de equipos de trabajo como estrategia 
empresarial (de empresas domésticas o transnacionales), para el desem-
peño de la empresa. Estas prácticas permiten tener un mejor aprove-
chamiento del potencial humano para generar, a su vez, un mayor 
desempeño en las operaciones de la empresa y rendimiento económico. 
Lo anterior sienta las bases de la siguiente hipótesis: H1: la gestión 
de recursos humanos tiene un impacto positivo en el desempeño de la 
empresa.

1.4. La innovación y el desempeño de las empresas

La innovación en las empresas se ha analizado desde diferentes pers-
pectivas, entre ellas la innovación de productos, procesos organizacio-
nales, mercadeo, así como la innovación radical o incremental, tecno-
lógica o administrativa (Shashi et al., 2019). Diversas investigaciones 
sobre la innovación de las empresas le dan un papel destacado al rol 
de la gestión del desarrollo del capital humano (capacitación, organi-
zación laboral, empoderamiento) en el desarrollo de la innovación en 
las empresas (Ferreira et al., 2018; Kianto et al., 2017; Aryanto et al., 
2015). En este sentido, Lee et al. (2010) encuentran una relación causal 
entre el manejo de los recursos humanos y la estrategia de la empresa; 
en ésta última se encuentra la innovación. Asimismo, Esparza y Reyes 
(2019) y Camelo-Ordaz et al. (2011) observan el rol intermedio de la 
innovación entre la gestión del talento humano y el desempeño de las 
empresas. A su vez, González y Ashida (2019) y González y Tinoco 
(2021) encuentran que la innovación es mediada por una buena admi-
nistración para tener un impacto en el desempeño de las empresas.

Los sistemas de gestión son un conjunto de procesos y herramientas 
de una organización para desarrollar su estrategia y traducirla en 
acciones operacionales y de monitoreo. “Un descubrimiento importante 
es que la innovación de procesos conduce al desempleo tecnológico 
en el corto y mediano plazo; aspecto que puede ser compensado por 
la innovación de productos” (Becker et al., 2007: 3). En este sentido, 
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la innovación de procesos se entiende como los cambios en la forma 
de producir o crear; implican el uso de tecnología y/o la organización 
interna de las empresas, donde la relación entre innovación de procesos 
y productos es interdependiente. Trabajos empíricos, como los de 
Khalid et al. (2015), indican la influencia de los sistemas de gestión en 
la adopción de innovaciones y el desempeño de las empresas. Por su 
parte, Lee et al. (2010) muestran empíricamente el impacto de la inno-
vación de procesos en la innovación de productos.

El impacto de la innovación en el desempeño de las empresas no 
siempre es inmediato; en particular para las micro y pequeñas empresas 
representa un incremento inmediato de costos y sólo después se mate-
rializa en el desempeño. No obstante, trabajos como los de Marchan 
(2018), Romero (2018) y Moreno (2016), en el contexto de las Mipymes 
en México, muestran esta relación causal entre innovación, en particular 
de productos, en el desempeño general de las empresas. Por su parte, 
Akgün et al. (2009) encuentran esta relación causal en empresas de 
Turquía. El desarrollo de nuevos productos, impulsado por la compe-
tencia de una economía abierta, incrementa tanto las exportaciones 
como la oferta en el mercado doméstico (Lachenmaier y Wößmann, 
2006). Además, la inversión y el uso de las TIC mejoran la produc-
tividad general sólo cuando las empresas y los trabajadores logran 
los conocimientos tecnológicos y educativos necesarios, así como las 
competencias de formación y organización, empresariales, laborales y 
culturales (Díaz-Chao et al., 2015). La revisión de los trabajos citados 
permite proponer el siguiente conjunto de hipótesis:

H2: la gestión de recursos humanos tiene un impacto positivo en la 
innovación de procesos de gestión.

H3: la gestión de recursos humanos tiene un impacto positivo en la 
innovación de producto.

H4: la innovación de procesos de gestión tiene un impacto positivo 
en la innovación de producto.

H5: la innovación de producto tiene un impacto positivo en el 
desempeño de la empresa.

1.5. Satisfacción del trabajador y del cliente
Existen varios factores determinantes para que las pequeñas y medianas 
empresas puedan diferenciarse y obtener ventajas competitivas, uno 
de ellos es el servicio al cliente (González y Manfredi, 2016). Los 
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empleados satisfechos influyen en la satisfacción de los clientes y, 
posteriormente, en la rentabilidad. Al respecto, Mazidi et al. (2014) han 
encontrado fuertes relaciones entre la actitud y el comportamiento de 
los empleados con las impresiones de los clientes y el crecimiento de 
los ingresos de las empresas, por lo que señalan que cada vez es mayor 
la importancia del servicio al cliente, su satisfacción y el desempeño de 
la empresa. Por tanto, la cadena empleado-cliente-beneficio es uno de 
los factores de éxito para las organizaciones en su ciclo de vida.

Asimismo, Butts et al. (2009) estudiaron los procesos de trabajo 
de alta participación y su impacto en el nivel de desempeño y el empo-
deramiento de los empleados. Observaron que el empoderamiento de 
los empleados implica un mayor poder para tomar decisiones, acceso 
a información crítica, exposición a mayores compensaciones y vincu-
lación con el desempeño de la empresa. Los empleados sujetos a altos 
niveles de este tipo de procesos tuvieron mayores rendimientos sobre 
el capital y niveles más bajos de rotación, así como una mayor satis-
facción laboral y un alto compromiso con la organización y con la 
calidad. Adicionalmente, estos autores señalan que las percepciones del 
apoyo organizacional moderan el impacto del empoderamiento en los 
empleados.

Por su parte, Chi y Gursoy (2009) refieren que la relación entre 
el empoderamiento, autonomía y satisfacción de los empleados y el 
desempeño financiero de la empresa es mediada por la satisfacción de 
los clientes, con lo que se establece una relación directa tanto entre la 
satisfacción del cliente y el desempeño financiero, como entre la satis-
facción del cliente y la satisfacción de los empleados. En este sentido, 
la satisfacción de los empleados conduce a su lealtad y compromiso, 
lo que mejora la percepción de los clientes respecto a la calidad de los 
servicios que reciben por parte de los empleados y finalmente la satis-
facción de los clientes.

De acuerdo con Huang et al. (2016), el grado de satisfacción de 
los trabajadores influye significativamente en el éxito de la empresa. A 
su vez, Yee et al. (2010) señalan que la lealtad de los empleados está 
significativamente relacionada con la calidad del servicio, lo que a su 
vez impacta en la satisfacción y la lealtad del cliente, y que en última 
instancia conduce a la rentabilidad de la empresa.

Si los empleados consideran que sus condiciones de trabajo son 
óptimas, así como la remuneración que reciben, desarrollarán sus 
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actividades de una mejor manera y buscarán su permanencia dentro 
de la empresa. En este sentido, Mazidi et al. (2014) señalan que los 
empleados satisfechos y leales permanecen en la empresa y aumentan 
su productividad, además de que son la causa de retención de clientes.

Para brindar un producto o servicio de calidad es necesario traducir 
y comprender las necesidades y expectativas de los clientes, punto clave 
para generar mayores rendimientos de la empresa (Panuwatwanich y 
Nguyen, 2017). La calidad en el servicio al cliente implica contar con 
una cultura organizacional que establezca las condiciones que aumenten 
el grado de identificación y sentido de pertenencia con la organización, 
el estímulo o motivación en el trabajo, su comportamiento y proacti-
vidad (Daza et al., 2017). Con lo señalado se establecen las siguientes 
hipótesis: 

H6: la gestión de recursos humanos influye positivamente en la 
satisfacción del cliente

H7: la satisfacción del cliente impacta positivamente en el desem-
peño de la empresa

Con base en la revisión de la literatura, se propone un modelo teórico 
de relaciones de causalidad para esta investigación, el cual puede obser-
varse en la Figura 1. En ésta se sintetiza la gestión del recurso humano 
y su efecto en el desempeño de la empresa; se considera la innovación 
de procesos y de gestión, la innovación del producto y la satisfacción 
del cliente variables mediadoras entre gestión de recursos humanos y el 
desempeño de la empresa.

Figura 1
Modelo teórico

Fuente: elaboración propia.
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2. Materiales y métodos

Al no contar con un padrón de empresas que permitiera instrumentar 
la aleatoriedad, el esquema de muestreo es una guía para la distri-
bución de las encuestas en tres municipios del estado. El trabajo de 
campo se realizó en el segundo semestre de 2019, de manera directa 
con los dueños o encargados de las empresas. Se contó con el apoyo de 
docentes y estudiantes de la Facultad de Ciencias Administrativas de la 
Universidad Autónoma de Baja California. Las encuestas se aplicaron 
en los municipios de Tijuana, Mexicali y Ensenada, por conveniencia, 
al ser los que cuentan con un mayor número de unidades económicas 
y los que generan mayores ingresos y empleos en el Estado de Baja 
California (INEGI, 2019). El esquema de muestreo es el estratificado 
de Montesinos et al. (2019); se empleó el número de trabajadores de la 
empresa para estimar las varianzas y promedios por municipio.

Al seguir esta fórmula, se tiene como población (N) = 89,228 
empresas de los tres municipios (INEGI, 2019); (Zα/2) )2 = (1.96)2  
=3.841; d = (precisión*promedio estratificado) = 0.062*6.3 = 0.389; 
∑E

ℎ=1 Wh S
2
h = 27.78 (Cuadro 1). Con estos datos se tiene un tamaño de 

muestra de 700 empresas a encuestar. También, el Cuadro 1 muestra 
la afijación de la muestra, así como las encuestas aplicadas. Como se 
observa, las encuestas aplicadas no coinciden exactamente con la afija-
ción. La razón de esto es que se desecharon 17 encuestas por datos 
incompletos. Asimismo, la subrepresentación más importante está rela-
cionada con las encuestas a empresas de Mexicali.
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El cuestionario presenta 2 apartados, uno asociado a las características 
de las empresas y un conjunto de variables tipo Likert que indagan sobre 
diversas percepciones de los empresarios/encargados de la innovación 
en la empresa, la gestión del recurso humano, la satisfacción del cliente 
y el desempeño de la empresa.1 El Cuadro 2 muestra algunas caracte-
rísticas de las empresas, como el tamaño, el municipio de procedencia 
y sector de actividad, entre otras. Se observa que casi cuatro de cada 
cinco empresas son de tamaño micro, y dos de cada cinco han rebasado 
el promedio de vida de las empresas en el estado (7.9 años en Baja 
California) (INEGI, 2019). Un porcentaje de 75 de las empresas están 
controladas y dirigidas por la familia empresaria, entre otros aspectos.
El análisis de datos se desarrolla en tres etapas. Primero se realiza el 
análisis factorial exploratorio (AFE), el cual permite la reducción de 
dimensiones al identificar las variables observables que se agrupan en 
un número menor de constructos intrínsecos. 

 1	  Disponible para los interesados mediante los correos electrónicos de contacto de los autores.

Notas: */ Promedio estratificado. La varianza y el promedio se basan en el número de años en 
operación de la empresa.                                                                                                                                                                       
Fuente: elaboración propia.

CUADRO 1
Resumen de resultados de muestreo estratificado

Estratos Ensenada Mexicali Tijuana Sumas

Número de empresas 16,518 26,606 46,104 89,228

Promedio por estrato (municipio) 5.6 5.7 6.9 6.3*

Varianza por estrato S2
h 

53.16 25.34 20.10

Proporción de estratos Wh = Nj/N 0.19 0.30 0.52

Wh* S2
h

9.84 7.56 10.39 27.78

Afijacion de la muestra 130 209 362 700

Realmente aplicadas 136 171 380 683

Discrepancia porcentual 4.62% -18.18% 4.97% -2.43%
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Cuadro 2
Características de las Mipymes de la base de datos

Variable Ítem Frec. % Variable Ítem Frec. %

Desempeño 

de empresa 

(mediana)

Bajo 183 26.6

Localidad

Ensenada 136 19.8

Medio 272 39.6 Mexicali 171 24.9

Alto 232 33.8 Tijuana 380 55.3

Tamaño por 

número de 

trabajadores

Micro (<10) 543 79

Posición 

tecnológica de la 

empresa

Fuerte 94 13.7

Pequeña (10 

a 50)
119 17.3 Buena 217 31.6

Mediano o 

grande (>50)
25 3.6

Sostenible 277 40.3

Débil 64 9.3

Años de 

operación

Menos de 3 189 27.5

Administración 

de la empresa

Direcc. 

femenina
219 31.9

De 4 a 8* 190 27.7
Plan 

estratégico
303 44.1

Mayor 8 308 44.8

Sub 

contratación
193 28.1

Trabajo 

temporal
327 47.6

Características de 

la empresa

Control familiar 527 76.7

Nivel educativo 

dueño/ 

encargado

Primaria/sec. 137 19.9Dirección 

familiar
511 74.4

Sociedad 

mercantil
163 23.7

Bachillerato/

tec.
221 32.2

Sector industrial

Agricultura 11 16
Licenciatura/

posg.
288 41.9

Comercial 

(venta directa)
358 52.1 Posgrado 35 5.1

Manufactura 20 29
Sin contestar 6 0.9

Servicios 298 43.4

Este paso es indispensable pues permite descartar las variables observa-
bles que no aportan información al modelo. El procedimiento se realizó 
con el método de máxima verosimilitud (MV), por tratarse de muestras 
pequeñas (mayor a 500 y menor a 2,500) (Kline, 2011). La rotación de 
ejes es tipo oblicua (promax), pues es de interés conocer la correlación 
de las variables latentes. Para mejorar la eficiencia, se consideraron 
diferentes restricciones al modelo: a) auto-valores mayores a uno para 
determinar el número de variables intrínsecas; b) las variables obser-
vables se descartan si presentan cargas factoriales menores a 0.5 y/o 

*/ Promedio de supervivencia de empresas en Baja California es de 7.9 años (INEGI, 2019).                      
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.
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cruzadas mayores a 0.4; así como valores de comunalidad menores 0.4; 
y c) la eficiencia del modelo se evalúa con los estadísticos de KMO y 
de esfericidad de Bartlett (Levy-Manguin y Varela, 2008; Hair et al., 
1999).

La segunda etapa es el análisis factorial confirmatorio (AFC), que 
prueba la validez de los constructos latentes que se visualizaron en el 
AFE a través de la eliminación de ciertas variables observables, que 
generalmente presentan problemas de no normalidad y/o curtosis, así 
como por variables latentes que están altamente correlacionadas (Byrne, 
2010). En el AFC se emplea un modelo hipotético para comparar una 
matriz de covarianza de las variables observadas (S) con la matriz de 
covarianza estimada (Σ*)Se empleó el método de máxima verosimi-
litud, lo que implicó minimizar la expresión:

FML (S; Σ*) = tr (SΣ*-1) + [log |Σ*| - log |S|]- q, 
donde q es el número de variables observables (Aldás y Uriel, 2017: 

500). La eficiencia del modelo de AFC se prueba con diversos estadís-
ticos de ajuste del modelo, así como de validez convergente y discri-
minante. La validez convergente, que indica que las variables obser-
vables convergen en los constructos latentes, se alcanza si la varianza 
promedio extraída (VPE) es mayor a 0.5, y si el índice de fiabilidad del 
constructo (IFC) excede 0.7 (Ahmad et al., 2016; Hair et al., 1999). 
De acuerdo con Fornell y Larcker (1981), la validez discriminante del 
modelo se alcanza si la raíz a los valores de la VPE es mayor que la 
correlación bivariada de las variables latentes                                          .

 Otro criterio es el cociente Heterotrait-Heteromethod-Monotrait-
Heteromethod (HTMT), el cual debe ser menor a 0.9 (Henseler et al., 
2015) y establecerse entre las correlaciones de las variables observables 
de los constructos latentes (Aldás y Uriel, 2017:549). Estos estadísticos 
permiten diferenciar o discriminar los constructos latentes entre sí.

La tercera etapa implica la construcción de modelos basados en 
estructuras de covarianza (MEC) o modelo de ecuaciones estructu-
rales, los cuales prueban empíricamente el modelo teórico propuesto 
previamente. Los MEC expresan los efectos directos, indirectos y 
totales entre un conjunto de variables latentes, las cuales se basan en 
las covarianzas de las variables observables. Por tanto, los MEC tienen 
dos componentes: a) el modelo de medida, derivado del AFC, y b) el 
modelo estructural de variables latentes (Schreiber et al., 2006). El 
modelo estructural puede expresarse como: η= Βη+ Γξ+ ζ donde eta  
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(η)es un vector rx1 que contiene los r factores dependientes, beta (B) 
es una matriz rxr de coeficientes que relacionan entre sí a los factores 
dependientes, lamda (Γ) es una matriz rxs de coeficientes que relaciona 
a los r factores dependientes con los s factores independientes, xi (ξ) es 
el vector sx1 de los s factores independientes y zeta (ζ) es el vector sx1 
de errores.

El componente de modelo de medida se puede expresar en 2 ecua-
ciones: x = Λxξ+ δ; y = Λy η + ε, donde x es un vector qx1 de variables 
observables independientes, y es un vector px1 de variables observables 
dependientes, lamda x (Λx) es una matriz qxs de cargas factoriales de 
x sobre ξ para las variables independientes y Λy es una matriz qxr de 
cargas factoriales de y sobre η de las variables dependientes. Épsilon 
(ε) y delta (δ) son los errores del modelo de medida (Fornell y Larcker 
1981). La matriz de varianzas y covarianzas del componente estruc-
tural y el de medida se puede expresar como:                    la cual se 
compara con la matriz de covarianza de la población S, a través de la 
minimización entre S y Σ. El método de minimización empleado es de 
máxima verosimilitud. La consistencia del MEC se evalúa con dife-
rentes estadísticos de bondad del ajuste (Schumacker y Lomax, 2004). 
Finalmente, cabe decir que tanto el AFC como el MEC se estimaron 
con el programa AMOS 22 y el AFE con el SPSS 22.

3. Análisis de resultados y discusión

3.1. Análisis factorial exploratorio
Con este procedimiento se obtuvieron 7 variables latentes que mantienen 
60.8% de la varianza y agrupan a 39 variables observables. Esto implica 
que 30 de estas variables se desecharon. Las variables latentes presentan 
valores adecuados de alfa de Cronbach (por arriba de 0.82). Los valores 
de KMO y de esfericidad de Bartlett indican un ajuste factorial eficiente 
(Levy-Manguin y Varela, 2008). Destaca que del agrupamiento inicial 
“desempeño financiero” se obtuvieron dos constructos latentes “desem-
peño de la empresa” y “reducción de abandono y ausentismo laboral”. 
Asimismo, del agrupamiento inicial “gestión de recursos humanos” se 
obtuvieron dos constructos latentes que se renombraron como “sistema 
de retribución al trabajo” y la “iniciativa y empoderamiento del traba-
jador”, con pérdida de 60% de las variables originales (Cuadro 3). 
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Elementos de la GHR considerados en este trabajo, como selección de 
personal, sistemas de capacitación, autonomía, comunicación interna 
y jerarquías, fueron eliminados en este ejercicio. Esto posiblemente se 
explica por la pobre GRH que realizan las microempresas (que consti-
tuyen 79% de muestra de este trabajo). Levy (2018) presenta evidencia 
que explica por qué las empresas en México permanecen siendo 
pequeñas o micro. La agrupacion inicial “satisfaccion al cliente” perdió 
la mitad de sus variables observables, pero mantuvo su esencia en el 
constructo latente.

Cuadro 3
ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO

Notas: NVO3 = número de variables observables de la agrupación inicial. NVO4 = número de variables 
observables agrupadas en el constructo latente. */ Sumas de rotación de cargas al cuadrado. Método de 
extracción: Máxima verosimilitud. Método de rotación: Promax con normalización Kaiser. La rotación convergió 
en 7 iteraciones. Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de muestreo = 0.943 (excelente). Prueba de 
esfericidad de Bartlett: χ^2 [741gl] = 16732.911) con Probabilidad. = 0.000. 
Determinante = 1.544 E-11.                                                                                                                                                                                 
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.

Agrupación 

inicial de 

cuestionario

NVO3 NVO4 Constructo latente
Alfa de 

Cronbach
Total *

% de 

varianza*

Varianza 

acumulada*

Desempeño 

financiero de la 

empresa

12

8
Desempeño de la 

empresa
0.899 1.95 5.01 5.01

12

Reducción del 

abandono y 

ausentismo laboral

0.829 0.86 2.2 7.21

Satisfacción al 

cliente
22 11

Disponibilidad del 

empleado a satisfacer 

al cliente

0.929 12.43 31.86 39.08

Gestión de 

recursos 

humanos

27

7
Sistema de retribución 

al trabajo
0.904 4.11 10.55 49.62

4

Iniciativa y 

empoderamiento del 

trabajador

0.852 1.23 3.15 52.78

Producto 

innovador
4 3

Innovación de 

producto
0.859 1.07 2.74 55.51

Innovación de 

procesos de 

gestión

4 4
Innovación de 

procesos de gestión
0.915 1.86 4.76 60.78
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Cuadro 4
Análisis factorial confirmatorio y validez convergente

Constructo latente Clave CFNE EE
Cociente 

crítico
Prob. CFE IFC VPE

Desempeño de la empresa

dfin10 1 0.721

0.898 0.524

dfin9 0.905 0.049 18.507 *** 0.735

dfin6 0.887 0.05 17.636 *** 0.711

dfin5 0.829 0.049 16.975 *** 0.681

dfin4 0.849 0.045 18.931 *** 0.756

dfin3 0.99 0.053 18.683 *** 0.748

dfin2 0.921 0.05 18.263 *** 0.745

dfin1 0.819 0.048 16.923 *** 0.689

Reducción del abandono y 

ausentismo laboral

dfin12 1 0.882
0.831 0.711

dfin11 0.907 0.06 15.066 *** 0.803

Disponibilidad del empleado a 

satisfacer al cliente

sacli20 0.694 0.038 18.248 *** 0.648

0.930 0.549

sacli18 0.84 0.039 21.38 *** 0.736

sacli17 0.858 0.039 21.747 *** 0.748

sacli16 0.915 0.037 24.762 *** 0.818

sacli15 0.78 0.037 20.898 *** 0.724

sacli14 0.966 0.039 24.777 *** 0.813

sacli13 0.854 0.049 17.365 *** 0.622

sacli12 0.864 0.04 21.616 *** 0.735

sacli11 1 0.813

sacli8 0.929 0.042 21.906 *** 0.746

sacli7 0.952 0.046 20.822 *** 0.717

Sistema de retribución al trabajo

ptrab13 0.916 0.041 22.301 *** 0.758

0.895 0.550

ptrab12 1 0.837

ptrab11 0.731 0.042 17.565 *** 0.672

ptrab10 0.753 0.043 17.445 *** 0.660

ptrab9 0.811 0.043 18.97 *** 0.709

ptrab8 0.925 0.044 21.164 *** 0.777

ptrab7 0.891 0.042 21.016 *** 0.763

Iniciativa y empoderamiento del 

trabajador

ptrab27 0.819 0.043 19.132 *** 0.709

0.846 0.580
ptrab23 0.791 0.04 19.838 *** 0.756

ptrab22 1 0.859

ptrab21 0.854 0.038 22.605 *** 0.713

Innovación de producto

inprd3 0.946 0.055 17.215 *** 0.807

0.862 0.676inprd2 1

inprd1 0.929 0.041 22.476 *** 0.817

Innovación de procesos de gestión

gest4 0.97 0.033 29.273 *** 0.863

0.919 0.740
gest3 1

gest2 0.909 0.038 23.783 *** 0.846

gest1 0.85 0.041 20.617 *** 0.829

Notas: CFNE = Carga factorial no estandarizado, EE = Error estándar, Prob = Probabilidad (***) < 0.01. CFE= 
Carga factorial estandarizada. IFC = Índice de fiabilidad del constructo (traducción de Construct Reliability). 
VPE = Varianza promedio extraída (traducción de Average Variance Extracted).
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.
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3.2. Análisis factorial confirmatorio
Este procedimiento mantuvo los 7 constructos latentes que agrupan a 
39 variables observables (Cuadro 4). 
Este modelo muestra una adecuada validez convergente (los valores de 
VPE > 0.5 y los de IFC > 0.7), resultado de que las cargas factoriales 
estandarizadas de las variables observables fueran mayores a 0.6. Los 
estadísticos de bondad del ajuste (al pie del Cuadro 4) son aceptables, 
lo que indica que el modelo de medida es adecuado de acuerdo con 
criterios de Hooper et al. (2008) y Schreiber et al. (2006).
El Cuadro 5 presenta los estadísticos de validez discriminante de los 
constructos latentes. Como se observa, los valores de la diagonal prin-
cipal (raíz de VPE) son mayores a los valores de la correlación bivariada 
de las variables intrínsecas (que están por debajo de dicha diagonal prin-
cipal de matriz). Además, los valores de HTMT (que se encuentran por 
arriba de la diagonal principal) son menores al valor de 0.9. Por tanto, el 
modelo de medida presenta una adecuada validez discriminante de sus 
variables latentes y facilita la estimación del modelo estructural.

3.3. Modelo estructural
La Figura 2 presenta la estimación del modelo de ecuaciones estruc-
turales con los coeficientes de sendero estandarizados, sus valores de 
error estándar y su significancia estadística. Este modelo prueba empí-
ricamente al modelo teórico de relaciones funcionales propuesto para 
esta investigación, con las modificaciones derivadas de la estimación 

Notas: en la diagonal principal se presenta la raíz del VPE. Los valores por debajo de la 
diagonal principal son las correlaciones bi-variadas de las variables latentes. Por arriba 
de la diagonal principal se presentan los cocientes HTMT de los constructos latentes.                                                                                                          
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.

Cuadro 5
Validez Discriminante

[1] [2] [3] [4] [5] [6] [7]

Desempeño integral de la empresa [1] 0.724 0.525 0.630 0.420 0.447 0.396 0.372

Reducción del abandono y rotación laboral [2] 0.526 0.843 0.416 0.290 0.381 0.249 0.309

Disponibilidad del empleado a satisfacer al cliente [3] 0.631 0.420 0.741 0.340 0.518 0.353 0.307

Sistema de retribución al trabajo del empleado [4] 0.428 0.279 0.331 0.742 0.576 0.414 0.605

Iniciativa y empoderamiento del trabajador [5] 0.461 0.378 0.530 0.568 0.762 0.387 0.409

Innovación de producto [6] 0.389 0.255 0.347 0.422 0.379 0.822 0.604

Innovación de procesos de gestión [7] 0.361 0.307 0.305 0.616 0.409 0.595 0.860
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del modelo de medida. La estimación del MEC se realizó conside-
rando las covarianzas de las variables latentes independientes, aunque 
estos valores no se presentan en la figura. Por consenso, se emplea la 
letra griega gamma (γ) para establecer los efectos directos entre varia-
bles latentes independientes y las latentes intermedias y dependientes, 
y la beta (β) para los efectos entre variables latentes intermedias y la 
dependiente.

La consistencia del modelo se sustenta en los estadísticos de bondad 
del ajuste (véase pie de la Figura 2), los cuales indican que es un modelo 
aceptable, dado que son acordes o cercanos a los valores críticos suge-
rido por Hooper et al. (2008) y Schreiber et al. (2006). En este sentido, 
la estimación del modelo empírico es consistente; esto es, la relación 
entre las variables intrínsecas es confiable y puede ser empleada para su 
análisis económico o para la toma de decisiones.

El modelo teórico propone un conjunto de siete hipótesis estadís-
ticas, algunas de las cuales se modifican. Como se observó previamente, 
el agrupamiento inicial “gestión de recursos humanos” se desagrega en 
dos constructos latentes correlacionados: el “sistema de retribución al 
trabajo” y la “iniciativa y empoderamiento del trabajador”. Esto implicó 
la modificación de algunas hipótesis del modelo teórico, así como la 
estimación, que considera covarianza entre estos dos nuevos cons-
tructos latentes. Asimismo, la desagregación de la agrupación inicial 
“desempeño financiero de la empresa” en dos constructos latentes 
“desempeño de la empresa” y “reducción del abandono y ausentismo 
laboral”, implicó establecer nuevas relaciones funcionales acordes a la 
lógica general y a los nuevos constructos latentes

4. Resultados y discusión del MEC

Como se observa en la Figura 2, la H1 se divide en H1a: el sistema 
de retribución al trabajo influye positiva y significativamente en el 
desempeño de la empresa; y H1b: la iniciativa y empoderamiento del 
trabajador influye positiva y significativamente en el desempeño de la 
empresa. El resultado empírico muestra que H1a se acepta ( y3= 0.103, 
t = 3.841), lo cual coincide con la teoría y evidencia empírica de otros 
trabajos (Lee, et al., 2010; Rivero y Davos, 2017; Gahlawat y Kundu, 
2019; Ahmad et al., 2019); mientras que la H1b se rechaza ( y8= 0.006, t 
= - 0.197). En el primer caso (H1a), se muestra que mejorar los sistemas 
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de retribución salarial (Butts et al., 2009), de capacitación y evalua-
ción de la productividad laboral mejoran la rentabilidad, productividad 
y participación de mercado de la empresa. El segundo resultado se 
muestra contraintuitivo.

La H2 se desagregó en H2a: el sistema de retribución al trabajo 
influye positiva y significativamente en la innovación de procesos de 
gestión; y H2b: la iniciativa y empoderamiento del trabajador influye 
positiva y significativamente en la innovación de procesos de gestión. 
Estas hipótesis se confirman (y1= 0.52, t = 11.468 y y6 = 0.109, t = 2.52, 
respectivamente). Por tanto, si mejoran los programas de capacitación, 
la retribución basada en la productividad y la evaluación de desempeño 
laboral y, en esta lógica, si se favorece la iniciativa, participación, auto-
nomía de los trabajadores, entonces se favorece un mejoramiento en los 
procesos y sistemas de gestión interna de las empresas, lo que confirma 
lo señalado por los autores (Mazidi et al., 2014; Butts et al., 2009).

La H3 se descompone en la H3a: el sistema de retribución al trabajo 
influye positiva y significativamente en la innovación de productos; y 
la H3b: la iniciativa y empoderamiento del trabajador influye positiva 
y significativamente en la innovación de productos. La H3a se rechaza      
( y2 = 0.014, t = 0.301) mientras que la H2b se confirma ( y7 = 0.126, t = 
3.148). El resultado de la H2a parece contraintuitivo; sin embargo, en el 
caso de H2b se muestra que la relación entre la autonomía e iniciativa de 
los trabajadores y su capacidad pionera es rentable para generar nuevos 
productos propios o como respuesta a la competencia en el sector que 
operan. Este resultado se alinea con lo establecido por Ferreira et al. 
(2018); Kianto et al. (2017); Aryanto et al. (2015), quienes refieren que 
la capacitación, organización laboral y el empoderamiento tienen rela-
ción directa con el desarrollo de la innovación en las empresas.

Respecto a la H4: la innovación de procesos de gestión tiene un 
impacto positivo en la innovación de productos de la empresa, por lo 
q ue se confirma (β1 = 0.461, t = 10.281) lo cual se alinea a Lee et al. 
(2010), quienes señalan empíricamente el impacto de la innovación de 
procesos en la innovación de productos. Esto muestra cómo la renova-
ción de procesos internos de la empresa generan las condiciones para 
la innovación de productos en condiciones de competencia empresa-
rial. Además, se trata de una relación funcional relativamente impor-
tante. Asimismo, se sostiene la H5: la innovación de productos tiene un 
impacto positivo en el desempeño de la empresa (β2 = 0.084, t = 2.88), 
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hecho que coincide con los trabajos empíricos de Khalid et al. (2015), 
que indican la influencia de los sistemas de gestión en la adopción 
de innovaciones y el desempeño de las empresas, así como Marchan 
(2018); Romero (2018) y Moreno (2016), quienes establecen una rela-
ción causal entre innovación, en particular de productos, con el desem-
peño general de las Mipymes en México. La capacidad generadora de 
nuevos productos conduce a mejorar la calidad del producto, la imagen 
de la empresa y sus indicadores de rentabilidad. Es una de las relaciones 
funcionales de baja magnitud relativa, lo cual puede estar relacionado 
con el aumento de costo que conlleva la innovación.

A su vez, la H6 se descompuso en H6a: el sistema de retribución 
al trabajo influye positiva y significativamente en su disponibilidad a 
satisfacer al cliente; y la H6b: la iniciativa y empoderamiento del traba-
jador influye positiva y significativamente en su disponibilidad a satis-
facer al cliente. Como se observa en la Figura 2, los resultados indican 
que la H6a no se acepta (y5= 0.027, t = 0.93); mientras que la H6b 
se acepta (y10= 0.254, t = 7.76). Prácticamente 95% de los estableci-
mientos encuestados son comerciales y de servicios, esto es, en muchas 
empresas existe trato directo entre clientes y trabajadores, y como en 
el caso de restaurantes y hoteles, se da una retribución en la forma de 
propinas; por lo que rechazar a H8a es contraintuitivo. Sin embargo, el 
hecho de que el empoderamiento del trabajador mejore el trato satisfac-
torio al cliente, indica la importancia de este factor. Por otra parte, la 
retribución no define el adecuado desempeño del trabajador y su dispo-
sición para satisfacer al cliente, de acuerdo con Yee et al. (2010). Por su 
parte, Mazidi et al. (2014) y Huang et al. (2016) indican que se deben 
brindar las condiciones laborales adecuadas para que los trabajadores 
estén satisfechos con su trabajo, los cuales serán leales a la empresa y 
productivos, con iniciativa y propuestas de mejora, y se comprometerán 
a entregar servicios a los clientes con un alto nivel de calidad para su 
satisfacción.

Asimismo, la H7, que fue ligeramente modificada, propone que la 
disponibilidad del empleado para satisfacer al cliente influye positiva 
y significativamente en el desempeño de la empresa (β5= 0.422, t = 
9.757). Es una de las relaciones funcionales más fuertes y muestra cómo 
la atención, la amabilidad y la disponibilidad de brindar información 
influyen en la rentabilidad de la empresa y satisfacción del cliente. Este 
resultado confirma lo señalado por Panuwatwanich y Nguyen (2017), al 
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referir que si los trabajadores brindan un servicio de calidad, al traducir 
y comprender las necesidades y expectativas de los clientes, se logra 
la satisfacción del cliente, lo cual se convierte en un punto clave para 
generar mayores rendimientos de la empresa. A su vez, Chi y Gursoy 
(2009) señalan que la relación entre la satisfacción de los empleados y 
el desempeño financiero es mediada por la satisfacción de los clientes.
Previamente se mencionó que el agrupamiento inicial “desempeño 
financiero de la empresa” se desagregó en dos constructos latentes el 
“desempeño integral de la empresa” y la “reducción del abandono y 
ausentismo laboral”. Estos cambios implicaron la incorporación de las 
hipótesis que a continuación se enumeran y analizan.
Al respecto de la H8a: el sistema de retribución al trabajo influye 
positiva y significativamente en la reducción del abandono y rotación 
laboral, mientras que la H8b: la iniciativa y empoderamiento del traba-
jador influye positiva y significativamente en la reducción del abandono 
y rotación laboral. Ambas hipótesis se confirman (y4 = 0.125, t = 2.425  
y9 = 0.296, t = 5.428, respectivamente). Es claro que la gestión de recursos 
humanos (en sus componentes de retribución de ingreso y empodera-
miento) contribuyen a la profesionalización de la fuerza laboral (que 
es lo que implica la caída de rotación de personal) y en la reducción de 
permisos en días laborales. Además, estos resultados ratifican lo seña-
lado por Butts et al. (2009), al mostrar que los empleados con mayor 
iniciativa, responsabilidad, empoderamiento y participación en toma 
de decisiones, permiten que las empresas tengan mayores rendimientos 
sobre el capital y niveles más bajos de rotación de empleados.
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Sobre la H9a: la reducción del abandono y rotación laboral influye posi-
tiva y significativamente en la disponibilidad del trabajador a satisfacer 
al cliente, y H9b: la reducción del abandono y rotación laboral influye 
positiva y significativamente en el desempeño integral de la empres, 
ambas hipótesis se aceptan (β3= 0.172, t = 6.261 y β4= 0.178, t = 6.695, 
respectivamente). 

Figura 2
MEC estimado

Notas: */ intervalo de confianzas al 90% = (0.034,  0.040).                                                                                     
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.

Índices de ajuste

Ajuste absoluto 
o predictivo

 χ2
676 gl 1,314.68

χ2/ gl 1.945 Aceptable

Índice de bondad del ajuste (GFI) 0.91 Aceptable

índice de bondad del ajuste modificado (AGFI) 0.896 Casi adecuado

Índice de la raíz del cuadrado medio del residual (RMR) 0.058 Aceptable

Aproximación a la raíz del cuadrado medio del error (RMSEA) * 0.037 Aceptable

Criterio de información de Akaike (AIC) 1,522.68 Son los valores 
comparati-
vamente mas 
pequeños

Criterio Browne–Cudeck (BCC) 1,535.56

Criterio de información de Bayes (BIC) 1,994.04

AIC Consistente (CAIC) 2,098.04

Índice de validación cruzada esperada (ECVI) 2.22

Ajuste 
comparativo

Índice de ajuste comparativo (CFI) 0.961 Aceptable

Índice de ajuste normal (NFI) 0.923 Aceptable

Índice de ajuste incremental (IFI) 0.961 Aceptable

Índice Tucker-Lewin (TLI) 0.957 Aceptable
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     Es claro que la profesionalización del trabajador influye en su trato 
al cliente (para generar satisfacción) y en indicadores de rentabilidad 
de la empresa. De igual forma, los empleados satisfechos y leales no 
sólo permanecen en la empresa y aumentan su productividad, sino que 
también son la causa de retención de los clientes (Mazidi et al., 2014).

Cuadro 6
Resumen de pruebas de hipótesis y efectos directos e indirectos

H Causa y efecto
Efecto 

directo

Efecto 

indirecto

Efecto 

total

Resultado de la 

prueba

H1a
El sistema de retribución al trabajo    

 → desempeño de la empresa
0.103 0.103 Se sostiene

H1b
La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ desempeño de la empresa
-0.006 -0.006 No se sostiene

H2a
El sistema de retribución al trabajo  →  

innovación de procesos de gestión
0.52 0.52 Se sostiene

H2b
La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ innovación de procesos de gestión
0.109 0.109 Se sostiene

H3a
El sistema de retribución al trabajo  

→ innovación de productos
0.014 0.014 No se sostiene

H3b
La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ innovación de productos
0.126 0.126 Se sostiene

H4
La innovación de procesos de gestión 

→ innovación de productos de la empresa
0.461 0.461 Se sostiene

H5
La innovación de productos 

→ desempeño de la empresa
0.084 0.084 Se sostiene

H6a
El sistema de retribución al trabajo

→ disponibilidad de satisfacer al cliente
0.027 0.027 No se sostiene

H6b
La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ disponibilidad de satisfacer al cliente
0.254 0.254 Se sostiene

H7
La disponibilidad del trabajador de satisfacer al 

cliente → desempeño de la empresa
0.422 0.422 Se sostiene

H8a
El sistema de retribución al trabajo → reducción 

del abandono y rotación laboral
0.125 0.125 Se sostiene*

H8b
La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ reducción del abandono y rotación laboral
0.296 0.296 Se sostiene*

H9a

La reducción del abandono y rotación laboral

 → disponibilidad del trabajador de satisfacer 

al cliente

0.172 0.172 Se sostiene*

H9b
La reducción del abandono y rotación laboral 

→ desempeño de la empresa
0.178 0.073 0.251 Se sostiene*

La innovación de procesos de gestión 

 → desempeño de la empresa
0.039 0.039

El sistema de retribución al trabajo del 

empleado → desempeño de la empresa
0.125 0.051 0.176

La iniciativa y empoderamiento del trabajador 

→ desempeño de la empresa
0.196 0.196

*/ Nuevas hipótesis planteadas.                                                                                                                                
Fuente: elaboración propia con datos de 687 encuestas.
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El Cuadro 6 muestra un resumen de las hipótesis aceptadas o recha-
zadas en el contexto de las que fueron modificadas o propuestas en el 
análisis estadístico. Como se observa, de 15 hipótesis, tres no se acep-
taron; asimismo, se aprecia el efecto directo o indirecto de las variables 
latentes independientes (relacionadas con la gestión de los recursos 
humanos) y de las latentes intermedias (innovación de procesos y la 
reducción de la rotación laboral) en el desempeño de las empresas.

Conclusiones

Una instrumentación adecuada de la gestión de capital humano es vital 
para que las empresas de menor tamaño puedan desarrollar mejor sus 
operaciones y crecer. En la gestión del recurso humano uno de los 
aspectos fundamentales es brindar las condiciones de trabajo óptimas y 
capacitación continua de los empleados para el desarrollo de sus activi-
dades, para lograr la satisfacción de los trabajadores, y para que éstos, 
a su vez, otorguen un servicio de calidad a los clientes para obtener 
su satisfacción, lo cual puede traducirse en mayores ventas y rendi-
mientos. Además, al sentirse satisfechos, los trabajadores tienen un 
mayor sentido de pertenencia y lealtad hacia la empresa, con lo que 
disminuye la rotación de personal, se reducen los costos por recluta-
miento, selección y formación de nuevo personal, y aumenta la produc-
tividad y utilidad de la empresa.

El empoderamiento de los empleados es otro factor importante que 
las empresas deben fomentar por los beneficios que se pueden obtener 
al lograr que los trabajadores desarrollen capacidades y habilidades. 
Esta mayor aportación en el desempeño de sus actividades aumenta 
su iniciativa y participación en la toma de decisiones, así como en la 
generación de ideas para la mejora de los procesos, y son partícipes de 
la innovación de los procesos y productos que desarrolla la empresa. 
El empoderamiento, a su vez, impulsa que los trabajadores se sientan 
motivados y reconocidos, lo que eleva su compromiso y lealtad a la 
empresa. De acuerdo con los resultados obtenidos, esto se traduce en 
una reducción del abandono y ausentismo laboral, así como en un mejor 
servicio para lograr la satisfacción del cliente para vincular el desem-
peño del empleado con el desempeño de la empresa en cuanto a su 
productividad y rendimientos.
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Los resultados obtenidos señalan que la gestión eficiente de recursos 
humanos (retribución salarial y empoderamiento) influyen directa e 
indirectamente en el desempeño general de las empresas, y de manera 
directa en la satisfacción del cliente, la innovación y la reducción del 
ausentismo y rotación laboral. Estos últimos factores, a su vez, influyen 
directamente en el desempeño de las Mipymes. Algunos de los resul-
tados contraintuitivos posiblemente se deben a la heterogeneidad de las 
empresas entrevistadas. Como se observó anteriormente, se trata en su 
mayoría de microempresas, con una variedad de actividades centradas 
en los servicios y el comercio.

Con los resultados obtenidos se confirma que el recurso humano 
es uno de los activos más importantes para que las empresas puedan 
permanecer en el mercado y generar mayores rendimientos. Por tanto, 
una adecuada gestión del recurso es vital para que las empresas, prin-
cipalmente las de menor tamaño, puedan tener un mejor desempeño en 
sus operaciones, y tengan clientes satisfechos y leales que les generen 
mayores beneficios económicos. Por ello, las empresas deben invertir 
en su capacitación y brindar condiciones óptimas de trabajo a sus 
empleados, así como promover el empoderamiento y participación en 
la toma de decisiones en las áreas en las que se desarrollan, para lograr 
su aportación en la generación de ideas que apoyen la innovación de sus 
procesos y productos. Además, se deben establecer estrategias encami-
nadas a mantener su lealtad y permanencia en la empresa para reducir 
su rotación. Todas estas acciones permitirán que las empresas, a través 
de su recurso humano, tengan un mejor desempeño financiero.

Limitaciones del trabajo. El constructo inicial “gestión de recursos 
humanos”, con 27 variables, fue el menos consistente de los cons-
tructos debido a que perdió la mayoría de esas variables. Posiblemente 
se sobrevalora en el estudio el papel que las Mipymes dan a sus traba-
jadores, pues varios elementos –selección de personal, sistemas de 
capacitación, autonomía, comunicación interna y jerarquías, etc.– son 
eliminados, con lo que sólo se analizaron las retribuciones laborales e 
iniciativa y empoderamiento del trabajador. En futuros trabajos es nece-
sario evaluar el tamaño de la empresa en los resultados.
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