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Resumen

La toma de decisiones estratégicas constituye
un proceso central en las agencias de marketing,
especialmente en contextos de alta incertidumbre
y dinamismo competitivo. En este escenario, la
inteligencia artificial (IA) ha emergido como una
herramienta de apoyo analitico, cuyo impacto real
en los procesos decisionales requiere evidencia
empirica contextualizada. El objetivo del estudio
fue analizar cémo el uso de la IA incide en la
toma de decisiones estratégicas en agencias
de marketing de la ciudad de San Salvador.
Se adoptd un enfoque de métodos mixtos,
mediante un cuestionario estructurado, aplicado
a 20 responsables estratégicos de agencias de
marketing, y ocho entrevistas semiestructuradas
a expertos externos en IA, marketing estratégico y
transformacion digital. La integracion de resultados
se realizd mediante triangulacion, con alcance
empirico local y sin pretension de generalizacion
estadistica. Los hallazgos muestran que la IA se
utiliza principalmente como soporte analitico, que
amplia la base informativa y contribuye a reducir la
incertidumbre percibida, sin sustituir el juicio experto
humano. Asimismo, su incidencia esta mediada por
las capacidades organizacionales, particularmente
el nivel de madurez digital y la existencia de criterios
explicitos para su uso estratégico. Se concluye que
predomina un modelo hibrido de decision, en el que
tecnologia y experiencia interactian de manera
complementaria.

Palabras clave: estudiode mercado, transformacion
digital, métodos mixtos, organizaciones de
Servicios.

1. Introduccion

a toma de decisiones estratégicas constituye un
proceso central en organizaciones de servicios
intensivos en conocimiento, como las agencias
de marketing. En entornos de alta incertidumbre,
presion competitiva y complejidad informacional, la
calidad de estas decisiones depende de la capacidad

Abstract

Strategic decision-making is a central process in
marketing agencies, particularly in contexts marked
by uncertainty and competitive dynamism. In this
setting, artificial intelligence (Al) has emerged as
an analytical support tool whose actual impact on
decision-making processes requires contextualized
empirical evidence. The objective of this study was
to analyze how the use of Al influences strategic
decision-making in marketing agencies in the
city of San Salvador. A mixed-methods approach
was adopted, using a structured questionnaire
administered to 20 strategic decision-makers
from marketing agencies and eight semi-
structured interviews with external experts in Al,
strategic marketing, and digital transformation.
Results were integrated through triangulation,
with a local empirical scope and no intention of
statistical generalization. The findings indicate
that Al is mainly used as analytical support that
expands the informational base and helps reduce
perceived uncertainty, without replacing human
expert judgment. Its influence is also mediated
by organizational capabilities, particularly digital
maturity and the existence of explicit criteria
for strategic use. The study concludes that a
hybrid decision-making model prevails, in which
technology and professional experience interact
complementarily.

Keywords: market research, digital transformation,
mixed methods, service organizations.

para interpretar datos relevantes, anticipar escenarios
y articular cursos de accion coherentes con objetivos
a largo plazo. Asi, la decision estratégica ha dejado de
concebirse como un acto individual basado solo en la
experiencia directiva, para entenderse como un proceso
cognitivo 'y organizacional, apoyado en sistemas
analiticos y tecnoldgicos (Raisch y Krakowski, 2021;
Shrestha, Ben-Menahem y von Krogh, 2019).
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La inteligencia artificial (IA) ha emergido como una
tecnologia con potencial para apoyar dichos procesos.
Mediante aprendizaje automatico, analitica predictiva y
modelos generativos, la IA puede ampliar la capacidad
analitica de los tomadores de decision y reducir la
incertidumbre asociada a contextos complejos. Sin
embargo, su valor estratégico no depende Unicamente
de su sofisticacion técnica, sino de la forma en que se
integra en los procesos organizacionales de decision y
en la estructura cognitiva de la organizacion (Raisch y
Krakowski, 2021; Davenport y Ronanki, 2018).

Diversos estudios advierten que uno de los principales
riesgos en la adopcion de IA es su utilizacion como
herramienta de automatizacion operativa, desconectada
de la légica estratégica. En marketing, esto se manifiesta
en soluciones orientadas a automatizar campafias,
personalizar contenidos o gestionar relaciones con
clientes, sin que necesariamente mejoren la calidad
de las decisiones estratégicas (Huang y Rust, 2021;
Davenport et al,, 2020). En estos casos, la IA tiende a
reforzar decisiones tacticas de corto plazo, con limitada
incidencia en la formulacion de estrategias.

Desde una perspectiva organizacional, la adopcion
no critica de sistemas basados en IA puede generar
dependencia  tecnoldgica, sesgos  algoritmicos,
desplazamiento del juicio profesional y uso acritico
de informacion automatizada (Jobin et al, 2019;
Mittelstadt, 2019; Whittlestone et al., 2019). Este riesgo
se acentua con la inteligencia artificial generativa, cuyos
modelos pueden producir respuestas plausibles pero
incorrectas cuando operan con informacion insuficiente,
ambigua o no verificada. Kalai et al. (2025) sefialan que
las alucinaciones persisten porque ciertos esquemas
de entrenamiento y evaluacion favorecen respuestas
conjeturales por encima del reconocimiento de la
incertidumbre. Por ello, su uso como soporte cognitivo
exige competencias directivas para contrastar fuentes,
interpretar resultados y mantener supervision humana.

La literatura ha enfatizado enfoques de augmentacion,
en los que la IA se concibe como un soporte cognitivo,
que complementa el juicio humano en procesos de toma
de decisiones estratégicas (Raisch y Krakowski, 2021;
Shrestha, Krishna y von Krogh, 2021). Esta distincion
resulta relevante cuando las decisiones requieren

interpretacion contextual, conocimiento tacito y criterio
profesional, como ocurre en las agencias de marketing.

El andlisis de la relacion entre 1A y toma de decisiones
estratégicas adquiere particular relevancia en economias
emergentes. En América Latina, la transformacion digital
ha avanzado de forma heterogénea, con brechas en
capacidades organizacionales y niveles de madurez
digital, lo que condiciona la adopcion y uso estratégico
de tecnologias avanzadas (Comisién Econdmica para
América Latinay el Caribe [CEPAL], 2022). En El Salvador,
la literatura local reciente permite matizar la idea de
una adopcion empresarial homogénea o impulsada
solo por presiones competitivas. Los trabajos reunidos
en (Escribeme) Un libro sobre IA muestran que el uso
de estas herramientas se vincula con comunicacion,
disefio, educacion e industrias creativas, asi como con
practicas de apropiacion tecnoldgica desarrolladas
desde organizaciones y usuarios (Carballo, 2024). Esto
sugiere que laintegracion de |A en procesos decisionales
depende de disponibilidad tecnoldgica, politicas
internas, competencias profesionales, criterios de uso y
capacidades organizacionales situadas.

La ciudad de San Salvador representa un escenario
empirico pertinente para examinar estas dinamicas en
agenciasdemarketing. Lacoexistenciadeorganizaciones
con distintos niveles de madurez digital, junto con
un entorno competitivo en digitalizacion acelerada,
permite observar como la IA se incorpora en procesos
decisionales estratégicos. El analisis de este contexto
local no persigue generalizacion estadistica, sino
comprender como las capacidades organizacionales,
los criterios directivos y las practicas reales de uso de 1A
inciden en la toma de decisiones estratégicas.

Desde esta perspectiva, resulta insuficiente analizar la
adopcion de IA Unicamente en términos de disponibilidad
tecnologica o frecuencia de uso. Lo relevante es
comprender como estas herramientas influyen en la
|6gica de decision de las agencias: qué decisiones
apoyan, en qué etapas del proceso estratégico se utilizan
y qué criterios guian su adopcion. Este enfoque desplaza
el énfasis desde la tecnologia hacia su funcion como
soporte analitico y cognitivo en la gestion estratégica del
marketing (Huang y Rust, 2021; Rust, 2020).

Realidad Empresarial N° 23, enero-junio 2026
ISSN 2789-2689 (en linea) - ISSN 2415-5721 (impreso)

©3



José Carlos Navarro Martinez
Inteligencia artificial y toma de decisiones estratégicas en agencias de marketing de San Salvador:
Evidencia desde un enfoque de métodos mixtos, e10848

A partir de estas consideraciones, el objetivo del presente
articulo es analizar como el uso de la inteligencia
artificial incide en la toma de decisiones estratégicas en
agencias de marketing de San Salvador, con evidencia
empirica de métodos mixtos. La investigacion se orienta
por esta pregunta: ;de qué manera la inteligencia
artificial incide en la toma de decisiones estratégicas en
agencias de marketing de San Salvador, considerando
sus capacidades organizacionales, su nivel de madurez
digital y los criterios que guian su uso estratégico?

2. Referencias conceptuales

2.1 Toma de decisiones estratégicas en or-
ganizaciones de servicios

Latoma de decisiones estratégicas enlas organizaciones
de servicios se caracteriza por su alto componente
cognitivo, interpretativo y contextual. A diferencia de
sectores intensivos en activos fisicos, las organizaciones
de servicios —como las agencias de marketing— operan
en entornos donde el valor se construye a partir del
conocimiento, la informacién y la interaccion con el
cliente. En este contexto, las decisiones estratégicas
no se limitan a la asignacion de recursos, sino que
implican la definicion de prioridades, enfoques creativos,
posicionamientos de mercado y relaciones a largo plazo,
loqueincrementa sucomplejidady nivel deincertidumbre
(Shrestha, Ben-Menahem y von Krogh, 2019).

La literatura contemporanea coincide en que las
decisionesestratégicasdebenentendersecomoprocesos
organizacionales mas que como actos individuales.
Estos procesos combinan analisis racional, experiencia
acumulada, conocimiento tacito y juicio profesional,
elementos que interacttan de manera dindmica en
funcion del contexto competitivo y organizacional. En
organizaciones de servicios intensivos en conocimiento,
la calidad de las decisiones estratégicas depende en
gran medida de la capacidad para integrar informacion
diversay transformar datos en conocimiento accionable
(Raisch y Krakowski, 2021).

En el ambito del marketing, esta complejidad se
intensifica, debido a la volatilidad de los mercados, la
fragmentacion de audiencias y la creciente disponibilidad
de datos provenientes de multiples fuentes digitales. Las
agencias de marketing enfrentan decisiones estratégicas

que abarcan desde la seleccion de mercados objetivo
y propuestas de valor, hasta la definicion de enfoques
creativos y el disefio de estrategias de comunicacion
multicanal. Estas decisiones requieren no solo
capacidades analiticas, sino también interpretacion
contextual y sensibilidad estratégica frente a cambios
en el comportamiento del consumidor y en el entorno
competitivo (Rust, 2020).

Diversos estudios han seflalado que, ante la creciente
complejidad informacional, las organizaciones tienden
a apoyarse en sistemas analiticos y tecnoldgicos para
reducir la incertidumbre y estructurar los procesos
decisionales. Sin embargo, en el caso de las decisiones
estratégicas, el uso de herramientas analiticas no elimina
lanecesidad dejuicio humano, sino que redefine su papel.
La evidencia sugiere que las decisiones estratégicas
mas efectivas emergen de la interaccion entre andlisis
basado en datos y capacidades cognitivas humanas, en
lugar de depender exclusivamente de uno u otro enfoque
(Shrestha, Krishna y von Krogh, 2021).

Desde esta perspectiva, la toma de decisiones
estratégicas en organizaciones de servicios puede
entenderse como un proceso hibrido, en el que los
sistemas analiticos aportan informacion estructurada y
los decisores interpretan dicha informacion a la luz de
objetivos organizacionales, restricciones contextuales y
conocimiento tacito. Este enfoque resulta especialmente
relevante para analizar el impacto de tecnologias
avanzadas, como la IA, en la gestion estratégica. En
lugar de sustituir al decisor, estas tecnologias tienen el
potencial de ampliar su capacidad analitica y mejorar la
calidad del proceso decisional, siempre que su uso esté
alineado con la logica estratégica de la organizacion
(Raisch y Krakowski, 2021).

En sintesis, la toma de decisiones estratégicas en
organizaciones de servicios intensivos en conocimiento
se configura como un proceso complejo, contextual
y dindmico, que combina andlisis, experiencia y juicio
profesional. Esta concepcion constituye el marco
conceptual a partir del cual se analiza, en los apartados
siguientes, el rol de la inteligencia artificial como soporte
cognitivo y analitico en los procesos decisionales de las
agencias de marketing.
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2.2 Inteligencia artificial como soporte cog-
nitivo y analitico

La inteligencia artificial ha sido incorporada
progresivamente en las organizaciones como una
herramienta para ampliar las capacidades analiticas
y apoyar procesos complejos de toma de decisiones.
Desde una perspectiva estratégica, su valor no reside
Unicamente en la automatizacion de tareas, sino en
su potencial para actuar como soporte cognitivo,
facilitando la interpretacion de informacion compleja, la
reduccion de incertidumbrey la evaluacion de escenarios
alternativos. En este sentido, la IA debe entenderse como
un complemento del juicio humano, y no como sustituto
del mismo (Raisch y Krakowski, 2027; Davenport y
Ronanki, 2018).

La literatura reciente ha enfatizado el transito desde
enfoques centrados en la automatizacion hacia
modelos de augmentacion, en los que la interaccion
entre sistemas algoritmicos y capacidades humanas
resulta clave para mejorar la calidad de las decisiones
estratégicas. Bajo este enfoque, la |IA contribuye al
proceso decisional, al procesar grandes volumenes
de datos, identificar patrones no evidentes y generar
informacién estructurada, mientras que los decisores
aportan interpretacién contextual, conocimiento tacito
y criterio estratégico (Haesevoets et al., 2021; Raisch y
Krakowski, 2021; Shrestha, Krishna y von Krogh, 2021).
Esta complementariedad es especialmente relevante en
decisiones estratégicas, donde los factores cualitativos,
la lectura del entorno y la sensibilidad organizacional
desempefan un papel determinante.

No obstante, el uso de IA generativa como soporte
cognitivo requiere una lectura critica de sus limites.
Los modelos de lenguaje pueden producir respuestas
plausibles pero incorrectas cuando operan con
informacién insuficiente, ambigua o no verificada. Kalai
et al. (2025) sefialan que las alucinaciones persisten
porque ciertos esquemas de entrenamiento y evaluacion
favorecen la generacion de respuestas conjeturales por
encima del reconocimiento explicito de la incertidumbre.
Este riesgo resulta especialmente importante en
procesos de toma de decisiones estratégicas, donde
una interpretacion acritica de los resultados puede

afectar la calidad del juicio directivo. Por ello, el uso de
IA generativa exige competencias profesionales para
contrastar fuentes, validar informacién, reconocer
incertidumbre y mantener supervision humana sobre los
insumos producidos por estas herramientas.

La efectividad de la IA como soporte cognitivo
depende también de su integracion en los procesos
organizacionales de decision. Cuando las herramientas
de IA se implementan de forma aislada o fragmentada,
su impacto tiende a limitarse a mejoras operativas o
tacticas, sin incidir de manera sustantiva en la toma
de decisiones estratégicas. Por el contrario, cuando se
articulan con los objetivos estratégicos dela organizacion
y se incorporan en las rutinas decisionales, pueden
contribuir a decisiones mas informadas y consistentes
(Shrestha, Krishna y von Krogh, 2021; Benbya et al,
2021).

En el &mbito del marketing y los servicios, esta funcion
adquiere particular relevancia, debido a la creciente
complejidad del entorno informacional. Las agencias
de marketing manejan datos provenientes de multiples
fuentes digitales, lo que incrementa la dificultad de
sintetizar informacion til para decisiones estratégicas.
En este contexto, la IA puede facilitar la identificacion
de tendencias, la evaluacion de alternativas y la
anticipacion de comportamientos del mercado (Huangy
Rust, 2021; Davenport et al.,, 2020). Sin embargo, su uso
requiere gobernanza, criterios claros y mecanismos de
supervision, para evitar dependencia tecnoldgica, sesgos
algoritmicos o debilitamiento del juicio profesional (Jobin
et al., 2019; Mittelstadt, 2019).

2.3 Inteligencia artificial en marketing y
servicios

La incorporacién de la inteligencia artificial en el
marketing ha estado asociada principalmente con la
automatizacion de campafas, la personalizacion de
contenidos, la gestion de relaciones con clientes vy el
analisis predictivo del comportamiento del consumidor.
Sin embargo, la literatura reciente advierte que su
valor estratégico no depende de la mera disponibilidad
tecnoldgica, sino de las capacidades organizacionales
que permiten integrarla de forma coherente en los
procesos de decision. En organizaciones de servicios
intensivos en conocimiento, como las agencias de
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marketing, lamadurez digital, las competencias analiticas
y la alineacion entre tecnologia y estrategia condicionan
que la lA trascienda un uso instrumental, y asi contribuya
efectivamente a la toma de decisiones estratégicas (Roy
et al., 2025; Labib, 2024).

En este ambito, la adopcién de IA no garantiza por si
misma mejoras sustantivas en la calidad decisional.
Cuando las herramientas se utilizan Unicamente para
automatizar tareas, generar reportes o ejecutar acciones
tacticas, su incidencia queda limitada al plano operativo.
Por el contrario, su potencial estratégico emerge cuando
los datos procesados mediante |A se incorporan en
decisiones relacionadas con la definicion de mercados
objetivo, la asignacion de recursos, la evaluacion de
escenarios competitivos, la formulacién de propuestas
de valor y el disefio de estrategias de comunicacion.
Esta distincion resulta clave para diferenciar entre un uso
funcional de la tecnologia y una integracién orientada
a fortalecer el proceso estratégico (Gundulzyeli, 2024;
Xiong et al., 2023).

En el sector de servicios, y particularmente en las
agencias de marketing, la IA puede actuar como un
mecanismo de estructuracion de informacion, que
facilita la identificacion de patrones, tendencias vy
oportunidades de mercado. No obstante, estos insumos
requieren interpretacion contextual y juicio profesional
para convertirse en decisiones estratégicas pertinentes.
En esa linea, la IA no sustituye la comprensién del
cliente, la sensibilidad creativa ni la lectura del entorno
competitivo, sino que puede ampliar la base informativa
sobre la cual se toman decisiones de mayor alcance
organizacional (Raisch y Krakowski, 2021; Rust, 2020).

Diversos estudios sefialan que la brecha entre el
potencial estratégico de la IA'y su uso real en marketing
suele explicarse por limitaciones en madurez digital,
capacidades analiticas, liderazgo tecnoldgico vy
gobernanza interna. En contextos donde estas
condiciones no estan desarrolladas, la IA tiende a
restringirse a aplicaciones fragmentadas o tacticas, con
escasa incidencia en decisiones de mayor nivel. Por ello,
su integracién en marketing debe analizarse como parte
de un sistema de decision mas amplio, donde interactian
capacidades tecnoldgicas, procesos organizacionales,

competencias humanas y criterios directivos (Shrestha,
Krishna y von Krogh, 2021; Benbya et al., 2021; Kane et
al,2015).

Asi, la inteligencia artificial en marketing y servicios
muestra un potencial relevante para apoyar decisiones
estratégicas, siempre que su uso se articule con
objetivos organizacionales, criterios de evaluacién vy
capacidades internas. Esta perspectiva permite analizar
si las agencias de marketing utilizan la IA principalmente
como herramienta operativa o como soporte analitico
integrado a la toma de decisiones estratégicas.

3. Metodologia

Esta seccion describe el disefic metodoldgico, los
participantes, los instrumentos, el procedimiento de
analisis,laintegracionderesultadosylasconsideraciones
éticas del estudio.

3.1. Diseno metodologico del estudio

El disefio metodolégico correspondié a un estudio
de métodos mixtos, orientado a integrar evidencia
cuantitativa y cualitativa sobre el uso de la inteligencia
artificialenlatomadedecisionesestratégicasdeagencias
de marketing de San Salvador. Esta integracion permitio
abordarelfendmeno desde dos planos complementarios:
por una parte, la identificacién de patrones observables
asociados al uso de herramientas de IA, niveles de
madurez digital y capacidades organizacionales; vy
por otra, la interpretacion de percepciones, criterios y
experiencias vinculadas con la adopcion tecnoldgica y
su incidencia en los procesos decisionales.

El estudio se desarrolld bajo un disefio no experimental,
dado que no se manipularon variables ni se intervinieron
las condiciones organizacionales de las agencias
analizadas. La informacion fue recolectada a partir de
las respuestas proporcionadas por los participantes, con
el propodsito de examinar el fendmeno en su contexto
natural. En consecuencia, el analisis se orient¢ a describir
e interpretar las condiciones existentes en torno al uso
de la IA, sin establecer relaciones causales ni realizar
inferencias estadisticas generalizables.

La estrategia de integracion se baso en la triangulacion
metodoldgica, entendida como un procedimiento
para contrastar, complementar y articular informacion
proveniente de técnicas y fuentes distintas dentro de
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un mismo marco analitico (Creswell y Plano Clark,
2018). En este estudio, la triangulacion permitio
relacionar los resultados del cuestionario estructurado
con los hallazgos derivados de las entrevistas
semiestructuradas, identificando convergencias,
matices y complementariedades entre ambas fuentes
de evidencia.

El alcance del estudio fue descriptivo-analitico y empirico
local. Descriptivo, porque buscod caracterizar el uso de
IA, las capacidades organizacionales y los niveles de
madurez digital presentes en las agencias analizadas;
y analitico, porque examiné como dichos elementos
inciden en la toma de decisiones estratégicas. Su
delimitacion local responde al interés de comprender
el fendomeno en el contexto especifico de agencias de
marketing ubicadas en San Salvador, por lo que los
resultados deben interpretarse dentro de ese marco, y
no como generalizaciones estadisticas al conjunto del
sector (Hernandez Sampieri et al., 2014).

3.2 Participantes, muestra y criterios de
seleccion

La unidad de analisis empirica del componente cuantita-
tivo estuvo constituida por informantes clave vinculados
con agencias de marketing formalmente establecidas y
en operacion en la ciudad de San Salvador. Las agencias
constituyeron el contexto organizacional de referencia,
mientras que los participantes fueron seleccionados por
su relacion directa con procesos de toma de decisiones
estratégicas, gestion de marketing, adopcion tecnoldgi-
ca o uso de herramientas digitales e inteligencia artificial.

La muestra cuantitativa fue definida previamente en 20
agencias, en coherencia con el alcance local y no infe-
rencial del estudio. La seleccion se realizd de manera
intencional, considerando agencias que cumplian los
criterios de inclusion establecidos y contaban con infor-
mantes clave vinculados con procesos de decision es-
tratégica, gestion de marketing o adopcion tecnoldgica.
El levantamiento de informacion produjo 20 respuestas
validas del cuestionario estructurado, correspondientes
a 20 agencias de marketing de San Salvador.

Los criterios de inclusion para los participantes del com-
ponente cuantitativo fueron: a) desempefiar un cargo
con responsabilidad en la toma de decisiones estratégi-

cas o en la gestion de procesos de marketing dentro de la
agencia; b) contar con conocimiento directo sobre el uso,
adopcion o evaluacion de herramientas digitales y de in-
teligencia artificial en la organizacién; y c) pertenecer a
una agencia formalmente establecida y en operacion en
San Salvador durante el periodo de estudio. Como crite-
rio de exclusion, no se considerd personal operativo sin
participacion en decisiones estratégicas ni organizacio-
nes ajenas al &mbito de agencias de marketing.

De manera complementaria, el componente cualitativo
estuvo conformado por 8 expertos externos, selecciona-
dos intencionalmente por su trayectoria y conocimiento
especializado en inteligencia artificial, transformacion
digital, innovacion tecnolégica o marketing estratégico.
Estos participantes procedian de los &mbitos académico
y consultivo y del ecosistema de innovacion tecnoldgica,
y fueron incorporados como una fuente especializada,
para profundizar en la interpretacion de los factores es-
tratégicos, tecnoldgicos, organizacionales y éticos vin-
culados con la integracion de IA en contextos empresa-
riales.

En el caso de los expertos externos, los criterios de in-
clusiéon fueron: a) experiencia comprobable en areas
relacionadas con inteligencia artificial, transformacion
digital, innovacion tecnolégica o marketing estratégico;
b) capacidad para aportar una vision analitica sobre los
factores que inciden en la integracion de IA en procesos
organizacionales; y c¢) disposicion para participar en en-
trevistas semiestructuradas durante el periodo de tra-
bajo de campo. En conjunto, el estudio trabajé con 20
respuestas efectivas del cuestionario estructurado y 8
entrevistas semiestructuradas.

3.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion
de datos

La recoleccion de datos se realizd mediante dos
técnicas principales, coherentes con el enfoque de
métodos mixtos del estudio: encuesta mediante
cuestionario estructurado y entrevista semiestructurada.
Ambas técnicas permitieron obtener informacion
complementaria sobre el uso de la inteligencia artificial en
procesos de toma de decisiones estratégicas, asi como
sobre las capacidades organizacionales, tecnolégicas y
humanas que condicionan su integracion en agencias de
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marketing de San Salvador.

El componente cuantitativo se desarrolld mediante un
cuestionario estructurado aplicado a 20 informantes
clave de agencias de marketing. El instrumento estuvo
conformado por items cerrados orientados a medir
percepciones, nivel de adopcion de I|A, capacidades
organizacionales 'y tecnoldgicas, madurez digital
y condiciones asociadas a la toma de decisiones
estratégicas. Para las dimensiones analiticas principales
se utilizd una escala Likert ordinal de cinco puntos, lo
que permitié generar datos comparables y adecuados
para analisis descriptivos. La estructura del cuestionario
respondioé a la operacionalizacion de la variable central
del estudio y sus dimensiones analiticas: capacidades
tecnologicas, capacidades organizacionales,
capacidades humanas, factores éticos y regulatorios, y
madurez digital.

El componente cualitativo se desarrollé mediante
entrevistas semiestructuradas dirigidas a 8 expertos
externos  vinculados con inteligencia artificial,
transformacion  digital, innovacion tecnoldgica vy
marketing estratégico. Esta técnica facilité un equilibrio
entre comparabilidad tematica y flexibilidad analitica,
permitiendo profundizar en aspectos emergentes
relevantes para el estudio (Patton, 2015). La guia de
entrevista incluyd preguntas abiertas, orientadas a
explorar barreras, oportunidades, riesgos y perspectivas
sobre la adopcion de IA en contextos organizacionales,
asi como su relacion con los procesos de decision
estratégica.

Para asegurar la calidad metodolégica de los
instrumentos, se aplicé un proceso de validacién porjuicio
de expertos, con la participacion de tres especialistas en
metodologia de la investigacion, inteligencia artificial
y marketing estratégico. Este procedimiento permitio
revisar la pertinencia, claridad, coherenciay relevancia de
los items del cuestionario y de las preguntas de la guia
de entrevista. A partir de las observaciones recibidas, se
realizaron ajustes de redaccion, precision conceptual
y adecuacion contextual. Posteriormente, se efectud
una prueba piloto del cuestionario estructurado con
una agencia seleccionada, con el propdsito de verificar
la comprension de los items, identificar ambigtedades
y comprobar la funcionalidad general del instrumento

antes de su aplicacion definitiva.

En el caso del cuestionario estructurado, la confiabilidad
interna se estimd mediante el coeficiente Alpha de
Cronbach, obteniéndose un valor de 0.92 para 17 items,
lo que indica un nivel alto de consistencia interna en las
mediciones realizadas.

3.4 Procedimiento de analisis e integracion
de resultados

El andlisis de datos se realizd de forma diferenciada
segun el componente metodoldgico. En el componente
cuantitativo, la informacion obtenida mediante el
cuestionario estructurado fue procesada mediante
estadistica  descriptiva,  utilizando  frecuencias,
porcentajes y medias para caracterizar el uso de
herramientas de IA, las capacidades organizacionales, la
madurez digital y su relacion con la toma de decisiones
estratégicas. Asimismo, se realizaron comparaciones
descriptivas segun el nivel de madurez digital de las
agencias.

Por su parte, en el componente cualitativo, las entrevistas
semiestructuradas  fueron examinadas mediante
analisis tematico categorial, identificando patrones,
recurrencias y relaciones interpretativas vinculados con
los ejes centrales del estudio. El proceso de codificacion
cualitativa se organizé mediante matrices analiticas
de categorias y subcategorias, sin apoyo de software
especializado. La consistencia del analisis se apoyo en
la recurrencia tematica observada en las entrevistas,
criterio vinculado con la suficiencia interpretativa en
estudios cualitativos (Guest et al., 2006). Asimismo, el
uso de matrices permitid conservar trazabilidad entre
categorias, subcategorias y evidencias empiricas,
fortaleciendo la confiabilidad y la credibilidad del proceso
interpretativo (Lincoln y Guba, 1985).

La integracion de los hallazgos se realizd mediante
triangulacion metodoldgica, contrastando los resultados
del cuestionario con las interpretaciones derivadas de
las entrevistas. Este procedimiento permitio identificar
convergencias, matices y complementariedades entre
ambas fuentes de evidencia, sin asumir generalizacion
estadistica ni relaciones causales, en coherencia con el
alcance local y descriptivo-analitico del estudio.
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3.5 Consideraciones éticas

La investigacion se desarrolld conforme a principios
éticos aplicables a estudios con participacion de
personas. Antes de la aplicaciéon de los instrumentos,
los participantes fueron informados sobre el propdsito
académico del estudio, la naturaleza de su colaboracion
y el tratamiento confidencial de la informacion
proporcionada. La participacion fue voluntariay se recabd
consentimiento informado tanto en el componente
cuantitativo como en el cualitativo.

Para resquardar la identidad de los participantes,
la informacién fue tratada bajo criterios de
confidencialidad y anonimato. En las entrevistas,
los expertos fueron identificados mediante codigos
alfanuméricos; en el cuestionario, los datos fueron
procesados de forma agregada, evitando referencias
que permitieran identificar individualmente a personas
0 agencias participantes. La informacion recopilada fue
utilizada exclusivamente con fines académicos y de
investigacion.

4. Resultados

Los resultados del estudio se presentan de manera
integrada, articulando la evidencia obtenida mediante
el cuestionario estructurado, aplicado a responsables
estratégicos de agencias de marketing, y las entrevistas
semiestructuradas, realizadas a expertos externos.
En coherencia con el enfoque de métodos mixtos, la
exposicion de hallazgos combina datos descriptivos,
categorias cualitativas e interpretacion triangulada, con
el propdsito de analizar como el uso de la inteligencia
artificial se incorpora en los procesos de toma de
decisiones estratégicas en agencias de marketing de la
ciudad de San Salvador.

La presentacion se organiza en tres apartados: primero,
se exponen los hallazgos cualitativos relacionados con
usos,criteriosylimitesdelalAendecisionesestratégicas;
segundo, se presentan los resultados cuantitativos
sobre uso de |A, capacidades organizacionales vy
madurez digital; finalmente, se integran ambos
componentes mediante triangulacion, para identificar
convergencias, matices y complementariedades entre
las fuentes.

4.1 Hallazgos cualitativos

Los hallazgos cualitativos muestran que la inteligencia
artificial se incorpora principalmente como apoyo
analitico y operativo, mas que como mecanismo
autonomo de toma de decisiones estratégicas. Los
expertos entrevistados coincidieron en que la IA facilita
tareas como sintesis de informacién, generacion de
ideas, analisis preliminar de datos, identificacion de
patrones y apoyo en la estructuracion de insumos para
campanas. Sin embargo, estos usos no implican una
delegacion directa de decisiones estratégicas, sino mas
bien una ampliacion de la base informativa disponible
para los decisores.

Esta lectura se refuerza en las entrevistas. Una
participante seflald que, aunque la IA ha tenido un
crecimiento reciente, “la mayoria de los lugares no
tienen un proceso claro de utilizar la inteligencia
artificial” [sic], por lo que su uso suele ser mas
personal que organizacional (ET). En una linea similar,
otro entrevistado indicd que muchas agencias la
adoptan "porque estd como de moda", sin aprovechar
plenamente sus posibilidades niintegrarla con criterios
estratégicos claros (E2).

Otroexpertodistinguid entrela generacion de contenidos
mediante IA y la decision estratégica propiamente
dicha, al sefalar que una campafa podia producirse
con apoyo de IA, pero que la definicion de presupuesto,
fechas, medios y presion publicitaria continuaba
dependiendo de una planificaciéon estratégica humana.
Esta evidencia refuerza que la IA opera como insumo
0 soporte, pero no como sustituto integral del proceso
decisional.

La evidencia cualitativa permite distinguir entre usos
instrumentales y usos estratégicos de la IA. En el plano
instrumental, las herramientas se emplean para tareas
de redaccion, ideacion, automatizacion operativa o
sistematizacion de informacion. En el plano estratégico,
su aporte aparece cuando dichos insumos se utilizan
paraorientardecisionesrelacionadascon segmentacion
de audiencias, evaluacion de desempefio de campafas,
identificaciéon de tendencias, planificacion de acciones
de comunicacion o analisis de escenarios de mercado.
No obstante, este segundo nivel depende de la madurez
digital, la calidad de los datos disponibles y la existencia
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de criterios organizacionales para
resultados.

interpretar los

Los entrevistados también sefalaron que la toma de
decisiones estratégicas contintia dependiendo deljuicio
profesional, la experiencia acumuladay el conocimiento
contextual del mercado. La I|A puede reducir
incertidumbre y ordenar informacion, pero requiere
supervision humana para evitar interpretaciones

Tabla 1

acriticas, sesgos o dependencia excesiva de resultados
automatizados. Esta condicion resulta especialmente
relevante en agencias con menor madurez digital, donde
el uso de IA tiende a ser mas reactivo, fragmentado y
dependiente de iniciativas individuales.

La Tabla 1 sintetiza las principales categorias
cualitativas derivadas del analisis tematico, mostrando
la relacion entre los usos identificados de la IA, la
evidencia empirica sintetizada y su interpretacion
analitica en funcion de los procesos decisionales.

Categorias cualitativas sobre el uso de IA en procesos decisionales

Categoria

Evidencia empirica sintetizada

Interpretacion analitica

Uso de IA para redaccion, generacion de
ideas, sintesis de informacion y apoyo
operativo.

Uso tactico de IA

Empleo de IA para organizar informacion,
identificar patrones y generar insumos

Uso analitico

Predomina una apropiacién funcio-
nal de la tecnologia, con incidencia
limitada en decisiones estratégicas.

La IA amplia la base informativa,
pero no sustituye el criterio directi-

para campanas. VO.

Uso de insumos generados con |A para
segmentacion, evaluacion de campanas,
planificacion de comunicacion y andlisis de
mercado.

Integracion estratégica

Diferencias entre agencias con uso
sistematico de IA y agencias con adopcion
experimental o reactiva.

Madurez digital

Preocupaciones sobre dependencia tec-
nolégica, sesgos, errores y ausencia de
criterios internos.

Gobernanza y supervision

El valor estratégico aparece cuando
la |A se articula con objetivos, pro-
cesos y criterios de decision.

La madurez digital condiciona la
profundidad con que la IA incide en
la toma de decisiones.

La integracion de IA requiere control
humano, politicas internas y criteri-
os éticos de uso.

Nota. Elaboracion propia, a partir del analisis tematico de las entrevistas semiestructuradas.

En conjunto, los resultados cualitativos sugieren que
la IA incide en la toma de decisiones estratégicas de
forma indirecta y mediada. Su contribucion principal
consiste en fortalecer la disponibilidad, organizacién e
interpretacion preliminar de informacion, mientras que
la decision final continda dependiendo de capacidades
humanas y organizacionales. Por tanto, la diferencia
central no radica Unicamente en usar o no A, sino en
el grado en que las agencias logran transformar sus
resultados en criterios Utiles para decisiones de mayor
alcance.

4.2 Resultados cuantitativos

Los resultados cuantitativos, por su parte, permiten
dimensionar el grado de adopcion y preparacion
organizacional para el uso de inteligencia artificial en
las agencias analizadas. En primer lugar, el 100 % de
las agencias participantes reporté ofrecer servicios de
marketing digital y utilizar alguna herramienta de IA,
lo que evidencia una incorporacion generalizada de
estas tecnologias en el sector estudiado. Sin embargo,
este dato debe interpretarse con cautela, ya que el
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uso declarado de IA no implica necesariamente una
integracion estratégica ni una automatizacion directa
de las decisiones.

El nivel de conocimiento declarado sobre A se ubicé en
una media de 3.85 sobre 5 (DE = 0.74). La distribucion
muestra que el 50 % de los informantes se ubicé en un
nivel moderado, el 35 % en un nivel alto, el 10 % en un
nivel bajoy el 5 % en un nivel muy alto. Estos resultados
sugieren una base cognitiva favorable para la adopcion
tecnoldgica, aunque todavia concentrada en niveles
intermedios de conocimiento.

En cuanto a las dimensiones analiticas del estudio, la
optimizacion de la toma de decisiones estratégicas

Tabla 2

Resultados descriptivos del componente cuantitativo

presentd la media mas alta (M = 3.98, DE = 1.03),
seguida por las capacidades organizacionales (M =
3.75, DE = 1.41), las capacidades tecnoldgicas (M
= 3.46; DE = 0.91) y las capacidades humanas (M =
3.45; DE = 1.32). La dimension con menor valoracion
fue factores éticos y regulatorios (M = 2.85; DE = 1.28),
lo que evidencia una debilidad relevante en politicas
internas, gobernanza de datos y criterios formales para
orientar el uso responsable de la IA.

La Tabla 2 resume los principales resultados
descriptivos del componente cuantitativo, incluyendo el
uso declarado de IA, el nivel de conocimiento reportado
y las medias obtenidas en las dimensiones analiticas
del estudio.

Indicador Resultado
Agencias que ofrecen servicios de marketing digital 100 %
Agencias que reportan uso de alguna herramienta de IA 100 %
Nivel promedio de conocimiento sobre IA M =3.85;DE=0.74

Conocimiento bajo sobre 1A 10 %
Conocimiento moderado sobre |A 50 %
Conocimiento alto sobre |A 35%
Conocimiento muy alto sobre IA 5%

Capacidades tecnoldgicas
Capacidades organizacionales
Capacidades humanas
Factores éticos y regulatorios

Optimizacion de la toma de decisiones estratégicas

M = 3.46; DE = 0.91
M =3.75, DE = 1.41
M =3.45, DE=1.32
M =285 DE=1.28
M =3.98;, DE=1.03

Nota. Elaboracioén propia, a partir del cuestionario estructurado aplicado a responsables estratégicos de agencias de

marketing de San Salvador.

En conjunto, los resultados muestran una diferencia entre
adopcion tecnologica y madurez estratégica. Aunque
todas las agencias reportan uso de IA, las medias mas
bajas en capacidades humanas y factores éticos-
regulatorios indican que su integracion aun enfrenta
restricciones, las cuales estan vinculadas con formacion
especializada, supervision, gobernanza y criterios de
uso. En este sentido, los datos cuantitativos respaldan la
interpretacion de que la IA se incorpora principalmente
como recurso de apoyo analitico y operativo, mientras

gue su incidencia estratégica depende de capacidades
organizacionales mas consolidadas.

4.3 Integracion de resultados

La integracion de los resultados cuantitativos y cualita-
tivos evidencia que la inteligencia artificial se incorpora
en las agencias analizadas principalmente como so-
porte analitico y operativo, mas que como mecanismo
auténomo de decision estratégica. Los datos cuanti-
tativos muestran una adopcion generalizada de herra-
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mientas de |A, mientras que los hallazgos cualitativos
permiten matizar que dicha adopcién no implica nece-
sariamente una integracion estratégica plena.

La triangulacién muestra que el impacto de la IA en la
toma de decisiones esta mediado por la madurez digi-
tal, las capacidades organizacionales, el conocimiento
disponible y la existencia de criterios internos de uso.
En agencias con mayor desarrollo organizacional, la

Tabla 3

Integracion de resultados cuantitativos y cualitativos

IA tiende a apoyar procesos de andlisis, planificacion
y evaluacion; en contextos con menor madurez, su uso
se mantiene mas fragmentado, experimental o vincula-
do a tareas operativas.

La Tabla 3 presenta la integracion de los principales ha-
llazgos cuantitativos y cualitativos, organizados segun
los ejes de analisis que permiten interpretar la inciden-
cia de la IA en la toma de decisiones estratégicas.

Eje de analisis Evidencia cuantitativa

Evidencia cualitativa

Interpretacion integrada

100 % reporto usar
alguna herramienta
de IA

Uso de IA

Capacidades desiguales
para interpretar resulta-

Conocimiento sobre IA M =3.85;DE=0.74

Capacidades

. M =3.75; DE = 1.41
organizacionales

Factores éticos y

. M =2.85, DE=1.28
regulatorios

Uso orientado a apoyo
analitico y operativo.

La integracion depende
de criterios y alineacion

Riesgos de sesgos,
dependencia e inter-
pretacion acritica.

Hay adopcion generalizada,
pero no integracion estratégica
homogénea.

El conocimiento favorece la
adopcidn, pero requiere criterio
profesional.

Las capacidades organizacio-
nales median el impacto de la

estratégica. IA.

dos.

La débil gobernanza limita una
integracion mas robusta.

Nota. Elaboracion propia a partir de la triangulacion de resultados cuantitativos y cualitativos.

En conjunto, los resultados sostienen que la incidencia
de la IA en la toma de decisiones estratégicas responde
a un modelo hibrido: la tecnologia amplia la base in-
formativa y fortalece el andlisis, pero la decision final
continua dependiendo del juicio humano, la experiencia
profesional y la capacidad organizacional para interpre-
tar criticamente los insumos generados.

5. Discusion

Los resultados del estudio permiten comprender que
la IA se ha incorporado de forma generalizada en las
agencias de marketing analizadas, aunque su uso no
implica necesariamente una integracion estratégica
plena. Si bien el 100 % de las agencias reporto utilizar
alguna herramienta de IA, los hallazgos muestran que

su aplicacion se concentra principalmente en funciones
de apoyo analitico, organizacién de informacion, gene-
racion de insumos y tareas operativas. En este senti-
do, la IA contribuye al proceso decisional al ampliar la
base informativa disponible, mientras que la decision
estratégica continla dependiendo del juicio profesional,
la experiencia acumulada y la interpretacion contextual
del mercado.

Esta lectura coincide con los enfoques de augmenta-
cion, segun los cuales el valor de la IA reside en for-
talecer las capacidades cognitivas y analiticas de los
decisores, sin desplazar la responsabilidad humana en
decisiones de alto impacto (Raisch y Krakowski, 2021).
La evidencia empirica sugiere que la IA puede mejorar la
consistencia del analisis previo a la decision, especial-
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mente cuando permite estructurar informacion com-
pleja, identificar patrones y reducir incertidumbre. Sin
embargo, estos aportes solo adquieren valor estratégi-
co cuando son evaluados criticamente por profesiona-
les con conocimiento del contexto organizacional y del
mercado (Roy et al., 2025; Raisch y Krakowski, 2021).

Un hallazgo relevante es el papel mediador de las capa-
cidades organizacionales y la madurez digital. La media
obtenida en capacidades organizacionales (M = 3.75;
DE = 1.47) sugiere condiciones relativamente favora-
bles para la adopcién de IA, mientras que la dimensién
de factores éticos y regulatorios presenté la valoracion
mas baja (M = 2.85; DE = 1.28). Esta diferencia eviden-
cia que la adopcion tecnoldgica puede avanzar mas ra-
pido que los mecanismos internos de gobernanza, su-
pervision y definicion de criterios responsables de uso.

La discusion también debe considerar los limites de la
IA generativa como soporte cognitivo. Kalai et al. (2025)
advierten que los modelos de lenguaje pueden producir
respuestas plausibles pero incorrectas, especialmente
cuando operan con informacion incompleta o no verifi-
cada. Este riesgo resulta relevante para la toma de de-
cisiones estratégicas, porque una interpretacion acriti-
ca de los resultados generados por IA puede reforzar
sesgos, generar dependencia tecnoldgica o afectar la
calidad del juicio directivo, aspecto también advertido
por Mittelstadt (2019).

Desde una perspectiva contextual, los hallazgos mues-
tran que la adopcién de IA en agencias de marketing
de San Salvador es gradual, desigual y dependiente de
capacidades reales de gestion. Esta lectura dialoga con
la literatura salvadorefia reciente, que identifica usos
de IA en comunicacion, disefio, educacion e industrias
creativas, asi como formas de apropiacion tecnolégica
impulsadas tanto por organizaciones como por usua-
rios (Carballo, 2024). Por ello, el uso estratégico de la IA
debe entenderse como parte de un sistema decisional
mas amplio, en el que intervienen tecnologia, capacida-
des humanas, criterios organizacionales y mecanismos
de gobernanza (Huangy Rust, 2021; Raisch y Krakows-
ki, 2021).

6. Conclusiones

El presente estudio analizé como el uso de la inteligen-
cia artificial incide en la toma de decisiones estratégi-
cas en agencias de marketing de San Salvador, a partir
de evidencia empirica obtenida mediante un enfoque de
métodos mixtos. Los hallazgos permiten concluir que
la IA se encuentra incorporada en el sector analizado,
pero su presencia no equivale automaticamente a una
integracion estratégica plena. Aunque el 100 % de las
agencias participantes reporté utilizar alguna herra-
mienta de IA, los resultados muestran que su uso se
orienta principalmente al apoyo analitico, la organiza-
cion de informacion, la generacion de insumos vy tareas
operativas.

La principal conclusién del estudio es que la IA incide
en la toma de decisiones estratégicas de forma indi-
recta y mediada. Su contribucion consiste en ampliar
la base informativa, facilitar la identificacion de patro-
nes y reducir la incertidumbre percibida; mientras que
las decisiones estratégicas continuan dependiendo del
juicio profesional, la experiencia acumulada y la inter-
pretacién contextual del mercado. En consecuencia,
predomina un modelo hibrido de decision, en el que la
tecnologia fortalece el analisis, mientras que la respon-
sabilidad decisional permanece en los actores huma-
nos.

Los resultados también evidencian que las capacida-
des organizacionales y la madurez digital condicionan
el alcance del uso estratégico de la IA. La valoracion
relativamente favorable de las capacidades organiza-
cionales (M = 3.75; DE = 1.41) contrasta con la menor
puntuacion de los factores éticos y regulatorios (M =
2.85; DE = 1.28), lo que revela una brecha entre adop-
cion tecnoldgica y gobernanza interna. Esta diferencia
sugiere que las agencias pueden avanzar en el uso de
herramientas inteligentes sin contar todavia con crite-
rios suficientemente formalizados para orientar su apli-
cacion responsable en decisiones de mayor impacto.

En términos tedricos y practicos, el estudio aporta evi-
dencia desde un contexto local poco explorado y per-
mite matizar los discursos que asumen una incorpo-
racion lineal o plenamente estratégica de la IA en las
organizaciones. Para las agencias de marketing, los ha-
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llazgos sugieren que el fortalecimiento de capacidades
humanas, criterios organizacionales y mecanismos de
supervision debe preceder a una adopcion tecnolégica
mas intensiva.

Finalmente, el estudio presenta como principales li-
mitaciones su alcance empirico local, el tamafio de la
muestra y el uso de informacién autorreportada. Futu-
ras investigaciones podrian ampliar el analisis a otros
sectores, comparar agencias con distintos niveles de
madurez digital y profundizar en la relacion entre go-
bernanza de |A, capacidades humanas y resultados es-
tratégicos.
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